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RESUMO

O objetivo desta dissertacdo € analisar, mediastied@ de caso, 0s processos de
governanca de Tl em uma organizacdo de telefonieimBretende-se, em primeiro lugar,
verificar se os controles exigidos por esses psosesicorrem em disfuncdes burocraticas e,
depois, sugerir caminhos para uma implementacdaughaente eficaz. Buscando
compreender como uma determinada implementacdo efetuada, realizou-se um
comparativo entre a situacdo antes e depois demfdementacdo, além de aplicacdo de
entrevistas a fim de verificar se os individuos duebalham na organizacdo ficaram
satisfeitos com o resultado.

Escolheu-se o setor de telefonia mével porque ésegmento que possui grandes
investimentos em inovacdes tecnoldgicas e processlentro do qual a area de Tl possui um
papel estratégico agregando valor para a orgamizagad verdade, como 0S pProcessos
tecnolégicos tornam-se determinantes para o fuaoi@mto da area de TI e,
consequentemente, para a propria organizacdoaalareecnologia passa a desempenhar um
papel fundamental na estrutura geral da organizalgixando de ser apenas aquela que prové
servicos técnicos.

Diante do caso em questdo surgem questionamenins: @ governanca de Tl é
eficaz ou se tornou apenas um processo burocrdfxis®em vantagens na sua implantacao?
Os individuos precisam estar preparados para a npa@daO mercado exige essas
modificacbes? As certificacbes sdo importantesnigresas de telefonia? A qualidade dos
entregaveis melhorou? Os controles sdo mais efeem a utilizacdo ddsamework® Se
sim, em que onera a organizacdo efetivar estesobes? Quais melhorias podem ser feitas
para aperfeicoar os processos de governanca déark responder a tais perguntas foi
efetuado um estudo tedrico tanto de governancaldeomo de burocracia, no intuito de
investigar suas similaridades e de perceber quemalg disfuncdes burocraticas também
existem na governanca, embora problemas do tigtatera ser desconsiderados — ou mesmo
negligenciados —, dificultando a tomada de posttteca necessaria para se buscar solucdes
praticas.

Palavras chavésovernanca de TI, Burocracia, ITIL, COBIT, PMI.



ABSTRACT

The goal of this work is to analyze by means ofasecstudy the IT governance
processes in a mobile phone company. First, inogeto verify if the controls required by
these processes incur in bureaucratic dysfunctimisthen to suggest ways for a gradually
effective implementation. In order to comprehend zocertain implementation was made, it
was carryed out a comparative between the situdtgdore and after of the implementation.
Also, interviews were done to verify if the indivals who work on the organization were
satisfied with the result.

The choice of the mobile phone sector is due tdarge investments in technological
and procedural innovations and to the strategie pthyed by IT within this sector, which
aggregates value to the company. Since technologioeesses have been decisive in IT and
in the whole company, IT area is not more only tira that provides technological services
but plays a fundamental role in the general stneotd the company.

Dealing with the present case, some questions:dsd& governance effective or it
has become a merely bureaucratic process? Are dldgantages in its implantation? Do the
individuals need to be prepared for the change Biwee market require these modifications?
Are the certifications important to the phone comes? Has the quality of deliveries
improved? Are the controls more effective withcue utilization of frameworks? If they are,
how do these controls burden the company? What &fnidhprovements could be done to
make IT governance processes better? In ordersweansuch questions, a theoretical study
on IT governance and bureaucracy has been donagimiinvestigate their similarities and
find out that some bureaucratic dysfunctions aesgmt also in governance, even tough this
kind of problems tends to be not considered — enaweglected —, preventing critical attitudes
necessary to find practices solutions.

Key words: IT governance, bureaucracy, ITIL, COBPMI.
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INTRODUCAO

O presente trabalho trata o estudo do funcionamdat@overnanca na area de
tecnologia de informacao (TI) dentro de uma orgagéip de tecnologia mével, uma vez que,
com a normatizacdo do mercado corporativo foi regges a implementacdo da legislagéo,
com o objetivo de aumentar a credibilidade paranesstidores das empresas de capital
aberto, bem como para o controle interno nessas@agoes.

Com a evolucdo da érea de tecnologia muitos carsceitprocedimentos sofreram
modificagbes e outros foram criados, para acompam@sie desenvolvimento faz-se
necessario o estudo das transformacdes da tecaalagnformacéao (TI).

Tais evolucdes podem ser analisadas através do lonatkee Zwass dpud,
LAURINDO, 2006), que conceitua a Tl em quatro eras:primeira, trata-se do
“processamento de dados” (década de 1960), cupdi o processamento das informacdes;
a segunda, é conhecida como “sistemas de inforrmag@enciais” (década de 1970), cujo
foco era eficacia da gestao pela satisfacdo dassielades; a terceira era, foi denominada de
“sistema de informacdo estratégico” (década de )1989 qual a énfase era aumentar a
competitividade por meio das altera¢cdes dos negpeiqor ultimo a era da “computacao
onipresente” (década de 90 até os dias atuaisja reeorganizacdo busca a integracdo
eletrénica e o enfoque colaborativo.

Devido a esta importancia crescente da area deltega para a organizacao, foram
necessarios maiores controles das informacdes @rdosssos decisorios em Tl, pois caso
decisbes sejam orientadas de forma errbnea haeepemicio de recursos, por este motivo
um bom entendimento entre a area de Tl e a aregeaneacia o negocio torna-se essencial
para o sucesso da execucao das atividades realigalts individuos nas organizagoes, a este
entendimento existente entre a area de tecnologideenegdcios chamamos de alinhamento
estratégico. A partir do qual se torna possiveé@smr uma comunicagdo eficaz com os
executivos, para que se alcancem as prioridadegéggtas organizacionais, com a utilizacao
mais apropriada dos recursos postos a disposicao.

A governanca de Tl tem como funcdo efetuar de foefizaz todos os controles
necessarios, para que as atividades estejam faadal, padronizadas e alinhadas,
melhorando o desempenho dessas atividades, patndgsim, que as areas da organizacao
exijam de TI solu¢cdes mais complexas; eficientegeisa flexiveis, sem esquecer as

regulamentacdes que sdo exigidas pelo mercado.
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Os controles transparentes da governanca de Tlirs@oferramenta essencial para
qualguer organizagdo contemporanea, pois, trazemsemescopo a eficdcia nos seus
processos internos em conjunto com o alinhamentare de negécio. No entanto, ndo é
correto dizer que este modelo especifico, ou gealqutro, ira suprir todas as lacunas do
alinhamento de Tl e da estratégia organizacioras, mlgumas empresas neste seguimento
afirmam o contrério. Assim, para que néo haja fagéto na implementacao da governanca de
TI, € fundamental que se estudem algumas pecuddeslda organizacdo, bem como, suas
caracteristicas para efetivar a implantacéo.

Este processo de implantacdo é arduo, pois, alémodsiderar fatores técnicos,
como a definicdo dos modelos a serem utilizados alidhamento interno dentro da area de
tecnologia, € necessario que ocorra o0 entendint#i® processo por todos os envolvidos na
organizacao, para que resulte em uma mudancaalultur

Com a implantagdo da governanca de Tl as atividgdessaram a ser mais
controladas, com documentos, atas de reunidesyagiies formais, sistemas robustos para
efetuar a administracdo das demandas, e outrasntaato para atender aos novos controles
criados existiram perdas de flexibilidade e aumeo®prazos de entregas.

Além das perdas mencionadas os individuos també&manéem incomodados quando
suas atividades sdo alteradas e novas atividadesnsiidas em suas fungbes. Com a
implementacdo da governanca de TI os processopricai, ficam mais engessados
dificultando as atividades individuais e de todzazile TI.

Os processos internos que gerem a Tl deixam dsirs@térios e individuais, nos
guais cada analista cuida dos seus sistemas eqt@memente dos seus desenvolvimentos,
para tornem robustos e complexos e dependentesi@eadeia longa para que 0s objetivos
principais fossem atingidos.

Tal mudanca cultural, deveria passar por alterag@oparadigmas existentes, pois,
em diversas situagfes, os individuos se véem almsga aderir a novas normas de forma
impositiva, sem que haja uma conscientizacdo prgaia que o modelo de governanca de Tl
seja implementado. Por este motivo as chances uacalesconforto devido a mudanca
cultural séo consideraveis.

A implementacédo bem estruturada que tem como mes@nlver as pessoas torna-
se menos onerosa, pois individuos bem informadosirrados tendem a nao ser fortemente

reativos, pois a mudanca ja estava sendo esperada.
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Os motivos expostos acima despertaram interesseestiodo do processo de
governanca, desde os preambulos da governancaratwpoaté o detalhamento dos
frameworkautilizados para sustentar esta dissertacao.

Torna-se parte integrante deste trabalho verifieasua aplicacéo esta sendo efetuada
de forma devida e se haveria possibilidade de agwmelhora no processo que atualmente se
encontra pouco flexivel, com o intuito de mantecastroles sem o aumento da burocracia e
consequentemente o aumento dos prazos e custas paecucao das atividades.

Com a evolucdo do estudo que estava focado apen@®vernanca, outro tema
surgiu, para enriguecer e servir com apoio ao asgre sera estudado.

A palavra “burocracia” comecou a ter um peso muitgportante durante o
desenvolvimento do trabalho, primeiramente pordaene ambito do senso comum tem um
significado pejorativo perante a sociedade, queuli e atravanca algo que poderia ser feito
simples, no entanto para a administracao a burnegrgiee foi um termo estudado por Weber
(1999b) no inicio do século passado, era uma fasrganizada de gerenciar, onde todos
tinham tarefas definidas e ordenadas possibilitamflsncionamento de uma organizacao de
forma estruturada.

Por este motivo fez-se necessario o estudo dosnpréds da burocracia suas
definicbes académicas e seu funcionamento efetwtral das organizacées. Na seqiéncia
houve a necessidade de estudar autores que daiticav burocracia, pois nestas criticas
encontram-se parte dos problemas, que hoje sdovaldles na governanca de TI.

Somente com a unido dos pensamentos dos autores {1889b) e Merton (1970)
foi possivel a comparacdo do processo burocratoo @s processos de governanca de T,
gue se tornaram num processo burocratico de malldos controles e confiabilidade para as
organizacoes.

A proposta inicial de governanca de Tl ndo prev@arréncia de muitos entraves
em sua execucao, a exemplo do aumento das atigidame a finalidade de um controle
eficiente, sendo visivel a existéncia de uma baar com o intuito de atingir a
transparéncia e o controle inicialmente proposto pwdelo de governanca de TI.

Os obstaculos, que ndo foram previamente detectaelasteoria, serdo estudados
durante o decorrer deste trabalho através de ufiexde dos reais objetivos iniciais, que
visavam mais controles e agilidade e menores custos

Com esta analise observar-se que metas foramddam@ quais foram os impactos

gue ocorreram, com a implementacédo do modelo derganca de TI.



14

Definicdo Geral do Problema de Pesquisa

Com a evolucao tecnoldgica a area Tl tornou-senesdegpara o funcionamento de
uma organizacao e passou a ser uma area estratggyi@ado valor agregado para Tl, pois em
sua fase inicial nas décadas de 1960 e 1970 erargaaue tinha em seu escopo, de forma
simpldria, atividades fundamentais como entradacgesamento e saida de dados.

Com advento da internet na década de 1990 houveneoessidade mais evidente da
utilizacdo das tecnologias e iSso ocorreu no anmiéono e externo as organizagoes.

Esta evolugcdo néo foi prevista de forma antecipa@anecessidade de tecnologia
tornou-se latente para uma grande parte dos indgid

Com esta evolugéo foi possivel trabalhar de forfohalizada e sincronizada e as
empresas de telecomunicacdo tornaram-se parteantege fundamental permitindo com a
evolucéo tecnologica avancos na velocidade e malmar comunicacéo, possibilitando aos
individuos obter um conhecimento ndo imaginadosatieadvento da internet.

Por este motivo a area de tecnologia teve que damr primeiras fases, cujo
processamento era a atividade principal, parawtgarla situacbes mais complexas, onde 0s
processos passam a ser chave para o seu bom fameoto.

Em consequéncia desta abrangéncia, Tl deixa demepapel técnico, voltado ao
suporte administrativo, para ser parte da estiatégiorganizacdo, com isso, a governanca
tornou-se fundamental para o bom funcionamentoetade TI.

Os autores Ross e Weil (2006) trazem a governaecél domo sendo em teoria
“perfeita” sua implementacao, todavia, na praticir@mica de eficiéncia demonstrada pelo
modelo de governanca, quando implementado, tragna processos com alto nivel de
burocracia para o efetivo controle inicialmenteegso.

Na proposta deste trabalho, a dificuldade existest# relacionada aos processos de
governanca de Tl que tendem a criar burocracianmmantacdo dos projetos da estratégia
organizacional, resultando em implantacdes maitaseem razdo ao alto nivel de controle
exigido pelo modelo de governanca de TI.

O questionamento de que a governanca de Tl podeaastcterizada por disfuncdes
da burocracia conceituada por Max Weber (1999bmélos alicerces nos quais este estudo

esta baseado.
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Outras dificuldades encontradas na governanca destdo relacionadas com as
implementacfes de leis internacionais, tal comaazgsso de Gestdo-SOX, (que leva ao
cumprimento da Lei Sarbannes-Oxley, criada em 2§02 tem como objetivo fazer com que
0s controles financeiros de uma organizacao sejastaglos, visando minimizar problemas
com 0s caixas das empresas), Cujos processos aorsa burocraticos devido ao grande
namero de controles e aprovacbes que ocorreramuemprionento a legislacdo criada em
2002. Com estes controles intensificados exisera@gpda agilidade e o aumento de custo.

Com a necessidade de atender as mudancas estategganizacionais, dentro dos
prazos e custos solicitados, as estruturas funisighando atendem mais as organizagdes
devido a sua inflexibilidade.

Quando o assunto é governanca de TI, alguns teoras gestbes por processo
terminam surgindo, com o objetivo de manter alishadstratégia da organizacdo com a area
de TI. O modelo proposto por Henderson e Venkatma(h93) é fundamentado em fatores
internos e externos das organizacgdes, na qualliseadé impacto de Tl é efetuada na area de
negocios da empresa, o que influi na estruturasedisponibilidades do mercado para novas
tecnologias. A nomenclatura dada a esta proposta ®odelo de alinhamento estratégico,
que apesar de ndo constituir-se objeto deste eperioeia a temética de governanca de TI,
uma vez que a eficiéncia desta é mensurada dewmtiresdfatores pelo seu alinhamento ao
negaocio.

Portanto, para o funcionamento deste modelo é s@&tegjue sejam considerados 0s
fatores externos (estratégia) e os fatores intelfmfsa-estrutura). Sendo necessario o
alinhamento e o planejamento entre estas areamdevem conta que os fatores externos
sofrem grandes transformacgdes.

Os processos de negocios sao importantes, pommtratr operacionalizacdo e
execucao dos procedimentos da estratégia corpar@tMIDON; LAUDON, 2007) ou pelo
sucesso do modelo de negdcios da organizacdo omnfBavenportdpud LAURINDO,;
RONTODARO, 20086).

Ocorre, porém que, para a efetivacdo do processa, rsecessario transpor 0s
percalcos da burocracia que permeia na governamcH,ddemonstrando de que forma os
controles intensificados podem tornar as atividadiésias, dos individuos, em processos
burocréticos, que diminuem a agilidade e aumentasusto devido a estes controles. Para
este estudo, serdo analisados aspectos peculéaéesalde tecnologia da informacéao.

A perspectiva estudada por Weber (1999b), que doacea burocracia como a

melhor op¢do e a mais racional em relacdo as amte@nte existentes, serdo levadas em
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consideracéo para identificar os possiveis viesassituais e seus desvios. No decorrer do
estudo, verificar-se a unificagdo de tais conceitoa 0 de governanca de Tl, que de alguma
forma esta alicercado na padronizacdo dos processdsn de que sejam mais ageis,
funcionais e menos onerosos, conforme o propricatmda burocracia.

O estudo do objeto em andlise demanda o alicercealestruto” da burocracia,
visando gposteriori 0 alinhamento com os processos da area de Fua governanca. Para
Max Weber (1999b), sociélogo que estudou a teaaidowurocratica, o conceito € diferente,
pois a burocracia é responsavel por designar anizaggio administrativa, contrariando 0s
significados pejorativos do senso comum. No entamtdastem desvios das funcgles
padronizadas da burocracia segundo Merton (1970).

Por este motivo, os processos de governanca Tispre@madurecer e fazer parte da
cultura dos individuos, na qual preparar o ambipata esta implementacédo é parte essencial
do processo, para que nao se tornem demasiadabmeatzaticos, nem diminuam a agilidade
do desenvolvimento da demanda.

Este amadurecimento sera possivel através de esaieinados internamente nas
organizacdes, cujo principal objetivo € analisadeeo inicio da cadeia até o final do produto
entregue, quais séo as efetivas perdas e ganhos nmdelo de governanca implementado.

Dada a importancia entre o alinhamento de Tl eteatégia de negdcio, se faz
necessaria a utilizacdo de um modelo cujo alinhtonegja efetuado de forma transparente,
mantendo os controles sem perder performance paxe@icdo das atividades. De fato, ao
analisar o funcionamento deste modelo de forma recapisédo observadas as disfuncdes
préprias da burocracia.

Assim, esse trabalho também tratara da andlisesleésfuncdes observadas dentro
da implantacdo, uma vez que, efetivada a implaatag@ organizacdo, essa apresenta
modificacdes latentes, que permitem identificavaagagens e desvantagens deste modelo.

A relevancia desta pesquisa consiste na analis@rdogessos de governanca de TI
em uma organizacao de telefonia movel de modoificagrse os controles exigidos por estes
processos incorrem nas disfun¢des da burocracia.

Diante do exposto, vislumbra-se a hipdtese, deaguerganizacées que possuem
implementadas a governanca de Tl atendem suadégsiss tendo maior controle das
atividades efetuadas com menor agilidade devidaorécbacia implementada.
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Objetivos Gerais

Analisar os processos de governanca de Tl em ugasmiaacado de telefonia mével de
modo a verificar se os controles exigidos por eptesessos incorrem nas disfungcbes da

burocracia e sugerir caminhos para uma implementggualmente eficaz.

Objetivos Especificos

Analisar por meio de estudo de caso uma organizgg&aopossui implementada a

governanca de Tl e como ocorreu a sua implementacéo

» Estudar como é efetuado o alinhamento de Tl costratégia de negdcios e como a
governanca de Tl é utilizado para atender estatégta.

» |dentificar as vantagens e as desvantagens naipagao estudada apos ter adotado a
governanca de TI, levando em conta a burocracigestzeimplementacéo trouxe para
aos modelos que séo utilizados.

* Analisar o nivel de aceitacdo da governanca de efarge os funcionarios que

utilizam este modelo, como parte da sua rotinaat&tho.

Assim, ao final deste trabalho sera avaliado em medida a implementacao de
governanca de Tl gera a burocracia para manteraze$s0s inerentes a este modelo, e se
resultam ainda em algum tipo de alteracdo nos psoseinternos da organiza¢do chegando a
perda de desempenho, para que estes controles ségnados. Com este estudo sera
possivel analisar as vantagens e as desvantagengaézacao que possuem a governanca de
Tl como pratica, no contexto especifico de uma esmde telefonia.

Além disso, serd investigada a eficacia do atenalionde situagbes como 0 excesso
controle, a resisténcia dos individuos para mudancge nem sempre conseguem executa-
las dentro dos prazos definidos), as implementadaéssregulamentacées e os padrdes de
gualidade estabelecidos visando mapear as reaitages e desvantagens desta
implementacéo, serdo efetuadas para melhor deedt®estudo.
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Metodologia

Este trabalho utilizou como metodologia de pesqaisstudo de caso que segundo
Yin (2005) é uma investigacdo empirica, cujo plaeocinvestigacdo que envolve o estudo
intensivo e detalhado por uma entidade bem defintdddcaso”, que tem por objetivo
apresentar uma boa coleta de dados e efetuar watiseashe forma imparcial, com o intuito de
conduzir a escrita de um relatorio ou um livro dangnte. Este método foi escolhido, pois
foi efetuada analise de acontecimentos contemposéane contexto da organizacdo em
guestao.

Por meio do estudo de caso é possivel “a presende&aracteristicas holisticas e
significativas da vida real” e o0s processos organanais estdo inseridos nestas
caracteristicas (YIN, 2005).

O estudo de caso examina o “caso”, de forma detalhabservando suas
complexidades e utilizando para tal, todos os no&tague forem apropriados, (YIN, 1994;
PUNCH, 1998; GOMES, FLORES, JIMENEZ, 1996) cujawnitées entre o fenbmeno e o
contexto n&o estéo claramente definidos.

Este foi 0 método selecionado para esta pesquiss, direciona a uma técnica
abrangente que corresponde desde a logica de qoleerjo, das técnicas de coletas e analise
dos dados, beneficiando-se deste desenvolvimeptoopde proposicdes tedricas, para que
seja conduzida a coleta e a analise dos dados.

A aplicacdo deste método teve o objetivo de ilusifguns topicos dentro de uma
avaliacdo, ou simplesmente uma “meta-avaliagdod pgsquisador visava a representacao
proeminente das questdes a serem avaliadas ngertagdedos dados relevantes.

Para o estudo de caso em questdo foram utilizagtascas como a observacao
participante, devido o pesquisador fazer parte rdamizacdo estudada, e entrevistas com
gestores e consultores envolvidos nos processamplantacdo. No caso da observagao
participante o autor teve a preocupacdo em maeter-mais isento possivel, para que a
técnica pudesse ser aplicada.

O estudo de caso foi dividido em trés partes pai@dar o leitor de forma gradativa
0 que foi estudado.

Na primeira parte foram entrevistados dois geregteslideraram a implementacao
da governanca de Tl na organizacdo, sendo que la® piesteriormente passou a ser usuario

do modelo implementado e dois consultores atrav&@srofieiros para que houvesse 0
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entendimento de como dsameworks mais utilizados pelo mercado foram implementados
(ITIL, COBIT).

As entrevistas foram realizadas em varias etapasttuo periodo de novembro de
2007 a agosto de 2008, prazo em que a organizatavaepassando por auditoria para
receber a certificacdo Sarbanes-Oxler, que foi lenariada em 2002 devido a varios
escandalos financeiros, obrigando aos presiderie®ijanizacdes a atestarem suas contas,
este item sera detalhado no corpo do trabalho.

Para estruturar as entrevistas efetuadas forairadtils, das tipologias de estudos de
casos existentes, os estudos descritivos, que tenolgetivo determinar a sequéncia de
situacdes durante um periodo, descrevendo algoguoea ou pouco foi estudado, sendo a
pesquisa histdrica ou uma entrevista com os erdadvima forma apropriada de efetuar esta
fase, outra tipologia utilizada foi a explanatoqag além de serem descritivas tem a funcao
de obter generalizacdes através das ligcdes tidmlastudo de caso.

O estudo de caso explanatério pode ser efetuaaieéatdas perguntas “como” e “por
que” e através de suas respostas podem ser apalisadacontecimentos, levantamentos
historicos, ou experimento que visam subsidiaruEstionamentos e passaram a ser parte do
método da pesquisa escolhida, juntamente com dipodescritiva, que tem por objetivo
tracar uma sequéncia de eventos interpessoais tdutan periodo descrevendo um
determinado fendmeno. (YIN, 2005).

Para analisar estes fenbmenos foram utilizadosl@stdescritivos situacionais para
contextualizacdo da concluséo final do objetivoiati

No decorrer do estudo de caso, a fase explorasérna utilizada para explicar o
“porqué” das organizacdes estarem inseridas em rtonegso burocratico, e isto sera
esclarecido por intermédio do capitulo I, que dmsma o funcionamento da area de
governanca de TI, citando suas vantagens e degemstade implementacdo e,
posteriormente, um estudo mais detalhado tera meé#gm o0 questionamento inicial se a
burocratizacdo vinda da implementacdo da governdechl é benéfica para a organizagao,
visto que, € clara a perda da agilidade e o aunwgccustos, para que sejam mantidos os
controles.

O estudo de caso constou da analise de uma Umjaaipacdo do setor de telefonia
moével que foi baseada em generalizagbes analitigas, segundo Yin (2007) sao
generalizacbes de um grupo especifico de resultddessfendmenos estudados, para uma

teoria abrangente.
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Neste estudo de caso foi possivel verificar asquigpes de algumas teorias como a
burocratica que ird subsidiar o estudo da govemaecT!| e possivelmente serdo efetuadas
algumas explanacfes com maior relevancia para a tdengovernanca de TI, devido a
burocracia ser algo pouco citado no tema relacimnashtende-se que nos tépicos
relacionados a agilidade e custo, algumas inforesmgipderiam ser acrescentadas, para
melhor descrever o funcionamento desde método.

Outra modalidade utilizada do estudo de caso enst@oiefoi a observacéo
participante que sera uma das principais técnieasedolhimento devido ser: reais, sendo
observados acontecimentos em tempo real; contexfpais tratam do contexto do evento e;
perceptiva, em relagdo a comportamento e razé@peagsoais.

As vantagens de ser um observador participante cgicacessos a algumas
informacdes inacessiveis para a investigacao fiend a capacidade de perceber a realidade
no ponto de vista de alguém que estara dentrotddcede caso (YIN, 2005).

Para complementar o estudo na segunda parte dsearf@ram analisadas duas
demandas simultaneamente, uma utilizando todo a@epso de governanca de TI
implementado pela empresa, e outra, sem a utibzdedte modelo. No entanto, os controles
nao deixariam de existir, mas seriam efetuado®eda mais informal do que no processo de
gestdo hoje implementado, e por intermédio destepacativo poderiam ser verificadas as
variagcbes de cada um dos modelos.

As fontes primarias para executar este segundae psfib representadas por
entrevistas qualitativas semi-estruturadas com ultmmes, para obter informacdes
relacionadas as implanta¢des dos processos nocaomgtacional, com os envolvidos na area
de governanca de TIl, observando suas vantagerssani@gens em aplicar ou ndo o modelo
em questao.

A posteriorina terceira fase foi efetuada uma pesquisa eragjtantitativa através
de questionario objetivo com sessenta funciondtéodarea de Tl, onde quarenta e um foram
considerados validos, dirigido para medir o nivel ateitacdo dos individuos, que estdo
inseridos na realidade organizacional, ao ter quapcir determinadas atividades burocraticas
impostas pelo modelo de governanca de Tl utilizadasorganizacdes contemporaneas.

Para esta andlise foram distribuidos questionamssorganizacdo em questéo,
visando estudar as opinies dos funcionarios eatdel as vantagens e desvantagens da
implantacdo, deste modelo de poder e controleng®sajue existe aumento de atividade

burocratica.
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Para desenvolver o questionario que mensurou qatrdimente o grau de aceitacao
dos sessenta individuos relacionados com a gowgande Tl foram compostas vinte e seis
questbes que estdo no cotidiano dos entrevistadasdo de forma simples, que foram
respondidas com numeros de 1 a 5, que represeatgrectivamente: 1-Péssimo, 2-Regular,
3-Bom, 4-Otimo e 5-Excelente.

Com um pré-teste realizado com dois funcionaridsofuservado que algumas
perguntas estavam redundantes e outras mal ela@sonaor este motivo o questionario foi
revisado e passou a ter doze questdbes mais objetiuge foram divididas em quatro
dimensdes, para que a analise fosse efetuadarda ftetalhada.

Com o modelo de analise dos autores Quivy e Canopeihi{1998) foi possivel
definir as dimensdes e indicadores, através dag@pseaplicadas, quais sdo as caracteristicas,
para melhor delimitar o objeto que sera estudadodimensdes encontradas para analise
foram tempo, processos, burocracia e controle.

Foi utilizada a escala Likert de maneira a insasirespostas dos entrevistados em
um continuo de atitudes visando medir particulatmem “nivel” de aceitacdo entre os
individuos entrevistados da implantacéo da goveande TI.

Além dos métodos citados para efetuar o estudoade, @inda foram utilizadas
fontes secundarias de coletas nas quais artigoss Isobre governanca de Tl e base historica

da organizacgéo pesquisada, foram importantes phsdéar a pesquisa.

Estrutura do Trabalho

O presente trabalho esta dividido em quatro cajstutujo objetivo principal €
discorrer através de uma analise tedrica dos telmaslados relacionado a governanca de Tl
e a burocracia, juntamente com seus entrelacegst& dorma possibilitar uma reflexéo
relacionada a eficacia do modelo estudado.

Na introducéo sera efetuada uma breve explanacfootiEematica e da justificativa
que serdo abordados durante o decorrer do trabdahm,como, quais sdo os objetivos que a
pesquisa pretende atender e a metodologia quetierada para efetuar a pesquisa.

No primeiro capitulo foi conceituada a governangaTd e como se efetivou a
implementacdo em uma organizacdo, e ainda, quaisngagens e desvantagens da
implementacdo deste modelo, as ferramentas e maslhgnaticas utilizadas para que a

governanca de Tl fosse aplicada de forma eficamgiatio os objetivos de controles de
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implementagbes e servicos exigidos pelas legislaggdementadas que visam atestar o
cumprimento deste controles.

A burocracia foi estudada no segundo capitulo. A fie que tal assunto fosse
devidamente introduzido tornou-se necessaria a&gtudlizacao histérica dos preambulos da
dominacdo burocratica estudada por Max Weber (19391 seguida foi fundamental o
estudo critico do processo burocratico, identifitaras disfungdes da burocracia, cujo
processo burocratico que permeia a governanca dpo3dui claramente identificada as
disfuncbes, e através da tecnoburocracia, um edfedenvolvido na década de 80, foi
possivel identificar a forma técnica da implemeitaga governanga de TI.

