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RESUMO

Esta monografia tem por objetivo reunir informacfes sobre Governanca de
Tecnologia da Informacéo (Tl) e os modelos de Melhores Praticas, que auxiliam o
Gestor de Tl no desenvolvimento de uma estrutura organizacional e adaptacdo da
organizacdo, garantindo o alinhamento da Tl ao negdcio, uma melhoria na empresa, a
continuidade do negécio e retorno do capital investido. Apresenta algumas das
Melhores Praticas existentes e onde elas podem ser aplicadas dentro da organizacao,
como a Information Technology Infrastructure Library (ITIL) para gestdo de servigcos e
infraestrutura em TI, Project Management Institute (PMI) para melhoria no fluxo dos
projetos, Control Objectives for Information and related Technology (COBIT) para uma
melhor analise dos investimentos em Tl e uso das Melhores Praticas, Balanced
Scorecard (BSC) para avaliacdo de resultados e desdobramento dos objetivos e
estratégia e outras. E com a aplicacdo destas préaticas sugerir uma mudanca
organizacional, fazendo com que a empresa tenha uma visdo da Tl como base da
piramide, tenha um alinhamento estratégico, cumprindo novas regras e metas que
auxiliarao em um melhor desenvolvimento da organizacdo e maior agilidade na
conquista dos objetivos, como reducédo de custo, qualidade servico e destague no
mercado.

Palavras chaves: Melhores Préticas. Tl. Governanca. Negocio.



ABSTRACT

This monograph to gather information on Governance of Information
Technology (IT) and models of best practices that help the IT Manager in the
development of organizational structure and adaptation of the organization, ensuring
alignment of IT with the business, an improvement the company, business continuity
and return on invested capital. Presents some of the existing Best Practices and
where they can be applied within the organization, such as Information Technology
Infrastructure Library (ITIL) for service management and infrastructure in IT, Project
Management Institute (PMI) to improve the flow of projects, Control Objectives for
Information and related Technology (COBIT) for a better analysis of IT investments
and use of best practices, Balanced Scorecard (BSC) for evaluation of results and
deployment of goals and strategy and others. And by implementing these practices
suggest an organizational change, causing the company has a vision of IT as a base
of the pyramid, has a strategic alignment, meeting new rules and goals that will assist
in development of a better organization and greater flexibility in achieving objectives
such as cost reduction, quality, service and emphasis on the market.

Keywords: Best Practices. IT. Governance. Business.
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1. INTRODUCAO

No atual cenario corporativo a Tl tem deixado de ser apenas um setor de
suporte, pois tem exercido cada vez mais papel fundamental para estratégia de
negdcios da organizacao, através do aprimoramento dos controles e processos.

Aprimorar controles e processos requer investimento e comprometimento das
partes envolvidas, através dos planos de negdécio da empresa e fazendo ajustes em
virtude do surgimento de novas oportunidades no mercado, assim € necessario que
a organizacdo avalie seus objetivos de acordo com quais resultados deverdo ser
alcancados e quais sdo as prioridades para o negocio. Faz-se necessario ter a visao
de se alinhar a Tl ao negocio, onde a Tl € importante para geracdo de receitas e
participacdo efetiva da organizacdo no mundo corporativo.

As operacgOes de Tl envolvem altos riscos e demandam grandes investimentos.
Alinhar os objetivos da Tl ao negécio da empresa e gerencia-los tornou-se uma
tarefa complexa e sem o auxilio de métodos confidveis € dificil garantir o
atendimento das necessidades com eficiéncia, eficacia e cumprimento dos prazos,
fazendo com que 0s servigos e processos tragam bons resultados para organizagao.

Surge assim a necessidade da implantacdo da Governanca de TI, com o
objetivo de gerenciar corretamente 0s recursos, aprimorar os controles internos e os
riscos envolvidos, garantir a exceléncia e qualidade dos processos recorrentes. Para
auxiliar as empresas nestes processos estdo disponiveis no mercado modelos e
praticas que contribuem para o desenvolvimento da Governanca de Tl dentro da
organizacao, como: ITIL, COBIT, PMI, Val IT (Value of Information Technology), BSC
e CMMI (Capability Maturity Model Integration). Vamos apresentar estas solugdes
para as empresas organizarem sua cultura e seus processos e atingirem seus
objetivos com agilidade e exceléncia.

A aplicacdo da Governangca em uma organizacao altera toda sua estrutura
existente, os setores passam a trabalhar com metas e regras, principalmente a TI,
assim surge uma problematica no tema: A resisténcia das empresas na mudanca de
sua cultura organizacional e de seus processos, 0 engessamento por parte dos
envolvidos e qual o retorno de investimento apés mudanca.

E importante destacar que Melhores Praticas existem muitas, mas tem que ser
analisada a que melhor se aplica a necessidade da empresa, pois um

engessamento das areas pode acarretar problemas ao invés de solu¢cées. O maior
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desafio de qualquer gestor € demonstrar como os investimentos em Tl podem trazer
retorno sobre o capital investido.

E proposta neste trabalho uma apresentacdo da Governanca de Tl seu
alinhamento com a Governanca Corporativa e como alcancar um melhor
desenvolvimento organizacional e atingir a missdo da empresa com o0 uso das
Melhores Praticas.

O fator motivador deste estudo é ampliar o conhecimento acerca das Melhores
Praticas e esclarecer que a aplicacédo de controles, documentacao e formalizacdo de
processos trazem beneficios reais para os administradores de Tl e a organizacao.

O principal objetivo é mostrar que com uso das Melhores Praticas e a
aplicacdo da Governanca de Tl, a empresa consiga utilizar suas informacfes para
maximizar beneficios, capitalizar oportunidades e ganhar vantagens competitivas no
mercado com a conquista, por exemplo, do alinhamento estratégico.

Este trabalho foi baseado em pesquisa qualitativa que se trata de uma ciéncia
baseada em textos, ou seja, o tipo de método utilizado sera o de pesquisa
bibliografica, onde através de textos e artigos de diversos autores e profissionais de
informatica, apresentaremos as Melhores Préticas para Gestdo da Tl, metodologias
ja existentes e analise da realidade de mercado e solu¢gdes onde a Tl possa interferir
em um melhor desenvolvimento do negdécio da empresa.

De modo geral, este trabalho pode ser classificado como uma pesquisa
aplicada, ja que se baseia na aplicacdo de teoria ja elaborada, ou seja, ndo visa
descobrir teoria. Ele também pode ser considerado uma pesquisa qualitativa, pois
nao tem como interesse medir variaveis. Seu objetivo esta relacionado com a
compreensdo e a interpretacdo do processo, ndo sendo necessario o uso da
estatistica.

Este trabalho sera dividido em sete sec¢des principais.

O primeiro capitulo aborda a introdugéo as Melhores Praticas, a problematica,
envolvida no tema, a justificativa e o objetivo a ser atingido.

O segundo capitulo introduz o setor de Tecnologia da Informag&o, mostrando seu
conceito, sua necessidade e funcdo na organizacdo e qual a visdo que a empresa
tem sobre este.

Para mostrar a necessidade em implantacdo das Melhores Préticas, o terceiro
capitulo apresenta a Gestdo do conhecimento, ou seja, a necessidade das

empresas no desenho dos seus processos, 0 trabalho do capital intelectual,



14

mostrando que funcionarios detém o conhecimento sobre a organizacdo e que este
mesmo conhecimento é armazenado de forma segura e garante que a informacéo
propague dentro da organizacdo de forma concreta e seja armazenada para
transmissao, conforme a rotatividade de seus funcionarios, ou seja, a garantia da
seguranca da sua base de conhecimento.

O quarto capitulo apresenta o conceito de Governanga corporativa, 0
alinhamento da estratégia da organizacdo com visdao de negoécio e também o
conceito de Governanca de TI, jA& com introducdo as Melhores Praticas e
apresentando como estes dois temas se envolvem dentro de uma organizagao.

O quinto capitulo e diria central deste trabalho apresentara as Melhores Préaticas
mais conhecidas e utilizadas no mercado e que auxiliardo no resultado para
obtencéo do objetivo proposto.

O sexto capitulo mostra a implantacdo das Melhores Préticas e a problematica
envolvida, a resisténcia e os problemas que as organiza¢cdes tém sobre a utilizagcéo
de Melhores Praticas, suas vantagens e desvantagens.

E para finalizar, o capitulo sete apresentara um case de resultados obtidos apés
implantagdo em uma organizagao.