No terceiro capitulo se apresentaram as analisesrdeevistas efetuadas relacionado
a implementacéao da governanca de Tl e os compasatdm 0s modelos tedricos até entédo
estudados. Também foram comparadas duas demanplasniemtadas com e sem o modelo
de governanca de TI. Por fim foi identificado aésawle um questionario distribuido para os
funcionéarios que fazem parte da area de tecnologia/el de aceitacdo da implementacéo da
governanca de Tl na organizacéo estudada.

O quarto capitulo trouxe as consideracdes finaisdeo pode-se auferir as
contribuicbes que o trabalho proporcionou na vizagéo dos desvios da governanca de TI
implementada, e ainda, suas falhas e como podargpsicada para maior eficiéncia em seus
resultados finais.
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1. AGOVERNANCA DE TI

1.1 Introducado a Governanca Corporativa

Para falar-se sobre os conceitos de governancaldé fiecessario que seja
introduzido um breve histérico sobre governancapa@tiva, visando alinhar tal
conhecimento para detalharmos o tema principabqesgquisa que é a governanca de TI.

A governanca corporativa surgiu no final da déa#el@0, mas teve grande destaque
tornando-se parte dos negoécios dos EUA em meado20d2, com os escandalos que
ocorreram com Enron e com a Wordcom, vindos conmtwto de regulamentar e obrigar aos
CEOs (Chiefes Executive Offitele todas as organizacfes, com capital aberttestagem
pessoalmente suas contas. (ROSS; WEIL, 2006)

Com isso as empresas que se adaptaram para tratiaiha governanca corporativa
tornaram-se mais confiaveis para o mercado finamceno entanto, a mencionada
regulamentacdo tem um “preco” que os investidosEoedispostos a pagar por tal seguranca.

A governanca torna-se um tema importante, poisétatado que sua aplicagdo com
um bom desempenho aumenta os lucros em 20% daszagdes que ainda ndo a adotaram
(ROSS; WEIL, 2006).

O mundo corporativo tem visto que estas mudangasnmdactam somente as areas
de contabilidade e financas das instituicbes, masempresa como um todo, a alta
administracdo dessas organizacfes esta na busoaodetos de gestdo sincronizadas com a
governanca corporativa.

Uma boa Governanca Corporativa deve se basear ramébse criteriosa da
adequacao dos processos, da cultura, da discipigamizacional, dos recursos humanos, da
tecnologia, e da aplicagédo de controles rigorosesentivos e detectivos no gerenciamento
dos riscos.

Ainda, o sistema de governanca corporativa € cotap@elo conjunto de
instituicoes, regulamentos e convencgdes cultugais,rege a relacdo entre as administracdes
das empresas e 0s acionistas ou, outros gruposaés ag administracdes, de acordo com o
tipo de modelo, devem prestar contas.

As caracteristicas e o0 desenvolvimento desses p®wgmldem ser associados a
grupos de paises diversos, no intuito de refletip@culiaridades das organizagbes e suas
prioridades politicas e sociais, desta forma cadamizacdo devera estudar qual modelo sera

implementado para que sejam atendidas as necessidadrganizacao.
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Podem-se identificar dois modelos classicos dergawnga corporativa: o primeiro é
o anglo-saxao, que prevalece nos Estados Unidosimo RJnido. O segundo é o nipo-
germanico, predominante no Japao e Alemanha (eriaaios paises da Europa continental).
Esta classificacdo serve mais como referénciatmaalia que a evolucdo de ambos, nos
ultimos anos, tem comprometido de alguma manéipai@za” de tais caracterizacoes.

Ao efetuar um breve detalhamento entre as difeseedga modelos de governancga
pode-se dizer que no modelo anglo-saxao as pati@gs acionarias sao diversificadas, desta
forma a bolsa de valores garante a liquidez deatéicipacdo, como consequéncia 0s
acionistas possuem riscos menores, ndo havendceasade de um monitoramento direto
das variacdes a bolsa. O mercado, com a variacficede, direciona a aprovagédo ou ndo em
relacdo as administracdes por parte dos invessddral sistema exige um grau alto de
transparéncia, juntamente com divulgacfes periédim informacdes, impondo controles
rigidos sobre as informacdes privilegiadas. (LETHBRE, 1997)

Em contrapartida no modelo nipo-germanico, as @pdatdes sao mais
concentradas, com isso as participacfes acionériaam-se de longo prazo. Na Alemanha,
0s bancos utilizam participacfes acionarias fartaldo as relagcdes com os clientes. No Japao
o estilo de participacdo cruzada une os membrokelostsussao aqueles que surgiram no
Japéo durante o "milagre econémico" apos a Il Guguindial. Com isso, a utilizacdo deste
sistema a liquidez n&o é priorizada, os acionidtaggdem através das informacdes fornecidas

pelos administradores para diminuir os seus rig¢aSTHBRIDGE, 1997)

“Esses tipos de propriedade e formas de monitoremefletem visdes diferentes
dos obijetivos finais das empresas, 0 que permiteagundo corte na caracterizacéo
dos dois sistemas de governanca. No anglo-saxadjetive primordial das
empresas tem sido tradicionalmente a criacdo d® palra os acionistas, enquanto
nos paises que se aproximam do modelo nipo-germéasc empresas devem
equilibrar osinteresses dos acionistas com aqueles de outrgogrgue séo
impactados pelas suas atividades, como os empregidnecedores, clientes e a
comunidade. E possivel distinguir dois tipos extiende controle corporativo:
shareholderno qual a obrigagéo primordial dos administradéragir em nome dos
interesses dos acionistasstakeholderonde, além dos acionistas, um conjunto mais
amplo de interesses deve ser contemplado pela ecf@®los resultados da
corporacdo.” (LETHBRIDGE, 1997).

Apesar de 0 modelo anglo-saxao ter sofrido critioas seus paises de origem, ao
longo dos ultimos 10 anos, grandes empresas alena®nesas acabaram por aproximar-se
deste modelo, pois seus objetivos primordiais dddatle empresarial (especialmente a
criacdo de valor para os acionistas) e as praiegmvernanca que permitem melhor alcanca-
los, estavam legitimadas no estilo de governangaocativa apresentada pelos anglo-saxdes.
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Essa aproximagdo do modelo nipo-germanico ao ass{ée ocorre também pela
falta de transparéncia das firmas e sua conduta sempre correta com acionistas
minoritarios vém sendo constantemente apontadas coigens para o mau funcionamento
do mercado acionario, acarretando graves conseigggrara a eficiéncia da economia como
um todo. (SROUR, 2005)

Apesar de ser reticente indicar o dominio do modelglo-sax&o, é reconhecida a
importancia do mercado financeiro norte-americaoomo provedor de recursos para
empresas do mundo inteiro, assim como, a exigédeadeterminadas normas de
transparéncia nos demonstrativos economico-finevgelias organizagdes, pelos investidores
institucionais anglo-saxdes, de forma a alicereais anvestimentos, e por fim, este modelo
também resulta no estimulo da disseminacdo de sliara institucional em termos de
controle corporativo. (LETHBRIDGE, 1997)

Em 1995 foi fundado o IBGC (Instituto Brasileiro @evernanca Corporativa) que €
uma organizagdo dedicada a divulgacdo e promocgowananca corporativa no Brasil e o
também multiplicador das praticas sobre o temaai®. © IBGC lancou o primeiro cédigo de
governanca no pais em 1999, e teve sua primeirséiceem 2001.

Uma definicdo de governancga corporativa é apredergealo Instituto Brasileiro de
Governanca Corporativa (IBGC), no seu codigo dashones préticas de governanca

corporativa:

“Governanca corporativa é o sistema pelo quais omsedades sédo dirigidas e
monitoradas, envolvendo os relacionamentos entrenistas/Cotistas, Conselho de
Administracao, Diretoria, Auditoria Independente Genselho Fiscal. As boas
praticas de governanga corporativa tém a finalidddeaumentar o valor da
sociedade, facilitar seu acesso ao capital e bomtrpara a sua perenidade (IBGC,
2008).”

A governanca corporativa € dividida em varios aigue compde a estrutura de
negoécios da organizagdo, entre eles estdo os :atiwosanos, financeiros, fisicos, de
propriedades intelectual, de relacionamento e tnracdes e TI, sendo neste ultimo que
introduzimos a governanca de Tl (ROSS; WEILL, 2006)

1.2 A Governanca de TI

Resumidamente, segundol® Governance Instituie“a governanca de Tl € de

responsabilidade da alta administragéo (incluinsletares e executivos), na lideranga, nas
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estruturas organizacionais e nos processos quatgaraque a Tl da empresa sustente e
estenda as estratégias e objetivos da organizacdo”.

Para Ross e Weill (2006) governanca de Tl é “acifpacao dos direitos decisoérios
e doframeworkde responsabilidade para estimular comportametgssjaveis na utilizacéo
daTI".

A governanca de Tl tem a mesma diretriz da goveaaorporativa, no entanto,
voltada exclusivamente a area de tecnologia (CAM®R@E003). Conforme destacado no
documentdoard Briefing on IT Governancpublicado pelo ITGovernance InstitutdTGI,
2003), a Governanca de Tl trata basicamente de:

* Alinhamento e entrega de valor por parte da are€el gara o negocio;
» Correta alocacao e medicéo dos recursos envolvidos;

* A mitigagao dos riscos.

Para que este mecanismo seja colocado em pratiggecéssario que trés
guestionamentos sejam efetuados:
* Quais decisbes devem ser tomadas para a utilizdicida de TI?
« Quem tomara estas decisdes?

¢ Como estas decisdes serdao monitoradas?

As duas primeiras indagacfes estdo relacionadagleasdes chaves estao
relacionadas a cinco itens que deverdo ser anafigagra que haja uma governanca de TI
eficaz, séo eles: principios, arquitetura, infratggra, necessidade de aplicacdo de negocio e
investimento e priorizacdo. Por mais que as anéadas acima sejam distintas, devera haver
integracdo entre elas para que o processo decoica de forma satisfatoria. A governanga
de TI responséavel por definir gquem tomara ou cbuird para tais decisées (ROSS; WEILL,
2006).

A Ultima questao possui varios modelos que sustematanonitoracdo das decisdes
tomadas.

O precursor de todas as tomadas de decisdes nadérdd é o CIO Chief
Information Office) este € o nome dado ao responsavel pela arearsddgia de informacéo
de uma organizacdo, respondendo para o CEO, o @D uma missdo estratégica na

organizacédo devido a importancia da area de Tlgmedividades gerais das empresas atuais.
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Para tal atuacdo é importante que o CIO além déeoimento técnico tenha
capacidade de lideranca e facilidade para negaxiadgvido suas atividades ndo serem
somente técnicas, mas principalmente de cunhadégtra.

Assim, a tomada de decisdes sera realizada dansegorma, conforme Ross e
Weill (2006) que efetuaram o cruzamento do procesdggisorio com arquétipos
estabeleceram os tomadores de decisfes como desda enonarquia de negdécios: que € a
alta geréncia; a monarquia de TI: onde encontramssespecialistas técnicos; o feudalismo:
que sao unidades de negdécios que tomam decisdgseimdentes; o federalismo: combinacéo
entre as areas corporativas e de negocios; o daogd@k redne o grupo técnico ou qualquer
outro grupo; por ultimo, a anarquia: que sao asdes individuais.

A tabela 1 abaixo demonstra a relacdo entre as@ecichaves (apresentadas na
horizontal) e os arquétipo (apresentadas na vBrtipge S0 as areas responsaveis pela
decisdo. Ao preencher esta tabela a organizacdoutem visdo macro em relacdo a
governanca de Tl, que foi adotada pela organizacao.

Tabela 1 Matriz de arranjo de Governanca

Deciséo Principios | Arquitetura Estratégias de Necessidades de| Investimento
Arquétipo de TI de TI Infra-estrutura de aplicacGes de emTI
TI negécios

Monarquia de

Negdcio

Monarquia de TI

Feudalismo

Federalismo

Duopdlio

Anarquia

Nao se sabe

Fonte: Ross e Weill (2006)

Para Mansur (2007), uma melhoria nesta matriz goisando a adaptagdo para o
mercado brasileiro, seria a criacdo de um arquédipentado ao usuario, cujo processo
decisorio ficaria sob a responsabilidade destemdltino que cerne a padronizacdo e
integracdo. N&o seria uma anarquia, conforme ctnek Ross e Weill (2006), pois o
processo decisoério continuaria sob a responsathdidas executivos.

A governanca de Tl é fundamental para uma orgafizaganter integrada as

expectativas da area estratégica de negoécios ddnPara Ross e Weill (2006), a governanca
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de Tl é importante para os controles refinados ukos, levando em consideracdo que,
manter uma area de Tl tem um custo alto e é esdgrania a organizacdo aprender o valor
desta area.

Observa-se que atualmente as decisdes estratégicadas levam em conta o custo
operacional e o nivel critico de processos paratodavia, jamais devera ser ignorada a
importancia agregadora da &rea de tecnologia d@o @ai estratégia inicialmente posta em
execucao na organizacao.

Atualmente, ndo apenas os custos sdo importantepece trata de Tl, os ClOs
reconhecem que as organizacdes precisam focar marabgaximizacdo de valor para o
negocio que a &rea de tecnologia traz consigo (MI¥XES; PINHEIRO, 2007). Desta
forma, a area de TI definitivamente passa a integrastratégia organizacional, que sera
adotada pelos executivos.

Ainda, na integracdo da Tl a estratégia organiratioverifica-se que a mesma
devera suprir as necessidades de seus clientesaste fim de que o objetivo estabelecido
na organizacao seja levado a termo.

Pode-se asseverar que a consequUéncia do atendim&nid aos seus clientes
internos trara fortificacdo nesta relagdo, comobtm unir-se-d40 aos seus parceiros e
fornecedores, que sdo apoio responsavel, parastmeneta seja atingida (MAGALHAES e
PINHEIRO, 2007). A figura 1 mostra esta relagao.

Figura 1: Dependéncia da area de Tl de seus parceiros

L]

Servigos Interno

—
;Atividades

=
@
&
Q
)
-

Qutsoursing

Recursos |
(Commaodities & UtiIitiesjE

|

!

[
o
£
=
L
o
=
3
O

Fonte: MAGALHAES E PINHEIRO, 2007
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Com base nas descricGes e conceitos acima, obsesvgne Tl deixa de ser um
provedor de tecnologia para tornar-se um parce@onelgocios. Junto a implantacdo da

governanca de Tl havera novos epitetos, tais caimizacdes de processos”, “alinhamento
estratégico de Tl ao negocio”, “qualidade nos ses/i, resultando nas melhores praticas, que
passardo a fazer parte do dia-a-dia da area de TI.

Este envolvimento cada vez mais explicito da aetednologia no negdécio é uma
realidade nas organizacdes atuais, observa-se Igiae parte do valor agregado e por este
motivo esta area passa a ter poder de decisada&gaoe estratégia de negocios.

Tal implementacdo néo € rdpida e nem tdo poucd, fatia vez que existe uma
cultura enraizada na organizacdo que esta testamdoovo modelo. Durante este processo
havera perda na eficiéncia atual, no entanto, @sdaz necessario para que haja um
desempenho favoravel no futuro (MAGALHAES; PINHEIR2007), pois, é cultural nas
organizacfes que o individuo sinta-se pressionadoacalta demanda de atividades que lhe é
Imposto a raiz das mudancas.

Conforme citado acima, um dos pontos fundamentia Que a implementacdo da
governanca ocorra de forma satisfatoria trazenddic@@ncia como consequéncia da sua
implantagdo é necessario que os individuos estpjaparados para estas mudancas. O que
observa-se é que esta implementacao visando atasdeis impostas pelo mercado, acabam
fazendo a implantacdo de uma forma impositiva, sempreparo prévio dos funcionarios,
gerando com isso insatisfacdo e desconforto paraodduos que executam as atividades.

A priori o processo parece arduo, no entanto Magalhaesheifi (2007) trazem a
tona alguns pontos que sé&o fundamentais para duenudanca ocorra, levando em
consideracgéo o individuo:

» Eles entenderem o que é necessario para mudancga;
* Eles reconhecerem as condi¢cdes que impdem limite;
* Eles definirem os métodos a serem utilizado;

* Eles avaliarem o método para que ocorra a mudanf@ha satisfatoria.

Para esta situacao, segundo os autores Magallgiedeiro (2007) existem quatro
fases para implantacdo deste processo: o descongetie realiza-se um trabalho com os
individuos a abandonarem a rotina e aceitarem ocepso de transicdo; reconfigurar, cujas
pessoas assumem a mudanca e comecam a movimepase inicio da nova forma de

trabalho; por penultimo, recongelar, consistindgpsider as pressées que séo impostas, uma
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vez que os individuos ja estao habituados a navaafale trabalho; e por fim, analisar, onde
se visualizara o ganho das implementacdes validasadjetivos iniciais.

Acredita-se que se estas fases fossem efetivanceim@ridas ao se fazer uma
implementacdo de governanca de TI, os individuoareemenos afetados e estariam mais
preparados para as atividades arduas de implenderdacnovo modelo.

Por consequéncia, ndo apenas problemas relaciogadasimica dos individuos
existem, outra situacdo que devera ser solucionatis da implementacdo € o ajuste dos
processos, pois para atingir a eficiéncia promeiegla modelo é necessario que estes estejam
adequados ao bom funcionamento da governanga de TI.

Para avancar neste proposito é necessario que adgdeficiéncias organizacionais
sejam solucionadas. A implementacao da gestdorpoegsos se faz necessario para que este
modelo funcione de forma eficaz, ndo tornando @sg®sos burocraticos e arduos para tal
implementacéo.

Refletir sobre estes processos ajuda a organizacamalisar seus objetivos e
posteriormente, definir como esta mudanca seraadat(DAVENPORTapud LAURINDO;
MATTOS, 2006).

Segundo Hammer e Champy (1994), quando um procésseformulado pela
reengenharia, os departamentos funcionais perdexnda de ser, no sentido que o trabalho
passa a ser realizado em conjunto por todos ostdepmntos, e ndo mais separadamente
como na estrutura funcional.

Para Davenport (1994) sao trés os fatores halmliésdpara que reengenharia de
processos ocorra: 0s processos, fatores humanggm®@izacionais e, por ultimo, a tecnologia
da informacdo, que para Sordi (2005) foi o fata mqais evoluiu nos Ultimos dez anos.

Como a gestao por processos tem a misséo da gaidickas areas, a intencao € que
este modelo seja mais simples para o controle dammgas da area de negocios, visando o
alinhamento entre os departamentos, em contradpapgara atender a estas demandas de TI
se implementa o modelo de governancga Tl crianddrales rigidos de forma que a gestao
por processo facilite com que as solicitacdes ®@gfiGas sejam atendidas com rapidez e
qualidade.

Por este motivo, processos de negocio passamraspEmsaveis pela execucdo dos
processos corporativos e pelo sucesso do negécmrgémizacdo (LAUDON; LAUDON,
2007). Sua funcédo basica € o alinhamento das atigglde conhecimentos relacionando as
mais variadas funcdes e departamento na organib8&HRINDO; ROTONDARO, 2006).
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Ao considerar o alinhamento da estratégia compatiisando um alto desempenho
para o cliente final, € fundamental que a orga@diaagpte pela abordagem da gestdo por
processos (ALVARENGA, 2006). Segundo este autoest&gp por processos € vista como
uma melhoria a préatica da gestao pela qualidades @racessos organizacionais aplicados da
TI.

Superada a fase da analise e implementacdo no euee @o individuo, a
implementacdo da gestdo por processos devera absamtecipadamente alguns
guestionamentos sobre a organizacao que sera @ésiymas estas respostas irdo direcionar o
andamento do trabalho, séo elas (LAUDON; LAUDON)20

» Por que fazemos o que fazemos?
* Por que fazemos isso da maneira atual?
* Se pudéssemos comecar do zero, o que fariamoguederma?

Além deste breve questionamento que ajuda a efatnaranalise dos processos ja
implementados, se faz necessario também a anaksasgpectos culturais e comportamentais
existente na organizacao. Para Davenport (1994)massivel a integracdo de processos e da
informacéo se estiver alicercado num alto nivahdelanca organizacional.

ApoOs esta breve introducdo sobre governanca de Jeéstdo por processos sera
necessario um detalhamento de todos os itens almw@eima. Sera dado inicio pelos itens
que sdo responsaveis pelas decisbes chaves de avemanca efetiva. Os principios, a
arquitetura, a infra-estrutura, a necessidade lieagfo e investimento e a priorizacao.

Abaixo serdo definidas as decisbes que veremosqiggscia da matriz de arranjos

da governanca.

1.2.1 Principios de TI

Os Principios de Tl para Ross e Weill (2006) sé&m “conjunto relacionado de
declaracdes de alto nivel sobre como a tecnolagiafdrmacéo € utilizada no negocio”, ou
seja, informacdes fornecidas, em ambito macro, ateoca tecnologia de informacédo séo
utilizadas no negécio, de forma a esclarecer olmpregocios da TI.

Os principios de Tl sdo definidos de acordo comeagssidade e prioridade de cada

organizacdo, sendo que as empresas que possuenenon mimero de principios tém maior
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valor agregado, pois o menor numero facilita o date conseqientemente podem ser
discutidos, recusados, apoiados e melhorados.

Para que o maximo de proveito possa ser tiradoremgsos internos da area de
tecnologia € necessario que as praticas dos poscige Tl sejam aplicadas,
consequentemente, tais principios irdo dependestiatégia da organizacao.

Os autores Ross e Weill (2006) sugerem trés qunestientos que ajudam a elucidar
quais os caminhos sao esperados para area deofigarazacao:

¢ Qual o modelo operacional desejado pela empresa?
e Como Tl suportara o modelo escolhido?

» Como seréo pagos os custos do modelo que Tl iréen?an

Através de um modelo operacional tem-se definigwe@mbulo da implantacdo da
governanca de TI, pois é este momento que se $darecer como serdo encaminhadas todas
as atividades e como serédo implementaddsanseworksutilizados pela organizacao. Assim,
sera necessario que o0s papéis estejam bem defipdes que as atividades sejam
direcionadas corretamente.

Com o papel de TI definido, a execucao das ati@dagera efetuada com mais
eficiéncia a atender os principios basicos de iBando uma determinacdo empresarial que
segundo Ross e Weill (2006) sé&o:

» Habilitar o negécio;

e Garantir a integridade de informacéo;

» Unificar a visédo dos clientes;

« Promover uma arquitetura consciente;

e Utilizar as normas das industrias;

* Reutilizar antes de comprar; comprar antes de gebkan;

¢ Administrar a TI como um investimento.

Através destas determinacdes fica estabelecidgpostara organizacional contendo
normas, politicas e diretrizes especificas, gardata obtencéo da eficiéncia da governanca
de TI.
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1.2.2 Arquitetura

Durante as decisfes de arquitetura sao definidb®@s e os requisitos de integracao
em que as empresas serao estruturadas.

A arquitetura de TI, segundo Ross e Weill (2006)a‘organizacéo logica dos dados,
aplicacdes, e infra-estruturas definida a partiugeconjunto de politicas, relacionamento e
opcdes técnicas adotadas para obter a padronizagiintegracdo técnicas e de negocio
desejadas”.

Para que haja esta integracdo do processo é negegs@ 0s dados sejam
integrados, pois quando sao disponibilizados dgukronizados existe a facilidade de
integracdo com os processos dos detentores doiaegoc este motivo, a arquitetura de TI
tem a responsabilidade da padronizagédo destes.dados

Torna-se importante ndo confundir integracdo degqasos com padronizacdo de
processos, pois padronizar € ter disciplina pele @ueito, ou seja, padronizar processos
significa utilizar o mesmo sistema para o desenw@uto de uma determinada tarefa, e
integrar € unificar com os processos internos €a de Tl e das outras areas da organizagao.

Com a arquitetura definida, sao efetuadas as ¢ééni de infra-estrutura e das
aplicacbes e em consequéncia disto, as deciso@svestimento. Esta integracdo entre a
organizacdo logica dos dados as aplicacbes e a-asfrutura padroniza e molda as

capacidades da area de TI.

1.2.3 Infra-estrutura

A infra-estrutura de Tl € a composi¢cdo de um cdojuoordenado de servigcos e
equipamentos compartilhados e confiaveis, entesesitdo desde os equipamentos basicos
como servidores, impressoras, computadores, ratem@dooutros necessarios para manter a
infra-estrutura até os servi¢os de suporte queréeser dados para que esta base tecnoldgica
se mantenha.

Além desta estrutura basica, as organizaces maiss gpossuem aplicacdes de TI

compartilhadas e padronizadas que sao utilizadas peeas de negdcios, entre elas podem-se
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encontrar sistemas empresariais de ERPste(prise Resource Plannipgsistemas de
gerenciamento de relacionamento com o cliente (CRMgtomer Relationship Managempent
sistemas de gerenciamento de suprimentos (SEMgly Chain Managemgnalém de
sistemas funcionais que sdo suporte a servigos aithpdos como os de contabilidade, de
administragéo, de recursos humanos e orgamento.

A infra-estrutura precisa ser bem aplicada para @ee tenha o melhor
aproveitamento, gerando um melhor desempenho #&anado contrario, pode ocasionar

Onus a organizacao como atraso de entregas e gasEssivVoS.

1.2.4 Necessidade de aplicacdo de negécio

Através das necessidades definidas pela area deioggé possivel orientar as
especificacdes das necessidades comerciais cofetovolale decidir qual a melhor solucéo a
ser comprada ou desenvolvida internamente para gegocio da organizagéo seja atendido.

Existem dois itens que sdo incompativeis ao setifibam as necessidades de
aplicacdes de negocios: criatividade, para geradytos com mais valor par o cliente,
visando assim suportar aos objetivos estratégiconafjocio e a disciplina, na qual o
importante € aproveitar a arquitetura existentea par desenvolvimento das solucdes
solicitadas pela area estratégica.

Cabe a organizacdo escolher que diretriz sera tmns&da de ser criativo, gerando
novos negocios, ou a de ser disciplinado mantenekiratura técnica de forma mais estavel
sacrificando em alguns momentos o desenvolvimeatwogtas funcionalidades.

Caso a opcédo seja atender a area estratégica er'imagercitando a criatividade,
dependendo da solicitacdo esta podera causarcéksraonsideraveis nas atividades dos
individuos, mudando os seus habitos e requerendmawa entendimento dos processos
organizacionais.

Tais modificacdes se nédo forem devidamente asslaslpodem provocar constantes
reparos para que seja acompanhada a estratégiagdeia por este motivo € importante
saber conceber a mudanca e p6-las em praticaabsdea equilibrar a capacidade criativa
com a disciplina que se deve ter ao levantar asss@tades que devem ser aplicadas ao

negaocio.
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1.2.5 Investimento e priorizacgao.

Neste item sdo escolhidos quais projetos serdadiados e quanto sera gasto para
cada iniciativa solicitada pelo negocio da orgagépa Esta decisdo é a mais visivel em
relacdo as outras estudadas até o momento. Pamestpueecisdo seja tomada € necessario
avaliar trés quesitos: quanto gastar, em que e comio estas necessidades aos varios
interesses da organizacao, ou seja, suas priosdetiategicas.

Para definir o quanto gastar os administradoresrmdriam um nivel de custeio entre
toda a empresa, levando em consideracdo o papeiegsto que deve ser desempenhado pela
area de TI.

A alocacdo de verbas esta relacionadapadfolio de investimento da TI, e
dependendo da organizacao isso ira variar paraetenestratégia de negocios. Administrar
um portfolio significa definir quais terdo prioridades de acordom a estratégia da
organizacdo havendo a possibilidade de revisdaidedades de acordo com a necessidade
da area de negdcios. Para implementar este méfmdnesessarios que 0s projetos estejam
todos identificados através de categorias e comcanmento definido, para que se possa
analisar qual projeto atende a estratégia organizalc

Para alinhar os investimentos de Tl as prioridagisatégicas sdo necessarias a
integracdo da empresa em geral, em alguns casamadgorganizacdes dao énfase a
independéncia da area de negocio utilizando a €hagp como apoio para efetivacdo das
solicitagcbes. Acredita-se que o modelo integradgarmais beneficios no momento da
tomada de deciséo.

Nestas cinco decisdes chaves havera a necessidadseted-relacionamento e
vinculagcéo para que se possa ter uma governarnga ghiara exemplificar esta situacédo pode-
se cita que os principios deverao estar ligadasgjdtatura, que por conseqiiéncia definem a
infra-estrutura que por consequéncia acionara endesvimento alicergcado pela estratégia de
negocio da organizacgao e por fim, os investimedéy&rao ser motivados por todas as quatro
decisfes iniciais ja definidas.

Na tabela 2 abaixo estdo identificados quais saguestionamentos que devem ser
efetuados em cada uma das cinco decisdes para@garazacao esteja direcionada a obter

uma eficaz governanca com um melhor alinhamentoa@nea de negoécios da organizacao.
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Tabela 2 Questdes essenciais para cada decisdo de TI.

Principios de TI

- Qual o modelo operacional da reas@
- Qual o papel da Tl no negécio
- Quais sédo os comportamentos desejaveis em tatendb

- Como a Tl seréa custeada

Arquitetura de Tl

- Quais sdo o0s processos centdaisnegécio da empresa? Como eles
relacionam?
- Quais informagfes determinam estes processomEnhComo os dados deve
ser integrados?
- Quais capacidades técnicas devem ser padroniradarmpresa toda para supor
as eficiéncia de Tl e facilitar a padronizacéoiegracéo dos processos?
- Quais atividades devem ser padronizadas na eanfréa para dar suporte a
integracédo dos dados?
- Que opcdes tecnoldgicas guiardo a abordagem pgeesanpara as iniciativas de
TI?

se

m

tar

Infra-estrutura de TI

- Quais servicos de infratgsta sdo mais criticos para que se atinjam astiobg
estratégicos da empresa?
- Para cadacluster de capacidade, que servigos de infra-estruturardeser
implementados na empresa toda e quais os requiitasvel de servico dess
servicos?
- Como os servicos de infra-estrutura devem secaplos?
- Qual o plano para manter atualizadas as tecradatg suporte?

- Como os servicos de infra-esturura devem seeitézados?

Necessidades de

aplicacdes e negdciog

Quais as oportunidades de mercado e de processasegiiEios para novd
aplicagcfes comerciais?

- Como os experimentos sdo concebidos de modogiimeeen 0 Seu Sucesso?

- Como as necessidades de negécio podem ser isatdémtro dos padrbes (¢
arquitetura de TI? Quando uma necessidade de meddsijustifica uma excecd
as normas?

- Quem sera detentor dos resultados de cada prejebostituira mudanca

organizacionais para garantir a geracédo de valor?

la

Investimentos e

priorizacdo da TI

- Que mudancgas ou melhorias de processos séteggteanente mais importants
para a empresa?

- Quais sao as distribuicdes ruatfolios atual e proposto de TI? Esgastfolios
sdo consistentes com os objetivos estratégicomgeesa?

- Qual a importancia relativa de investimentos mpm@sa como um todo vers
investimento nas unidades de negdcio? As prateas de investimento reflete

essa importancia relativa?

m

Fonte: Ross e Weil (2006)
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Estes conceitos relacionados ao processo deciiéaim elucidados quando estéo
relacionados com os arquétipos anteriormente @tagldendimento dos processos decisorios
e suas prioridades de defini¢ao.

Para que possa existir uma aplicacdo efetiva dargamca de Tl sdo necessarios
modelos ja aprovados pelo mercado, para que taéefia possa ser atingida. Neste estudo
seréo vistos alguns dos mecanismos mais utilizade®rganizacdes e que foram priorizados,

pois sdo utilizados na organizacdo que esta sestddasla.

1.2.6 Mecanismos de Governanca de Tl

Os mecanismos sdo os métodos nos quais é implataemtgovernanca de TI. Para
uma boa implementacdo sdo necessarios mecanismosdreebidos, cujas estruturas, 0s
processos e a comunicagcdo sao pontos importantasupga implementacao eficiente. Os
mecanismos devem ser simples, seus objetivos eonsspilidade devem ser claros,
transparentes com processos formais para garamfiici@ncia da governanca e adequado
levando aos individuos a terem mais subsidiostparar decisdes.

Na linha do que est& sendo exposto os mecanisnibisddwem constar de:

Estruturas e tomada de deciséo: A estrutura maigeliem uma organizacado que
aplica os mecanismos séo aquelas em que os aapiélip evidenciados como responsaveis
pelas decisbes, desta forma através da estrutufmmidde pode-se dizer que o
comprometimento existe e é efetivo. As empresasmgselam os arquétipos combinando-os
com as estruturas de tomada de decisdo possuemavermanca mais eficaz.

Processos de alinhamento: sdo técnicas em TI quemdeser utilizadas para
asseverar 0 envolvimento na administracdo e o wsdednologia da informacdo. Sua
efetivac@o se da na contribuicédo para as tomaddsdigfio e na divulgagdo dos produtos que
sao utilizados para estas decisfes. Os principacepsos de alinhamento sédo: aprovacao de
investimento em TI; exce¢Bes a arquitetura; acoddosivel de servico; cobranca reversa,
acompanhamento de projetos e por fim, o rastreaniemhal do valor do negécio.

Abordagem de comunicacdo: Disseminacdo é a pafmirreipal, que permeia este
mecanismo, cujo tem como responsabilidade a digélya toda organizacdo das decisdes e
dos processos de governanca de Tl e quais saospsct@os comportamentos para sua

utilizagdo. Melhorar esta comunicacao tende a @ma eficiéncia da governanga. Alguns
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dos mecanismos de comunicagdo que Sao mais ubtiizeib os comunicados feitos da alta
gerencia; comités formais; o escritério do CIO a@ugbvernanca de TI; portais maeb, e
outros. (ROSS, WEIL; 2006)

Mecanismos de governanca de Tl sdo necessarios smugionar algumas
deficiéncias existentes na organiza¢do, sendo éstrala implementacdo da gestdo por
processo que este modelo se tornara eficaz, ewvitassim processos burocraticos e arduos
para efetiva implementacéao.

Tais mecanismos consistem na combinacéo da reeaigile processos e de varios
frameworksque séo utilizados pelo mercado: o ITlhférmation Technology Infrastructure
Library), do COBIT Control Objectives for Information and related Teology e do
PMBOK, que tem como missdo atender a leis comorlaSas-Oxley, onde existem secdes
especificas que devem ser atendidas pela areardgdgia de informacao.

A seguir serdo identificados e conceituados alglossmecanismos utilizados para
que seja efetuada uma governanca de Tl de formazefi

a) A Reengenharia de Processos

Reengenharia de processos foi um tema que surgimeados da década de 90
como um facilitador para a integracdo entre a &@edll e a estratégia de negdécios na
organizacdo, com intuito de atender um mercadoafiidzio e disputado (LAURINDO,
2006).

Para iniciar o estudo sobre reengenharia faz-seseério a criacdo de um preambulo
sobre estratégia nas organizacoes.

Para Porter e Montgomery (1998), estratégia érteohbjetivo correto. O principal
seria um excelente retorno sobre um investimentongo prazo, mas para isso, se faz
necessario a analise prévia do setor a ser estui@adado o estrategista entender o que tras a
rentabilidade e a sua falta a organizacdo. “A txjra esta diretamente relacionada com a
escolha dos fatores que diferenciam a empresaedssncorrentes.”

Fazer o mesmo que a concorréncia pode ser denamic@th o sinbnimo de
eficiéncia operacional, que por sua vez é respehsa manter a organizacdo no primeiro
lugar dohanking sendo a estratégia que vai decidir em qual cagdmet organizacao ira
participar. (PORTER, 2002). “Estratégia é sinbnaecescolha.”

Segundo Mintzberg, Lampel, e Ahlstrand (2000) pdeéinir a estratégia se faz
necessario a unificacdo dos conceitos e das estelpensamentos desenvolvidas por estes

académicos, salientando, tais conceitos e escotsupm total interligacao entre si.
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A definicdo de estratégia é diferente entre osogéautores que estudam o assunto,
no entanto, ndo podemos deixar citar que algumesasaconcordam a respeito de sua
natureza, entre outras sdo: estratégia da org@oizaglo ambiente de trabalho; estratégia e
seus fundamentos complexos; estratégia direcioaadsem-estar da organizacdo; estratégia
englobando os assuntos como conteldo e processiggsm que nao pode ser definida apés
analise; estratégia de varios niveis a serem debdtes; estratégia que ora € apenas
analitica, ora apenas conceitual. (MINTZBERG; LAMPBEHLSTRAND, 2000).

Estratégia € algo que podemos conceber como adeqluednte um tempo, tendo
que adaptar-se a medida que as mudancas vao ammenorganizacdo, seja de forma
processual ou conceitual.

Por fim, definir que estratégia sera seguida pdemdar as necessidades da
organizacao nao é tarefa facil e, estando a aréd oieegrada neste processo facilitara este
alinhamento. As ferramentas que seréo utilizadasealise de sua eficiéncia sdo os objetos
deste estudo, levando em consideragdo possivaiegsa@s de apoio para atingir o objetivo
gue € o alinhamento estratégico entre a area deioeg Tl.

Para consolidar os conceitos coletados sera @eitcestudo de caso, levando em
consideracao a estratégia da organizacédo e osspoxcatilizados para que esta ocorra.

Para Henderson e Venkatraman (1993) sdo quatraiaspgis perspectivas de
alinhamento estratégico, levando em consideracdouTad area de negdcio como iniciador
deste processo, que sao:

* Execucdo da estratégica: constituindo no modelcs mkissico, onde a éarea de
negocios determina a estrutura e define qual edtestura de tecnologia é mais
adequada.

» Transformacéo tecnolégica: sendo a area de tedmologis independente, onde
através de uma demanda da area estratégica deim&g@upulsionada uma nova
estratégia de TI.

» Potencial competitivo: neste serd a area de tegioljuem escolhe a estratégia de
negdécios por dispor de algukmow-howem relacdo ao desenvolvimento do negdcio
gue € estratégico para a organizacao.

* O nivel de servigo: que implica o atendimento &nté baseado na TI como negdcio
dentro da organizacéo, podendo até terceirizarvigee

Ainda, uma peculiar caracteristica da gestdo pmrgasos € a autonomia que é dada
para a tomada de deciséo, tornando a atividade sneamcratica e mais eficiente para
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atender o cliente, esta € uma mudanca que exerapdifmudanca cultural e comportamental
que deverd ocorrer na organizagao, caso seu meejalonodificado.

A implementacdo por processo visa o foco em proseslaves, onde todas as
decisbes sdo tomadas e direcionadas para atendéerae final e ndo mais para atender as
funcdes dividas por departamento.

Durante alguns anos este alinhamento tornou-skatardua devido as organizacdes
estar estruturadas por funcdes, ou seja, seustaeygenrtos agiam de forma independente, sem
a necessidade da comunicacao e integracdo dadadig, e deste cenario que culminou na
gestdo por processo.

Segundo Hammer e Champy (1994), quando um procésseformulado pela
reengenharia, os departamentos funcionais perdeaéa de ser, significando que o trabalho
passa a ser realizado em conjunto por todos ostdeptos, e ndo mais separadamente
como na estrutura funcional, anteriormente citado.

O processo de negocios é importante, pois tratgpdeacionalizacdo e execucao dos
procedimentos da estratégia corporativa (LAUDON;UDON, 2007) ou, tratam ainda, do
sucesso do modelo de negdécios da organizacdo ommfDavenport gpud LAURINDO,
RONTODARO, 20086).

A reengenharia de processos de negocio deve sea msaconstrucdo do modelo
operacional e da arquitetura da empresa, depoiefiido o que a empresa realmente faz,
qual é seu escopo de atuacdo. Uma certificacdo @oMBR ISO 9001 pode auxiliar essa
iniciativa de identificacdo e modelagem dos prooeske negdcio, garantindo o alinhamento

da operacdo do negdcio com a estratégia da organiza

b) ITIL (Information Technology Infrastructure Librgry

Antes de introduzir os conceitos do ITIL é necassque sejam verificados alguns
preambulos que irdo alicercar o estudo déstmework A base do ITIL esta ligada ao
gerenciamento de servi¢cos de TI, que por sua \&z&integracdo entre pessoas, processos,
tecnologia e componentes de servicos (MAGALHAESIHEIRO, 2007).

A funcado do gerenciamento de servigos de Tl € gjamgue os servicos de Tl sejam
entregues em conformidade de custo e desempenhoquenfoi solicitado atendendo a
estratégia da organizagéo.

Contribuir com a estratégia do negoécio, mensutar @mtribuicdo, fornecer servigos
estaveis, sdo alguns dos objetivos do gerenciantenservicos de TI; por sua vez estes sdo

estimulados devidos a: melhora do profissionalismedicdo do desempenho, melhor
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integracdo entre Tl e as areas clientes, e a ndadssde evitar a utilizagdo de novos
formatos adotando as melhores préticas do ITIL,

A ITIL propbe uma metodologia de gerenciamentoaiini@ado aos processos e suas
relacdes de dependéncia, que surgiu no final dos 8@, da necessidade de se ter processos
organizados e claros na area de Tl. Pode ser ineplagio por qualquer organizacao, fatores
como porte e area de atuagdo ndo precisam sedecaddd, levando em conta que este é um
dos frameworskmais utilizado da governanca de TI. O ITIL é cdesado um modelo de
referéncia da area de servico de Tl e € melhocaqgui se considerado em conjunto com a
Engenharia de Processos de Neg6cio (MAGALHAES; FHNRD, 2007).

Estas préticas, fortificaram o gerenciamento dog@es de Tl fornecendo padrées,
disciplina, confiabilidade, seguranca e qualidagke @ocessos que direcionam a area de Tl e
visam o alinhamento estratégico com a area de fegoc

No caso da gestao dos servicos de Tl da organizeghependente do foco que seja
de gestdo interna ou externa, o modelo aberto,Ttg ue é um conjunto de melhores
praticas de gestédo de TIl, sdo responsaveis poemabntrole nas areas indicadas na figura
dois, mantendo a integracdo com a area de negat@adgendo suas necessidades. Por este
motivo os servi¢os de suporte do ITIL auxiliam menaimento de uma ou mais necessidades
do cliente, apoiando, desta forma, aos seus obgetile negécios. (CARVALHO;
CLEMENTI; SORTICA, 2004).
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Figura 2: Os processos do ITIL.
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Fonte: CARVALHO; CLEMENTI; SORTICA, 2004

Na figura 2 estdo apresentados as subdivisbes rdosgsos ITIL. Desta forma é
possivel explicar toda a cadeia de servicos queadempladas pelo modelo, que tem como
objeto principal o gerenciamento da infra-estrytudando suporte a utilizagdo com
qualidades dos servicos aos clientes de Tl, cotosysstificaveis, trazendo valor estratégico
ao negocio.

Estes processos identificados na figura 2 permetados os aspectos de
gerenciamento relacionado com a infra-estruragesiés estdo: o projeto e planejamento, que
estdo relacionado a criagdo e melhoria da soluc#aoplantacdo, que relaciona a implantacéo
da solucéo de Tl ou de negdcios conforme planejadmeracdo, que € a manutencdo diaria
da infra-estrutura e por fim; o suporte técnico ue sustentacdo para garantir os servicoes
implementados. (CARVALHO; CLEMENTI; SORTICA, 2004).

Observa-se que o objetivo principal do ITIL é dedr que os servigos de Tl estao
alinhados com as necessidades de negocios da emplasfigura 2 verifica-se que os



43

servigos estdo divididos em dois grupos o de eatdsgservico e o de suporte de servico.
Segue nas tabelas 3 e 4 abaixo o detalhamentaldetem.

Tabela 3 Os processos de Entrega de Servi¢o do ITIL

PROCESSO DESCRIGAO
Gerenciamento de | Permite que uma organizacéo gerencie seus recursos e preveja a necessidade de uma
Capacidade capacidade adicional com antecedéncia.

Gerenciamento de
Finangas

Fornece o entendimento, monitoracéio e, se necessario, recuperacdo de custos dos
servicos de Tl do usuério, permitindo, desta forma, que um balango mais eficiente possa
ser tirado entre custo e desempenho para cada nivel de negocio.

Gerenciamento de
Disponibilidade

Assegura que os usuarios tenham a disponibilidade de servico de Tl necessaria para
suportar seus negoécios com um custo justificavel.

Gerenciamento de
Niveis de Servigo

Assegura e monitora um acordo para prestacdo de um étimo nivel de servico entre
provedor e usuario tendo em vista que a execugdo de um servigo de qualidade requer
clareza na definicdo do servico e a existéncia de acordos entre os fornecedores de
servicos de Tl e os clientes destes servicos.

Gerenciamento de
Continuidade dos
Servigos de TI

Planeja a recuperacéo de crises que necessitam que o trabalho seja executado em um
sistema alternativo estabelecendo um plano e descrevendo todas as medidas a serem
adotadas em casos de emergéncia ou desastres.

Fonte: CARVALHO; CLEMENTI; SORTICA, 2004.

Tabela 4 Tabela de suporte de Servico do ITIL

PROCESSO

DESCRICAO

Service Desk

E o ponto central de contato para os clientes reportarem dificuldades, queixas e
questdes. Pode servir de interface para outras atividades tais como, solicitagcdes de
mudanca, contratos de manutencéo, licencas de software, acordos de niveis de servigco
e gerenciamento de configuracéo.

Gerenciamento de
Incidentes

Tém por objetivo restaurar a operacdo normal do servico o mais rapido possivel e
garantir, desta forma, os melhores niveis de qualidade e disponibilidade do servigo.

Gerenciamento de
Problemas

Identifica e remove erros do ambiente de TI, através da analise dos incidentes
registrados no gerenciamento de incidentes, a fim de garantir uma estabilidade maxima
dos servicos de TI.

Gerenciamento de
Configuracéao

Auxilia no gerenciamento do ambiente de Tl através do registro de todos os seus itens
em um banco de dados efetuando um controle dos componentes da infra-estrutura de Tl
utilizados na realiza¢éo dos servicos de Tl.

Gerenciamento de
Mudancas

Trata da realizacdo de mudancas na infra-estrutura de Tl de forma segura e organizada
através da implementacdo de procedimentos que passam pela avaliacdo do impacto da
mudanca, autorizagdo e plangjamento de sua implementacéo.

Gerenciamento de
Versoes

Assegura que apenas versdes testadas e corretas do software autorizado sejam
disponibilizadas para a operagdo controlando, armazenando, distribuindo e
implementando software efetivamente e eficientemente.

Fonte: CARVALHO; CLEMENTI; SORTICA, 2004.

c) COBIT (Control Objectives for Information andated Technology)

Outra pratica consagrada utilizada para determindg& controles de Tl usados na
arquitetura da empresa é o COBITofitrol Objectives for Information and related
Technology que foi criado pelo ISACA nformation Systems Audit and Control Association
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— Através do IT Goverance Institute(organizacdo independente que desenvolveu a
metodologia considerada a base da governanca 6gice), que tem como objetivo
“pesquisar desenvolver, publicar e promover umvacatualizado de padrdes internacionais
de boas praticas referente ao uso corporativo dgafd os gerentes e auditores de
tecnologias” (CARVALHO; CLEMENTI; SORTICA, 2004).

O COBIT tem em seu escopo de utilizacdo padroestadeecimento de métodos
documentados visando direcionar a area de Tl dawsesas, para que obtenham em suas
diretrizes qualidades de software, niveis de dedeinvento e seguranca da informacéao.

Para atender a estes requisites o COBIT é divididauatro dominios que refletem
um modelo de processos em TI:

* Planejamento e Organizagdo que tratam de proceslsgfonados a estratégia
de Tl englobando a arquitetura que sera utilizamagliirecionamento tecnoldgico, 0s
investimentos, os riscos a gerencia de projet@aqudlidade.

» Aquisicdo e implementacdo neste dominio observa-selentificacdo de
solucbes aplicadas e reutilizadas, as aquisicoesamutencdes de sistemas e de infra-
estrutura, mapeamento de procedimentos e a indtaéagerencia de mudancas.

* O dominio entrega e suporte estdo ligados as msesdperacionais da
utilizagdo de TI voltada ao atendimento dos sesvigos clientes, além das manutencdes e
garantias que estéo ligadas a este servicos. Nestmio é que sdo tratadas as definicbes dos
niveis de servicos (SLA Service Level AgreemegnDutros itens que também fazem parte
deste dominio sdo: gerencia de fornecedores, g@sade desempenho, continuidade e
seguranca, treinamento de usuarios, alocacao desos¢ gerencia de configuracéo, gerencia
de dados, problemas e incidentes.

e O Ultimo dominio é o de monitoracdo, € neste itam qdo efetuados os
acompanhamentos dos servi¢cos de T, observandefisiéncia e evolugéo. Estes processos
supervisionam 0S outros processos operacionaidpgeste que acontece a analise da coleta

de dados operacionais e estratégicos para auditeoatrole da organizacao.
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Figura 3: Os quatro dominios de Processos do COBIT

Dbjetivos do Negdcio

i - P01 - Defirir o Plano Estratégico de TT

- - P02 - Diafinir a Arquitetura da Informacin
M. =B P03 - Determinar a Direcao Tecnoligica

] Governana de TI PPO4 - Definir a Organizacio de T1 & Relacionamentos

M2 - Identificar Controles Intemas e Adequaczo PO - Gerengiar o Invetimento eam 11

e
M3 - Obter Garantia Independente - - P0G - Comuricar Objetivos Gerenciais  Direcio
¥ - Fomecer para Auditoria Independents o

POB - Garanti Conformidade com Resuisitos Extermas
POS - Identificar Riscos
PO0 - Gerenciar Projetos
PO11 - Gerenciar Qualidade

-

T L
e
smm
-
=
o
C

D51 - Definir & Gerenciar Niveis de Servico ' Recursos de TI
D52 - Gerencia Servigs de Terceies ' —
D53 - Gerenciar Desempenho & Capacidade d Aplicacde :
D54 - Grant Coniriace dos S | i

DS5 - Garantir Sequranca de Sistemas ! Dados

056 - Identificar e Alocar Custos I"._ :'.I

D - Educar ¢ Treinar Ustsrics o

D58 - Assistir & Aronselhar Clientes

Al1 - Mentificar Salugdes Automatizadas
D58 - Gerenciar a Configuracao
AI2 - Adnuirir e Manter Aplicagtes de Software
D510 - Gerenciar Problemas & Inddentes Myiire Aolies
D511 - Gerenciar Dados

A3 - Adquiir @ Manter Infra-estrutura Teonologica

D512 - Gerenciar Infra-estrutura Predial
D513 - Gerenciar Operacies

Al4 - Deservolver & Manter Procedimentos
AIS - Instakar e Validar Sstemas
Al - Gerenciar Mudancas

Fonte: CARVALHO; CLEMENTI; SORTICA, 2004.

Através da figura 3 observa-se como ocorre o furaitento do ciclo dos dominios
do COBIT e quais sao as funcdes determinadas pedeadominio.

Primeiramente a informacédo é gerada pelos recutso$!, sendo esta um pré-
requisito para o planejamento da organizacdo, @sisios de saida apds o planejamento
servem como informacdo de entrada para o dominiaquigsicdo e implementacdo, que

definem na sequéncia as informacdes de entrada,opdominio de entrega e suporte e por
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fim o dominio de monitoracdo que utiliza as infogdes de saida do dominio de entrega e
suporte para sua entrada nos processos e atividdde®nadas.(CARVALHO; CLEMENTI,

SORTICA, 2004).

Na tabela 5 observa-se a descri¢cdo sucinta de tadoocessos do COBIT.

Tabela 5 Os processos do COBIT

PROCESSO

DESCRIGAO

Gerenciar Dados

Trata dos aspectos de armazenamento, backup e recuperacdo de dados da
organizagdo e suporte aos outros processos de geréncia.

Gerenciar a Configuracéo

Relaciona as configuragdes dos componentes, dispositivos e elementos da rede para o
perfeito funcionamento dos sistemas (na iniciacdo, no encerramento e nas mudancas).

Identificar e Alocar Custos

Trata da medigfo do uso de recursos de sistemas e dispositives para prover dades de
contabilizag&o para outros sistemas gue suportam o negocio.

Gerenciar Desempenho e Capacidade

Refere-se ao controle de limiares pré-definidos de desempenho para evitar
anormalidades de falhas nos dispositivos & componentes, também controlando dados
usados na evolugdo ou reconfiguracdo da capacidade adequada de recursos de
sistemas e redes.

Gerenciar Infra-estrutura Predial

Relaciona os aspecios de suporte predial para a infra-estrutura de TI, como, por
exemplo, cabeamento estruturado, refrigerago, energia, torres e antenas.

Gerenciar Mudangas

Trata das atividades de evolugdo das redes e sistemas relacionadas ao aumento da
capacidade cu mudangas de versdes, rearranjos de topologia. Traz aspectos como
aprovagdes, responsabilidades, contingéncias, plano de recuperagio e comunicacio
das mudangas.

Definir e Gerenciar Niveis de Servigo

Refere-se ao suporte de relatérios e informacdes estatisticas extraidas dos sistemas
para comprovar a qualidade de servico acordada com clientes e com fornecedores
através de confratos de nivel de servigo.

Gerenciar Problemas e Incidentes

Trata da idenfificacdo de eventos nos sistemas, seus componentes e dispositivos de
rede, correlagdo destes eventos, registro, avaliago das causas e acbes pré-ativas de
preven¢do de incidentes.

Garantir Seguranga de Sistemas

Trata o aspecto da seguranc¢a definido na Politica de Seguranga empresarial, podendo
envolver servicos e mecanismos de hardware e soffware para 0s services de controle
de acesso, integridade de dados e comunicagdo, confidencialidade, ndo-repudiagdo,
disponibilidade de recursos e autenticacio.

Assistir e Aconselhar Clientes

Define a infra-estrutura & matodos de Help Desk destinada ao suporte dos clientes
internos e externos a organizacio.

Gerenciar Servigos de Terceiros

Controle dos fornecedores e atividades relacionadas, de modo integrado e dentro dos
pardmetros de qualidade e SLA, para a garantia da continuidade e entrega do servigo
da organizag3o.

Garantir Continuidade dos Servigos

Disponibiliza fontes alternativas de recursos e componentes de redes e sisiemas
através de processos ou de redundancia fisica.

Educar e Treinar Usuarios

Capacita e motiva 0s usuarios dos sistemas no uso destes, mantendo a gualificacio
alinhada aos padries do mercado de tecnologia.

Gerenciar Operagoes

Integra as atividades e processos de gerenciamento dos recursos humanos e
tecnoldgicos de operagdes, incluindo missdo-critica 24x7, servigos a clientes, turnos de
trabalho, planejamento de atividades e relacionamento de novos pruje:os.|

Fonte: CARVALHO; CLEMENTI; SORTICA, 2004.

d) SARBANES-OXLEY

A necessidade de controles internos, em todosvessrmda organizacao, identificada
anteriormente na NBR I1SO 9001 (ABNT, 2000), é doorada pela nova norma americana
Sarbanes-Oxleyque possui uma parte dedicada aos controles.de TI

O ato Sarbanes-Oxley elaborado pelo senador ameriéaul Sarbanes e o

representante Michael Oxley, tornou-se lei em 3Qutte® de 2002 e introduziu mudancas
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significativas a governanca corporativa e ao cendimanceiro, visando proteger 0s
investidores através da melhoria dos processogeyaen as demonstracdes financeiras.

A lei Sarbanes-Oxley, como foi chamada, foi den@d@nde Sarbox ou ainda de
SOX. A SOX € uma lei é voltada principalmente pesapanhias de capital aberto com
acOes nas bolsas de valores ou com negociacdoUWhsNiuitas de suas regulamentacdes
dizem respeito a responsabilidade corporativa petacidade de contetdo dos relatérios
financeiros produzidos e pelo gerenciamento e agé@h dos controles internos.

A lei Sarbannes-Oxley que foi criada devido aosiedalos no mundo dos negocios
trouxeram a tona uma realidade surpreendente solmm@na como o0s altos executivos lidam
com informacgBes importantes referentes a vida dgsesas. O temor de conduta perniciosa
por parte de administradores gerou, uma verdadega de confianga nas praticas contabeis e
de governanca corporativa.

As suspeitas sobre a integridade dos balancos ergrativos financeiros afetaram
profundamente o mercado e alimentaram a quedacdtiseslae valores e motivaram a criagao
da Lei Sarbanes-Oxley, pelo governo norte-americano

Criada para dar transparéncia e proteger os iolesd, a lei reescreveu,
literalmente, as regras para a governanca corparatiativas a divulgacdo e emissdo de
relatérios financeiros.

Essa demanda por controles e métricas bem defimdasrganizacdo fortaleceu o
modelo COBIT e ITIL como uma fonte de boas pratitaisto das plataformas de Tl adotadas
nas organizacdes, como do tipo de negocio e da eafmarticipacdo, que a tecnologia da
informacgé&o tem na cadeia produtiva da empresa.

Com isso, a fim de assegurar a confiabilidade mfasmacdes € necessario a analise,
a modificacdo, a implantacdo de controles interpasa que se possam efetuar avaliacbes
corretas e adequadas visando a veracidade dos dadsamida. Para que tudo isso ocorra é

necessario um alinhamento continuo e rapido daasegtabelecidas pela lei SOX.

d.1). A secado 404 da Lei Sarbanes-Oxley:

Esta secdo especifica tem como objetivo efetivaa awaliacdo anual das formas
como sao efetuados os controles e os procedimen®@®os para que sejam emitidos os
relatérios financeiros da organizacao.

Para tal, a secdo 404 da SOX exige que sejam imnepkawhos controles internos
rigidos na companhia, com o intuito de respongailseus respectivos administradores por

qualquer erro nestes controles, deve ser levadoogisideracdo que estas regras devem ser
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atendidas inclusive no que diz respeito a divulgaig informagdes incorretas, pois esta € a
parte da lei que certamente mais exige adaptac@eracdes nos sistemas corporativos e
administrativos internos.

Para que seja efetivada a pratica deste sistencardmles, conforme exigido pela
SOX, primeiramente se faz necessario realizar unpearaento prévio dos sistemas
existentes, com o objetivo de identificar suas pess falhas e posteriormente, efetuar os
ajustes necessarios com a finalidade de ajusi@o-gee esta previsto na lei.

Para atender a todos os controles exigidos pelé leecessario a contratacdo de
empresas e profissionais especializados e em donflavera ser necesséria a aquisicdo de
determinados suprimentos tecnolégicos, que se amstecessarios a este fim, para que tal
procedimento se consolide a organizacdo tera um @lsto adicional, aléem de outras
providéncias, conforme o tamanho e a atividadeada companhia.

Além disso, o auditor independente da companhia @ewitir um relatorio distinto
que ateste a assercdo da administracdo sobre &ci@fidos controles internos e dos
procedimentos executados para a emissao dos resatidanceiros.