Assim, chegaremos a um resultado que melhor contribua para compreensao do

estudo.
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2. TI=ATIVO ESTRATEGICO

Toda empresa tem seu objetivo, missdo e valores bem definidos logo no seu
startup, mas nem toda empresa sabe como seguir no mercado para que estes
requisitos sejam atingidos com eficiéncia e qualidade. O que a empresa quer
alcancar? Qual a sua visdo no mercado? Ela esta totalmente estruturada para se
expandir no mercado? E comum ouvir que uma empresa quer ser lider de mercado
e reduzir custos, mas é bem dificil encontrar uma no mercado que esteja totalmente
alinhada para isso. Alinhada no sentido de saber a fungdo de cada um dos seus
setores e como eles contribuem para o negdécio. O principal setor que se torna
distante da visdo da empresa, por transmitir a ideia que nao gera lucros e sim
somente gastos para a organizacdo € a TI, também conhecido em algumas
empresas como o setor de Tecnologia da Informag&o e Comunicacéo (TIC).

A TI é vista nas empresas como um setor sem alinhamento estratégico,
passa a idéia somente de um setor de suporte, muitas vezes como citado por Kondo
(2011):

O TIC é apenas um “mal necessario”, primeiramente em
organizagdes que ndo tem essa visdo o departamento de TIC ndo tem
estrutura nenhuma, nem uma hierarquizagdo adequada, geralmente
chamada de Informatica ou CPD, os profissionais dessas empresas tem
uma Unica misséao, resolver problemas de usuérios.

Esta é a idéia a ser modificada dentro das organizacdes, a visdo que se deve
tomar é que como todos os outros setores, a Tl deve estar e ser alinhada ao
negocio, deve ter regras e metas bem definidas e uma gestao que garanta que estas
metas sejam cumpridas, ou seja, deve ser implantada uma estrutura organizacional.

Por ser responséavel por toda informacdo gerada e trabalhada dentro da
organizacao, a Tl fica com toda base de conhecimento da empresa, ou seja, o real
valor da organizacdo. Ela deve garantir este acesso de forma segura e facil, fazendo
com que aconteca o aumento de produtividade das demais éareas, através de
ferramentas e acesso a informacdo para os usuarios. Assim, alinhada ao negécio e
com valor organizacional a Tl pode alcancar e conquistar para a empresa, impulsos
no mercado.

Para alterar esta visdo da Tl dentro das organizacbes, mexer na estrutura
organizacional e na visdo de alinhamento estratégico, colocando a Tl como base da

empresa, se faz necessario o amadurecimento do ambiente organizacional, a
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implantag@o de regras e praticas. Aqui sugerimos préaticas existentes no mercado,
conhecidas também como Melhores Préticas que contribuam para a organizacao
como um todo, dentre elas podemos citar: ITIL, Cobit, Val IT, BSC, PMI e CMMI.

Quando se fala em Melhores Praticas para Gestao de Tl nas empresas, o leitor
€ encaminhado para apenas a pratica do ITIL ou até o COBIT, porém existem
diversas praticas, que podem ser distribuidas por segmentos que auxiliam no
alinhamento da Tl com o negdcio da organizacdo, dentre estes segmentos podemos
citar: investimento em TI, gestdo de servicos de TI, seguranca da informacéo,
andlise, qualidade e processos. A unido destes segmentos aplicados através de
Melhores Praticas é chamada de Governanca de TI.

Para explicar a premissa mais importante para que se entenda o conceito de
Governanca de TI, Carvalho (2007) utiliza uma definicdo feita pelo ilustre professor
da FGV Sr. Joao R. Peres.

“Governanga de Tl é um conjunto de praticas, padrbes e
relacionamentos estruturados, assumidos por executivos, gestores, técnicos
e usuérios de Tl de uma organizacéo, com a finalidade de garantir controles
efetivos, ampliar os processos de seguranca, minimizar os riscos, ampliar o
desempenho, otimizar a aplicacdo de recursos, reduzir 0s custos, suportar
as melhores decisBes e consequentemente alinhar Tl aos negocios.” (Sr.
Jodo R. Peres)

Essa definicdo esclarece a idéia de Carvalho (2007), que apenas uma pratica
aplicada, ndo estabelece o conceito de Governanca de Tl, se faz necessaria a
aplicacdo de diversas praticas em diversos segmentos, para que alinhe a estratégia
do negdcio como um todo. Assim no decorrer dos demais capitulos deste trabalho
serdo apresentadas as melhores e mais conhecidas praticas que auxiliam na gestao
das empresas e mostre a importancia do setor de Tecnologia da Informacé&o dentro
do negdcio.

Carvalho explica também que Governanca é a “Gestao da Gestao”, pois auxilia
o Gestor de TI, no rumo que dar aos negécios alinhados a Tl e quais 0s objetivos a
serem atingidos pela organizacao.

Para concluir Carvalho (2007) chega a problematica do nosso tema explicando
que para aplicacdo da Governanca é imprescindivel levar em conta os aspectos
culturais e estruturais da empresa, devido a mudanca dos paradigmas existentes. E
gue o Governante de Tl tem um grande desafio com a aplicacdo da Governancga, ou
seja, das Melhores Praticas em TI, trata-se de transformar o0s processos da

organizacdo, para que caminhe de forma sincronizada e mostrando que a Tl ndo é



17

uma area independente e apenas de suporte, e sim, uma area fundamental para
estratégia e conquista dos objetivos das organizacdes.

Com a TI alinhada ao negdcio através de Melhores Préaticas e como um ativo
na tomada de decisdes organizacionais, oferecendo resultado, inovacdo e novas
visbes ao negdécio e ndo como uma Vvild ou um departamento desnecessério, €
possivel ter uma melhor visdo de mercado e assim garantir os objetivos requeridos

pela organizacéo.
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3. GESTAO DO CONHECIMENTO

Mais do que valor contabil ou também conhecido como tangivel é importante
gue uma organizacdo saiba administrar seus valores organizacionais como um todo,
ou seja, a somatoria dos valores tangiveis e intangiveis.

O desenvolvimento criativo, a inovagdo, a vontade de perpetuagcdo de uma
organizagdo encontra-se na conexdo de valores existentes entre empresas e
colaboradores e também entre colaboradores e colaboradores.

Saber fazer a gestdo deste entrosamento de valores ndo é uma tarefa facil, a
empresa tem que ter uma inovacdo em foco e estar aberta para captura de
informacdes que lhe agrega valores.

De nada adianta uma organizacdo definir seus valores e missdes em
documentos e ndo atribuir esta verdade aos seus funcionarios, como 0os mesmos
também ndo devem trabalhar de forma que néo contribua com beneficios para uma
organizacdo, é o chamado conhecimento espiral, a informacdo deve fluir, estar
disponivel e transitar para todos, ela vai e volta entre individuos e organizacéo,
aumentando os valores para organizacdo e gerando destaque no mercado pela
inovacao.

Aqui daremos destague a um valor intangivel de uma organizacdo, o
Conhecimento.

Conhecimento deriva de informacdo, que sdo dados transmitidos entre um
emitente e um receptor, é intangivel, ou seja, ele é intuitivo e flui facilmente entre
individuos, é dificil expor em palavras ou até traduzidos em termos logicos existe
dentro das pessoas e por isso é complexo e imprevisivel. Cada individuo administra
seus conhecimentos de uma maneira, ndo existem regras, ele € compartilhado e
agregado conforme a personalidade de cada um, algumas tém facilidade em
disseminar o conhecimento adquirido e outras tem mais facilidade para receptar o
conhecimento passado. Pode ser gerado, desenvolvido e compartilhado dentro das
fronteiras de uma organizagdo. Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), o conhecimento
pode ser de duas formas:

Conhecimento Técito, do latim tacitus, quando o conhecimento ndo pode ser
exteriorizado por palavras. E o conhecimento pessoal gerado por experiéncias
individuais, estudos, crencgas, intuicbes, emoc¢des e habilidades. Considerado o

conhecimento mais importante para as organizacdes, pois é o colaborador gerando
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valor, é uma fonte de competitividade entre as organizacdes e pode ser mesurado
através de acdes.

Conhecimento Explicito, do latim explicitus, quando o conhecimento esta
declarado, mostrado, explicado. Pode ser transmitido facilmente entre os individuos
e acontece em linguagem formal, através de expressfes gramaticais,
especificagcdes, manuais, ou seja, trata-se de uma documentacdo armazenada e
gerada através da contribuicdo de cada individuo, em algumas empresas € tratado
como base de conhecimento e garante que se um individuo deixa a organizacao, o
conhecimento com ele adquirido ndo se perde, foi armazenado para transmitir aos
demais.

Essas duas dimensdes servem de base para a definicdo dos quatro processos
de criacdo de conhecimento:

e Socializacdo — comunica¢cado de conhecimento tacito para a criacdo de novo
conhecimento tacito, refere-se ao compartilhamento de idéias.

e Combinagcdo — comunicagdo de conhecimento explicito para novo
conhecimento explicito. Trata- se de sistematizar conceitos para a geracdo de um
novo conhecimento.

e Externalizacdo — comunicacdo de conhecimento tacito para a criacdo de
novo conhecimento explicito. E o processo de criacdo de conhecimento, a unido de
ideias, gerando novo conhecimento e formalizado.

e Internalizacdo — comunicacdo de conhecimento explicito para criacdo de
novo conhecimento tacito, refere-se ao ato de aquisicdo de novos conceitos ao
individuo através de conceitos ja existentes.