Com isso, observam-se alguns exemplos de atividqdesse tornam burocraticas
para que sejam cumpridos o controles exigidos lpel@omo por exemplo: a aprovagéo de
determinados documentos nas companhias; a coménieatre as areas de Tl e financeiro,
visando os controles de compras; o envolvimentaddetto departamento juridico, para as
atividades de contratos de compras de equipamefdcservicos.

Por estes motivos, como ndo se busca somente amm@spectos negativos da
aplicabilidade destes novos preceitos, mas simrarosique esta ocorrendo nas organizacdes
diante destas novas regras, percebe-se que o maeanos processos citados, pode ajudar
muito na identificacdo de falhas em seus contra@és,entdo imperceptiveis durante suas
atividades diarias e que poderiam gerar passigogfisativos e ocultos.

Sao tantas as chances de que alguma coisa possarrdda nesta cadeia de
informacdes e responsabilidades, que se observeouaftito: entre a burocracia gerada pela
implementacdo destes novos controles, conformeigéria legal, em contraponto aos
beneficios decorrentes desta nova metodologiaadsgaréncia e fiscalizacao.

Por fim, o que se constatou foi que a secao 408@A contribuiu para que as
organizacdes passassem a encarar a realidade dgecaetioles internos e das falhas
porventura existentes e que com esta nova percepgédequacao seus acionistas comecaram
a ver estas companhias de forma diferente, prilmgrze agueles que sdo eminentemente

investidores e muitas vezes em posicdo minorita&jgesar disso, ndo vislumbramos de
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imediato um aumento significativo no valor das acdestas empresas, mas sim que a nao
adequacdao a tais regras podera refletir em umaciapéo destes papéis.

Um ponto de equilibrio deve ser alcancado na meshadaue uma vez identificadas
as lacunas existentes no sistema atual, as me®jas devidamente corrigidas e assim,
como uma consequéncia natural, o que restara seracesso agil e desburocratizado que
contagiara toda a empresa.

Neste processo de transicdo, outro ponto que nde der esquecido pela
organizacdo é a mudanca cultural de seus colabesada medida em que todos eles devem
estar envolvidos nesta transformacao e entendempoatancia.

Assim serd possivel alterar as formas de comurocag@&rna que apresentaram
falhas para que esta transformacédo aconteca deafamanos traumatica e mais rapida,
tornando os controles internos muito mais eficieetéirecionados.

Estas certificagOes para comprovacdo de controtesnp eficazes de Tl podem ser
obtidas na secéo 404 da lei Sarbanes-Oxley, refiesizepela certificacdo Statement on Audit
Standards no 70 (SAS 70).

Requerimentos principais da lei:

1. Controlar a criagéo, edi¢éo e versao dos documemiosm ambiente de acordo com
os padrdes ISO, para controle de todos os docusezitiiivos a secéao 404,

2. Cadastrar os riscos associados aos processos @easeg armazenar os desenhos de
processo;

3. Utilizar ferramentas como Word e Excel para criagdateracdo dos documentos da
secéao 404,

4. Publicar em multipogvebsites conteudos da sec¢éo 404;

5. Gerenciar todos os documentos controlando seusdosrile retencao e distribuicao;

6. Digitalizar e armazenar todos os documentos gugaestem papel, ligados a secao
404.
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e) PMBOK

Para otimizagcdo destas praticas € essencial a@adecéima metodologia de gestédo
de projetos em paralelo com os mecanismos de gaveaide Tl, com o objetivo de atender
ao negocio projeto a projeto. Praticas d&roject Management Institute Project
Management Body of Knowledge peloOffice of Government Commera® Reino Unido,

— PRINCE2- cujas areas envolvidas devem estar alinhadasfgaracer informacdes aos
tomadores de decisdo insumos suficientes paraimefinde acordo com a estratégia de
negocios da organizacgao.

As atividades envolvem servigcos e projetos, emraElgrasos existe a superposicao
entre ambos com isso, existindo caracteristicasoc@@io executados por pessoas; Sao
restringidos por recursos limitados e sédo planajaeiecutados e controlados.

A diferenca entre servicos e projetos € que ses\w&o continuos e normalmente se
repetem e projeto sédo Unicos e com prazo determirgehundo o PMBOK (2000) projeto é
“um empreendimento temporario com o objetivo derctim produto ou servico Unico.
Temporéario significa que cada projeto tem um comecom fim bem definidos. Unico
significa que o produto ou servi¢co produzido € lderma forma diferente de todos os outros
produtos ou servigos semelhantes”.

A gerencia por projeto também pode ser utilizada relfacdo a um processo
operacional continuo.

O conhecimento de gerenciamento de projetos desedtguia PMBOK (2000)
consiste em dividir um projeto em varias fasesameldo em consideracdo que ele € unico,
facilitando desta forma o controle gerencial. Ojgnto destas fases € denominad a de ciclo
de vida do projeto:

Existem cinco grupos de processos de gerenciandenpoojetos que determinam as
fases do ciclo de vida e de um projeto:

Grupo de processos de iniciacamesta fase é efetuada a concepc¢éo do projeto, e as
defini¢cdes iniciais do escopo, prazo e custos diefw, neste momento apenas uma idéia esta
sendo estudada. E nesta fase que ocorre as reunibas para em seguida definir o
planejamento do projeto.

Grupo de processos de planejamentdyesta fase sdo determinadas e planejadas as
nove area de conhecimento que serao vistas abaixo.

Grupo de processos de execucdDurante a execugao € que ocorre a efetivacao das

atividades planejadas na fase anterior.
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Grupo de processos de monitoramento e controleNesta fase a implementacgéo ja
ocorreu e em paralelo acontece um acompanhamestatidalades executadas, legitimando
as implementacdes efetuadas, ocorrendo assim, umtomramento e controle das atividades.

Grupo de processos de encerramentdlesta fase sdo efetuados os relatorios de
encerramento, formalizando o final do projeto e lavantamento de licbes aprendidas
contendos os erros que ocorreram durante a dudacpmmjeto.

Figura 4: Fases do Projeto

Fase de

Fase de Controle

Planejamento

Fase de
Encerramento

Fase

Iniciagao

Fase de
Execugio

Fonte: PMI (2004)

Detalhando o PMBOK (2000), os processos organizaglms nove areas de
conhecimentos que serao descritas a seguir.

Geréncia da Integracdo do Projeto: descreve o£§506 necessarios para assegurar
gue os diversos elementos do projeto sejam adeopesda coordenados. Ele é composto pelo
desenvolvimento do plano do projeto, execugcdo @maldo projeto e controle geral de
mudancas.

Geréncia do Escopo do Projeto: descreve 0s pracessessarios para assegurar que

0 projeto contemple todo o trabalho requerido, @anaais que o trabalho requerido, para
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completar o projeto com sucesso. Ele € Composto ipaliacdo, planejamento do escopo,
detalhamento do escopo, verificacdo do escopo teot®nle mudancas do escopo.

Geréncia do Tempo do Projeto: descreve 0s processessarios para assegurar que
0 projeto termine dentro do prazo previsto. Eleognmosto pela definicdo das atividades,
sequenciamento das atividades, estimativa da durdgé atividades, desenvolvimento do
cronograma e controle do cronograma.

Geréncia do Custo do Projeto: descreve 0s procesm@ssarios para assegurar que
0 projeto seja completado dentro do orcamento gievEle é composto pelo planejamento
dos recursos, estimativa dos custos, orcamentoutgs e controle dos custos.

Geréncia da Qualidade do Projeto: descreve 0s ggosanecessarios para assegurar
que as necessidades que originaram o desenvoldnaenprojeto serdo satisfeitas. Ele é
composto pelo planejamento da qualidade, garaatguédlidade e controle da qualidade.

Geréncia dos Recursos Humanos do Projeto: desosepeocessos necessarios para
proporcionar a melhor utilizagcdo das pessoas eitdasdvno projeto. Ele € composto pelo
planejamento organizacional, montagem da equisenyolvimento da equipe.

Geréncia das Comunicacbes do Projeto: descreveproo®ssos necessarios para
assegurar que a geragao, captura, distribuicioazamamento e pronta apresentacéo das
informacgdes do projeto sejam feitas de forma addsmeano tempo certo. Ele € composto pelo
planejamento das comunicacdes, distribuicdo dasrnnacOes, relato de desempenho e
encerramento administrativo.

Geréncia dos Riscos do Projeto: descreve os paxegse dizem respeito a
identificacdo, andlise e resposta a riscos do farofegle € composto pela identificacdo dos
riscos, quantificacdo dos riscos, desenvolvimeras gkspostas aos riscos e controle das
respostas aos riscos.

Geréncia das Aquisicdes do Projeto: descreve osefs0s necessarios para a
aquisicdo de mercadorias e servicos fora da orgeéiz que desenvolve o projeto. Ele é
composto pelo planejamento das aquisicoes, preara@as aquisicbes, obtencdo de
propostas, selecdo de fornecedores, administraggicahtratos e encerramento do contrato.

Além das areas citadas, o PMI mais recentement208® divulgou o novo codigo
de ética que descreve a expectativas que a igatitypossui em relagcdo aos individuos
certificados.

O proposito deste codigo é que os gerentes det@sopgejam pessoas de alta

confianca para exercer suas atividades. Neste @édigtem regras que mantém a integridade
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das atividades dos gerentes dando credibilidadelleonando a reputacdo deste profissional, e
para o PMI isso é possivel através da modelageroritiuta coletiva de seus profissionais.

As areas de projetos citadas acima possuem retan@Emo entre elas seja para
geracao de controle ou para execucao do que esta stetuado.

Na figura cinco estas relagdes ficam claras juntéeneom os itens de entrada e
saida de cada momento, tendo como exemplo a qdeJidaste gerenciamento existem trés
gue devem ser abordados: o planejamento da quelidaghrantia da qualidade e controle da
qualidade. Através da figura pode ser observadocgda item possui suas necessidades de
entradas e fornecem documentos de saidas e defrpgda outras fases.

Com a figura em anexo pode-se analisar toda a sei@léorreta de um projeto com
suas entradas e saidas sendo controladas e execstglindo as areas de conhecimento
definidas pelo PMBOK.



Figura 5: Mapa de Processos
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1.3 Consideracdes adicionais sobre os frameworks @overnanca de Tl

Jeston e Nelis (2006) propdem drameworkintegrado com quatro componentes
principais: processos, pessoas, tecnologia e gdstmjetos.

O primeiro trata da importdncia dos processos m@atégia da organizacdo e da
aceitacdo deles pelos colaboradores. Esta aceit@&aonportante para o melhor
desenvolvimento das atividades.

O segundo componente trata das ferramentas deagd@lide desempenho e
estruturas de gestdo, que devem apoiar 0S processnso intuito de incentivar o
comportamento pré-ativo em vez do reativo.

O terceiro componente contempla as ferramentas syp®rtam as pessoas e
processos da organizacao na iniciativa de gest@oodessos de negdcios.

O quarto componente, que nao era explicitamentsiderado antes da proposta de
Jeston e Nelis (2006), trata da gestdo de todoclo cie vida dos projetos. Sem uma
metodologia de gestdo de projetos, o fracasso gesuattado provavel, pois a iniciativa ndo €
controlada adequadamente.

Além dos frameworks citados neste trabalho, existem outros, cujo oeé
referenciar outras praticas também utilizadas pmiganizacdes, que facilitam o controle das
atividades que permeiam pela &rea de tecnologid#aanacdo dentro das organizagdes.

e COSO Internal Control—Integrated FrameworkFornece subsidios para que as
Organizacg0Oes, sua administracédo e auditoria, postiéipar e avaliar um sistema de controle
interno. O COSO nao € aplicavel a Tecnologia derinficdo, mas requer uma estrutura de TI
como o COBIT.

e ISO/IEC 17799:2005-The Code of Practice for Information Security
ManagementCodigo de préaticas para a gestdo da segurancafatanatdo. Ex: backup,
controle de mudancas, gerenciamento de configuracao

e ISO/IEC 27005:2008 elSO/IEC TR 13335— tem por objetivo fornecer as
diretrizes para o processo de Gestdo de Riscos eguré&ca da Informacéo.
Criada para apoiar o entendimento das especifisag@mnceitos estabelecidos pela norma
ISO/IEC 27001, esta nova norma define as melhorédsicas em gestdao de riscos de
seguranca da informacdo. Esta Norma substitui i@ sk&r normas ISO/IEC TR 13335 —

Management of Information and Communications TeldgyoSecurity(MICTS) e esta de
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acordo com a ISO 27001 e especifica que a implagaatde um SGSI deve ser baseada em
gestao de riscos

e ISO 9001:2000 -Para solucionar as dificuldades da anterior, esiEm&
combinava as 9001, 9002 e 9003 em uma Unica, daed@nominada simplesmente como
9001:2000. Os processos de projeto e desenvolvingzaim requeridos apenas para empresas
que, de fato, investiam na criacdo de novos pradumovando ao estabelecer o conceito de
"controle de processo” antes e durante o procdssBfla nova versdo exigia ainda o
envolvimento da gestdo para promover a integragdqualidade internamente na propria
organizacao, definindo um responsavel pelas acdepidliidade. Adicionalmente, pretendia-
se melhorar os processos por meio de afericdesesempenho e pela implementacédo de
indicadores para medir a efetividade das acdesvidates desenvolvidas. Mas a principal
mudanc¢a na norma foi a introdug&o da visao de facoliente. Anteriormente, o cliente era
visto como externo a organizacao, e doravante ypassaer percebido como integrante do
sistema da organizacdo. A qualidade, desse modsaym a ser considerada como uma
variavel de multiplas dimensoées, definida pelontée por suas necessidades e desejos. Além
disso, ndo eram considerados como clientes apenesnsumidores finais do produto, mas
todos os envolvidos na cadeia de producao.

e PRINCE2—Projects in Controlled Environments (PRINCE): Criado em 1989
pela agéncia central das telecomunica¢cfes (CCTAReino Unido como uma metodologia
de gerenciamento de projeto, focalizada na orgefi@ana geréncia e no controle.

» TickIT— Nascido de uma iniciativa da DTDépartment of Trade and Industry
Departamento do Comércio e Industria) para melharqgualidade dos softwares dentro do
Reino Unido. O objetivo era o de garantir um servdg certificagdo de terceira parte
eficiente, baseado num entendimento comum dos siemglipara 0 desenvolvimento de
softwares e um conjunto acordado de qualificac@es auditores de software.

* CMMI— Capability Maturity Model I ntegration: Contempla elementos essenciais
para o atendimento das necessidades de desenvaleinde software. Promove maior
controle sobre as atividades e aumento na segudangasenvolvimento de sistemas. E forte
para desenvolvimento de sistemas. O CMMI combiéa tipos de modelos para que seu
controle seja efetivo Capability Maturity Model for SoftwardSWCMM)v2.0 draft C,
Electronic Industries Alliance Interim Standar(EIA/IS) 731 e Integrated Product
Development Capability Maturity Mod@PD-CMM) v0.98.
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* TOGAF 8.1— O TOGAF descreve a si proprio como um "framewpséhdo um
método de desenvolvimento da arquitetura, deseemdly a de receitas que podem ser
categorizadas como processos. O TOGAF observa dond arquitetura corporativa como
um continuum de arquiteturas, variando de extremgegenérico para altamente especifico.

e |T Basdine Protection Manual— Metodologia de protecdo para sistemas,
eventualmente neste campo o melhor do seu génechui Iriscos tipicos para os mais
freqUentes recursos informaticos, facilitando destelo a sua aplicagcdo. Cumulativamente,
apresenta controles técnicos muito atuais.

* NIST 800-14—Baseline para o Estabelecimento e Revisdo de Ptin8gguranca
de TI.

A execucdo destes controles deve ser coordenatiahada com o0s objetivos da
organizacdo. Estes objetivos, traduzidos pela geweia de TI, mantém as iniciativas
alinhadas com a estratégia organizacional.

N&o adiantara a implementacéo de todos estes nsodglcaticas demonstradas, se
ndo houver uma readequacao da cultura organizdc@sandividuos devem estar cientes de
todas as modificacbes que irdo acontecer e quetrabho nao ird ocorrer se ndo houver
total empenho de todos os envolvidos. Neste momergopessoas deixaram de lado a
passividade, para trabalhar em um meio turbulemtopm vérias alteracdes ocorrendo ao
mesmo tempo.

Por este motivo, € necessario enfatizar a impddaadestas iniciativas serem
acompanhadas pela gestdo de pessoas na organigaci@édito de alcancar o sucesso do
alinhamento da governanca de Tl com a estratégiaa estdo deve incluir avaliacdo
constante dos funcionarios, cdeedbackencaminhados para sua orientacéo, tendo também,
treinamentos baseados nas avaliacoes e nas opladesi detectadas no ambiente interno e
externo.

A modelagem da cultura organizacional, de acorda cocomportamento que se
espera dos colaboradores e constante exposicabpbdisos da organizacdo serao mais dois
fatores que resultaram do efetivo alinhamento amteente citado.

E necessario entender que o ambiente turbulentguena organizacdo esta inserida,
na maioria das vezes, exige a mudanca de compartardas pessoas envolvidas, ou seja, de
funcionérios ‘passivos’, para colaboradores darirggdo, uma vez que, havera superagao

dos limites para que se tornem capazes e motiadgiaventarem seus processos.
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Outro ponto importante durante a implementacao, asa@nalises temporais, que
trazem neste lapso temporal suas efetivas altesagd®quenos ajustes, para que se possa
mediar problemas futuros, que ocorram apos a irtggan.

Estas analises normalmente sdo efetuadas com hasstratégia, ou por meio de
meétricas tracadas no inicio da mudanca.

E necessario que seja levado em consideracgéo, asgadaptacbes no modelo, para
que se adéque a realidade estratégica da orgamjzpo&s se torna medida de rigor
flexibilidade que as melhores préaticas orientam.

Observa-se que o estudo efetuado até aqui soboweangnca de Tl possui uma
similaridade com estudos efetuados pelo sociéloga Meber (1999b) sobre a burocracia,
que através deste mecanismo de dominacdo foi pbssigtuar controles eficientes de
processos operacionais, e através deste mecarosipaskivel o melhor aproveitamento para
atingir a eficicia dos processos de uma organizagao

Para consolidar melhor os conceitos de governaecdldestudado iremos entao
avancar no estudo da burocracia segundo Weber [f1 @@9forma a observar a similaridade
de um processo estudado no inicio do século XX paoxesso de informatica séo
implementados no século XXI.

Esta similaridade é observada através dos mecamigue eram utilizadas nas
sociedades industriais e hoje sdo aplicadas nadame tecnoldgica, para atender as leis
atuais e as necessidades do mercado.

Quando se formaliza o passo a passo de como degesanvolvida e implementada
uma demanda, utilizamos regras formais, que senfatendidas na integra ocasionam uma
melhor eficiéncia e um melhor controle das ativetadsto é o que é esperado e oferecido
pelos melhores modelos e praticas do mercado, gier motivo a governanca de TI fica
caracterizada com a utilizacdo de um processo noef@ burocracia no sentido correto da
palavra traz.

Esta implementacdo n&o significa que todos os enadd serdo solucionados, tal
como a burocracia, que no seu preambulo buscaf@mea organizada e estruturada atender
a todas as necessidades industriais. Este itendetathado durante o estudo da burocracia,
onde seré analisado todo seu desenvolvimento caswalances.

Na sequéncia sera observado que assim como a gagarde Tl ndo atende a toda a
necessidade da area tecnoldgica, a burocracia tanpibévocava na primeira metade do

século XX determinadas insatisfacdes em sua aplcac
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2. TEORIA BUROCRATICA

O capitulo que se inicia dividi-se em duas parte®s gontextualizacdo do que esté
sendo estudado. A primeira parte consta da inté@@w@ burocracia, estudada por Weber
(1999b) e, suas disfuncdes estudadas por MertorO)1%endo umas das estruturas de
dominacdo, asegunda parte consta de um estudo mais atualizdze a tecnoburocracia
como uma técnica eficaz de desenvolvimento de psose

Para introduzir o estudo a burocracia, faz-se sécesprimeiramente o estudo de
“poder” analisado por Weber(1999b), uma vez quse eesenvolveu a mais importante e
mais sistematica analise desse tema, incluindo usotbacia” entre uma das formas de

dominacéo pela qual o homem faz uso para que axqudevaleca

2.1 Dominacgao — Estruturas e Funcionamento da domagé&o

A dominagcdo exerce influéncia em todas as areasmgda social, sendo esta
responsavel por modelar a ag¢do social, orientangara um objetivo e tendo o poder
econdbmico como uma das consequéncias mais compasarade nem toda dominacao
utilizar-se deste recurso para se fazer presente.

Para melhor entendimento, a imposicdo de comporni@ma outras pessoas de
acordo com vontade prépria é explicitada como aigiagdo no sentido amplo de poder. Com
a amplitude existente no conceito de dominacadazémportante a citacdo dos seus lados
opostos primeiramente, 0 que se vislumbra é uma rede weesse, onde o importante é
obter-se uma situacao de monopdlio de mercadmtra € a dominagéo pela autoridade, neste
caso, o foco esta na obediéncia através do poder.

Pode-se dizer que, a primeira se € mais importastefaz mais presente que a outra,
pois, além de ser visualizada no mercado, suanqgaseconstatada nas relacdes de trocas da
vida social, cujo homem demonstra poder atravésngie vida adequada correspondendo a
sua posic¢éo social.
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2.2 Dominacao de Administracdo — Administragdo Denuvéatica

A preocupacdo com a dominacdo consiste na sua fermmdosoperandi que
funciona a administragdo de uma organizacdo, onslgaaaplicacao efetiva do poder deve
estar legitimada pela “administracdo diretamentedratica” (WEBER, 1999b). Possui este
denominacdo devido a similaridade de qualificacéi@ @ssuntos comuns e por diminuir o
peso que existe no poder através do mando.

A dominacdo de administracdo tr4s consigo caliatiters tais como; limitacao
de local; de nimeros de participantes; na situagéml dos membros; nas tarefas simples e
estabilizadas, e por fim, certo grau de desenvarimda competéncia de avaliacdo de meios
e fins.

Conclui-se, que a administracéo direta democréticetavel, devido as varias

caracteristicas citadas no paragrafo anterior pudexera atender.

2.3 Dominacéo por meio da Organizagao

O modelo desta burocracia constitui na dominacalizesla por uma minoria sobre a
massa de dominados. Uma das caracteristicas ded&anpor ter sido a dominacéo efetuada
por poucos, é que as informagfes entre os dommdoeEm com certa agilidade devido o
namero reduzido de participantes.

Outro ponto sdo os segredos guardados entre omadones e a facilidade em
reprimir qualquer movimento ameacador de seus ivbgtpois, 0 niumero de participante
entre os dominadores é escasso e acaba por n@&ogeaigles esfor¢cos para manter o objetivo
tracado.

A dominacdo por meio da organizacdo € baseadalagioeassociativa daquelas
pessoas que estdo acostumadas obedecerem a unididdideres por sua vez, estao ligados

a conservacao da dominacao, e participam das \en#agie tal submissao Ihes oferece em
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manté-los disponiveis, repartindo assim os poderlesionados a coacdo e conservando a
dominacdo num formato organizado (WEBER, 1999a).

Este tipo de dominacéo esta muito mais ligadoratesa de dominacao empirica, do
que propriamente uma questao filosofica ou teorica.

Ainda, traz uma legitimagdo a um determinado imtligi que é favorito em
detrimento a outro que esta acostumado a ser dideraalienta-se, tal fato ocorre
indiferentemente da area da vida secular da peps@®, coloca-se a situacdo do individuo
favoravel como merecida e a do outro como algumdgculpa que este esteja relacionado.

A dominacdo de mencionada legitimagao consister@sprincipios: a validade, que
sdo as determinacfes de regras estatuidas comasevagidas pela pessoa autorizada a
cobra-las; a tradicdo, que prescreve a obedién@aés de determinada pessoa, tendo como
exemplo mais puro o modelo patriarcal (WEBER, 1998&arisma, que se da por dedicacéo
a pessoa especifica e seus dons gratuitos, tais: aimeroismo; as revelacdes; o poder do
espirito; ou ainda, o poder do discurso.

A dominacao racional se apodia na burocracia e dictomal tem sua legitimacao
representada pelo patriarcalismo, ja a carismaifandamentada em uma pessoa especifica.

Neste trabalho nos deteremos na dominacdo raciong, burocracia € o ponto
principal com o qual sera efetuada relagédo conriasipios da governanca de TI, que utiliza
como controle parte de suas fundamentacoes.

Weber (1999b) estudou a teoria da Burocracia cdgmaue ajudasse a organizacao
a se tornar eficiente, garantindo uma maior rapidezionalidade; homogeneidade de
interpretacdo das normas; reducdo dos atritosyimisacoes e subjetividades internas;
padronizacdo da lideranca (decisdes iguais emc8isaiguais) e, 0 mais importante, o
alcance dos obijetivos.

Para Weber (1999b), a burocratizacdo “é o meio cifspe por exceléncia para
transformar uma agdo comunitaria numa agado ass@ciationalmente ordenada”.

Para Hall (1966), o contexto de burocracia mai®mpmdo é aquele relacionado a
fatores empiricos onde as organizacdes nao saméotiz burocraticas nem nao-burocraticas,
existindo algum equilibrio na burocracia organiaaai.

A luz de Bresser-Pereira (1972) a burocracia énkfi“como um sistema social
racional administrado segundo critérios de efid@&nem que sao definidos objetivos precisos
a serem atingidos e se escolhem os meios maisadtexia mais eficientes para atingi-los”.

De uma forma abrangente, a burocracia consta deestnatura social, no qual o

encaminhamento das tarefas coletivas esta submetidom *“aparelho impessoal”
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hierarquicamente organizado, e devera respondavéatrde critérios impessoais e métodos
racionais. (MOTTA, 1994).

Para melhor estruturar os conceitos de burocraciestudo sera direcionado ao
estudo de Weber (1999b) que enumera uma seérigitdatas, possibilitando dimensionar a
burocracia nas organizac¢des. As dimensdes desalitaso sdo caracteristicas que permeiam
a estrutura burocratica, onde o funcionalismo mualérmanifestado seguintes formas:

1. Uma divisao de trabalho baseada na especializag&mnhal;

Uma bem definida hierarquia de autoridade;
Um sistema de regras que cobre todos os direileseres dos ocupantes de posi¢oes;
Um sistema de procedimentos para lidar com ascéiésade trabalho;

Impessoalizacéo nas relacdes interpessoais;

S

Promocao e selecédo para emprego baseadas na coogpé&ténica.

Para Gouldner e em seguida para Udpu@ Hall, 1966), a burocracia € uma
condicdo que existe ao longo de um periodo conténo@o uma condicdo que seja presente
ou ausente.

A disciplina tem um papel muito importante parabéfe(1999b), por referir-se ao
fruto mais racional da burocracia. ParsapudHall, 1966), que comentou a teoria de Weber
(1999hb), concorda que burocracia implica em dis@pl

Historicamente existe uma relagcdo entre o capmali® a burocracia, foi esta
interdependéncia que deu forca para que o capi@lidesse certo, pois sem burocracia a
organizacao capitalista nunca teria existido, entragpartida, a base econdmica capitalista é
essencial para o desenvolvimento de uma organizagécratica.

Segundo Weber (1999b) a burocracia pode ser dwvidith nove principios que
norteiam seu conceito, sdo eles: Carater legahdamas; Carater formal das comunicacoes;
Divisdo do trabalho; Impessoalidade no relaciondmehlierarquizacdo da autoridade;
Rotinas e procedimentos; Competéncia técnica etonérspecializacdo da administracdo e;
Profissionalizacéo.

Tais principios tém como caracteristicas segundoei@ 999b):

Carater legal das normas e regulamentosA organizacdo é baseada em uma
espécie de legislacdo propria que define antecipadizz como a organizacdo burocratica
devera funcionar. Essas normas e regulamentogediamente estabelecidos por escrito.
Carater formal das comunicagcfesTodas as acdes e procedimentos sdo feitos para

proporcionar comprovacao e documentos adequados.
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Carater racional e divisdo do trabalho: A divisdo do trabalho atende a uma
racionalidade, isto €, ela é adequada aos objedivesem atingidos, qual seja, a eficiéncia da
organizacdo. Ha uma diviséo sistematica do trabalbalireito e do poder, estabelecendo as
atribuicdes de cada participante, os meios de afotigdade e as condi¢cdes necessarias.

Impessoalidade nas relacdesA distribuicdo de atividades € feita em termos de
cargos e funcdes e ndo de pessoas envolvidascdeiter impessoal da burocracia.

Hierarquia da autoridade: Fixa a chefia nos diversos escalfes de autoridzstes
escalbes proporcionardo a estrutura hierarquicarganizacdo. A hierarquia € a ordem e
subordinagdo, a graduacdo de autoridade correspend@&s diversas categorias de
participantes, funcionarios, classes, etc.

Rotinas e procedimentos padronizadosA disciplina no trabalho e o desempenho
no cargo sao assegurados por um conjunto de regra®rmas que tentam ajudar
completamente o funcionario as exigéncias do cagas da organizacdo (a maxima
produtividade).

Técnica e meritocrata: A burocracia € uma organizacdo da qual a escadisa d
pessoas € baseada no meérito e na competénciaatécméao em preferéncias pessoais. A
admissao, transferéncia e a promocdo dos funcam&ao efetivadas com base nas
consideragfes dos critérios validos para toda anizgcao, de avaliacdo e de classificacao,
levando em consideracdo a competéncia, meériteapacidade.

Especulacdo da administracdo: A burocracia separa a propriedade do
administrador. O administrador ndo € necessariamentiono do negécio ou um grande
acionista da organizacdo, mas um profissional édpezio na administracdo. O funcionario
nao pode vender, comprar ou herdar sua posicaargo,ou ainda ser apropriado e integrado
ao seu patrimbnio privado. Esta separacdo entreermdimentos e os bens privados e o0s
publicos é a caracteristica especifica da buraraci

Profissionalizacdo:O processo burocratico prega que os individuos leichos no
neste processo devem procurar a evolugao das tsvidades, com isso atingindo maturidade
profissional, garantindo que a burocracia funcipedeitamente.

Cada funcionario da burocracia € um profissionggeeguintes razdes (WEBER,
1999b):

« E um especialista
« E assalariado

+ E ocupante de cargo
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« E nomeado por um superior hierarquico

e Seu mandato é por tempo indeterminado

* Segue carreira dentro da organizacao

* Nao possui a propriedade dos meios de producammiatracéo.

« E fiel ao cargo e identifica-se com os objetivoed®resa

O administrador profissional tende a controlar cada mais completamente as
burocracias.

A burocracia, em sintese, busca amenizar as cofiseiqs das influéncias externas a
organizacdo, bem como harmonizar a especializagiieels colaboradores e o controle das
suas atividades, de modo a se atingir os objetvganizacionais por meio da competéncia e
eficiéncia, sem consideracdes pessoais. Para metmsificar a burocracia citam-se como
seus elementos basicos: a autoridade; o podeerardpia; a disciplina; a ordem; por ultimo,

um dos seus elementos de maior relevancia, o ¢entro

a) Natureza, Pressuposto e Desenvolvimento da g@inBurocratica

A burocracia moderna se manifesta através de sei8@nfenos do processo de
burocratizacdo (WEBER, 1999b):

1. Principios das competéncias Oficiais:

O principio das competéncias oficiais sdo regidag [eis ou regulamentos
administrativos, onde fixa uma distribuicdo de idades para realizacdo do processo
burocratico, bem como, os poderes estédo devidandesttduido para o efetivo cumprimento
das atividades, que tém suas execucdes imposta®poas regulamentadoras, e ainda, o seu
cumprimento regula os deveres distribuidos e océierde direitos correspondentes.

Estes trés fatores, que relacionam as competéoiicess, legitimam a existéncia de
uma autoridade burocratica, para o setor publicoroa empresa burocratica, no caso de uma
instituicdo de economia privada.

A estrutura em questdo se encontra apenas no mgime estado moderno, através

das formas mais avancadas do capitalismo.

2. Desdobramentos das tarefas administrativas
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No desdobramento das tarefas administrativas nganizacdes burocraticas, seu
ponto culminante € a hierarquia de cargos, cujtersis é fixado pela subordinacdo e a
consolidacdo das autoridades de forma que, os istgeerfiscalizam as subordinados. O

desenvolvimento deste grupo indica uma monocraganizada.

3. Transformacgdes qualitativas das tarefas admatiizis

A base das transformacdes qualitativas ocorre recge de documentacao oficial
feita por subalternos, ou ndo, para que os regisi@iamrganizacédo sejam de origem publica ou
privada.

Neste item, existe uma separacgao clara entre ros riédacionados ao escritorio e, da
economia privada do dono da organizacdo, sendsseria esta separacao para visualizacao

do trabalho numa estrutura burocratica.

4. Superioridade técnica da administracdo buraerati
A superioridade técnica traz a composicao da esipegao para execucdo de uma
tarefa que € exigida do individuo das empresag) timeconomia publica quanto da privada.

Esta especificacdo tem relevancia a partir da épacterna.

5. Concentracao dos meios administrativos

Com o desenvolvimento e a definicdo efetiva dogasrse faz necessario apenas a
forca de trabalho para o cumprimento da tarefadiesta do individuo, no entanto, é
importante citar que esta situagéo é algo que dstreonm grande desenvolvimento do cargo

em questao.

6. Nivelamento das diferencas sociais.

Os funcionarios sao regidos de acordo com as regrass fixadas num formato néo
muito rigido, para que seja conhecida é necessaria habilidade do funcionario no intuito
que esse venha a ser nivelado em relacdo as diésresociais existentes no quadro

funcional/organizacional.

b) Consequéncias econdmicas e sociais da buraogatiz

1. Posicao de poder da burocracia
2. Processo de desenvolvimento da estrutura de do@dmacional burocrética.
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3. Racionalizacdo da formacgao e educacao

c) A Posicao externa e interna dos funcionariosdsrseguintes consequéncias.

1. O cargo é a profissao.
Para o cargo ser uma profissdo, € necessario tudoesacao esteja previamente
identificada. Neste caso, provavelmente sera ratpertrabalho por um periodo prolongado.
Este item tem sua manifestacdo através das atesdiederidas no cargo definido
implicitamente suas relagdes internas, que ratifigaie o cargo acaba por assumir todas as
caracteristicas da profissao.
Outra caracteristica € o dever a fidelidade doacang troca de uma existéncia
assegurada.
2. A posicédo do funcionério assume as seguintes formas

a. Funcionarios modernos: acredita-se que o principdrno esperado pelo
funcionario moderno € a estima social por parte dtmainadores, ou seja, 0
reconhecimento de suas atividades.

b. Tipo puro de funcionamento burocratico: atravésuoie& nomeacédo efetuada
pelos dominados € ocupada uma posi¢cao autdnonpeaperdo escolhido, em
razdo de sua promoc¢ao das classes inferiores. &@asw da nomeacao ser
efetuada pelo lider esta tera cunho técnico, cujacteristica determinara sua
carreira futura. A situagcdo deficitaria para o nméz@o burocratico ocorre
quando a nomeacgdo € efetuada pelos subordinadudp t®omo motivo
principal o fato desses nao terem conhecimentaisofe para eleger em razao
de suas limitaces técnicas, sendo que, o queleciolo por eles sdo apenas
suas atividades.

c. A vitaliciedade do cargo: esta posi¢cdo assume gocemmo vitalicio, mesmo
existindo demissGes nas organizacdes, isso signifin “direto de posse”
(WEBER; 1999b) do funcionario.

d. Remuneracdo: a remuneracdo vem sempre pelo siérigue é determinado
por tempo de servigco ou atividade que seja deseiaeo(nivel).

e. Carreira:O funcionario é conduzido através de carreira ecdirgos menos
importantes galgando cargos superiores na cadeiartuica, e esta ascensao
é aspirada pelo funcionario. As vezes, esta adalide crescimento na carreira
pode ser efetuada através de exames especifiedsrma a ser considerada a
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qualificacéo intelectual e pessoal do individuo, dgtrimento do seu diploma

de formagéo.

d) As variagbes econdmicas e sociais para deseamaito de cargo (WEBER, 1999b).

1. O desenvolvimento da economia monetaria € uma slassances e pode ser
considerada como um costume de grande relevancdaagpaurocracia, todavia,
nao se tornando essencial para sua existénciastdriai mostra que os fatores
importantes para existéncia da burocracia foram:

a. Na época do império romano, o Egito com suas aaiatitas
patrimoniais.

b. A monarquia diocleciana do tardio principado romaoon seu formato
estatal bizantino, no entanto com fortes tendéreiadais e patrimoniais;
O crescimento da igreja catolica a partir do sexiilb

d. A China com forte influéncia patrimonial e prebenda

e. O estado europeu moderno juntamente com as cofewggiblicas desde
0 absolutismo principesco;

f. A grande empresa capitalista moderna.

O cargo como fonte de renda privada tem sua coéoepgm um bem pertencente
unicamente ao funcionario, no entanto, em cascedessidade o gestor pode lancar mao da
compra do cargo sem distin¢céo, seja o tal funcdorroa de menor importancia.

Em alguns casos, esta compra pode ser efetuacialpente ou em sua totalidade,
tal aquisicdo é considerada com uma espécie deafimacionada a fidelidade do cargo, o
que caracteriza um abandono da forma pura de aagfo burocrética.

Além deste outros mecanismos, como o caraterrdeses feudais ou de autoridade
administrativas, onde sdo exigidas contraprestag@eservicos pessoais para 0 senhor,
verifica-se um mecanismo burocratico demasiadamenteénuido e consequentemente,
fragilizando a subordinacéo hierarquica existentenndelo.

Por este motivo, a possibilidade de carreira enex@®m com um provento regular em
espécie, sem a necessidade de controles de modadticoeou de escraviddo e sempre

respeitando a dignidade do individuo, resultam eamahstrar um sentimento de honra
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estamental e com a possibilidade de critica puUblicstalecendo ao final, o processo
burocratico, que se consolida em detrimento a gealgscraviddo politica.

Em suma, ainda que exista uma economia monetaeatgga uma condicao
essencial para que a burocracia se estabelecagr@possivel a sua continuidade sem que a
remuneracao continua exista.

2. No seu desenvolvimento quantitativo: Olhando paréente politica, o estado e 0s
partido de massa formam a base classica da burag&@b, ndo significando que
toda e qualquer area politica historica tivesseiradsacia, como modelo de sua
concepgao, por nem sempre depender delas paraisténeia.

O fato é que, com o decorrer do tempo existe unparadkEncia técnica do estado
moderno em uma base burocratica, e isto tem uraga@lem proporcdo de tamanho ou do
gue a poténcia que esta a de tornar-se.

A crescente organizacao burocréatica dos partidosalesa, cuja social-democracia
esta inserida, sdo 0 exemplo mais evidente da tmma quantitativa de como se alavanca a

burocratizacao.

3. A sua ampliacdo intensiva e qualitativa, bem cosen, desenvolvimento interno
dao origem a burocratizagdo. No estado moderrexigéncias da administracéo
sdo condicionadas pela cultura, e devido as exig€rmulturais que estdo em
crescimento, € latente a forte influéncia das camadais privilegiadas do estado.
Neste sentido, a burocracia esta disponivel patansumo e € empregada com
uma técnica mais refinada, correspondendo a uho e&ivida, com isto tem-se
uma adog¢do do maior nimero possivel de tarefasspaem tratadas e resolvidas
na empresa propria do estado.

4. O motivo mais evidente do sucesso da organizacéxctidica € a superioridade
técnica comparada a outras formas, mesmo que tmsgdstivos sejam mais altos
gue um modelo sem tais controles, estes gastosEEm a perda de tempo e a
falta de precisdo nas atividades que 0s outros lsmdéo possuem.

5. A estrutura burocratica segue acompanhada de unoisgone concentra 0s meios
de servicos materiais, e desta mesma forma, asesagpcapitalistas privadas e as
atividades militares também acompanham tal modelo.

6. A organizacdo burocratica impbs-se de forma efetiumn nivelamento das

diferencas econdmicas e sociais, com a finalidade atupar cargos
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administrativos. Na administracdo estatal, o pmgpeda burocracia ocorre

paralelamente ao da democracia.

A reflexdo classica de burocracia de Weber (1998&fyjdada, tem relacdo com a
divisdo de atividades por cargos e regulamentagjirglo o funcionario burocratico, na
maioria das vezes nomeado por um superior ou, édrada competicdo impessoal
caracterizada por uma prova ou concursos, em coéseiq, tém-se individuos com
empregos, salarios e promocgfes regulamentadas odevidua dedicacdo para com a
organizacéo, e o desfecho desta burocratizac@imd&@éduos controlados pelas suas relacbes
sociais. (MERTON, 1970). No entanto alguns probkrsdo encontrados nos processos

burocrético, a seguir serdo analisadas as fungfEepermeiam a burocracia.

2.4 As disfuncdes da burocracia

Na burocracia descrita por Weber (1999b), ndo gadas possiveis imperfeicdes no
meétodo, no entanto, com o decorrer do desenvoltonsacial a palavra burocracia tem
recebido um cunho pejorativo do seu significads@aso comum e a consequéncia disto séo
aspectos negativos na estrutura burocratica. (MERTO70).

Para Merton (1970), nem sempre ter individuos aadms para efetuar uma atividade
operacional significara eficiéncia no desenvolvitoeme sua atividade. Burkeadud
MERTON, 1970) cita que “as pessoas podem estareem@mdas, por estarem preparadas
com uma preparacao inadequada”.

No estudo da burocracia, Weber (1999b) enfoca tafsticas como precisao,
confianca e eficiéncia, que em alguns momentossaptam certas limitacées as alcancadas.
Leva-se em consideracdo, que para atingir taléeiiia, existe a necessidade de que os
individuos sejam disciplinados, prudentes e met&isalienta-se, que tais caracteristicas
com o tempo causam desconforto aquele que esizaredd a atividade.

As disfungbes segundo Merton (1970), sdo desviopatkdes para as funcdes
padronizadas da burocracia estudada por Weber [§1.98Stas descaracterizam a burocracia
como um método eficaz para o desenvolvimento de enganizacdo, estas disfuncbes séo
observadas de forma latente ao analisar uma oagfitizque possui 0s principios da

burocracia conforme descricdo de Weber (1999b) eom@nia e Sociedade, discutindo o
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método como eficaz para atender a organizacaordpeesas. Seguem abaixo as anomalias
estudadas por Merton (1970).

1- Internacionalizacdo das regras e exagerado apex regulamentos: os
regulamentos s8o0 necessarios para qualquer orgaaizaurocratizada, no entanto, com
exigéncia exagerada e formal da aplicacdo dasgegra@a-se por ndo atingir os objetivos
originais da organizacdo, criando uma rigidez nsedeolvimento dos processos que
conseqguentemente, criam-se entraves no ajustaaosspos da organizacgao;

2- Excesso de formalismo e de papeldrio: neste éevisualizada a formalizacao
exagerada dos procedimentos ao ponto de interfeas atividades que devem ser
desenvolvidas pela organizagdo, devido o indicdad&imentacdo que precisa ser tramitada
para formalizacdo e controle das atividades exdasta

3- Superconformidade as rotinas e procedimentods ap adesdo ao processo
burocrético é verificada adesdo de forma devotadaregulamentos, transformando estas
regras em absolutas, dificultando a entrada deasupropostas de processos e essa
conformidade resulta em uma ineficiéncia em caspsdaficos;

4- Resisténcia a mudancas: os individuos burocjatastdo habituados com seus
processos de trabalho, e qualquer tipo de inovag& modifique suas tarefas rotineiras,
principalmente se estas sdo impostas por pessimashes ao grupo, causam desconforto aos
mesmos;

5- Exibicdo de sinais de autoridade: como em ungaroracdo burocratica os
individuos se fecham em regulamentos e processosplamentacdo de inovacdes, além de
provocar certo desconforto, também precisam deassdwautoridade para que novas regras
sejam implementadas. Por fim, devido a autoridatepento culminante na burocracia, as
inovacdes acabam sendo reprimidas, pois os pracesto determinados e dificilmente
sofrem mudancas;

6- Despersonalizacdo do relacionamento: o moldén#assoalidade, com isso, em
momento algum o individuo pode se achar que n&osestdo bem tratado no atendimento
que esta sendo solicitados, pois a frieza e aiobjgtle acabam por serem caracteristicas
fortes da burocracia;

7- Dificuldade no atendimento a clientes e cordlitbm o publico: o papel do
burocrata esta revestido de poder, tendo o busogua colocar-se em uma posi¢cao superior
perante o individuo que esta sendo atendido, dandsste individuo um formato de
arrogancia. Neste item, mais uma vez séo inteadifis 0s regulamentos da burocracia que

exigem um atendimento impessoal e formal.
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8- Categorizagdo como base do processo decisbigsite item a base da decisao
burocratica esta alicercada nas categorias orgaoiwds definidas pelos responséaveis da
estrutura organizacional, a implicacdo negativatedeem ocorre na centralizacdo de
categorias, ou cargos especificos para a tomadadisio dentro da organizacao, tonando os
processos mais rigidos e nominais para a deciséo.

Ao fim das consideracgfes dissertativa sobre asriées, Merton (1970) observou
que a crescente utilizagcdo da burocracia deveréstedada em conjunto com as variacoes
sociais que ocorrem no individuo, cujo ponto delisméestaria direcionado as reacoes
individuais provocadas pela burocratizacdo dasmzgades.

Para Merton (1970), a burocracia “é uma estrutecarsdarias de grupo, destinada a
levar para frente certas atividades que ndo poeersasisfatoriamente desempenhadas sobre
a base dos critérios do grupo primario”. Por odado, quando estas normas nao Sao
atendidas, causa transtornos ao grupo, pondo ego@y atividades necessarias para atender
a organizacao.

O estudo tedrico até o momento foi efetuado conorasitque possuem grande
conhecimento socioldgico datado no inicio do séXono entanto alguns desses conceitos
sofreram atualiza¢@es relacionadas a burocracia.

Como o trabalho trata de um tema atual sobre sermgtacdo da governanga de Tl
nas organizacoes, para efetuar um estudo levanamesideracao a evolugdo do conceito de
burocracia, discorreremos sobre a tecnoburocrasftudo mais atualizado e onde serao
demonstradas as evolu¢cdes organizacionais queecaarmo seéculo XX, como resultados
dos avancos tecnoldgicos.

Abandonando a ortodoxia do conceito de burocrastiadado por Merton (1970) e
Weber (1999b) até o momento, busca-se uma elalwonagds adequada e atual para a
assimilacdo e entendimento dos novos fatos quepsdjorcionados pela realidade nas
organizagoes.

Para tanto, é necessario um grau de relativisnmolosenportante ressaltar que nao
h& certo ou errado, e sim um conceito mais adegaguioblematica que esta sendo analisada

no estudo.
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2.5 As OrganizacgOes e a Tecnoburocracia.

A burocracia € unmestamento que existe dentro da organizacado pan#ugzat as
atividades dos cargos. Com a evolucdo das orgdimga@sta complementou-se ou
transformou-se numa grande classe profissional aflamtecnoburocracia tanto nas
organizacdes publicas quando nas privadas. (BRESHHEIRA, 2007)

Com o crescimento das organizacbes e 0 aumentoivéesidade de cargos e
atividades burocréticas, houve uma mudanca de atampento dentro das organizagfes e na
sociedade, cuja elite burocratica comecou a deseamatividades centrais na sociedade, que
permeiam o planejamento, organizacdo, coordenegdi,acao e controle dos investimentos.

Nas organizacbes € percebido o poder dos tecnohtasc atravées dos
desenvolvimentos tecnoldgico que fornecem um metbatrole, devido a concentracdo e a
facilidade como a informacao passou a ser manipulsidDTTA, 1990).

As tecnologias da informacdo e a comunicagao (Tpaspsaram a alicercar a base
das organizacdes burocraticas e, em conjunto canmgegracao, tornou-se primordial para o
poder dos gestores (MOTTA, 1990).

O que ocorreu muito claramente em relagdo a evolhgéocratica e tecnocrética é
resultado de uma evolucado tecnoldgica, cujos nagogroducdo e de comunicagdo ganham
novas formas devido esta evolucao, sendo que restdisicacdes permitiram ao homem uma
nova visao e forma de ser no mundo. Este fen6menfirma a importancia da tecnologia
para a evolucao histérica (BRESSER-PEREIRA, 1972).

A tecnoburocracia pode ser definida como um movimesdcio-econdmico que
permeia as organizacdes na atualidade, cujo dapitakede lugar a este formato social, onde
a tecnologia é ponto dominante para que se facame (BRESSER-PEREIRA, 1972)

Os técnicos que pertencem aos grupos dos tecnolta®cpossuem uma vasta
denominacdo quanto suas definicdes e podem sdadotupor possuirem conhecimento
sistematizado e detalhado a respeito de uma téespecifica no ambito profissional, cujo
conhecimento pode ter sido adquirido através deréqria ou de treinamento especifico,
possuindo este um carater elitista para diferersgiate operarios, que ndo possuem nenhuma
relacdo com os técnicos (BRESSER-PEREIRA, 1972).

Neste momento é importante ressaltar que, a téossta preocupada com a
eficiéncia na qual sera executada determinadaataresiando maximizar os resultados com a
diminuicao de esfor¢cos (BRESSER-PEREIRA, 1972).
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Diante deste conceito, técnicos ndao sédo aqueleazeapapenas de manipular
maquinas e matérias-primas de forma eficiente, Biag aqueles que ocupam cargos
profissionais responsaveis por dirigir outros. Agrete isso alguns analistas ndo considerarem
como técnicas as profissdes de administrador eoetista, pois para isso torna-se relevante a
manipulagdo de instrumentos técnicos e equipameptwsoutros prismas estes “técnicos”
estdo preocupados com a eficiéncia (BRESSER-PEREIRA?).

Um técnico é legitimado através do conhecimenteafpo que Ihe € conferido,
mesmo assim, alguns autores diferenciam técnicuge(deiros, analistas, pesquisadores) de
burocratas (administradores, economistas) pelas srapeténcias, descrevendo os técnicos
como eficientes, e os burocratas como ineficiet¢eforma a destoar e tornar pejorativa a
definicdo de burocracia feita por Weber (BRESSERPIRA, 1972).

ApoOs este preambulo em relacdo a funcao do técmiconceito de tecnoburocracia
fica mais consolidado com a definicdo que “o goweltns técnicos, é o sistema politico em
gue o poder esta nas maos dos técnicos, sejareocslesmistas, engenheiros, administradores
publicos e privados ou militares profissionais,csenma oligarquia de técnicos” (BRESSER-
PEREIRA, 1972, p. 102).

Tecnoburocracia é para nos sindnimo de tecnocrBoierimos a primeira palavra
em primeiro lugar porque expressa melhor o sistgua pretendemos definir,
incluindo expressamente entre os técnicos os astmadbres burocraticos civis ou
militares. Além disso, a expressdo tenoburocrada possui as conotacdes
ideolégicas positivas que vem ganhando o termootagia em um mundo
dominado cada vez mais pela ideologia racionatistaoburocratica. No mundo
atual técnico e bom se tornaram sindnimos. (BRESBEREIRA, 1972, p.123)

Os postulados da tecnoburocracia sao:

A tecnoburocracia ndo é uma ideologia, pois comui$to, o conceito de burocracia
permeia o dominio técnico e nao ideoldgico, onde k&ados em conta expressdes
emocionais e irracionais, traduzidas em paixéagaddo de lado cunho cientifico e técnico
prezado pela tecnoburobracia. No entanto, quandiizsque tudo pode ser resolvido pela
técnica observa-se que existe uma ideologia int@lfwr trds deste conceito. Os tecnocratas
sabiamente ndo adotam nenhuma linha ideoldgicaifispe

A tecnocracia é fruto do racionalismo, sendo estaaaexpressao mais perfeita. O
utilitarismo caracteristico da racionalidade dantdirocracia € facilmente observado através
do seu objetivo basico, citado véarias vezes neapaltho, qual seja, a eficiéncia.

De acordo com o que foi visto até o0 momento, olassevque a governancga de Tl
possui muitas caracteristicas da burocracia, poisse que a governanca de Tl € um processo

sequencial com modelos e metodologias que visafitécia da atividade a ser executada
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com um controle intensificado e a promessa de dagié garantindo a eficiéncia das
atividades.

No préximo item, os conceitos de burocracia seratrelacados com os de
governanca de TI, por este prisma podera ser adali® quanto da burocracia e a

tecnoburocracia que foi estudada existe na govean@da TI.
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3. ABUROCRACIA EXISTENTE NA GOVERNANCA DE TI.

Apés ter analisado os aspectos tedricos relaciorsadgovernanca de Tl e a
burocracia, este item tém por objetivo efetuar la@nda burocracia existente na governanca
de TI, verificando que tépicos da burocracia podenidentificar a governanca de Tl . Ainda,
em que situacdes estudadas por Weber (1999b) abses® a continuacdo de normas e
processos ap6s um século de estudo, sendo quesazomenétodos utilizados para controle
continuam sendo utilizados na atualidade.

Por este motivo, evidencia-se em varios pontosudacbacia a identificacdo com o
tema de governanca de TI. Abaixo serdo discorriddes esses possiveis enlaces, levando
em consideracao as peculiaridades encontradagaaizacao estudada.

A burocracia aqui estudada faz referéncia aos tepoder e dominac¢éo, onde poder
€ a habilidade de uma pessoa impor suas vontadast@eutra contendo sua legitimacao
atraves dos trés tipos de dominacao, entre elamaécao pela burocracia.

Ao recorda-se 0s aspectos da administracdo buigzrtém-se um conjunto de
normas que existem de forma intensificada nos peaseque permeiam a governanca de TI.
Podem-se visualizar estas regras em praticas coi@@BIT e o ITIL, anteriormente ja
citadas, cujas normas séo o principio das suas@sapois através destas metodologias tem-
se definido rigorosamente como na burocracia itdes deveres, responsabilidade e
autoridade dos que efetuam determinada atividautee @utros. Desta forma o individuo
assume um conjunto de atributos do cargo determinad

Associada as tarefas, tem-se a preparacao fornsaindviduos e desta forma é
definida a competéncia de cada um, sendo que s80eca segundo padrbes esperados. Este
aspecto, que cita a competéncia profissional, tambéobservado nas organizagbes que
possuem implementada a governanca de TI, pois, paréndividuos capacitar-se nas
ferramentas citadas € necessario que estes fag@inmanientos técnicos o obtenham
certificacdo para tais modelos que séo utilizados.

Com isso, temos mais um aspecto burocratico quagiara governangca que € o
conhecimento técnico, que uma vez adquirido determidesempenho do cargo.

Além destes aspectos, existem varios principiosdoaticos que sdo amplamente

utilizados nas organizacdes. O principio da diswpbrganizacional € um destes principios.
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Algumas das caracteristicas analisadas por Wel829[0), citadas anteriormente
possuem fortes relagcbes com a governanca de TlieBegbaixo as caracteristicas com suas
relacdes entre os temas em questao.

Carater formal das comunicacfes: como na governdadd tudo gira em torno de
formalizacao, tal qual € observado no seu propoimen que dita o “governo” como ordem
principal, possui definida e formalizada as comagies que possam existir durante o
processo, ndo podendo ser alterada ou ludibriadentiua execucao das atividades.

Carater racional e divisdo do trabalho: Esta caristica € observada na divisdo de
atividades em modelos como ITIL, onde cada indiwidassui seus deveres ndo podendo ser
modificados para que haja eficiéncia na organizagsdta divisdo hierarquica e sistematica da
direito ao poder para cada participante de acomo suas atividades, vale ressaltar que
guanto maior a organizagdo, maior é quantidaderaleepsos e menor € a participacdo dos
individuos para que tal processo seja desenhado.

Impessoalidade nas relagdes: Como as organizagd@sm a crescer, as atividades
sao divididas por areas e cada uma com suas regpiotedes. A maior parte das vezes, 0s
individuos fazem apenas a sua atividade espe@fmarmanece no aguardo das outras areas
efetuarem as suas respectivamente, causando ureasogtidade, levando em consideragao
que 0 mecanismo burocréatico da governanca de Tldoa tal qual uma méaquina.

Hierarquia da autoridade: Durante a execuc¢ao dmsepsos e das metodologias que
permeiam a governanca de Tl sdo claramente dedimisiatividades de cada um dos gestores,
as aprovacoes que precisam ser efetuadas, defiaihdrarquia implementada pelo modelo.
O ITIL € uma modelo no qual a hierarquia é visw@lg, pois para cada aprovacao de um
gestor, sempre havera um subordinado que ird déinoalade a atividade.

Rotinas e procedimentos padronizados: As rotinaatidalade sdo pré-determinadas
e a padronizacdo € identificada através da execdg@grocessos e da padronizacdo dos
documentos gerados para dar controle aos procggseasio implementados.

Na visdo de Weber (1999b) estes processos orgasizatliierarquizados permitem
uma estrutura neutra e se desenvolviam de formassgal sem intervencdo dos grupos
interessados afetados diretamente pelo processusimpela burocracia, porém, esse mesmo
processo € exigido pela governanca de T, podesdobservado através do mesmo processo
a formacgéo de disfuncdes e anomalias de forma, quude acontecer na organizacdo da
governanca de TI.

Recordando que a governanca de Tl foi criada ceentido de controle, agilidade e

diminuicdo dos custos para a organizacao, observais na pratica estes modelos, tanto o
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burocratico quando da governanca, ndo funcionanformato esperado. As disfungbes
burocraticas sdo perceptiveis na pratica das atesl desenvolvidas nas organizagbes que

possuem a governanca de Tl implementada.

3.1 As disfuncgdes da burocracia relacionadas congavernanca de Tl

Este item busca descrever as relagfes existentes a&n disfuncdes burocraticas
tratadas por Merton (1970) e como estas disfung@emanifestam nas organizacdes que

possuem governanca de TI.

1- Demasiado apego aos regulamentos e internaizaga@b das regras:

Os regulamentos sdo necessarios para qualquerizagam burocratizada, no
entanto com exigéncia exagerada e formal da aplicdas regras acaba-se por ndo atingir os
objetivos originais da organizacao, criando umaen no desenvolvimento dos processos
que, consequentemente, ficam mais complicadosuataajdos processos da organizacao.

Esta situacdo é observada na organizacao estudeapeocessos de governanca de
Tl, que sao aplicados na atualidade. As regras@egdimmentos estao tao estruturados que, em
casos onde a area de negocio solicita pequenamatizacdes, a efetivacdo de referida
solicitagcdo resulta em um &rduo caminho para smnaretizacdo. Tal trajetéria traz como
consequéncia a rigidez no processo, ficando ewdgriturocracia, que a principio propunha
uma maior facilidade e andamento sequencial aglatigs, torna-se lenta e travada, com isso,
nao permitindo a agilidade prometida pelo procassal.

Um exemplo que pode ser dado desta deficiéncige¥éncia de mudanca proposta
pelo modelo ITIL, que € um dosameworksmais utilizados no mercado. Quando sua
metodologia é aplicada de forma parcial ou integfat-se necessario uma demasiada
quantidade de passos para a efetiva mudanca, haapsste em aprovagdes gerenciais e
andlises variadas das areas implementadoras. Basaguir todas as aprovacdes e andlise,
perde-se tempo e ha aumento de custo, por esteonaotisfuncéo relacionada ao apego aos
regulamentos e internacionalizacdo das regras énama de forma latente dentro da

organizacao.