E importante para qualquer organizacdo que os conhecimentos aprendidos ou
adquiridos estejam ao alcance de todos. As informacfes devem estar a disposicao,
serem acessiveis a todo o momento, para qualquer colaborador e em qualquer
etapa dos processos trabalhados, deve ser fazer a Gestao do Conhecimento.

A Gestdo do Conhecimento € definida como o processo que cria
continuamente novos conhecimentos, os dissemina e 0s perpetua por toda a
organizacdo (NONAKA e TAKEUCHI, 1997). Ela também pode ser entendida
como a arte de criar valor a partir dos ativos intangiveis das organiza¢ées (SVEIBY,
1998). No ambito de uma organizacéo, gestdo do conhecimento é identificar o que

se sabe, captar e organizar este conhecimento e utiliza-lo de modo a gerar retornos.
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Visando diagnosticar a situagdo da Gestdo do Conhecimento nas
organizacbes o World Bank Institute desenvolveu o método Organizational
Knowledge Assessment — OKA. Esse método possibilita a coleta de dados sobre os
varios aspectos da Gestdo do Conhecimento em uma organizacdo e 0s apresenta
em um diagrama radial de fécil visualizagdo e interpretacdo. Segundo o
método OKA, a Gestdo do Conhecimento impacta e depende, fundamentalmente,
dos trés elementos que compdem uma organizacdo: Pessoas, Processos e
Sistemas. Assim, uma organizacdo deve esforcar-se para quantificar sua
capacidade para identificar informag&o, conhecimento, experiéncia e intuicao por
meio das Pessoas, Processos e Sistemas para alcancar seus objetivos e gerar valor
(Fonseca, 2006a, p.3).

Para sustentar as mudancgas organizacionais necessarias e manter a eficacia
dos mecanismos de captura, retencao e disseminacdo do conhecimento produzindo
assim o Capital Intelectual de uma organizacdo, a Gestdo do Conhecimento atribui
em organizacdes a necessidade de atrair, mobilizar, desenvolver e reter pessoas,
investindo em seus talentos e aprimorando suas competéncias. Neste contexto o
individuo torna-se elemento chave e sua capacitacéo é determinante para o sucesso
da organizacéo.

A gestdo do conhecimento € um processo corporativo, focado na estratégia
empresarial e que envolve: a gestdo das competéncias, a gestdo do capital
intelectual, a aprendizagem organizacional, a inteligéncia empresarial e a educacéao
corporativa.

A importancia deste capitulo € para ressaltar os diversos valores existentes em
uma organizacdo e como estes devem ser trabalhados. Mostrar que ndo existem
somente valores tangiveis que entram no balanco contabil. Uma empresa deve ter
foco na sua atuacéo e centralizar suas informac¢fes para que em conjunto com seus
colaboradores seja motivo de destaque no mercado e que o conhecimento existente
nestes colaboradores é um dos valores que a organizagcdo possui para tal conquista.

Por isso 0 conhecimento deve ser muito bem administrado e reconhecido.


http://www.dgz.org.br/jun09/Art_05.htm#R1
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4. GOVERNANCA DE TI X GOVERNANCA CORPORATIVA

O crescimento do mercado, a necessidade do desenvolvimento da vantagem
competitiva, o destaque exigido pelas organizagdes, fez com surgisse no ambiente
organizacional, conceitos que colaboram para um melhor desenvolvimento no
ambiente corporativo e que organizem melhor a estrutura de uma empresa, cito a
Governanca.

A necessidade de existir Governanca nas corporacdes deu-se em virtude dos
escandalos corporativos ocorridos por volta de 2001, como fraudes referentes a
informacBes financeiras em empresas americanas, que fraudavam suas
demonstracdes financeiras para encobrir prejuizos, fazendo com que acionistas
perdessem grande investimentos. Dorow (2010) afirma que a Governanca é
baseada nos principios da transparéncia, independéncia e prestacdo de contas
como meio para atrair investimentos para a organizacdo. Sendo assim, apés a
frauduléncia das organiza¢gdes surgiu um novo conceito, chamado de Governanca
Corporativa. Dorow cita um conceito de Governanca tendo como base o IBGC

(Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa):

“E o sistema pelo qual as sociedades (empresas) sdo dirigidas e
monitoradas, envolvendo o0s relacionamentos entre acionistas/cotistas,
conselho e administragdo, diretoria, auditoria independente e conselho
fiscal. As boas préaticas de governanca corporativa tém a finalidade de
aumentar o valor da sociedade, facilitar seu acesso ao capital e contribuir
para a sua perenidade.”

Apés a fraude ocorrida em 2001, o congresso americano aprovou uma lei
chamada Sarbanes-Oxley, mais conhecida como SOX, cujo seu principal objetivo é
proteger os investidores americanos, sobre fraudes em empresas de capitais
abertos, visto que a maioria das familias Americanas investe na bolsa, a lei também
garante penalidades como prisdo ou multa, aos executivos das empresas se
descoberta alguma fraude em suas demonstragfes financeiras. Unindo-se também
ao processo de Governanga Corporativa é interessante citar a existéncia do
Committee of Sponsoring Organizations (COSO), um comité responsavel pela
melhoria nos relatdrios financeiros, por meio da ética empresarial, controles internos
efetivos e da governancga. Ao tratar de controle nada mais efetivo também do que
falar sobre a auditoria de processos e dos controles internos, garantindo fidelidade

nos resultados e um controle que melhor caminhe a empresa ao alinhamento
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estratégico e conquista de bons resultados. Na sequéncia deste capitulo serdo
tratados com maior clareza estes trés fatores que auxiliam no processo de
Governanca Corporativa e também se alinham com o uso das Melhores Praticas
para Governanca de TI.

Visto que todas as informacgOes das empresas sao armazenadas em sistemas
a Governanga de Tl se torna o brago direito da Governanga Corporativa e
consequentemente da organizacdo, fazendo com que assim se alinhe a Tl ao
negocio. De acordo com Fernandes e Abreu (2008) ao apresentar a definicado do
ITGI - IT Governance Institute (2005):

“A governanga de Tl é de responsabilidade da alta administragéao
(incluindo diretores e executivos), na lideranga, nas estruturas
organizacionais e nos processos que garantem que a Tl da empresa
sustente e estenda as estratégias e objetivos da organizagao.”

A Governanca de Tl tem o papel de criar controles e demonstracdes para que
as empresas e os stakeholders (envolvidos na organizacdo) tenham acesso as
informacdes de forma fidedigna e transparente, garantindo um bom resultado para a
organizacdo. Estes controles sao feitos através da implantacdo de Melhores Préticas
(Frameworks) que seréo mais bem destacadas no capitulo 5, onde cada Framework
garante uma informacao ou controle relevante para a organizagao e que essa possa
através da melhoria de processos e do alinhamento das informacdes se expandir no

mercado.

4.1 A LEI SOX

7

De acordo com Saade e Guimardes (2006), a Sarbanes-Oxley € uma lei
criada nos Estados Unidos que visa aperfeicoar os controles financeiros das
empresas que possuem capital na bolsa de Nova York. Foi assinada em 30 de julho
de 2002 e tem esse nome em homenagem a seus criadores, 0 entdo senador Paul
Sarbanes e pelo deputado Michael Oxley.

A SOX foi criada em decorréncia aos escandalos das empresas Enron,
Worldcom e outras que afetaram negativamente as economias pessoais dos
americanos. A lei prevé multas que podem variar de 1 a 5 milhdes de dolares e
penas de reclusdo de 10 a 20 anos para os CEOs (Chief Executive Officer) e CFOs

(Chief Financial Officer) das empresas que ndo adéquam seus controles internos.
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O conjunto de requisitos desta lei visa garantir a criagdo de mecanismos de
auditoria e seguranca nas empresas, regras para a criacdo de comités e comissoes
encarregados de supervisionar suas atividades e operacdes de modo a diminuir os
riscos aos negocios, evitar a ocorréncia de fraudes garantindo a transparéncia na
gestédo das empresas.

Os principais artigos da Lei sédo os 302 e 0 404. O 302 exige a existéncia de
controles internos adequados que garantem a validade das informacdes e das
demonstracdes financeiras, de maneira que a empresa ndo publique no mercado
informacgdes incorretas, porque assim haveria quebra de confianca e da prépria
integridade do mercado. A secdo 404 da SOX determina que seja feita uma
avaliacdo anual dos controles e procedimentos internos para a emissao de relatorios
financeiros.

A Lei exige que toda empresa de capital aberto na bolsa de Nova lorque tem
de demonstrar seus controles internos, inclusive os relativos a area de tecnologia.
Isso quer dizer que a funcdo de TI tera uma série de requisitos a cumprir e,

anualmente, vai sofrer uma auditoria interna.

4.2 COSO

Desenvolvido em 1985 o COSO (Committee of Sponsoring Organizations)
tornou-se referéncia mundial para o estudo e aplicacdo dos controles internos,
conhecido com o intuito de estudar as causas das ocorréncias de fraudes em
relatorios financeiros e contabeis e através desse estudo desenvolver
recomendacgdes para as empresas.

Foi patrocinado por cinco associacbes de profissionais ligadas a area
financeira:
e AICPA - American Institute of Certified Public Accounts (Instituto Americano de
Contadores Publicos Certificados)
e AAA - American Accounting Association (Associacdo Americana de Contadores)
e FEI - Financial Executives Internacional (Executivos Financeiros Internacionais)
e |IA - The Insititute of Internal Auditors (Instituto dos Auditores Internos)

¢ IMA - Institute of Management Accountants (Instituto dos Contadores Gerenciais)



24

Criado originalmente para investigar as razdes das fraudes nas demonstragoes
financeiras, o COSO defende a implantacdo de um controle interno nas empresas,
um processo que envolveria cinco elementos: ambiente de controle, avaliacdo e
gerenciamento dos riscos, atividade de controle, informacdo e comunicagao,
monitoramento.

O COSO auxilia na identificacdo dos objetivos essenciais do negocio de
qualquer empresa e define controle interno e seus componentes, fornecendo
critérios a partir dos quais os sistemas de controle possam ser avaliados. E muito
utilizado por empresas que tem o objetivo de se adequar a lei Sarbanes-Oxley.

4.3 AUDITORIA DE PROCESSOS

Poucas empresas acreditam na grande dependéncia da sua operacdo em
relacdo aos sistemas de negoécios e infraestrutura em TI, assim como esses
sistemas influenciam na definicdo dos objetivos e estratégias da organizacao.
Processos de Tl bem definidos podem trazer beneficios como garantias de que as
operacoes sao eficientes e efetivas e em conformidade com as leis e regulamentos
aplicaveis. Quando falamos em metodologias para Melhores Praticas na definicdo
de processos em TI, podemos destacar o ITIL e o COBIT como as mais utilizadas.

A auditoria em Tl tem o papel de avaliar os processos de negoécio e o0s
sistemas que o suportam. Permite verificar o uso dos recursos, dos fluxos e
determinar qual a informagcdo critica para o cumprimento de seus objetivos
identificando processos repetidos, necessidades, custo e barreiras que impactam no
uso de informacgoes eficientes.

Um processo de auditoria geralmente possui 4 etapas: Planejamento e
preparacdo, Execucdo da auditoria, Report de resultados e Plano de acéo. Seu
resultado se da em documentos de grande importancia que contém informacdes de
riscos encontrados, a avaliacdo desses riscos e recomendacdo de melhorias; além
do que, esses documentos poderdo auxiliar no planejamento estratégico e na
priorizacao de investimentos.

A auditoria dos processos de sistema contribui principalmente nos seguintes
aspectos: Desempenho, Confiabilidade, Integridade, Disponibilidade, Seguranca,

Confidencialidade, Privacidade.
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Pode direcionar seu foco em diferentes areas como: Governanga Corporativa,
Administracdo do Ciclo de Vida dos Sistemas, Servicos de Entrega e Suporte,
Protecao de Dados e Seguranca da Informacao, Planos de Continuidade de Negdcio
e Recuperacéo de Desastres.

Os principais tipos de auditoria de sistemas sao:

e Auditoria de Planejamento e Gestdo: Contratagdo de bens e servigos de TI,
projetos, etc.

o Auditoria Legal ou Regulatéria: Atendimento a regulamentacfes locais e
internacionais.

e Auditoria de Integridade de Dados: Classificagdo dos dados, atualizacéo, bancos
de dados, aplicativos, acessos, estudo dos fluxos de transmissdo, controles de
verificacdo qualidade e confiabilidade das informacdes.

« Auditoria em seguranca da informacdo: Autenticagcdo, criptografia, certificados
digitais, etc.

« Auditoria de Seguranca Fisica: Avaliacdo de localidades e riscos ambientais, etc.
o Auditoria de Desenvolvimento de Sistemas: Validacdo dos processos de gestao
de projetos, uso de metodologias, etc..

e Auditoria da Infra Estrutura e Operacdes de TI. Processos para averiguar
disponibilidade do ambiente, verificar software, hardware, canais de comunicag&o,
etc.

Apés o término do processo de auditoria € importante que a empresa
mantenha um controle periédico dos controles definidos e do plano de acédo, para
que seja possivel dar continuidade ao processo elevando a maturidade dos

processos de negdcio.


http://pt.wikipedia.org/wiki/Auditoria_em_seguran%C3%A7a_da_informa%C3%A7%C3%A3o
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5. MELHORES PRATICAS

Apresentado os conceitos de Governangas e a necessidade de alinhamento
estratégico das empresas, citamos sempre o uso das Melhores Préticas. O site do It
Service Management Forum (ITSMF) cita Melhores Praticas como todo processo ou
atividade que ja foi testada e aprovada por um numero suficiente de empresas e
organizagoes.

Destacamos bem a necessidade de alinhar Tl ao negdécio e conquistar este
objetivo com a implantacdo de Melhores Préticas, com uma transparéncia nas
atividades de Tl e demonstrando seu valor. Ndo basta a empresa dizer que tem
controles externos € preciso provar que tem e conseguir bons resultados com tais
controles e a tecnologia é a ferramenta adequada para tal conquista.

E interessante destacar que o processo de Governanca de Tl ndo resume
somente na implantacdo das praticas ou na conquista do alinhamento estratégico, é
preciso analisar o neg6cio como um todo e visionar as necessidades e os ganhos
conquistados. A implantacao das Melhores Praticas se faz necesséria para a captura
e entendimento das necessidades do negdcio, fazendo que com o uso delas e a
aquisicdo do alinhamento estratégico na empresa, sejam fatores positivos para o
ganho de recursos, tempos, processos e Servicos.

Estas praticas foram aprovadas no sentido de trazer resultados satisfatorios
para as organizacfes, como o ITIL que foi criada para que organizacdes de todo tipo
pudessem controlar de forma mais efetiva os gastos e a eficiéncia dos servicos de
infraestrutura Tl que contrata. O COBIT, como o modelo mais abrangente e com
bons resultados em visdo mais de controle para alta administracdo do que
resultados em execugcdo. O BSC para medir desempenho e qualidade de
alinhamento estratégico, entre outras.

Apresentaremos somente as praticas que sao mais conhecidas ou destacadas
no universo de TI: COBIT, ITIL, Val IT, BSC, PMI e CMMI, existem mais praticas que
podem ser implementadas conforme estudo da organizagdo, ndo apresentaremos
aqui, pois algumas delas citam mais resultados organizacionais do que foco em TI,
como o Seis Sigma que sugere melhoria na qualidade dos processos como um todo
para a organizacao, sdo praticas com mais visionamento gerencial.

Existem diversas praticas cada uma com uma visao diferente para beneficiar o

negécio de uma organizagdo. Algumas dessas praticas sdo originais e outras
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evoluiram de outros modelos. Apresentamos e conceituamos a seguir alguns
modelos mais utilizados ou citados no meio académico e profissional, relacionados
com a Governanca de TI:

e Cobit - Control Objectives for information and related Technology - Modelo
abrangente aplicavel para a auditoria e controle de processos de TI, desde o

planejamento da tecnologia até a monitoracdo e auditoria de todos 0s processos.

e Val IT — Value Information Technology - Modelo para a gestdo do valor e

retorno dos investimentos de TI.

e ITIL - Information Technology Infrastructure Library - Infraestrutura de
tecnologia da informacédo ( definicdo da estratégia, desenho, transicdo, operacao e

melhoria continua de servico)

e PMI — Project Management Studio — préatica destinada ao gerenciamento de
projetos.

e BSC - Balanced Scorecard - Metodologia de planejamento e gestdo de

estratégia.

e CMMI - Capability Maturity Model Integration — Desenvolvimento de
produtos e projetos de sistemas e softwares, controle e maturidade dos processos.

A adocéao de cada modelo varia de acordo com a estratégia de cada empresa,
o relacionamento que pode surgir entre os modelos apresentados € outro fator
interessante. Dependendo do objetivo a ser conquistado, a implantacdo em parte de
um modelo com a agregacédo de outro, pode gerar resultados satisfatérios.

Como ja citado ndo se faz necessario a utilizacdo de todas as préaticas em
conjunto, pois pode acarretar o engessamento dos processos e servigos da empresa
e por final atrapalhar o crescimento do negoécio. E também n&o se deve utilizar
apenas de uma das préticas e garantir que se utiliza de Governanca em TI. Faz-se
necessario um estudo sobre a empresa, seu objetivo e a necessidade da utilizagdo
de cada pratica, para assim com uma boa estrutura e planejamento estratégico
garantir a evolugcdo no mercado, exceléncia no servico prestado e resultados
qualificados. No capitulo 7 desta monografia apresentaremos Estudo de caso com
exemplo da utilizacdo das Melhores Praticas e os ganhos conquistados pelas

organizacoes.
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5.1COBIT

Control Objectives for Information and Related Technology ou COBIT é um guia
de boas praticas apresentado como framework e que possui uma série de recursos
que servem de referéncia para gestdao de TI, relacionando o uso de diversas
Melhores Praticas.