2- Excesso de formalismo e de papeldrio:
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Neste item € visualizada a formalizacdo exageradapdocedimentos ao ponto de
interferir nas atividades que devem ser desenvadvioetla organizacéo.

Utilizando o mesmo exemplo acima, cujo ITIL é um d®lo reconhecido
mundialmente para os controles, a mesma rigidezredda para 0S processos Sao
identificadas em papelérios para formalizagdo. Nargo, mesmo a area de tecnologia ter a
sua disposi¢do Varios recursos automaticos queiteenna utilizagdo do computador para
efetuar as aprovacdes através da chamada assirgairénica, tais aprovacdes e/ou
autorizacdes ainda precisam de 10% atraves despiégieos.

Desta forma, mesmo utilizando o método mais automge facilita o andamento
do fluxo, este depende de pessoas, que nem semsf@e @isponiveis para aprovar e

autenticar o que esta sendo utilizado.

3- Resisténcia a mudancgas.

As pessoas burocratizadas ja estdo habituadas eospsocessos de trabalho e
qualquer inovacdo significara modificagdo a suanaot naturalmente, essas inovacoes
deverdo ser impostas sobre as ja estabelecidapagote encontrardo resisténcias,
principalmente se tais imposi¢cdes forem aplicadasppssoa estranha ao grupo, resultando
em desconforto a todos os envolvidos.

Nesta disfuncdo observa-se que os individuos té&istéacia a modificar um
processo que esta em andamento, pois, significanmeotar-se da zona de conforto em que
os individuos estéo instalados tornando-se oneuwsa,vez que, 0S processos estao definidos
e cada um sabe o que tem que fazer ou a formae€le &por este motivo toda vez que existe
alteracdo nas organizacg0Oes, indiferente da origeghepessora, havera um descontentamento
inicial por parte dos individuos.

Conforme foi visto em governanca de TI, duranteedgalo de implantacdo existem
varias fases que séo necessarias para que o pramdsstale e seja consolidado, que séo
eles: descongelamento; reconfiguragcédo; movimentag&esongelamento, quando isso ocorre
causa esta disfuncéo e os individuos se sentencadusadevido a instabilidade da zona de
conforto e se esta alteracdo lhes € solicitadaalgmuém em que eles ndo tenham confiancga,
esta disfuncdo causa instabilidade nas atividadess§o efetuadas, consequentemente, no
sentimento de estabilidade que as pessoas possuem.

Toda e qualquer mudanca causa trauma, no entEnfmée ser efetuada de duas

formas, a planejada e com o consentimento, ourdeafonpositiva.
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Como a implantacdo da governanca de Tl € uma ndadssimposta pelo mercado,
para que a organizagdo em questdo possa ser gansiii@vel e segura aos investidores, esta
implementacdo normalmente € efetuada de forma ith@ssem planejamento ou preparo
dos funcionarios para esta mudanca cultural, caasamlisfuncéo de resisténcia a mudancas.

Acredita-se que este desconforto independe seiwidod for burocrata ou néo, as

mudancas naturalmente causam desconforto as pegsoado confrontadas com tal situacgéo.

4- Superconformidade as rotinas e procedimentos:

Apods a adesdo ao processo burocrético € verifiaddado de forma devotada aos
regulamentos, transformando estas regras em a#isoldificultando a entrada de outras
propostas de processos e ao invés dos individuosluzirem a eficiéncia, essas
conformidades com os procedimentos acabam pomarineficiéncia em casos especificos.

A contrapartida da disfuncdo anterior, que temsist@&ncia dos individuos como
ponto principal, é a estabilidade do habito denestique estdo iguais durante um periodo
longo, causando a disfuncéo de superconformidadpgrte dos individuos.

Esta disfuncdo é observada quando qualquer alterpgémenor que seja se efetiva,
pois os individuos estdo habituados as regras edst&v acreditam por estas ja estarem
firmadas, ndo existe outro novo modelo e o “atuél’o melhor existente para o
desenvolvimento das tarefas.

Isto foi estudado na organizacdo em questdo, oadgessoas ndo queriam que
houvesse mudancas, pois eram detentoras do prpeespmlquer tipo de mudanca, por
menor que fosse, causaria alteracdo na zona dertmdd individuo.

O correto seria ndo criar o conformismo e sim,restamstantemente procurando
novas formas para efetuar melhor o que € feitosaja, dar dinamismo ao processo de
inovacado, de forma a motivar as pessoas, pois estasam constantemente em processo de

aprendizagem e executando melhor o processo gaeéHejto.

5- Exibicao de sinais de autoridade:

Como em uma organizacéo burocratica os individeoesham em regulamento e
processos a implementacdo de inovagdes, além daegarocerto desconforto, também séo
experimentados sinais de autoridade, para que naegsas efetivamente sejam
implementadas.

Dando continuidade ao item anterior, cuja idéia@pial seria sair do estado de

superconformidade para dar lugar a otimizagcdo dosepsos atuais, tornando isto um ciclo



80

constante, estas melhorias se idealizadas pelosioh#mtios que ndo possuem poder
hierarquico, causariam desconforto para os indoddgue possuem lideranca, com isso a
reacao do superior seria imediata, para que taébigedo perdesse sua autoridade perante aos
outros subordinados, nem causasse desconforto aowddicacdo. Toda a descricdo deste
cenario caracteriza a disfuncdo de sinais de alaitei

Discorrendo um pouco mais detalhadamente estangi&fy observa-se que o gestor
para ndo perder a sua autoridade acaba por repniovias idéias que poderiam estar
melhorando o processo em questao.

Além disso, a melhoria pode ser até adequada aesjaesendo efetuado, no entanto
0 processo para inseri-la como regra é tdo ardagsgmdo por varias areas, e varios gestores
antes de ser efetivamente aprovado, que os indisigardem qualquer tipo de estimulo para

criar alteracdes que tendem a melhorar a mecaarcaatica ja instalada.

6- Despersonalizacdo do relacionamento:

O molde que deve ser respeitado a personalidadeidcrata € a impersonalidade,
com isso em algum momento o individuo pode acharfio esta sendo bem tratado no
atendimento que esta sendo efetuado.

Detalhando um pouco melhor esta disfuncao temo® @mmplo o atendimento em
série sem personalizacdo e sem um tratamento mifat® para cada cliente tornando esta
disfuncdo muito grave quando o estudo esta sendtuagio no século XXI, pois a
despersonalizacdo do relacionamento, para um neem@agd concorréncia é ardua e que a
personalizacdo é o diferencial das organizacoes. representa um problema critico no
sistema burocrético, pois ndo atender de formaithatl e diferenciada cada um dos clientes
da organizacéo, abrira precedentes para um trabdd#renciado por parte da concorréncia.

A luz da governanca de Tl seria como se 0s bumeraiitassem todos de forma
igualitéria, sem levar em consideragcdo a estrutigdrquica nem possiveis ajustes visando
atender a estratégia da organizacdo, que podecskficada de acordo com as mudancas de
mercados, com as metas ou até de estratégias dwEsEs. Sendo assim O processo
burocratico é soberano e inflexivel, para modifies; que possam ocorrer no meio do

processo.

7- Dificuldade no atendimento a clientes e corglitom o publico:
O papel do burocrata esta revestido de poder, a3 kesse coloca-se em uma

posi¢ao superior perante o individuo que esta satetalido, dando um formato arrogante ao
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burocrata. Neste item mais uma vez sao frisadosgdamentos da burocracia que exigem
um atendimento impessoal e formal.

Complementando a disfuncdo da despersonalizaciesdea postura autoritaria
assumida pelo burocrata, levando em consideragéiod@u ha distingdo entre os clientes. Tal
postura, mesmo ndo atendendo uma necessidade dmdwmeatual, cujo conceito de
prioridade para os clientes € o direcionamentocjpa, tras a idéia de que os individuos
responsaveis pelo processo sdo mais importante®gjeéentes, esses Ultimos que séo na
verdade os responsaveis pelo lucro da organizacéo.

Ao observar tal disfungcdo no prisma da governargd ldtem-se um processo de
dificil modificagdo devido a autoridade do agenieobrata, que por sua vez, faz uso do poder
que lhe é fornecido para fazer com que se cumpodostos processos, sem nenhum tipo de
alteracéo, ou adequacéo, o que provoca descomf@mirave nas atividades que precisam ser
efetuadas, sendo que se determinados burocratesgaml ser mais flexiveis, facilitaria o

desenvolvimento da tarefa.

8- Categorizacdo como base do processo decisorial:

Nesta disfungéo é possivel verificar que as desigiimadas sdo baseadas em cargos
especificos, ou categoria de atividades, o que kuns momentos pode dificultar as
aprovagoes, pois, em determinados momento estgocacao ocorre de forma individual e
nominal, o que deixa a responsabilidade nas “mé@esim unico individuo.

Esta situacdo é observada ameworkscomo o COBIT e o ITIL, cujo processo de
autorizacOes faz parte das atividades destas nietpa®, sendo que em determinados
momentos pode ocorrer entrave da demanda, poragspen pessoa especifica para efetuar a

aprovacao.

3.2 A relacao da tecnoburocracia com a governancad|

ApoOs esta comparacéao das disfuncdes da burocr@uia anodelo de governanca de
Tl verifica-se que todos os itens estudados nachac@, em suas disfuncdes possuem
alguma relacdo com as melhores praticas de mewddd@adas para efetuar os controles da

area de tecnologia, concluindo assim que apesaédderem sido estudados os problemas
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existentes na governanca de Tl a prética das aagies nos mostram que determinadas
deficiéncias precisam ser melhor detalhadas e as$&sd para que seja possivel encontrar um
equilibrio neste modelo, cujos controles, prazostas e qualidades estejam equilibrados.

Observa-se que a burocracia de Weber (1999b) c@néristindo nas organizacdes
atuais, cujos modelos utilizados como o de govemate TI, com todas suas melhores
praticas de mercado, tém o objetivo de melhor dedesr os processos de forma agil e
processual visando TI, ter o seu funcionamentoobonando com o alinhamento estratégico
da organizacéao.

Em contrapartida este estudo efetuado por Web&9f9ocorreu no inicio do
século XX e as organizacdes tiveram uma evolucaddtomacelerada desde entéo,
principalmente em razdo do avanco tecnolégico.

Por este motivo, temos nas organizacdes processudiurocraticos reforsando uma
eficiéncia técnica necessaria, para que a orgavzemplua.

A evolucdo tecnocratica foi possivel através desislitis técnicos providos atraves
da tecnologia, com a otimizacdo dos meios de péme da comunicacdo, tornando-se
possivel ao homem uma evolugéo técnica valorizantbznologias. Isso significa que além
dos métodos de producéo, a capacidade técnica@saeta passou a ser fundamental para o
funcionamento da organizacéo.

Em conjunto com esta evolugcdo observa-se o desemaito de outros modelos
técnicos visando o melhor aproveitamento funciomaln o objetivo de dar controle,
agilidade e qualidade nas atividades efetuadaquefm técnico da organizacao.

Na governanca de TI existem técnicos especializagalificados e certificados
para desempenhar suas atividades, pode-se dizerstpe técnicos fazem parte dos grupos
dos tecnocratas estudados por Bresser-Pereira)(3#®i2 conforme conceito deste autor, tais
técnicos possuem conhecimento sistematizado, detah e especificos sobre um
determinado assunto. As certificagOes oferecidasrameworkscomo o COBIT , 0 ITILe o
PMI, sdo exemplos de grupos tecnoburocratas. Catadocpor Bresser-Pereira (1972) estes
grupos possuem um carater elitista se diferencidedmutros operarios que ndo possuem esta
capacitacao especifica.

A técnica utilizada no modelo tecnocrata pode sasiderada a similar da
governancga de TI, pois possuem a missdo de exegcutatarefa com o méaximo de eficiéncia
e 0 minimo de esfor¢os e custos, sendo que no matighl de governanca de Tl tem-se a

qualidade que é parte fundamental das atividadssuéadas pela area técnica.
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De fato vérias séo as caracteristicas dos postidatecnoburocracia que permeiam
a governanca de TI: Assim como na tecnoburocraagi@delo de governanca de Tl estar
permeado por valores técnicos e cientificos serhuraa ideologia sustentando este conceito.

A tecnocracia, bem como a governanca de Tl advémadmnalismo, sendo o
objetivo bésico que caracteriza esta racionalidadéciéncia necessaria para sustentacdo do
modelo.

Observa-se que além da burocracia de Weber (1989hbjear fortemente sobre os
conceitos da governanca de TI, as disfuncdes aetdadaor Merton (1970) tem uma grande
relacdo com as possiveis falhas do modelo de gawearde TI. No entanto a tecnoburocracia
estudada por Bresser-Pereira (1972) possue o0s reesormxeitos que diferenciam um
individuo especialista dos que apenas efetuamdaties operacionais exigidas pela

governanca de TI.
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4. O ESTUDO DE CASO: DESCRICAO DA ORGANIZACAO: CULT URA, SERVICO
E PROCESSOS.

A organizagdo estudada tem cinco anos de vida, ctmdas as empresas de
telecomunicacgdo surgiram de fusdes e leilbes, gageram no mercado apos a privatizacao
deste segmento.

Tendo como base as inovagfes a organizacao tem mmigsao criar condicdes para
gue o maior numero de pessoas possa se coneqgialcaier momento e em qualquer lugar,
possibilitando viver de forma mais humana, seguataligente e divertida.

Para execucdo destas atividades possui uma badecinal que € formada por
pessoas de todas as regifes brasileiras e algises p@ exterior, tendo em seu bojo que
trabalhar diversidades culturais, para possibibtsrimplementacdes garantindo a eficiéncia
no desenvolvimento das suas atividades internas.

A area de Tl desta organizacéo € formada por fuacios e terceiros com o intuito
de atender a toda a demanda de desenvolvimentmoesgos internos. Todos nesta area tém
que atender os processos de governanca de Tl iraptado, com o objetivo de buscar maior
eficiéncia em seu funcionamento.

Para melhor entendimento de como foi implementadgoernanca de TI na
organizacao estudada a andlise dos resultadowiiidé em trés partes

A primeira parte consta de entrevistas diretagvas de roteiro, no qual foram
entrevistados dois consultores e dois gerentesadgraente, sendo dois consultores de nivel
alto um gerente de nivel médio e uma gerente de raltel, diretamente envolvidos na
estratégia de implementacdo da governanca de Tdeoalgunsframework estudados, na
organizacdo em questao.

Um destes gerentes néo faz mais parte da ativetadguestédo, devido a organizacéo
estudada proporcionar aos seus gestores troca rdéastadurante um periodo, cuja
multiplicidade de tarefas € permitida, possibilitarum maior aprendizado e menos desgaste
para executar tarefas repetidas, no entanto esgetgeem suas novas atividades se utiliza das
ferramentas em de governanca, dando continuidasie€ordroles de sua nova area, ou seja,
em vez de implementar 0s processos, passou atltikzem seu cotidiano.

Para a segunda parte ser efetuada foram necessdrigs/istas com alguns
individuos que possuiam mais de dois anos na a@gin. Em complemento ao estudo

foram efetuados levantamentos historicos de doctowsepara que pudesse ser feita a
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comparacao entre a utilizacdo da governanca de 0d feamework,que sdo responsaveis
pelos controles atuais e a n&o utilizacao desteslmod

Por dltimo, sendo uma parte importante de analisesdudo de caso, foi efetuada
uma pesquisa direta, através de questionario, éagae ao processo, buscando estudar o

nivel de aceitacao dos individuos com a governdacl implementada.

4.1 Como foi efetuada a implementacéo da governanga organizagdo estudada.

Como a percepcao é latente para todas as areas egteatégia do negocio esteja
alinhada com a area de Tl é premissa deste alinftamele a area de tecnologia deve estar
envolvida em todas as decisfes que sédo estratatpcasgocios, sendo relevante levar em
consideragéo seus diferenciais competitivos, qee aaconstante busca na exceléncia da
prestacédo de servigo, com foco na qualidade enstosigpontos de contato do cliente com a
operadora, os servicos de transmissao de dadoseda lbarga baseada na rede de terceira
geracao e o amplaoortfolio de produtos e servicos.

Para manter todos estes diferenciais se faz neizessda forte governancga, visando
alinhamento entre as expectativas dos acionisiatpieks, gerentes e funcionarios, ou seja,
todos que sdo parte integrante desta organizagialoSassim, é de entendimento de todos
que a governanca de Tl tem como missao buscalizagiio de forma eficaz os recursos de
TI, com o objetivo final de ter qualidade nos sgpgique sao prestados para organizacao.

Essa evolucéo so é possivel com o alinhamento d@® Hegdcio e principalmente
com a governanca de TI, transparente e efetivadaliaos processos de negécios bem
definidos.

Apesar das determinacdes que sao efetuadas peia tko governanca de Tl a
organizacdo estudada reconhece que este alinhaméotoé uma tarefa simples nem
automatica e torna-se maior o desafio devido a egta organizacdo estd inserida em
ambientes complexos e turbulentos com grande cdrama, cujos fatores como o0 custo e 0
tempo ter grande relevancia.

Considerando gue a cultura e a estrutura orgaoizalcé fator critico para o sucesso

deste alinhamento, tornou-se necessario definiretivbs, metas, e uma arquitetura
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organizacional, que foram implantados com auxikoimiciativas baseadas nas melhores
praticas e ferramentas de gestao ja consagradatiatmente.

Na organizacdo estudada existe uma geréncia espqudira tratar de governanca de
Tl e esta area esta sob uma diretoria que tem coisgBo o direcionamento das politicas de
Tl a serem implementadas, cuja atividade princpatender as diretrizes demandadas pelo
CIlO. Desta forma as decisOes tomadas pela vicedpresa da organizacdo séo direcionadas
ao CIlO, que através da gerencia especifica de et de Tl implementa as diretrizes
definidas em toda a area de tecnologia.

Para o gerente entrevistado, a area de governanga € um agente de mudanca,
manuteng&ao e monitoragao.

Nesta organizacdo a governanca de Tl teve seu ptddrem uma iniciativa isolada
e pequena na area de infra-estrutura em 2004,dasanmplementacdo de pratica@mo o
COBIT e o ITIL. Para o gestor esta iniciativa n&@ ¢onsiderada uma implantacdo de
governanca de Tl propriamente dita, pois os tratsladamente de algufsmeworks.

Na verdade o inicio oficial de uma area especifiaga tratar governanca de TI
ocorreu atraves de iniciativas do CICh{ef Information Office Em 2006 foi criada uma area
especifica para tratar a governanca de Tl em ambitais abrangentes, ndo apenas a
implementacdo das melhores praticdsaeneworksde mercado, como também mapeamento
de processos, gestdo de orcamento, gestjmidiolio de produto, gestdo de indicadores,
tendo assim varios pontos de controles de métpaes analisar o desempenho da area de Tl
perante a organizagao.

O projeto teve uma visualiza¢cdo mais holistica eoimplantacdo do COBIT, cujos
departamentos internos comecaram a observar adéréacnologia e o resultado concreto
desta implementacéo.

Na sequéncia destes resultados foram encaminhelitérios para os acionistas e
auditores com o intuito de avaliar resultados daplementagbes que estavam sendo
efetuadas.

Inicialmente para tracar o modelo de gestdo danargedo foi contratada uma
empresa especializada em gestdo de processos, cbjetivo de mapear todas as atividades
que ocorriam dentro da area de TI. Este processoiécio na concep¢do da solicitacdo do
usuario até a entrada em producgéo do produto final.

Para tal atividade, foram gastos seis meses enevesias com todos o0s
departamentos internos de TI, cujos fluxos forasecutidos para atender de forma eficiente o

tramite de uma solicitacdo efetuada pelo clientermo. Em seguida, houve aprovagbes de
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todos os respectivos gestores, para que o modefestéo fosse implementado, através de
uma ferramenta especifica de controle de demandas.

Com este mapeamento a organizacdo recebeu acesdid NBR ISO 9001:2000
gue auxiliou a iniciativa de identificacdo e modela dos processos de negdcios.

Para a implantacdo desta ferramenta todos os fuirads da area de TI, incluindo os
terceiros foram treinados para a utilizacdo, doetwde gestédo criado. Acredita-se que ainda
existem muitas melhorias a serem efetuadas, pamaizat as divulgacdes dos novos
processos.

Umas destas melhorias seria um plano de treinancentiinuo, principalmente para
0s novos funcionérios que fardo parte da area decléntanto estas sdo metas que a gerencia
de governanca de Tl ainda precisa cumprir.

No que tange aos controles de Tl usados na angaitde empresa sao consideras as
boas préticas ja consagradas do modelo COBIT agneglementacéo e a da certificacdo que
atestam a presenca e eficicia de controles intelexds como a secao 404 da &irbanes-
Oxley, ocorreu de forma mais impositiva no intuito dendier uma data especifica, num prazo
de dez meses, para atingir a meta da certificacao.

Para que ocorresse tal atividade o processo ologena organizacao foi 0 mesmo
citado por Magalh&es e Pinheiro (2007), onde aantptdo do processo passou pelas fases
de descongelamento, reconfiguracdo, movimentacawecengelamento, fases que sé&o
consideradas de extrema importancia para que urdamga de cultura organizacional ocorra,
pois os individuos encontravam-se em zonas de konfom os modelos ja estabelecidos e
neste momento de certificagdo era necessario efatudancas com maior agilidade.

Para que houvesse menor resisténcia dos indiviflsiospmunicada a necessidade
das mudancas e impostos limites para sua impleg@mtdoram estudados os melhores
meétodos para que houvesse eficacias nas modifieaedeor fim, foram utilizadas métricas
para avaliar os resultados e efetuar ajustes quastkssarios.

Estas atividades foram efetuadas através de fémidisgtussées com um integrante
de cada area para que houvesse incentivo, dissginiaconscientizacdo dos processos que
seriam implementados.

Devido a este momento de adaptacéo e aprendizadbdervado como citado por
Magalhdes e Pinheiro (2007), certa perdpeormancdevando em consideracédo o modelo
anterior, no entanto tal perda estava prevista petresso, pois a organizacdo estava

consciente que tal turbuléncia forneceria um deseimp favoravel no futuro.



88

Uma visdo subjetiva do gestor quanto ao desempéalgovernanca de Tl € que a
organizacdo amadureceu bastante, onde é visivel giteacdo de caos do passado deu lugar
a uma situacao mais estruturada, no entanto axist@ @m caminho muito longo a percorrer,
pois em relacdo a maturidade ainda existem muitakasma serem atingidas e muitos
processos a serem implementados.

Uma iniciativa positiva existente dentro da éarea @bertura de um canal de
comunicacao para toda a organizacao, onde podeefedeada a abertura de chamados com
solicitacdes para area de governanca de TIl, ntogatédonstam solicitacdes como: sugestdes
de itens, solicitacdo de novos processos, reviegmatessos, e outros. No entanto, qualquer
revisdo de processo ou modificacdo de fluxo podsdiitada através deste canal, com esta
formalizacdo a area pode fazer controle e ter tragias todas as solicitacdo visando uma
métrica de melhorias futuras.

As metas citadas pelo gestor para médio e longmosao: a criacdo de um comité
de governanca de TI, controle de PDCRIaf, Do, Check, Act— Um ciclo de
desenvolvimento de software), melhoria dos proessgoais, implementacdo de gestdo de
risco, estrutura de treinamento periodico para @ldmentacdo de novos processos,

planejamento para treinar novos funcionarios darazggao.

a) Implementacao do ITIL
Voltando a primeira iniciativa de utilizacdo de uos frameworkque suporta a

governanca de TI, a utilizacdo efetiva das melhprésicas com ITIL se iniciou em 2004
dentro da area de infra-estrutura, com o objetiected um maior controle das atividades
executas em TI.

A primeira prética do ITIL utilizada foi & gestde dthudanca adaptando normas e
praticas do modelo e da organizacdo. O agente atutivdesta implementacao foi o diretor
da area de infra-estrutura do periodo, e com swetsizkes foi possivel de forma gradativa, a
implementac&o dos outros itens do modelo das medhmnéticas do ITIL que possibilitam o
controle de incidente, problemas, configuracoesrsedes. Além da gestdo de mudancas, que
foi o preambulo desta implantacdo, é importantsales que neste momento ndo existia
nenhuma governanca de TI, sendo esta implantacio nevessidade da area de infra-
estrutura para melhor controle dos ambientes tésricie eram utilizados pela area de TI,
visando atender a necessidade estratégica do peggorganizacgao.
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Primeiramente esta implementacdo ocorreu apenasodea propria diretoria de
infra-estrutura e com a maturidade do processguahdocumentacdes, aprovadores, prazos
de implantacdo e SLA’sService Level Agreemenrt Acordo de Nivel de Servico) foram
definidos a gestdo de mudanca foi estendida pdrasoéareas de Tl da organizacgao.

Uma das dificuldades encontradas durante a implam&n foi a mudanca de cultura
e 0 maior obstaculo encontrado foi convencer asgassde ganhos como planejamento,
controle de riscos e divisdo de responsabilidadpsee as areas teriam com esta
implementacéo, pois, para o individuo que trabalba‘chdo de fabrica” estes processos
acabam se tornando muito burocraticos impactanddesenvolvimento de suas atividades.
Por este motivo houve um momento de adaptagcaoraocsgsos implementados.

Em relacdo a da evolucdo da area hoje € observadonaior planejamento e
controle, com riscos controlados, menores impamios maior disponibilidade das aplicacbes
para atender o negdcio da organizagdo. Um dado riamte citado pelo consultor
entrevistado é que no inicio desta atividade enl 2tia quatro mudancas que passavam
pelo fluxo atendendo todas as necessidades despdta processo no prazo de um meés, e
hoje nesta mesma organizacado tem em média cemo aididades programadas por semana,
mostrando que a implantacdo € um sucesso.

Como a area de infra-estrutura foi precursora doetolTIL dentro da area de
tecnologia, a unificacdo com a geréncia de goveamade Tl estda sendo efetuada
gradativamente, levando os individuos a participagde novas decisdes e implementacdo dos
novos modelos e praticas, que serdo aplicados.ifisgracao iniciou em meados de 2006,

com a criagdo da gerencia de governanca de TI.

b) Implementacao do COBIT

A governanca de Tl dentro da organizacdo estudewtacdomo objetivo definir
padrdes e procedimentos para que nao sejam pasdeszxonhecimentos divergentes entre as
diversas areas existente em TI, impossibilitand® agiindividuos tenham um visdo Unica da
importancia da area de Tl dentro da organizac&@m aleste objetivo com a governanca
implementada € possivel medir a eficiéncia e obtar melhor controle das atividades
executadas pelas areas internas de Tl de analssirespectivgserformances

A organizacao estudada n&o abrange todos os reafesecidos pela governanca de
Tl, que seria a analise da estratégia de negoaos @umprir um ciclo de treinamento e

controle dentro de TI, a governanca dentro da darge#éo estudada tem como papel principal
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o planejamento (estratégia), a implementacédo, salgdomais operacional e monitoragdo que
tem a certificagdo SOX como principal objetivo.

A area de arquitetura também é parte destes pagobetefinir o que sera utilizado
sistemicamente para atender as necessidades tézaggm.

O COBIT é um framework de mercado que possui akanes praticas para atingir
um resultado solicitado, e informa o que deve $etuado, no entanto como atingir este
objetivo ele ndo determina, pode-se dizer que éoceenfosse uma lei ou uma diretriz, no
entanto como sera obtido este resultado ndo esta@le@m suas definicdes.

Este framework entrou na organizacdo em 2005 como o objetivo tdadar a
oitentas pontos de controles definidos pelos asfiasi Esta area também foi agregada a
diretoria que foi criada para implementar a govecaade Tl na organizacao.

Para a organizacdo em questdo o COBIT é a digriz definir quais os controles
de processos que deverao ser seguidos.

Para a consultora entrevistada o COBIT funcionaccama espécie de guarda-
chuvas, que além de estabelecer padroes acabanglob& outroframeworkscomo por
exemplo, o que é um método de controle de projetemtanto ndo informa o “como”.
Através de outroffameworksé possivel atingir estes objetivos pré-determigablo caso de
projetos o que é utilizado € o PMI.

O cumprimento dos oitenta objetivos durou aproxiamaente dois anos, durante este
periodo foi terceirizada uma empresa com o objedv@studar as area de Tl e desenhar os
processos, as politicas e as instrucdes de trgh@dh@ que fosse possivel o cumprimento e a
implantag&o dos oitenta objetivos.

Dentro destes oitenta pontos de controle havia oggomélacionados a area de
seguranca e de rede que foram assumidos pela a@rdd tNo primeiro momento foram
atingidos setenta e um do total e o nove pontdames que ficaram impossibilitados de ser
atendidos, mas havia uma justificativa para ndodeseguido.

Em 2007 houve uma solicitacdo dos acionistas paeaagquantidade de objetivos
fosse alterada para 250.

A TI ficou como responsavel por separar o que exal com isso quarenta
objetivos que faltavam dos 250 impostos pelos #tias) esta meta foi atingida no inicio de
2008.