Foi criado em 1994 pela ISACA (Informations System Audit and Control
Association), um provedor global lider em conhecimento, certificagdes, associacéo
de profissionais, defesa e educacdo sobre qualidade e seguranca dos sistemas de
informacao, governanga corporativa e gerenciamento em Tl. Vem evoluindo atraves
da incorporacdo de padrdes internacionais técnicos, profissionais, regulatorios e
especificos para processos de TI, teve sua 32 edicdo publicada pelo ITGI, 6rgéao
criado pelo ISACA com objetivo de um melhor entendimento e a adogao dos
principios de Governanca de TI. Atualmente encontra-se na verséo 4.1, a qual nos
baseou para apresentacdo do framework, porém segue para lancamento e uso da
versdo 5 no mercado.

E comum ao falar de COBIT associar a imagem do guarda chuva, pois ele é o
framework mais utilizado em todo o mundo e engloba outras diversas Melhores
Praticas e a correlacdo entre elas para que se tenha o objetivo atingido com seu
uso, o foco mais no controle que na execucdo da entrega de servicos de Tl. Dorow

(2010) ao explicar o conceito de guarda-chuva ao uso do COBIT, diz:

O COBIT ir&4 auxiliar na identificac@o de quais processos serdo necessarios
implementar para o bom gerenciamento da Tl, de modo que 0s executivos
do negodcio tenham o controle sobre a Tl (sentido de transparéncia da
Governanca), e qual impacto da ndo implementacdo dos processos. O
COBIT nao se preocupa em como ira ser implementado, e sim em o que
sera implementado. Na parte do “como serao implementados” é que entram
os outros frameworks como ITIL, PMI, ISO27001 entre outros. O COBIT na
verdade é um apanhado de processos dos mais variados frameworks. E um
integrador de todos estes processos.

Baseado no ciclo de melhoria continua (planejar, construir, executar e
monitorar), também conhecido como PDCA (Plan, Do, Check, Act), o COBIT
identificou 34 processos que foram divididos em quatro dimensdes que melhor

ilustram as relacdes existentes entre 0s processos em uma organizacdo de TI,

conforme ilustra a Figura 1:
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Maonitor Plan & Organize

Deliver & Support Acquire & Implement

Figura 1 Modelo do COBIT
Fonte: SocialText, Harden (2008)

» Planejamento e organizacdo — Esse ponto é responsavel pela estratégia, a
tatica e a identificacdo de como contribuir para melhorar a realizacdo dos objetos
organizacionais. Para tal precisa ser planejada, e administrada sob perspectivas
diferentes.

» Aquisicao e implantagao — Para que a tecnologia da informacé&o de fato tenha
um papel crucial na estratégica organizacional é preciso que seja adquirido,
desenvolvidas e implementadas as solugcdes em TI, e que as mesmas estejam
integradas aos processos da organizacao.

« Entrega e suporte — E necessario apresentar os servicos e os resultados dos
varios processos, que sdo requeridos pelo negocio. Essas informacdes devem
atender os requisitos de seguranca. Esse dominio também inclui o processamento
de dados.

* Monitoramento — E a avaliacdo cotidiana de todo o processamento para
assegurara a qualidade e conformidade com os controles requeridos, cuidando da
administracéo do processo de controle da organizacao de TI.

O COBIT se fundamenta em cinco pilares da Governanca de Tl (Figura 2):
alinhamento estratégico, agregacdo de valor, gerenciamento de recursos,

gerenciamento de riscos e medicado de desempenho:
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Figura 2 Cinco pilares da Governanca de Tl na visdo do COBIT
Fonte: Governanca de Tl, Dorow (2011)

¢ Alinhamento estratégico: Busca garantir a conexdo dos planos de negocio e
da TI, o alinhamento das operacdes entre ambas e manutencdo e validacdo da
proposta de valor.

e Agregacdo de valor: Execucdo da proposta de valor através do tempo,
garantia da entrega de beneficios de Tl de acordo com a estratégia, com foco em
otimizar custos.

e Gerenciamento de recursos: Gestdo adequada dos recursos de TI,
otimizando investimentos, envolvendo infraestrutura, aplicacdes, informacbes e
pessoas, fazendo com que a empresa alcance seus objetivos.

e Gerenciamento de riscos: Conhecer os risos a partir das informacdes da lata
administragcao, entender os requisitos do compliance e as perspectivas dos riscos da
empresa. Transparéncia aos riscos existentes e responsabilidade no seu
gerenciamento.

e Medicdo de desempenho: Acompanhamento e monitoragdo da
implementacdo das estratégias, do gerenciamento de projetos, da utilizacdo e
disponibilidade dos recursos, do desempenho dos processos e das entregas de
servi¢os, utilizando métricas e indicadores de desempenho fazendo o uso, por
exemplo, do BSC e traduzir a estratégia em acdes para atingir objetivos
mensuraveis.

Ao falar em indicadores de desempenho e métricas, apresentamos também os

conceitos de KPI (Key performance indicators) e KGI (Key goal indicators), que
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indicam bem o controle a ser alcancado pelo COBIT. De acordo com o livro de
Saade e Guimardes (2006), o capitulo apresentado por Gesteira, explica KPI os

indicadores chaves de performance e KGI os indicadores chaves de metas.

Os KPI indicam se um processo esta sendo bem executado ou nao,
além de prever se “pelo andar da carruagem”, a meta sera alcangada. Ja os
KGI devem ser aplicados depois de findo o processo, pois revelarao se os
objetivos foram alcancados. (Gesteira, 2006).

O papel do COBIT ndo € determinar como 0S processos devem ser
estruturados, mas sim a melhor maneira de utiliza-los visando alinhar os processos
de Tl e negdcio da empresa.

No Brasil, o COBIT é usado por érgaos reguladores, como o Banco Central do
Brasil e a Superintendéncia de Seguros Privados (Susep), para avaliar as praticas

de controle em TI.

5.2 VALIT

O Val IT ou Value of Information Technology, surgiu a partir de uma
necessidade que ndo se tornou tdo mensuravel no COBIT e precisava de mais
analise e detalhamento, pois também é um dos focos da alta administracdo, o
retorno dos investimentos em Tl, como a Tl fornece retorno para o negocio.

Também criado pelo ITGI, 6rgdo do ISACA, apos reunibes de representantes
de varias empresas e da academia, € baseado no COBIT, encontra-se na versao 2.0
e foi publicado para o uso da comunidade de Tl em 2006.

De acordo com a publicagéo do framework no site do ISACA, o VAL IT visa:

e Definir a relacdo entre Tl e negocios e as fungbes da organizacdo com
responsabilidades de governancga;

e Gerenciar o portfolio de investimentos de negaocios viabilizados por TI.

e Maximizar a qualidade de cases de negdcios para investimentos de Tl, com
énfase particular na definicdo de indicadores financeiros, a quantificacdo de
beneficios e a avaliacdo global dos riscos.

Val IT aborda hipéteses, custos, riscos e resultados relativos a uma carteira
equilibrada de investimentos de Tl de negdcios. Ele também fornece a capacidade
de benchmarking e permite as empresas trocar experiéncias sobre as Melhores

Praticas de gestao de valor.
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Pode — se definir valor, o resultado esperado de investimento de negdcio, que
pode ser financeiro ou nao financeiro ou ainda uma combinagdo dos mesmos, pode
ser medido pelo lucro ou pela qualidade dos servi¢os prestados nas empresas. Para
o Val IT valor se estende a obtencdo do beneficio adquirido durante o ciclo de vida
do investimento, relacionando custos e riscos.

Em sua estrutura o Val IT compreende um conjunto de 40 processos que se
estabelecem dentro de trés dominios: Governanca de Valor (VG), Gerenciamento de
Portfélio (PM), Gerenciamento de Investimentos (IM).

Governanca de valor (VG) tem por objetivo garantir que as praticas de
investimentos de valor estejam contidas e habilitadas na empresa, contempla a
monitoracdo e o controle do framework de governanca, o fornecimento da direcéao
estratégica dos investimentos em Tl e a definicdo das caracteristicas do portfélio de
investimentos.

Gerenciamento de Portfélio (PM) tem por objetivo assegurar que a empresa
obtenha o valor otimizado do seu portfélio de investimentos, assegura que 0sS
investimentos de Tl estejam alinhados aos objetivos estratégicos e contempla o
gerenciamento dos perfis dos recursos, a definicdo dos limites dos investimentos, o
gerenciamento dos novos investimentos e gestdo do portfélio, a monitoracdo e
comunicagao sobre seu desempenho.

Gerenciamento de Investimentos (IM) assegura que 0s investimentos
individuais entreguem o maior retorno dos investimentos de Tl a custos e riscos
razoaveis. Contempla a identificacdo dos requisitos do negdécio, a andlise de
alternativas, a definichio e documentacdo de bussiness cases detalhados, a
atribuicdo de responsabilidades pelo resultado do investimento, o gerenciamento do
programa em todo seu ciclo de vida e o monitoramento e comunicacdo do
desempenho do programa.

A Tabela 1 mostra os 3 dominios do Val IT e os 40 processos distribuidos entre
eles e que servem como base para a empresa mensurar através do uso do

framework o retorno do investimento.



33

DOMINIO

PROCESSOS

Governanca de valor
(VG)

Assegurar lideranca informada e comprometida;
Definir e implementar processos;
Definir papéis e responsabilidades;

Assegurar responsabilidades apropriadas e aceitas pelos resultados;

Definir requisitos da informacéo;
Estabelecer requisitos de comunicacao;
Estabelecer estruturas organizacionais;
Estabelecer direcao estratégica;

Definir categorias de investimentos;
Definir um mix alvo para o portfélio;

Definir critérios de avaliagdo por categoria.

Gerenciamento de
Portfélio (PM)

Manter um inventéario de recursos humanos;
Identificar requisitos de recursos;

Realizar um gap analysis;

Desenvolver um plano de recursos;

Monitorar os requisitos de recursos e a sua utilizacao;
Estabelecer limites para o investimento;

Avaliar o business case inicial do programa,;

Avaliar e atribuir um score relativo ao business case;
Criar uma visédo geral do portfélio;

Fazer e comunicar a deciséo do investimento;
Estabelecer pontos de controle para programas selecionados;
Otimizar o desempenho do portfélio;

Priorizar novamente o portfolio;

Monitorar e comunicar o desempenho do portfélio.

Gerenciamento de

Investimentos (IM)

Desenvolver uma definicdo de alto nivel da oportunidade
investimento;

Desenvolver um business case inicial do programa;

Desenvolver um claro entendimento dos programas candidatos;
Realizar analise de alternativas;

Desenvolver um plano de programa;

Desenvolver um plano de realizagéo de beneficios;

Identificar os custos e beneficios do ciclo de vida de investimentos;
Desenvolver um business case detalhado do programa;

Atribuir propriedade e responsabilidade pelo resultado;

Iniciar, planejar e lancar o programa;

Gerenciar o programa;

Gerenciar e acompanhar os beneficios;

Atualizar o business case;

Monitorar e comunicar o desempenho do programa;

Encerrar o programa.

de

Tabela 1 Estrutura do Val IT
Fonte: Fernandes e Abreu (2008)

O Val IT foca na funcdo voltada a estratégia, por meio de seus processos,

monitora e assegura se 0 que esta sendo feito esta trazendo os beneficios

esperados. Pode se considerar um complemento ao COBIT, mas também pode ser

usado para avaliar o retorno de todo o tipo de iniciativas de implementacdo de

processos de Tl baseados nas Melhores Praticas, como ITIL, CMMI e PMI.
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5.3 ITIL

Desenvolvida nos anos 80 na Inglaterra pelo Office Government Commerce, a
ITIL (Information Technology Infrastructured Library) é uma biblioteca que abrange
um conjunto de boas préaticas a serem aplicadas na operacdo e manutencdo de
servigos, busca promover uma gestao com foco no cliente e qualidade dos servicos
de tecnologia da informacéao, integrando a area de negocio com a area de TI.

ITIL trata-se em esséncia de uma série de documentos que regulariza e
estrutura o gerenciamento dos servigos de TI, catalogado em cinco livros, o ITIL
atualmente encontra-se na versdo V3 e passa a se chamar ITIL Services
Management Pratices, pois deixa de ter apenas a visdo de Melhores Praticas, como
um guia de consulta, para se tornar um servico, um guia pratico e maduro de
processos com foco no negaécio e facilitador de convergéncia com outros frameworks
como COBIT, CMMI, PMI.

Os cinco livros que compdem a V3 do ITIL séo: Estratégia do servico, Design
do servigco, Transicdo do servico, Operacdo do servico e Melhoria continuada do
servico. E a ITIL trabalha em um conjunto chamado de 4P, envolve: Pessoas,
Processos, Produtos e Parceiros.

O atual modelo de estrutura da ITIL V3 é apresentado em forma de circulo,
pois sugere o ciclo de vida do servico, indicando que o mesmo passa por todas as

etapas até se manter em melhoria continua. (Figura 3)

Continual Service
Improvement

Service
Design

n\C
eb suppon Seﬂ\

Figura 3 Modelo de estrutura do ITIL V3
Fonte: Tecnologia e Gestao, 2010.
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O livro Service Strategy (Estratégia de Servigos) prové direcionamento em
como projetar, desenvolver e implementar o Gerenciamento de Servicos nao apenas
como uma capacidade organizacional, mas também como um ativo estratégico.

O livro Service Design (Design de Servico) prové direcionamento em como
projetar e desenvolver servicos e processos de Gerenciamento de Servigos. Cobre
principios e métodos para transformar objetivos estratégicos em portfélio de servicos
e ativos estratégicos.

O livro Transicdo de Servi¢co prové direcionamento em como desenvolver e
melhorar as capacidades de transitar servicos novos ou alterados para a produgao
de maneira efetiva, com riscos controlados.

O livro Service Operation (Operacdo de Servi¢o) envolve a descricdo de
praticas de Gerenciamento de Servicos em operacdo. Prové direcionamento em
como entregar e suportar servicos de forma efetiva e eficiente, garantindo a entrega
de valor para o cliente.

O livro Continual Service Improvement (Melhoria Continua de Servico)
prové direcionamento na criacdo e manutencdo aos clientes através de melhor
projeto, transi¢céo e operacao dos servicos.

O conjunto dos 5 livros que compde a ITIL compde o ciclo de vida do servico e
dentro de cada livro destacam-se processos, conforme Tabela 2:

Estratégias de Servico Geracao de Estratégia

(Service Strategies) Gerenciamento Financeiro

Gerenciamento de Portfélio de Servico

Gerenciamento da Demanda

Desenho de Servico Gerenciamento da Capacidade

(Service Design) Gerenciamento da Continuidade do Servico de Tl

Gerenciamento da Disponibilidade

Gerenciamento de Fornecedor

Gerenciamento de Seguranca da Informacao

Gerenciamento do Catélogo de Servico

Gerenciamento do Nivel de Servi¢o

Transicao de Servigco Avaliacéo
(Service Transition) Gerenciamento da Configuragéo e de Ativo de
Servico

Gerenciamento de liberacdo e Implantacéo

Gerenciamento de Mudanca

Gerenciamento do Conhecimento

Planejamento e Suporte da Transicao

Validacdo e Teste de Servico

Operacéao de Servico Cumprimento de Requisicao

(Service Operation) Gerenciamento de Acesso
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Gerenciamento de Evento

Gerenciamento de Incidente

Gerenciamento de Problema

Melhoria Continua de Mensuracéo de Servicos
Servigo (Continual Service | Processo de Melhoria em 7 Etapas
Improvement) Relatério de Servico

Tabela 2 Processos da ITIL V3
Fonte: Fernandes e Abreu (2008)

Como um framework os principais objetivos da ITIL sdo focados em:
Gerenciamento de Aplicacbes, Gerenciamento de Servigcos, Gerenciamento de
Infraestrutura de TI.

A adocao das préticas da ITIL pretende levar a organizacdo a um grau de
maturidade e qualidade que permite o0 uso eficaz e eficiente dos seus ativos
estratégicos de TI, sempre com o foco no alinhamento e integracdo com as
necessidades de clientes e usuarios, o principal objetivo que se pode destacar é a
capacidade que a ITIL agrega para mensurar e gerenciar o valor que 0s servi¢os de
Tl efetivamente adicionam ao negécio.

Os negdcios passam a usar ITIL, pois as organizacfes estdo cada vez mais
dependentes dos servicos de TI, o mundo globalizado exige tal evolucdo e
alinhamento na qualidade de atendimento ao cliente que estdo mais exigentes e
relacionados com as tendéncias globais, para se ter uma melhor garantia de entrega
e também para ter o melhor controle dos servigos prestados frente a concorréncia,
com prazos mais determinados e com menos tendéncias a falhas nos servigos de TI.

Para mensurar e organizar a qualidade de entrega dos servicos de TI, as
organizagbes passam a trabalhar com os chamados Acordos de Nivel de Servico
(ANS ou SLA do inglés Service Level Agreement) com suas areas clientes. Suas
decisbes internas de como gerir a infraestrutura e como garantir a entrega dos
servicos definidos e acordados com o negécio sdo especificas da éarea de
Tecnologia da Informacéao.