Com a maturidade do processo a area de Tl ndo dez am pontos de controle que
nao a pertenciam, todas as outras areas tiveranmdw@ualmente efetuar seus respectivos

pontos de controle. Houve alguns obstaculos no a@icaminho, devido a auditoria interna
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acreditar que a area de Tl seria responsavel pgikeinentacdo do COBIT na organizacao
como um todo, no entanto este entendimento ficolaresido, pois 0 COBIT néo inclui
pontos de controles apenas para area de Tl, mdsmwarpara outras areas envolvidas, com
iISso estas deveriam ser responsaveis pelas sudasasét

Este problema aconteceu por ndo existir uma areggpwernanca corporativa dentro
da organizacdo e por Tl ser a Unica area que passaigovernanca, terminando por recair
sobre ela a responsabilidades de todos estes lesntro

O que existe na organizacdo em questdo é umardiregspecifica que descreve o
funcionamento e os processos das outras areasiditaria interna utiliza este mapeamento
para efetuar o controle das outras areas. Estéomireque controla a governanca de TI
trabalha como apoio da auditoria, ndo chegandgasarnanca corporativa.

A implementacdo em 2006 do COBIT dentro da are@ldeorreu por necessidade
dos acionistas e o planejamento e o preparo dodadnds foi limitar para que tal atividade
acontecesse. No entanto em 2007 o processo octerdarma mais amena, pelas licdes
aprendidas que foram um dos pontos fundamentaasigtaracontecer.

O primeiro passo para a determinacdo dos contfolegerificar o que havia sido
desenhado no modelo de gestdo, a partir disso @oasoles seriam auditados e que
processos atingiram tal objetivo.

Com este cruzamento do modelo de gestdo com osivokjgue tinham que ser
atingidos, foram definidos os itens do COBIT quanir ser utilizados para certificacdo SOX,
e a partir dai foram definidas as area evolvidapnogesso e posteriormente ocorreram as
entrevistas, para a revalidacdo do modelo de gestéo

Para a implementagcdo de algumas areas especificage htreinamentos e
comunicados que eram efetuadas através de e-mail

No momento da implementacdo a resisténcia aosatesitera alta, quando era
solicitada uma documentacdo mais detalhada, ouassinatura para o aceite dos clientes, as
pessoas viam esta atividade como algo burocratisene nenhum tipo de beneficio para a
organizacado, e para as atividades individuais; manto no relato da consultora observa-se
que atualmente as préprias areas solicitam o awnuentontrole para que as atividades néo
dependam mais dos individuos, e sim dos processpkermentados, tal qual o processo
burocratico de Weber (1999b) e estes possam seaiir seguranca nas atividades que estdo

sendo desenvolvidas.
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Todos o quatro dominios estudados pelo COBIT estiplementados na
organizacdo estudada, no entanto cada um tem misgao, logo dependendo da situacao
alguns sdo mais utilizados que os outros.

Todos os dominios tém algum objetivo implementadorganizacdo estudada. O
dominio entrega e suporte, e 0 de aquisicdo e mgieacdo sdo os mais utilizados, pois
cuidam respectivamente do desenvolvimento e da teragdo de suporte. O processo
considerado pela consultora que possui mais matlgide de entrega e suporte, mais
especificamente a gestdo de mudanca, ja citadacantente na implementacéo do ITIL.

O dominio de planejamento e controle ndo possuiurarsistema para a efetivacao
deste dominio. A consultora afirma que este é uminio pouco desenvolvido e que existem
ferramentas de mercado como VOLTI (dar diretrizescdmo efetuar o planejamento) que
podem ser utilizados para este controle, no entardoganizacao ainda nao faz uso de tal
ferramenta.

A consultora informa que os processos do ITIL ré&ma tomo se confundir como
COBIT, pois o foco do ITIL é como executar, e 0 @OBIT € de avaliar se todos estes
controles existem na organizagao, ou seja, estg&ignamento funciona de uma forma mais
abrangente no ambito de sua existéncia e ndo no é@xrecutado.

A avaliacdo desta implementagéo durante o periedmglantacéo é que sendo a Tl
uma area de grande abrangéncia, algumas evolui@mdo que outras e a questao deste
amadurecimento esta relacionada a cobranca, emMduwhgs auditorias, por este motivo as
areas que devem estar preparadas para as ced@s;aitveram a possibilidade de evoluir
mais 0s seus controles.

A consultora reconhece que o amadurecimento degst@ ocorrendo por igual em
toda a area de TI, no entanto como a area impaldaa deste processo esta focada nas areas
cujos pontos de controle estéo relacionados dicagio, as outras areas acabam por nao se
desenvolver tanto.

Por este motivo, ainda existe um caminho arduaeoper, principalmente se forem
levados em consideracao as pessoas, em relac@&itacac do processo. Uma das metas da
diretoria responsavel pela governanca € a comuduca@s atividades efetuada por esta
diretoria, quais as fungdes e suas responsabibdgddando a disseminar as informacgoes.

A organizagdo se encontra num momento de evoluginaglurecimento dos seus
processos e para isso esta sendo criado um potjatnado de “salto de maturidade” com o
objetivo de ter mais agilidade na cadeia, sem @j& perda nos controles, com intuito de

desburocratizar o processo.
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As metas atingidas séo as certificacdes SOX atsgite 0 momento, 0 mapeamento
de todo 0 modelo de gestdo, que tem a funcdo deesdes todas as areas de Tl e como ocorre
o seu funcionamento, o processo de garantia daidgdel das entregas, para qual a
organizacao contratou uma empresa terceira conetivabda garantia desta qualidade.

No futuro uma das metas principais para esta ctmmaué que ndo haja tantas
reclamacdes dos individuos e da area de TI, paraesuas certificacbes sejam tiradas e este
processo naturalmente passe a ser de evolucaowantiontando com o apoio dos processos

de garantia da qualidade mensal, para que a cagdio anual, ndo seja tdo dolosa.

c) Certificagdo SOX.

A organizacao estudada possui duas certificacdes &@rimeira e a mais branda,
iISso ocorreu, pois o0 Brasil ainda ndo estava senblcado efetivamente pelo cumprimento
desta lei e os processos ainda estavam em momeiatedquacéo e consolidacao. No entanto
foi importante passar pela certificacdo, mesmosealo obrigatorias, para que houvesse uma
espécie de treino, sendo que todos os pontos gquestdvam atendidos, ja possuiam planos
de acbes a serem cumpridos para préoxima certificaca

A segunda certificacdo SOX efetiva ocorreu no fad@R007, de forma imposta para
individuos cujo foco principal era a certificac@o, entanto torna-se importante ressaltar que
apesar do tumulto criado, por ser algo novo, psac@mente a organizagdo ja encontrava-se
preparada para esta certificacao.

Para que ocorresse esta certificacdo a organizamdou com a colaboracdo de
funcionarios e terceiros alocados dentro e forardpresa.

Para a consultora o cumprimento desta lei ndo pedeonsiderado um processo
burocrético, “os controles sdo necessario com o certificacées, isso € a base de uma
organizacao”, no entanto ela ressalta que as eci@Eburocraticas eram maiores nos anos
anteriores da lei.

A certificacdo é efetuada em duas fases, na pangie findou em agosto de 2008,
atestam os controles do primeiro semestre de 2B8i& processo funcionou da seguinte
forma; dos objetivos selecionados foram aplicado®s testes, 0s objetivos em que os teste
forem positivos, afirmando que o controle esta@®do com a lei, terdo um menor nivel de
exigéncia ao fim do ano de 2008, no entanto ostiebge que derem problemas seréo re-
testados na integra.

A meta principal da area que gerencia a governdedd nao € a certificacdo, apesar

de na atualidade o foco estar direcionado a esta meue os individuos que trabalham nesta
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area guerem manter sdo 0S processos e control€s dara que a atividade se torne mais

controla da forma a otimizar as atividades dasqaessgque trabalham na TI.

d) Entrevista com a Gerente Sénior que implemeptqarocesso e passou a ser
usuarias das diretrizes implementadas.

A gerente entrevistada esta na organizacdo desdéio da implementacdo da
governanca de TI, segundo ela a iniciativa de implgacdo da area de governanca de TI
partiu de um dos diretores da organizacdo que aizéseia teve um forte patrocinio do CIO
da organizacao. Esta diretoria especifica foi nes@eel por alavancar este projeto, pois sem
uma diretoria especifica tornar-se-ia muito ardirnglementacéo deste projeto.

Para a gerente em questdo o objetivo principalréa de governanca de Tl é dar
transparéncia e controle para as atividades debsgaa® dentro da area de tecnologia de
informacdo; e além destes objetivos especificosloagjuais seriam essenciais. Essa garantia
da qualidade gestdo e de qualidade de entregappgreodutos desenvolvidos pela area em
questao, tendo como premissa fundamental o alinfi@mem a estratégia do negocio da
organizacao.

Ao recordar dos preambulos da implementacdo, qoeeacem meados de setembro
de 2006, a gerente cita que neste inicio a impleagéa foi dividida em fases, e que a
primeira durou oito meses, e que durante este gmtimdos os processos foram mapeados,
foram definidos papeis e responsabilidades, owithaibs foram preparados e treinados para
utilizacao deste novo modelo.

Levando em consideragdo que este mapeamento fadi@ @ge um ciclo, estes
processos foram revistos para atender um melhonltads durante o periodo de
implementacéo.

O principal para esta gestora foi o envolviments dadividuos, para que se
sentissem parte do processo, visto que a impleg@ntado fosse somente uma necessidade
organizacional, mas uma criacdo dos individuos participaram do processo desde sua
definicdo até o momento de implementacao, de fajueatravés de uma equipe executiva
estes processos fossem validados e aprovados son@mnte a area precursora tivesse esta
responsabilidade, mas também todos os funciondiiesamente ou indiretamente envolvidos
numa implementacgao.

Com a ajuda de uma consultoria com experiéncia eplementacdo destes
processos em outras organizacdes, as atividadiescegam com o desenho dos processos

macros da area de tecnologia de informacdo exstqeatros grandes blocos que foram
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planejamento, desenvolvimento, implantacdo e pt@aud partir da definicdo dos blocos se
iniciou o detalhamento de cada um destes blocos.

Para este detalhamento, foram definidos pontosisiquara cada uma das areas.
Antes dos responsaveis das areas serem chamadofgiter um esboco do processo e
posteriormente o ponto focal era chamado para queesse uma discusséo e aprovacao do
desenho efetuado.

Um ponto importante citado pela gerente foi quealeds a este mapeamento de
processo interno que ocorreu na area de TI, hontrevistas com as areas externas, com
executivos em nivel de diretoria e de vice-presidénpara verificar qual a visdo destes
executivos em relacéo a area de tecnologia.

Através destas entrevistas foi possivel visualiaarpontos fracos vistos pelos
clientes internos, e com isso definir quais serasprimeiras area, a serem reestruturadas
com as novas praticas.

Estas entrevistas com o0s executivos foram efetugpdesuma das sécias da
consultoria contratada. Por sugestdo da prépriauttmmia estas entrevistas foram conduzidas
desta forma para que os entrevistados nao ficagsiamdados e pudessem relatar suas
opinides em relacdo a area de TI.

A gerente recorda-se que ocorreram as entrevisias @s executivos em dois
momentos, no inicio para que as atividades dergrdldossem direcionadas através de sua
deficiéncia e apds a implementacdo da primeira faa® que fosse possivel comparar o que
mudou e melhorou apds a implementacéo dos controles

Para que a implementacdo fosse possivel foram reld® cronogramas,
documentagbes com 0s objetivos de detalhament@maessos, propostas com escopo e
todas as definicbes necessarias para se elaborgrajeto, no entanto para gerente este
controle era apenas interno, pois a percepcaonddgduos era que nao havia planejamento
algum para o desenvolvimento das atividades e sg@ estava sendo efetuado de forma
impositiva.

O principal no momento era que algo fosse impleatgmtpois a area de tecnologia
nNao possuia governanca implementada, e o objetiue éosse iniciada esta atividade dentro
da organizacdo. Este sentimento de imposi¢do fressaria para que a “chave” de passar a
ter governancga de TlI, fosse virada.

Na atualidade esta imposicdo ndo existe, pois 0sepsos ja existem e s&o

constantemente melhorados de acordo com a neassalalém de ndo precisar mais de um
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processo oneroso para os individuos, existem otfgraamentas, como reunides, féruns,
comunicados que ajudam na definicao e melhorigponsessos.

Durante o periodo de implementacdo houve perdaediwrmance em algumas
atividades, a gerente cita como exemplo o primplamejamento financeiro de TI, que foi
efetuado dentro do processo, “este sim foi muittope, devido a falta de conhecimento nos
NOVOS processos, no entanto isso era previsivétl@ey modificacdo que foi efetuada”. Ela
ressalta neste momento: “Uma atividade é desenipmoaesso, a outra € que ele se torne
realidade e totalmente simples para utilizacadalda organizacao”.

Na visdo desta gerente dsamework principais que fazem parte da area de
governanca de Tl sdo o COBIT, o ITIL e o PMI, e arganizacdo estudada estes s&o
controlados em parte ou completamente pela aredaet.

Em 2006 a organizacdo passou pela primeira cextdic SOX cujo resultado foi
favoravel devido haverem varias prerrogativas,ra pados os itens abordados a justificativa
era que o modelo de gestdo estaria sendo impledeendalucionando todos 0Ss processos
observados nesta primeira certificacao.

Para tal situacao foram criados controles compeénsat As areas que nao possuiam
o modelo de gestdo implementado foram descritasordea a justificar as areas que ainda
nao tinham se adequado ao modelo de gestéao.

A efetivagcdo do modelo de gestdo implementado ganizagdo teve um ensaio
durante o primeiro semestre do ano de 2007 e #ivatio em outubro de 2007 com a
instalacéo do sistema definitivo que visava coatrtddo o0 modelo de gestdo da organizacao
em questao.

A gestora acredita que foi nesse momento que a®@ae®RCreditaram no projeto e
comecaram a utiliza-lo de forma mais incisiva pafetuar os controles, esta imposicéo
também ocorreu devido a que no fim do ano de 208Viresa precisou passar pela segunda
certificagdo SOX, cujos controles foram definitivemte efetuados pelos individuos e o
modelo de gestéo foi finalmente assimilado e idsenias atividades dos funcionarios.

Durante este periodo as reclamacfes por parte mdigiduos foram muito
recorrentes, em alguns casos 0S processos eragtosee em outros as reclamacgfes eram
deixadas para traz, pois 0 momento nao era deeapistim de implementacdo. Neste
momento foram observados trés tipos de reclamae8egue faziam sentido e era possivel a
readequacado, as que faziam sentido, mas sem pidssibi de melhoria naquele momento

devido a complexidade e as que n&o tinham nenhelezancia.
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Em relagdo ao inicio da utilizagéo fitameworkITIL para controlar as atividades da
area de TI, isso ocorreu segundo esta gerentedalevigue as primeiras necessidades das
certificacbes estavam relacionadas a area de esfratura, no entanto esta iniciativa
comecou muito timidamente, conforme verificamos cam consultor anteriormente
entrevistado, onde um ndmero muito pequeno deverebes entravam nos controles. E
importante ressaltar que esta iniciativa mesmo @pgocdes menores foi apoiada e motivada
pelo diretor da area de infra-estrutura no finahdo de 2004.

Para a gerente em questdo além das necessidadesrtifacacoes do mercado, esta
implementacgdo na area de infra-estrutura, ocoregidd a necessidade de controles internos,
que nao existiam, pois a organizagcdo em quest&ufaosliais em varias regionais no Brasil
e cada uma possuia 0 seu processo, seus sistemanesie periodo ainda ndo estavam
interligados, e as melhores praticas do ITIL e asas propostas ao encontro desta
necessidade.

O projeto que se iniciou em setembro de 2006 vizsanomplementacdo da area de
governanca de TI, absorveu gradativamente a inaiatolada de implementacdo dos
controles do ITIL direcionado a area de infra-a@stiau Atualmente o processo ainda néo esta
totalmente incorporado, no entanto a area de gameantem uma forte intervencdo nos
processos de infra-estrutura.

Na visdo geral da gestora, o ganho que se teve a&ajovernanca de Tl esta
relacionado a melhoria da previsibilidade, a gamade qualidade e a transparéncia dos
processos que sao perceptiveis depois de passadoands desta implementacdo. Seguem
algumas consideracdes relevantes relacionados agdementacao:

A qualidade da entrega melhorou consideravelmemeretacdo aos controles e a
qualidade.

* No ambito dos individuos, o processo os ajudouensenais bem avaliado devido as
atividades serem controladas, conforme a tecnokagiacpor fun¢des técnicas, sendo
este um ganho consideravel para o funcionario @ grganizacao.

« A atividade do gestor pode ser mais bem avaliadsn atle possibilidade de
comparagao com outras areas.

* A éarea de Tl tem mais conhecimento do que € impite, tanto tecnicamente

guanto estrategicamente, diminuindo a dependéedardecedores e outras areas.
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Em relagdo aos tempos, era de conhecimento gexagias sofreriam alteracdes, no
entanto a organizacado possui propostas, utilizan@odprio processo para diminuicdo dos
tempos de execucao das atividades que séo realipatts individuos.

A flexibilizacdo destes processos seria uma polssiMecdo para os tempos que
foram perdidos devido a alta burocracia implememtgmbis ndo ha necessidade de serem
seguidos tdo fielmente como estdo descritos nolm®dlas melhores préticas, estes sim
podem ser otimizados para atender as particulagddd organizacdo. Um exemplo citado
seria que acontecesse no processo de desenvolgidhemido da area de requisito com a de
desenvolvimento, visando agilizar a criacdo da dmntacdo necessaria para o produto a ser
efetuado, que atualmente é individual por areaoeonéarre de forma paralela.

A gestora cita como desafio futuro os mesmo cologgokelos outros gestores,
anteriormente citados, no entanto dar uma releagvania o trabalho que devera ser efetuado
com os individuos, pois estes devem cada vez nmaél@ecer e ser parte integrante do
processo de forma a que eles mesmos identifiquessiyias melhorias e fagcam propostas a
gerencia responsavel, otimizando sua atividade lbar@do o modelo de gestdo, com o
intuito de diminuir a burocracia, mas continuandgagantir os controles que sdo necessarios

para o bom funcionamento das atividades da orggémza

4.2. Andlise comparativa entre dois projetos desenlvidos pela area de produtos e
servico da organizacdo, sendo que a primeira sem wilizacdo da governanca e a

segunda com a utilizacao da governanca.

A pesquisa em questdo visa analisar dois projetbsitados para area de Tl e
efetuar um comparativo entre eles. O primeiro fa@li@ado através de levantamento de dados
histéricos, entrevistas e sua implantacdo ocorremn ontroles rigidos ditados pela
governanca de Tl e a segunda demanda possui tedmivoles e modelos ja implementados
e atestados.

A primeira demanda se trata de uma campanha promaigiara o periodo das maes
de 2004, cuja criacao do produto foi efetuada geda de marketing através de um dossié ndo
padronizado, mas que continha todas as regraswjaacaa. Este dossié foi inserido nas filas
de demandas de varias areas da organizacdo paemaerado (engenharia, T, juridico,

faturamento, garantia de receita, e outros).
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A é&rea de tecnologia neste periodo recebia estantBrtacdo e encaminhava as
areas especificas de pré-pago e pés-pago, parseavidvimento da campanha, estas areas
faziam uma especificacdo técnica, que nao tinhdaumnformato definido, podendo ser
utilizada até a documentacédo do fornecedor, se fossaso. Apos a analise do marketing a
aprovacao era efetuada por e-mail e o desenvolvineza feito.

Com o desenvolvimento pronto, ndo havia nem tesées homologagcao para a
implementacdo do produto, que simplesmente eralawkt em producdo na data que a
campanha se iniciaria. Neste periodo o Unico clntgoe existia era um repositorio de
programas do produto que foi desenvolvido. Casaresse um erro, este era corrigido
unicamente pela pessoa que efetuou a implementag&®ja, os controles ndo existiam nem
a validacdo minimas necessarias para garantir @egso, além de todo processo depender
pessoalmente de um unico individuo.

Apés a implantacdo, os erros que entrassem em g¢i&oderam corrigidos sem
nenhum controle de documentacgéo, estas correcéessemplesmente implantadas para que
os erros fossem corrigidos. Neste momento naoiaxmnhum controle sobre possiveis
cenarios que iriam ocorrer com as alteracdes, aumerestudo de melhorias para o futuro,
pois 0s ajustes ocorriam em tempo real, com uneaetita,

Como os controles ndo eram rigidos as corre¢cdesiammocom mais velocidade,
logo se um problema fosse descoberto ele era whorigp mesmo momento, ndo tinha a
necessidade de gerentes e diretores atestarendat@rpara que tal implantacéo tivesse que
ocorrer, com isso existia um ganho de tempo paegusses serem implementados.

Conforme citado anteriormente a governanca de V@ se2u predmbulo em uma
iniciativa isolada e pequena na area de infra-estatem 2004, visando a implementacao de
praticascomo o COBIT e o ITIL. Para o gestor esta inicativdo foi considerada uma
implantacdo de governanca de TI propriamente diais tratavam isoladamente da
implantagéo de algurisameworks.

Apés a implementacdo das melhores praticas osatestforam intensificados e
puderam-se visualizar de forma estruturada todgaesos de uma demanda.

A segunda demanda a ser analisada foi uma campmehades de ocorreu no ano
de 2008 com todas as implementagbes de governan¢cH @madurecidas, levando em
consideragao que seu inicio efetivo ocorreu em osedd 2006.

Como na primeira demanda foi elaborada uma camppalamarketing, que ao
criar um dossié com todas as solicitacfes encanurgaaa varias areas da empresa conforme

descrito anteriormente inclusive para a area detegia.
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Inicialmente a demanda é cadastrada em um sistamaagsui o controle de status
de todas as demandas e que faz o acompanhamehisiviecdo status de todas as areas
envolvidas dentro de TI. A partir deste momentposgsivel para qualquer pessoa monitorar o
andamento da demanda, que passa por fases detwstirmnalise técnica, desenvolvimento,
testes internos e integrados, homologacdo da digEtamte, analise para implantacéo,
implantagéo e pos-producao.

Na fase de estimativa cada area envolvida em Eréns custo e 0 prazo que esta
demanda ira custar.

Com a aprovacao através de um termo de aceit@ldigiharketing aprova o inicio
da demanda, que passa a fazer parte do cronogedraa em questdo. Na seqliéncia a area
de TI elabora uma documentacéo técnica com toddugd® que sera implementada, bem
como suas possiveis limitagcdes. Mais uma vez é dade acordo digital para iniciar o
desenvolvimento da demanda.

Neste momento é observado o cronograma para o tuendo dos prazos, caso haja
mudancas durante 0 escopo, estas voltam paraio én$éio analisadas as possiveis alteracdes
nas estimativas iniciais e este processo se rapmtda modificacao solicitada.

Com o escopo definido o desenvolvimento é efetuadma seqiiéncia os testes
unitarios e integrados sao efetuados, para vakddggroduto desenvolvido, e estes por sua
vez, sdo homologados pelas areas de marketinguearfanto, atestando se o que foi
desenvolvimento esta de acordo com o que foi peelide o produto em questdo esta sem
erros.

Apds a homologacdo efetuada € iniciado o proceasa gnalise de implantagéo,
neste momento sdo aplicadas as melhores praticéBlldocujo processo de mudanca tem
uma missdo muito importante, que é controlar edatente o que foi desenvolvido, quem
desenvolveu, quem ira instalar e em que data eib@era efetuado. Sem a gorvenanca de TI
todos estes controles ndo existiam e as instalggiksiam ser efetuadas a qualquer hora do
dia e caso erros ocorressem durante o processoplientacéo, muitas pessoas poderiam ser
prejudicadas em particular os clientes.

Com a implementacdo da governanca estas instalagbgsodem ser efetuadas
durante a madrugada, periodo de menor utilizac8sidtemas, o que minimiza os erros, em
contra partida, faz com que a agilidade de core@®am comprometidas, levando em
consideracdo que as melhores praticas possuem egrhacbcracia, para que sejam

implementadas.
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Como héa necessidade da autorizagcdo de um gerentédie porte, de analise previa
de um analista especializado, e das aprovacdestoss gerentes de alto e médio porte e por
fim de uma reunido para confirmar se a mudancde®amte e se esta dentro do processo,
qualquer alteracdo por menor que seja, precisappss todos esses passos, mesmo que seja
um problema grave, que possa estar afetando ogedieEstes passos deverdo ser cumprido o
que implica em aumento de custo devido haver neleeks de mais pessoas para controlar o
processo e perda de agilidade, pois as atividagesspm ser cumpridas para que a mudanca
seja realizada.

A experiéncia pode destes casos pode ajudar a s#igacoes ideais para atender a
solicitacdo com qualidade e controle sem o aum@mtaurocracia e perda de agilidade.

Quando situacdes sao criadas e estudadas € ppssivelcaso desta organizacéo
certa previsibilidade, ou seja, fatores que ocamemo historico sdo fundamentais para
prevencdo, por este motivo a andlise de cenariaartese importantes visando desenvolver
uma melhor forma de chegar ao objetivo da govemdrcT|.

Ao definir as possiveis situagdes entrar-se-a nutro@onto importante que sdo as
vantagens e desvantagens da implantacdo da gogardanTl. Referente ao estudo que foi
efetuado e nitido o envolvimento de mais pessoga@esso, e que atesto e as aprovagdes
gue sao necessarias para garantir a integridadeelesta sendo desenvolvido.

Apds a implantacdo pode-se visualizar um contraniso, cujo ganho é positivo, no
entanto demandas simples também passam pelo meswes§o, 0 que torna 0 processo
bastante oneroso, o ideal seria a criacdo de umereesituacdo onde houvesse controles em
conjunto com agilidade, uma espécie de misto estidois modelos.

Hoje se observa um maior planejamento e control®, iscos controlados, menores
impactos com maior disponibilidade das aplicact@s @tender o negécio da organizacao,
em contra partida sdo necessarios mais pessoaatpader ao processo operacional.

A préxima pesquisa esta relacionada a satisfac&oirdbviduos com o modelo.
Como é a aceitacdo apos quatro anos de implemeatgoleernanca de Tl, considerando que
o modelo encontra-se em amadurecimento, no enti@mao ultrapassado o periodo de caos,

conforme citado pelo gerente da area.
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4.3. Estudo da aceitacdo dos usuéarios em relacdoraodelo de governanca de TI.

Neste item foi analisado o grau aceitacdo dos iosu@los sistemas perante a
implementacéo da governanca de Tl no contexto dioseitos da burocracia e governanca de
Tl, que sdo parte integrante deste trabalho, emargenizacédo de telecomunica¢cdes movel.
A hipétese inicial é que ap0s quatro anos da geweande Tl implementada na organizacao
nao haveria mais nenhum tipo de resisténcia dasithoebs perante toda a carga de controle
imposta por este modelo.

A pesquisa foi direcionada em algumas dimensd&s poksivel identificar que os
conceitos ainda ndo foram bem amadurecidos ao plm#andividuos aceitarem que esta é
uma pratica comum e necessaria para que a orgaaitagha controle das atividades que séao
efetuadas.

Com o modelo de analise dos autores Quivy e Canopeihi{1998) foi possivel
definir as dimensdes e indicadores As dimensfesnéracias nos questionarios em anexo
foram tempo, processo, burocracia e controle.

O primeiro questionario desenvolvido tinha vinteets questdes e apos o0 pré-teste
foi reformulado ficando com doze questdes, quenfaiespondidas com nimeros de 1 a 5 que
representam respectivamente: 1-Péssimo, 2-Re§uBom, 4-Otimo e 5-Excelente.

A escala Likert foi utilizada de maneira que agostas tivessem um continuo de
atitudes para medir o “nivel’” de aceitacdo dosvimgios em relacdo a implantacdo da
governanca de TI.

No decorrer desta pesquisa as dimensdes ser&das8aanalisadas separadamente.

Dimensédo Tempo

Na analise da dimensao que trata o tempo de exedasaatividades, foi perguntado
sobre o impacto no sentido que, devido os contqdssarem a ser mais exigidos, além de
executar suas atividades os individuos passam @ssonsaveis por atualizar sistemas com
0s tempos de execucdo para cada tarefa efetuaolatras controles que passaram a ser
executados. A pesquisa demonstra que os indivitiverem a percepcdo que nas atividades
individuais, houve mais impacto relacionado ao ema execucédo das atividades do que da
area de Tl e da organizacdo em geral. Os temparaficestaveis sendo que a maior parte dos
entrevistados ficou entre o regular, o bom e o @tioonforme tabela 1 abaixo, no entanto a
percepcdo média é que os tempos ficaram maiorequdoantes da implementacdo de

governanga de TI.
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Um item interessante pode ser observado na tabal®o € o idéntico percentual entre
os itens T1 e T2 abordados, por este motivo foes&irio detalhar esta situacdo. Através
desta investigacao, foi constatado que os indiddye optaram por péssimo no primeiro

guestionamento foram 0s mesmo que opinaram paguada questao.

Tabela 6 Classificacdo da Dimensao Tempo

Itens Abordados Péssimo Regular Bom Otimo Excelente

T1.Tempo de execucao das atividades

organizacionais 20 22 27 27 5
T2. Tempo de execucao das atividades

individuais 20 32 22 22 5
Média da Dimens&do Tempo 20 27 24 24 5

O Teste t mostra que néo existem diferencias sigiuétivas na classificago dos tempos ( p = 0,256 ).

O teste t efetuado demonstra que na opinido dosgidids e em relacdo ao tempo
com o advento da governanca de TI, ndo existeedif@r significativa no impacto para o

mesmo, e para as atividades da organizacdao comodam

No grafico 1 abaixo se observa que o tempo daglatles individuais e em geral da
organizacdo sofreram alteracfes devido o aumen$o cdotroles que tiveram que ser
efetuados, devido as exigéncias do modelo impleadentSomando os valores do péssimo e
do regular, o grafico mostra que em geral os tengms as execucbes das atividades

pioraram para 47% das pessoas.