Dentre as melhorias conquistadas com a adocdo e implementacdo da ITIL,
podemos citar a reducdo na quantidade de chamados do help desk, reducdo em
custos de suporte, reducgéo de incidentes e melhoria no tempo de resposta, redugao
de indisponibilidade de sistemas, aumento significativo no ROI (Return of Investment
— retorno do investimento) dos servicos de Tl e tudo isso gerando ganhos da

economia para a organizacao.
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5.4PMI

De acordo com o site do PMI Brasil, o PMI ou Project Management Institute, foi
fundado em 1969 por cinco voluntarios que entendiam da necessidade e tinha o
conhecimento sobre Gestdo de Projetos, o valor do networking, dos problemas
envolvidos em gerenciar um projeto, do compartilhamento das informacdes e dos
processos. Trata-se de uma organizacdo ndo Governamental que surgiu apds uma
reunido entre os membros na Georgia Institute of Technology em Atlanta, Gedrgia,
EUA e constituiu oficialmente a associacao na Pensilvania, EUA.

Foi evoluindo e adquirindo cada vez mais membros e se espalhando em poélos
centralizadores em mais locais também chamados de capitulos, que permite os
Gestores de projetores se associarem mais facilmente e contribuir com presenca
fisica, o PMI tornou-se um defensor mundial para profissdo de Gestor de Projetos.
Segundo PMI Brasil:

A meta principal do PMI é avancar na pratica, na ciéncia e na
profissdo de gerenciamento de projetos em todo o mundo, de uma maneira
consciente e pro-ativa, para que as organizacdes em todos os lugares
apoiem, valorizem e utilizem o gerenciamento de projetos — e entdo
atribuam seus sucessos a ele. (PMI Brasil,2012).

Nos capitulos todos os principais setores estdo representados, inclusive
tecnologia da informacé&o, servigos financeiros, telecomunicacdes, engenharia e
construcdo, agéncias governamentais, seguro, satde e muitos outros.

Trata o Gerenciamento de Projetos como seu foco principal e garantia de
sucesso para as organizacdes. Dentre as certificagbes permitidas pelo PMI existem
as de consultores, avaliadores, poréem a mais conhecida é a PMP (Professional
Management Project), que proporciona gestores de projeto a evolugado na carreira e
designagcdes como PMO (Project Management Office), tem como principal fungcdo o
acompanhamento dos projetos em alto nivel, é o responsavel por organizar reuniées
periodicas e nelas exerce o papel de analisador e catalisador das informacdes para
uma boa conduta do projeto.

No comego dos anos 90 surge um pilar basico para gestdo e direcdo de
projetos, foi publicada a primeira edigdo do Guia PMBOK (Project Management Body

of Knowledge).
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Fernandes e Abreu (2008) citam em seu capitulo 9 sobre PMI, que o0 mesmo
vem estabelecendo padrdes relativos a gestdo de projetos e que atualmente estes
padrées sao:

e Conjunto em conhecimento em gestao de projetos, o famoso PMBOK;

e Extensdo do PMBOK para o Governo;

e Extensdo do PMBOK para construcao;

e Modelo de Maturidade Organizacional em Gestao de Projetos;

e O padréo para Gestao de Portfolio;

e O padréo para Gestéao de Programas;

e O padréo de prética para Gestao de valor;

e O padréo de pratica para Gestdo de Configuracéo de Projetos;

e O padréo de Pratica para Estruturas Analiticas de Trabalho;

e Esquema de Desenvolvimento de Competéncias do Gerente de Projeto.

Nas secdes terciarias que seguem este capitulo vocé pode acompanhar mais
informacgdes sobre o Gerenciamento de Projetos, foco principal do uso do PMI e
também outra secédo sobre o PMBOK.

O PMI esta sempre inovando na atualizacdo permanente dos atuais modelos,
assim como desenvolvimento de novo padrdes, sempre disponiveis na pagina do

instituto na Internet.

5.4.1 GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Segundo a ABNT (Associacdo Brasileira de Normas Técnicas), na norma
técnica NBR 10006, Projeto € “Processo unico, consistindo de um grupo de
atividades coordenadas e controladas com datas para inicio e término, empreendido
para alcance de um objetivo conforme requisitos especificos, incluindo limitacdes de
tempo, custo e recursos”. De acordo com o PMI (PMBOK, 2004), Projeto é “Um
empreendimento temporario, planejado, executado e controlado, com objetivo de
criar um produto ou servigo unico”.

A humanidade planeja e gerenciam projetos desde o inicio da civilizacao,
construindo pontes, edificacbes, grandes monumentos e buscando eficiéncia e

qualidade na conquista de seus objetivos financeiros e sustentaveis. Mesmo sem
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metodologias e ferramentas existentes hoje, existia o gerenciamento para criar
prazos, controlar custos, programar materiais e avaliar riscos. Ao longo do tempo
foram percebendo técnicas que auxiliavam este gerenciamento, porém a gestao de
projetos so foi evidenciada e reconhecida formalmente apos a 22 Guerra Mundial.

O site PMI Brasil apresenta que 0 gerenciamento de projetos obteve
reconhecimento nas Ultimas décadas devido as mudancas significativas no local de
trabalho que incluem:

= Complexidade dos projetos e servigcos atuais;

= Intensa concorréncia global;

= Necessidade de aumento da produtividade, pois um numero menor de
pessoas € chamado para fazer mais trabalho;

= Facilidade de acesso as informacbes através de vastas redes de
comunicacao;

= Clientes mais sofisticados que exigem bens e servigcos com melhor qualidade;

= Crescimento tecnoldgico exponencial;

= Organiza¢des multinacionais procurando estabelecer praticas uniformes para
0 gerenciamento de projetos.

A Geréncia de Projetos pode ser explicada como as habilidades, técnicas e
ferramentas a serem aplicadas nas atividades do projeto, com o objetivo de atender
0s requisitos dos mesmos. Envolve o balanceamento entre: escopo, tempo, custo,
qualidade, stakeholders (envolvidos no projeto) com diferentes necessidades e
expectativas, requisitos identificados (necessidades) e requisitos néo identificados
(expectativas).

E importante também destacar o bom papel que deve ser exercido pelo Gestor
do Projeto para garantir que 0 mesmo atribua a organiza¢ao conquistas favoraveis e
O sucesso com 0 uso de gerenciamento de projetos. Um bom gestor deve
apresentar além de seu conhecimento para uma boa gestdo, caracteristicas
pessoais que contribuam para evolucdo do projeto e desenvolvimento dos
processos, caracteristicas como: comunicagdo, lideranga, negociagao, influéncia na
empresa e tomada de decisfes.

Comunicacdo é habilidade para todos os envolvidos no projeto, pois uma
gestado de projetos bem sucedida é aquela possui equipes competentes que sabem

ouvir, e principalmente, se comunicam entre as partes.
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Para atender a geréncia de projeto o PMBOK se subdividiu em cinco processos
e nove areas de conhecimento, que serdo explicados e relacionados no subcapitulo
a sequir.
5.4.2 PMBOK

O PMBOK é um guia pratico, conhecido como pilar do Gerenciamento do
Projeto, foi desenvolvido por dezenas de membros afiliados ao PMI, teve seu
langamento em 1996, revisado em 2000 e atualmente conta com sua terceira edigdo
publicada em 2004.

Segundo Fernandes e Abreu (2008), de acordo com o PMI (2004), o principal
objetivo do Guia PMBOK é identificar o subconjunto de conhecimentos em
gerenciamento de projetos que é amplamente reconhecido como boa pratica.

O PMBOK néo fornece detalhes do conjunto de conhecimentos, mas uma
visdo geral de que a aplicacdo correta das habilidades, ferramentas e técnicas pode
aumentar a chance de sucesso de diversos projetos.

Em sua estrutura o PMBOK se subdividiu em cinco processos, para cobrir
todas as areas que fazem parte do Gerenciamento de Projeto, sédo eles: iniciacao,
planejamento, execucdo e conclusdo, que constituem o ciclo de vida do projeto,
apresentado em um plano cartesiano de nivel de atividade versus tempo e
demonstrando a realidade um projeto, onde a execucdo € 0 processo que exige

mais nivel de atividade e tempo, conforme mostra a Figura 4.

p (3)
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CONCLUSAO

(2)

NIVEL DE Planejamento

ATIVIDADE :

GONCEPGAO/INICIAGAO

_/ —

*™ TEMPO

Figura 4 Ciclo de vida de um Projeto
Fonte: Ferrucio, N/A
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Agrupadas dentre estes 5 processos o0 PMBOK apresenta 9 areas de
conhecimento que compde a estrutura do modelo sugerido pelo PMI, dando assim
um bom resultado e mapeamento do Gerenciamento de Projeto. A seguir sao
apresentadas essas areas:

Gerenciamento da integracdo € o nucleo do gerenciamento de projetos,
composto pelos processos do dia a dia com o0s quais 0 gerente de projetos conta
para garantir que todas as partes funcionem juntas. Envolve o desenvolvimento e a
execucéao do plano do projeto.