Grafico 1: Dimensao tempo
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Dimensé&o Processos

A segunda dimensdo analisada refere-se aos precemsptementados através da
governanca de Tl. Em relacdo a esta dimensao dianemento estaria relacionado aos
beneficios para organizacdo, se nas atividadetaslige implementacdo dos processos foi
benéfica, se em geral para organizacao a impleg@ntiestes processos tornou a area de TI
mais eficiente perante a organizacéo, e se contaregs0s implementados foi possivel ter
mais eficacia ao desenvolver as atividades indaigluApOs a analise destes quesitos
observa-se o total da dimensdo e verifica-se qua @s individuos houve um ganho em
relacdo aos processos, levando em consideracauagqancepcdo dos individuos houve mais
beneficios para a organizacdo do que propriamearte g execu¢do das atividades, pode-se
verificar na tabela 2 abaixo que 41% das pesssasmderam que foram 6timos os beneficios

para organizacao apos a implementacéo da goverdantia

Tabela 7 Classificacdo da Dimensdo Execucédo dos Processos

Itens Abordados Péssimo Regular Bom Otimo Excelente
P1.Beneficios para organizacédo 0 7 22 41 29
P2.Melhoras para atividades diretas 5 24 20 32 20
P3.Eficiéncia dos processos para a

organizacdo 5 15 29 27 24
P4 .Eficiéncia dos processos para as minhas

atividades 5 24 29 34 7
P5.A organizacéo estava correta em

implementar a Governanca 7 5 24 27 37
Media da Dimenséo Processo 4 15 25 33 23

Testes t mostram que tanto P1 como P5 séo signifismmente maiores que os outros. P4 foi significathamente o menos
beneficiado de todos (Nivel 10%)

O testes t mostram claramente que a organiza¢@onf@ais beneficiada em relacdo a
aos processos implantados com a governanca dePTlg P5 ); e complementariamente a

eficiéncia ao nivel individual foi a menos beneftd de todos os processos ( P4 ).

Através do grafico 2 podemos ver que no geral asgas possuem a percepcao de que
os processos melhoraram consideravelmente a gagtileis que passaram a ser obrigatorias,
e regulamentos que se tornaram necessarios parasgpecessos fossem normatizados e
passassem a fazer parte da realidade da organizag@o apenas estivessem no papel, mas
que fossem utilizados no dia-a-dia da organizag@édhorando a vida de seus funcionarios. O
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percentual abaixo dos itens, bom, 6timo e exceltitdiza 81% o que significa uma alta

aceitacéo dos processos utilizados na organizacao.

Gréfico 2 Dimensao Processos
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Dimensao Burocracia

A andlise da terceira dimensdo mostrada na tabélhdstante clara quanto ao nivel
burocratico, que na opinido dos entrevistados atonetonsideravelmente em todos os itens
questionados, quais sejam: a burocracia existearte g organizacao; a burocracia existente
para o desenvolvimento das atividades individyaiss as atividades aumentaram devido o
alto nivel de controle exigido para sua execucgmralltimo se houve aumento de burocracia
nas relacdes existentes entre os departamentasositeda diretoria de TI.

Esta dimensdo demonstrou o0 quanto as atividademafic demasiadamente
burocréticas e por este motivo foram utilizadogp@ambulos do estudo efetuado por Weber
(1999b) visando subsidiar no decorrer deste trabaghproblemas de processos burocraticos

gque ocorrem na governanca de Tl e suas possigfismdoes.
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Tabela 8 Classificagcdo da Dimensao Burocratica.

Itens Abordados Péssimo Regular Bom Otimo Excelente
B1. Burocracia organizagéo 46 34 12 7 0
B2. Burocracia nas minhas atividades 44 24 24 5 2

B3. Burocracia para relacionar com outras
areas dentro de Tl 29 27 29 12 2
Media da Dimensé&o Burocracia 40 28 22 8 2

Testes t mostram que B3 é significativamentmaior que B1 ( p=0,001) do que é em relacdoB2 ( p=0,045).

Através dos testes t observa-se, que na visdondodduos, o impacto da burocracia
foi significativamente maior para a organizacéo)(8para as atividades individuais (B2), do
gue para as relacdes entre as areas (B3) ; mesenpaga todas tenha tido impacto muito

negativo.

O gréfico 3 mostra que a grande maioria dos endo$viacreditam que a burocracia
existente nos processos que atendem a governardaat@aram péssimo ou regular o nivel
do trabalho devido ao aumento de regras e contgulesocorreram para que 0S processos

fossem atendidos.

Gréfico 3Burocracia
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Dimenséao Controle

Na quarta dimenséo analisada pretendia avaliap amsrcontroles das atividades séo
percebidos. Os quesitos questionados foram se2atdavgovernanca de Tl foi possivel para a
organizacdo ter mais controle das atividades tastoAambito organizacional quanto no
individual. De acordo com a tabela 4 observa-se gaepercepcdo dos individuos
entrevistados os controles ficaram melhores taata p organizacdo, quanto nas atividades

individuais desenvolvidas pelos préprios entredista

Tabela 9:Classificacdo da Dimenséo Controle.

Itens Abordados Péssimo Regular Bom Otimo Excelemt

C1. Organizacao com mais controle das

atividades 0 10 17 34 39
C2. Controle das atividades individuais 2 15 32 37 15
Media da Dimensado Controle 1 12 24 36 27

O teste t mostra que C1 é significativamente maiajue C2 ( p <0.000)

O teste t mostra que os controles implementadesésdrda governanca de Tl foram
significativamente mais benéficos para a organza@l), do que para as atividades
individuais (C2); isso demonstra que na visaofdasionarios a implementacao foi boa, no
entanto beneficiou consideravelmente a organizagdo detrimento das atividades

individuais.

Observa-se que no grafico 4 em relagcdo a dimenséatote das atividades da
organizacdo e individuais, os funcionarios acreditgue neste item a melhora foi
significativa, pois 63% (excelente e 6timo) acraait que os controles melhoraram
consideravelmente com a utilizacdo dbameworks de governangcaDe forma que
anteriormente este controle ndo era efetuado pejanzacdo e sim por iniciativas
individuais, tornando assim, as atividades maigrotadas, seguras, previamente autorizadas
e atestadas pelos gestores da organizagdo, aunhertaionfiabilidade da &rea de tecnologia

de informacao da organizagéo.
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Gréfico 4Controle
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Através destas comparacbes podemos observar quis gpatro anos de
implementagcdo de governanca de TIl, em geral oshades no processo veem de forma
positiva esta iniciativa da organizacéo; e que ap&w item referente a burocracia ainda nao
foi possivel haver um amadurecimento dos individpasa perceber que os controles sao
necessarios devido as regulamentacdes e certiisagdanto da organizacdo que exige um
alto nivel burocrético para atender as necessiddmesercado (certificacdes). Isso indicaria
talvez que seja necesséario chegar a um equilibirevés da flexibilizacdo seguindo as
recomendacBes de Italo Calvino (1990), mais issordabemos a continuacdo nas

consideracdes finais.
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CONSIDERACOES FINAIS

O intuito deste trabalho foi analisar os possiveigpactos e resultados da
implantacdo da governanca de Tl nas organizacdessaverificar quais sao dsameworks
gue sustentam este tipo de controle e suas resgpegeculiaridades, a partir dos conceitos
iniciais desenvolvidos por Max Weber (1999b) enag@&b a Burocracia surgida no setor
publico nos inicios do século XX; e sua postenaiecdo técnica: a Tecnoburocracia.

Nosso estudo de caso foi realizado numa Orgarozdadarea da telefonia movel,
relativamente nova, na qual estamos trabalhand@zaalguns anos; e por tanto a pesquisa
tem um carater um tanto fenomenoldgico. A orgadiaagm questdo n&do se utilizou do
modelo completo de governanca, que prevé a esag#fargeral da organizacdo através de
arquétipos, isso ocorreu, pois o inicio da impletagio da governanca de Tl ocorreu atraves
dos proprios mecanismos de governanca de TI, deafariniciar a utilizacdo da governanca
atraves desdeamework

Para desenvolver a governanca de Tl Ross e Weil6j2recomendam que sejam
utilizados alguns procedimentos bésicos para cada&@b de Tl que ajudam a organizacado a
definir em que dire¢ao deve seguir.

Os principios de Tl sdo necessérios para que antestla governanga ocorra, pois é
neste momento em que € definido o direcionamentoagarea de Tl devera ter. Durante a
pesquisa empirica nenhum dos entrevistados citmpartancia deste momento na aplicacao.
Talvez a definicdo de alguns questionamentos isiglacionados ao direcionamento do
processo poderiam ter ajudado numa aplicacdoefiegéz da governancga.

Outro item também analisado foram as disfunc@dsudocracia, quanto um processo
organizado de execucéao de trabalho estruturado.

Foi atravées do detalhamento destas disfuncdes fquepossivel encontrar as
similaridades da burocracia estudada por WebeOd3®m as da governanca de TI.

Apesar do termo burocracia ter sido degradado co@&oo senso comum, O Seu
objetivo inicial realmente era dinamizar as atidiels, tornando-as mais eficientes e com
menor custo, devido a execucdo em série, tal qugdvarnanca de TI, visa este mesmo
objetivo; agregando controles ao processo.

Com a formalizacdo destes controles as organizag@@sram-se competitivas,

regulamentadas e certificadas, de forma a aterslereeessidades exigidas pelo mercado,
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dando mais seguranca aos seus investidores, endorreaorganizacdo mais confiavel para
receber investimentos.

As similaridades entre a governanca de Tl e a baca ndo ficam apenas em torno
do objetivo comum, mas também da forma como o nocglebplicado.

Ao efetuar a andlise das disfungbes da burocragemtifica-se que as mesmas
disfuncdes acontecem quando o modelo de goversamiggzado. Merton (1970), outro autor
importante para nosso trabalho, descreveu um especmpleto das disfuncdes da
burocracia. Na atualidade rameworksda governanca séao vendidos e implementados como
“salvadores” dos processos gerenciais, sendo efgsstamente ferramentas de controle que
diminuirdo os custos, permitindo as atividadesmerfetuadas em menor tempo, e ainda com
um aumento na qualidade dos resultados. No entdrserva-se que através da pesquisa do
estudo de caso, que pode servir como exemplo, cofu@mento ndo aconteceu tal qual
estava projetado, pelémmeworksque foram implementados.

Na organizacdo em questdo foi observada uma mettwrsideravel nos produtos
implementados, pois a governanca intensificou adroles e melhoro a qualidades dos
produtos entregues; no entanto os modelos nacspoimdem aos seus objetivos na totalidade,
pois 0 aumento do tempo e da burocracia, para ediecdas atividades torna-se parte
obrigatdria e necessaria deste processo. Comdadsude isto, para atender as exigéncias de
controle internas e externas da organizacéo, seefa@ssario aumentar os membros da cadeia
de producéo que é parte essencial neste processo.

Ao analisar o resultado do estudo de caso, fagenédo das pessoas que trabalham na
organizacdo, os pontos fracos e fortes desta inguleagdo sao evidenciados conforme os
pontos a seguir: A burocracia vem em primeiro luges criticas em relacdo as atividades, na
sequéncia o tempo gasto nos processos , mas &steelegionado a burocracia criada, ou
seja, se 0 tempo aumentou o maior culpado sdoiadades burocraticas (rotinas) que
precisam ser efetuadas.

Outro ponto que na opinido dos gestores precisatrabalhado é a questdo da
comunicacao. Os processos de governanca de Tsaneser de conhecimento de todos, sem
esta disseminacdo, aprovacdo e assimilacdo ficaondificil a participacdo efetiva e
comprometimento de todos os envolvidos com o modesra solucionar este problema
existem varias iniciativas da diretoria respons@edh governanca de Tl na organizacado, que
estdo em andamento com o intuito de melhorar efi@&hcia.

Os pontos positivos foram evidenciados atravées ptosessos implementados que

ajustaram e definiram as atividades e seus respsecfiluxos dentro da area de TI,



111

esclarecendo o processo possibilitando melhoresates para as atividades individuais e
organizacionais.

Por este motivo, € necessario que algumas anéliggstes sejam refeitos para que 0s
modelos, que sdo praticas renomadas de mercadfyssem a realidade; e que a prioridade
agora ndo sejam apenas 0s controles, mas os dsstEes ter uma governanca eficaz e um
nivel alto de burocracia para que as atividadgsrsefetuadas conforme previsto.

As entrevistas realizadas com gerentes do progasstraram que a implementacao
da governanca de Tl ndo é algo simples, e que mdmtaom o apoio das pessoas alguns
obstaculos precisam ser superados para que a implepdo atinja sua maxima eficacia, além
disso, serd necessario que a organizacdo comodoresieja conscientizada das mudancgas
em curso.

Na segunda parte do estudo de caso foi possivel fan estudo comparativo de
demanda de um servigo especifico antes e depadia mheglementacdo, e com isso observar
possiveis vantagens e desvantagens da implemerdagdmdelo de governanca de TI. Foi
observado em particular que no primeiro caso ofr@es eram muito simples e individuais,
com isso a organizacado dependia das pessoas norairialmais do que dos processos. Com
a implementacdo da governanca de Tl a organizagésop a depender dos processos, nos
quais as pessoas podem ser mudadas, mas congtdledeitos, ou seja, um novo funcionario
com conhecimento técnico ndo teria problemas paedequar, pois a organizacdo tem seus
processos documentados e certificados.

A certificacdo € um ponto importante para a orgagép, além da credibilidade que a
empresa passa para o0 mercado, seus controles regfdarizados com as exigéncias.
Algumas destas certificacdes foram mostradas tasocCOBIT, ITIL e SOX; no entanto
existem muitas outras que subsidiam a area demadfora, dando mais credibilidade e
segurancga para que as pessoas possam invests ogaizacoes.

Este trabalho abre uma vertente de pesquisaapalsar 0 modelo de governanga de
Tl com a possibilidade estudar algumas adaptagosando atender de forma eficaz as
necessidades da organizacdo. Caso isto ndo oseréa sempre necessarias mais pessoas
para que o controle continue sendo efetuado, oalgmm momento a organizacao ira “parar”
visando apenas atender aos controles exigidos pelasas internas da organizacdo e as
regulamentagdes existentes no mercado.

Um ponto de equilibrio deve ser alcancado na meshadaue uma vez identificadas

as lacunas existentes no sistema atual, as me®jas devidamente corrigidas; e assim,
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como consequéncia natural, o que restara sera ooegso agil e desburocratizado que
contagiara e tera adeptos em toda a organizacao.

Neste processo de transicdo, outro ponto que nae der esquecido pela
organizacao € o estimulo a mudanca cultural de g@daboradores, pois ha medida em que
todos eles estdo envolvidos nesta transformacaudemderem sua importancia, ficara mais
facil e menos “traumatico” sua utilizagéo.

Uma das formas de efetivar esta mudanca “cultugalstimular a comunicagao
interna, que normalmente apresentara falhas, deafar que esta transformacdo aconteca de
forma menos traumatica e mais rapida, tornand@osales internos muito mais conscientes,
eficientes e direcionados.

Durante o desenvolvimento deste trabalho foramtadées algumas sugestbes dos
proprios colaboradores, para que a governanca abtiMesse maior eficacia, quanto a sua
aplicacéo.

1. O gerente de projeto deve ter mais poder des@l@ciComo reza uma boa
governanca de Tl as decisdes precisam estar bemddsf mas antes disso os tomadores de
decisbes e os gerentes dos projetos devem ser gsjpgs mesmo que verbalmente, para que
ndo restem duvidas a equipe de trabalho que deatisfacdes a estes individuos.

2. Procurar flexibilizacdo de processos: Os prasesscontram-se em alguns casos
com controles e documentag¢des desnecessarias,agletas tornam-se até preciosismo da
area que aplica. Na organizacdo em questdo existprojeto que tem como missao rever
determinados processos visando mais dinamismo, afstencdo de uma eficacia maior,
com menor burocracia.

3. Promover melhorias na comunicacdo: Os individymiss dois anos de projeto ja
estdo mais conscientizados da importancia de ingitan a governanca de Tl, no entanto
ainda se faz necessaria a divulgacao deste prota#sopara as areas internas a Tl quando
para as outras areas que compdem a organizagae, irsiportante para que todos entendam
que a governanca de Tl é um processo necessadqae guando bem aplicado e assimilado
por todos traz grandes vantagens em sua aplidadbdi

4. Desenvolver o alinhamento entre areas de neg@ot€io Acredita-se que se a area
de negdcio esta alinhada a area de Tl o traballionfhis naturalmente sem que haja
intervencdes ou paradas de projetos no meio donb@amEe a estratégia esta clara para Tl o
desenvolvimento das atividades ira ocorrer maigloap 0 que se entrega estara de acordo

com o que é solicitado.
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5. Definir principios de governanca e estratégiBsido que , segundo Ross e Weil
(2006), o que rege a governanca de Tl é a defirdgd principios, torna-se isto fundamental
para que se obtenha a eficacia da governanca. Questids principios sdo previamente
definidos € possivel direcionar a prioridade parque € importante e estratégico para a
organizacao.

6. Definir um diretor responsavel para cada projetma sugestao recomendavel é
que todos os projetos tivessem um diretor, pois esta figura tem-se a certeza que 0 projeto
tera patrocinio para ser executado e ainda, duraaete desenvolvimento havera um
responsavel com conhecimento suficiente de causflu€ncia, de forma a lidar com os
problemas com maior facilidade.

7. Criar um dominio publico de projetos, com esc¢qpazo, custo, e equipe: Seria
importante ter acesso na Intranet as informacdegamtes e atualizadas de todos 0s projetos
da organizacdo, em particular com a possibilidaal@asquisar dados que estratégicos nao
confidenciais. Isto facilitaria a disseminacdo muaicacao entre 0s membros da organizagéo
das informacgdes relacionadas aos seus projetosnéiamm&nto, oS que ja terminaram ou
aqueles que ainda encontram-se em elaboracéo.

8. Contar com um comité de planejamento, prioriaagadercado e investimentos
estratégicos: Definicdo de orcamento para uma aggdo de grande porte, sempre é um
problemas, e na organizagcdo em questao a sugestén domité para que os planejamentos e
orcamento fossem centralizados facilitaria o sentrote, de forma que se houvessem
alteracOes esta informacdao estaria centralizada.

9. Fundo de recursos para os projetos, por pédiando em consideragdo que a
organizacdo estudada tem estrutura matricial, [gareceber novos projetos sem criar
problemas relacionados a alocacdo de pessoal, Bedassario ter unpool com o0s
funcionarios disponiveis para serem alocados emrdsit projetos, facilitando assim o
recrutamento dos recursos conforme seu perfil.

10. Conscientizacao dos gestores sobre melhorttnoarde processos e seguimento
da metodologia: Os processos implementados pospagoctino do CIO da organizacdo, no
entanto em alguns momentos 0s gestores apesarete Esponsaveis pelo bom andamento
da governanca, ainda ndo assimilaram o fato deegtzeé a melhor forma para efetuar as
atividades de suas respectivas. Esta conscientizaga disseminagao entre os colaboradores
€ essencial para a eficacia da governanca de TI.

11. Promover mudanca cultural: Este item € um linmbque efetivara a eficacia da

governanca de TI, acredita-se que esta mudangaaulleve ser disseminada e aceita pelos
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gestores, e conseqientemente para que haja boalas®d de todos os subordinados. Esta
mudanca pode ocorrer de forma impositiva, consénsuatemporal, de forma que as
tendéncias de mercado direcionem a organizacao.

12. Disponibilizar tempo para projetos: A maiortpalas organizacfes orientadas
para atividades funcionais e projetos, os funciosgrossuem atividades divididas entre seu
dia-a-dia e o0 projeto que esta conduzindo. A ségeétque em determinadas situagfes 0s
individuos deixem de executar suas atividades funacs e se dediquem apenas aos projetos,
de forma a terminar as atividades mais rapidasséepormente serem alocados em outros
projetos ou de volta as suas atividades funcionais.

13. Verticalizar projetos: Mesmo em uma época era gs organizacfes estao
trabalhando de forma horizontal, a sugestdo emt@messa ter uma verticalizacdo para
patrocino da diretoria em questdo, pois nesta @ga#o 0s projetos que possuem diretores
tendem a se desenvolver melhor e terminarem mpidosadevido a influéncia hierarquica
existente na organizacao.

14. Fazer planejamento estratégico bem estrututddo;planejamento estratégico
com controles bem definidos sdo de extrema ne@hsigpara 0 bom andamento das
atividades de Tl. O que ocorre na maioria das sy€&egue as tendéncias mercadoldgicas
impedem gque este planejamento seja efetuado; te ca@so a sugestdo € que se tenha um
processo dinamico para efetuar um planejament@tégico diferenciando as areas que
sofrem grandes modificacdes exigidas pelo mercado.

15. Fazer gestdo de pessoas mapeando a capacidailgivia: Corroborando e
complementando a sugestdo de nimero 12 além di aris lista com o pessoal disponivel,
€ necessario que neste mapeamento conte com igfdes)aobre a capacidade produtiva
(competéncias), com este controle seria possiealafde forma mais simples a alocacdo em
projetos.

As sugestdes fornecidas acima ainda encontram-sgreformato pouco detalhado,
pois caberia a area responséavel pela governanigmatreestas sugestdes, separar as que tem
relevancia e efetuar um trabalho detalhado viabiliito sua aplicabilidade para a efetivacéo
da governanca de TI.

Por este motivo € necesséario que a organizacaoeefha avaliacdo podendo até
utilizar as sugestdes coletadas pelos funcionapasg que sejam analisadas em termos de
quais melhorias podem ser efetuadas para otimgzaatimidades sdo necessarios e quais

apenas controlam sem nenhuma finalidade.
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Algumas das propostas efetuadas por Calvino (19@@em ser utilizadas para
melhorar a eficiéncia da governanca de Tl nas argafes. Em seu texto que cita as seis
propostas para o terceiro milénio, sugestdes caweza, rapidez, exatidao, visibilidade,
multiplicidade e consisténcia, ddo algumas lic@esa que se faca melhor usabilidade dos
processos de governanca demonstrados no corpoticéstio.

Conforme citado por Ross e Weil (2006), a goveraate Tl veio com o intuito de
agregar valor para uma area, que passou a sewpaltga organizacdo; no entanto o que nao
foi previsto € que neste modelo houvesse defi@@ncique como qualquer nova
implementacdo precisa de ajuste dos processos ptagda das pessoas, apO0s sua
implementacgédo na pratica.

Quanto mais rapido as organizacbes possam pereskersituacdo, mais rapido
poderdo tomar medidas preventivas e usufruir de beneficios, que como foi visto neste
estudo existem muitas vantagens em termos dosotesitdos processos e qualidade dos
servigos bem como a melhora de credibilidade danizgcao perante o mercado.

No estudo de caso realizado acredita-se que temisacaracteristicas indicadas por
Yin (2006), que permitiriam replicar as concluspessibilitando aproveitar este trabalho em

outras organiza¢des que procuram implementar angavea de TI.
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ANEXOS

1. Roteiro de entrevista para pesquisa qualitativa.

1- Qual é a importancia da area de governanca na 2agaio e qual a sua missao?

2- Quando iniciou o trabalho para implementacédo degmnca da Tl na Organizacao?

3- Quem foi o motivador (area ou executivo responséawelconselho administrativo)
deste processo?

4- Ocorreu entrevistas com as areas, se sim comesttadvidade?

5- Ja existiam outras area que faziam este trabaliesa®e sim, como foi a migracao?

6- Houve um planejamento para esta implantacao?

7- Como é dividida a area de Tl e a areas area quenmeptam o frameworks?

8- Os funcionarios foram comunicados? Se sim comaeadr

9- Houve resisténcia em relacdo aos individuos?

10-Quiais os framework utilizados para esta implem&ac

11-Com quem fica a defini¢cdo de investimento na aeeédldNegdcios ou TI-CIO)

12-A exemplo da Motorola as decisdes relacionadadra-@strutura e arquitetura séo
tomadas pelos CIOs, no entanto como segurancaoéeslgatégico esta decisdo é
tomadas pelo conselho de administracdo, como issoreo na Organizacdo. As
decisbes sédo do CIO ou do conselho, ou em ambos?

13-De forma subjetiva, como avalia o desempenho d&rgamca de TI, apds estes 2
anos.

14-Como esta a governanca atualmente em relacéouwsiecaliganizacional, as pessoas ja
aceitaram ou ainda existe resquicio desta implaatac

15-Quais metas foram atingidas?

16-Quais metas para o futuro?
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2. Questionario para pesquisa qualitativa.

Questionario para célculo do indice de adesdo daggsoas em relacdo a implementagéo

da governanca de Tl em uma organizacdo de telecomuoacédo movel (Escala Likert). As

perguntas devem ser respondidas segundo a legendmio.

( )1 — Péssimo, ( ) 2- Regular, ( ) 3—Bom,)@ — Otimo, ( ) 5 - Excelente

Dimenséo Tempo

T1. Através da pratica do Modelo de Gestéo / Pratdocad IL e do COBIT, os tempos
de execucdao das atividades desenvolvidas pelaléaréaficaram melhores.

(1 ()2 ()3 ()4 ()5

T2. Com a implementacdo do Modelo de Gestédo / PratioaldIL e do COBIT os
tempos em que fagco minhas atividades ficaram methor

()1 ()2 ()3 ()4 ()5

Dimensao Processos

P1.Com a implementacéo do Modelo de Gestéo / Pradicd$IL e do COBIT houve
beneficios para organizacao.

()1 )z ()3 ()4 ()5

P2.Com a implementacéo do Modelo de Gestéo / Pradicd$IL e do COBIT houve
melhora para o desenvolvimento das minhas ativalduletas.

(1 ()2 ()3 ()4 ()5

P3. Com a implementacdo do Modelo de Gestao / PratdoaH’IL e do COBIT a
eficiéncia dos processos melhorou para organizagao.

()1 )z ()3 ()4 ()5

P4. Com a implementacdo do Modelo de Gestdo / Pratdoad IL e do COBIT a
eficiéncia dos processos melhorou para o desemwehto das minhas atividades.

(1 ()2 ()3 ()4 ()5

P5.,No seu ponto de vista a organizacéo estava aceratimplementar a Modelo de
Gestao / Praticas do ITIL e do COBIT com as melhpraticas do mercado.

()1 )z ()3 ()4 ()5
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Dimensao Burocracia

B1. A burocracia diminui com a implementacdo do Mod#doGestéo / Praticas do
ITIL e do COBIT.

()1 )z ()3 ()4 ()5

B2. Minhas atividades ficaram menos burocraticas campementacdo do Modelo
de Gestéo / Préticas do ITIL e do COBIT.

()1 ()2 ()3 ()4 ()5

B3. O relacionamento com outras areas de Tl da orgeéizficou menos burocratico
com o Modelo de Gestéo / Praticas do ITIL e do COBI

(1 ()2 ()3 ()4 ()5

Dimensao Controle

C1l. Com a implementacdo do Modelo de Gestao / PratioadIL e do COBIT a
organizacgdo tem mais controle das atividades quéesenvolvidas.

()1 ()2 ()3 ()4 ()5

C2. Em relagdo as minhas atividades eu tenho um metlomtrole com a
implementacéo do Modelo de Gestao / Praticas dodTdo COBIT.

(1 ()2 ()3 ()4 ()5
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3. Roteiro para entrevista direta COBIT
COBIT

1- Qual é a importancia da area de governanca naipegdio e qual a sua missao?

2- O que é 0 COBIT?

3- O que representa do COBIT para organizagao?

4- Como e quando ocorreu a implementacao do COBITrgenzacao?

5- Quem foi o motivador (area ou executivo responsavel conselho
administrativo)deste processo?

6- Houve um planejamento para esta implantacao?

7- Ocorreu entrevistas com as areas, se sim comastioagividade?

8- Os funcionérios foram comunicados? Se sim comaeaar

9- Houve resisténcia em relacao aos individuos?

10-J4 existiam outras area que faziam este trabaliesae sim, como foi a migracédo?

11-Todos os 4 dominios do COBIT séo utilizados na mieggdo? Planejamento e
Organizagéo / Aquisicao e implementacao / entreggerte / monitoracao.

12-Tem algum dominio que € mais utilizado do que aoputite caracteristicas em
atividades desenvolvidas internamente.

13-Alguns dos processos de entrega e suporte do CO&iTse confundem com o ITIL,
como é efetuado essa diferenciacdo dentro da aaygEn? EX. Aquisicdo e
Implementacdo — GMUD / Entrega e suporte — Gestdaadente e Problemas.

14-De forma subjetiva, como avalia o0 desempenho doITCHpOs estes 2 anos.

15-Como esta a governanca/modelo de gestdo atualmamterelacdo a cultura
organizacional, as pessoas ja aceitaram ou ainske egsquicio desta implantacao

16-Quais metas foram atingidas?

17-Quais metas para o futuro?



124

4. Roteiro para entrevista direta COBIT

1 — Quando foi a primeira certificagdo SOX?

2 — As equipes estavam preparadas?

3 — Quantas certificacbes SOX a organizac&do possui?

4 — A Organizacéo se certifica apenas na sec¢ao 404?

5 — A preparacao para certificacdo é efetuadaymmidnarios ou por terceiros?
6 — Vocé vé o cumprimento da lei como algo burdwoat

7 —Vocé acredita que as pessoas ja sabem o DX € S

8 — As pessoas ja se conscientizaram que a neadsgi@sta implementacao tras beneficios
para as atividades da organizacao e dos individuos?

9 — A Organizacao atende a todos os requerimeatts

10 — Quando sera a proxima certificacao?

11 — Existem metas para o futuro em relacdo a Lei?
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