Gerenciamento do Escopo consiste em definir o que deve ou nao deve fazer
parte do projeto e garantir que 0 mesmo ocorra dentro do determinado.

Gerenciamento do Prazo é descrever 0s processos requeridos para o
término do projeto, garantindo que o0 mesmo cumpra o cronograma de atividades
definido, no tempo certo. Estima a duracéo das atividades e elaboracéao.

Gerenciamento do Custo € garantir que o projeto ocorra dentro do
orcamento planejado. Consiste no planejamento de recursos, estimativas e controles
de custos.

Gerenciamento da Qualidade do Projeto consiste em garantir que o projeto
vai satisfazer as exigéncias para os quais foi contratado. Planejamento e controle da
qualidade.

Gerenciamento dos Recursos Humanos tem como base identificar e
documentar funcdes, responsabilidades e relacdes hierarquicas do projeto em
relacdo aos recursos humanos envolvidos, além do plano de gerenciamento de
pessoal e obtengdo dos recursos humanos necessarios para atendimento do projeto.

Gerenciamento da Comunicacdo tem como objetivo principal garantir a
geragdo adequada, disseminagdo, armazenamento e disposicdo final das
informacdes do projeto. Envolve distribuicdo da informacdo, relatérios de
acompanhamento e encerramento administrativo do projeto.

Gerenciamento dos Riscos tem por objetivos maximizar resultados de
ocorréncias positivas e minimizar as consequéncias de ocorréncias negativas.

Gerenciamento das Aquisicbes € responsavel por cuidar das compras e
aquisicdes de produtos, servigcos ou resultados necesséarios para a realizacdo do
trabalho. Inclui processos de gerenciamento de contratos e controle de mudancas

para administrar os contratos ou pedidos de compra.
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Estes conhecimentos séo aplicados ao longo dos processos de Gerenciamento

de Projetos de forma matricial. A relacdo entre as nove areas de conhecimento e os

cinco Processos é apresentada na Tabela 3:

Grupos de processosde gerenciamento de projetos.
Proces=os de area Monitoramento e
de Conhecimento Iniciagdo Planejamento Execugdo Controle Encerramento
Integracioc 4.1-Desenwoher o 4.2 - Desenwoher o 4.3 - Crientar e 4.4 - Monitorer e 4.8 - Encems o
termo de abertura do |planc de gerencisr a execucio | controlar o trebalhe do | projeto ou fase
projeto gerenciamento do do projeto projeto
projeto 4.5 - Reglzar o
controle integrade de
mudancas
Escopo 5.1 - Coletar 5.4 - Verificar o
Requisitos BS Copo
5.2 - Definir o es copo 5.5 - Controlar o
5.3 - Crizr EAP £S5 COpo
Tempo 5.1 - Definir a5 8.8 - Conbrolar o
atividades CIoNogama
8.2 - Sequenciar a5
atividades
5.3 - Estimar os
recursos da atividade
5.4 - Estimar a
duracao das
atividades
5.5 - Desenmoher o
CIonogramsa
ICustos 7.1 - Estimar os 7.3 - Controlar os
cLstos custos
7.2 - Determinar o
orcamento
jGualidade 8.1 - Planejar a B.2- Reslizar a 8.3 - Reglzar o
guslidade garantia da gualidade | controle da quslidade
Recursos Humanos 8.1 - Desenwher o 8.2 - Mobilizar a
Flano de recurs os equipe do projeto
humanos 9.3 - Desemcher 8
equipe do projeto
9.4 - Gerenciar a
equipe do projeto
iComunicagbes 10.1 - dentificar as 10.2 - Planejar as 10.3 - Dis tribuir s 10.5 - Reportar o
partes interessadas  |comunicagies informagses desempenho
10.4 - Gerenciar
expectativas das
partes interessades
Riscos 11.1 - Planejar o 11.6 - Monitorar &
gerenciamento de controle deris cos
riscos
11.2 - dentificar os
rscos
11.3- Reslizar &
anslise quslitatia de
risocos
11.4 - Reslizar 8
analise quantitativa de
rscos
Aquisigtes 121 - Planejar 122 - Conduzir 12.3 - Administrar as | 124 - Encerar a5
aquis ighes aquisicies aquisipies aquisigdes

Tabela 3 Relacdo entre as areas de conhecimento e os processos do

Gerenciamento de Projetos
Fonte: Sotille (2004)
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A relagdo apresentada mostra uma visdo geral do objetivo do PMBOK o
alinhamento entre os 5 processos, as 9 areas de conhecimento e as atividades
exercidas em cada interseccdo, fornecendo como base a estrutura para um bom

Gerenciamento de Projeto de acordo com o PMI.

5.5 BSC

Durante muito tempo desde a era industrial as empresas utilizavam como
sistema de medi¢cdo de desempenho indicadores oriundos dos sistemas contabeis
tradicionais. Esses sistemas foram usados ao longo de muitos anos e com o passar
do tempo foram se aperfeicoando e se sofisticando cada vez mais.

Porém com a globalizacdo e a era da informacédo, as empresas quebraram
barreiras geogréficas e os clientes de qualquer natureza estdo cada vez mais
exigentes e tem acesso facil a informac6es. Com essa mudanca radical, o0 mercado
se tornou extremamente competitivo, novas habilidades passaram a serem exigidas
para um sucesso ao longo e curto prazo.

O modelo tradicional contabil apenas utiliza como referencia resultados
financeiros, ndo estabelecendo uma correlacdo entre as opcdes estratégicas nao
financeiras, tornando-se inadequado para o ambiente organizacional atual.

O Balanced Scorecard é uma metodologia de medicdo e gestdo de
desempenho desenvolvida pelos professores Robert Kaplan e David Norton em
1992, ambos os professores da Harvard Business School. O BSC (Balanced
Scorecard) foi apresentado inicialmente como um modelo de avaliacdo e
performance empresarial, porém, a aplicacdo em empresas proporcionou seu
desenvolvimento para uma metodologia de gestao estratégica.

O modelo de gestdo Balanced Scorecard e um dos modelos de gestdo mais
aplicados nas empresas nos dias de hoje tendo como principal objetivo traduzir a
visdo e a estratégica em objetivos e medidas organizadas em suas quatro

perspectivas: financeira, clientes, processos internos e aprendizado e crescimento.

O ideal é que o modelo de contabilidade financeira se ampliasse de
modo a incorporar a avaliacdo dos ativos intangiveis e intelectuais de uma
empresa, como produtos e servicos de alta qualidade, funcionarios
motivados e habilitados, processos internos eficientes e consistentes, e
clientes satisfeitos e fiéis. (KAPLAN, Robert S.; NORTON, David P., 1997)


http://pt.wikipedia.org/wiki/Modelo
http://pt.wikipedia.org/wiki/Gest%C3%A3o_estrat%C3%A9gica

44

Financeiro

Processos Internos do

Cliente Visio e Negécio

Para alcangar nossa visdo,

como devemos ser vistos Estratégia Para satisfazer os cllontes,
polos cliontes? om quals processos devemos
nos sobrossalr?

Aprendizado e

Crescimento
Para alcancar nossa visho,
como sustentar a habllidade
do mudar o progrodir?

Figura 5 Mapa estratégico do BSC
Fonte: Wikipedia (2006)

Através do mapa estratégico (Figura 5) fica claro que quanto mais investirmos
em recursos intangiveis, ou seja, com tecnologia e com aprendizado e multiplicacdo
do conhecimento toda a empresa tende a ganhar.

Mas para isso acontecer a comunicacdao, fator fundamental para o sucesso de
implementacdo do BSC, deve ser muito clara. Todos os colaboradores devem saber
qual a visdo e a estratégia da empresa e saber qual o seu papel, cabendo os
gestores motivarem seus funcionarios com treinamentos, metas desafiantes e
bonificagdes.

O BSC constitui-se numa poderosa ferramenta para alinhar Tl ao negécio,
assim como para desdobrar os objetivos estratégicos de Tl em iniciativas que
contribuam para atendimento de acordo com o0s objetivos da organizagao.
Trabalhando-se com estratégia em iniciativas ou projetos a serem implantados.

Dentro das quatro perspectivas do BSC a Tl pode se destacar e ser analisada
da seguinte forma:

1 - Perspectiva do usuario: Satisfacdo dos usuarios com o0s servicos de
infraestrutura e Satisfacdo dos usuarios com as funcionalidades dos sistemas.
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2 - Perspectiva Financeira: Retorno do investimento dos Projetos e Receita vinda
das solucdes em TI.

3 - Perspectiva de aprendizado e crescimento: Retencédo de Talentos, Treinamento
de profissionais, Certificac6es Profissionais e Satisfacdo dos empregados.

4 - Perspectiva de processos internos: Disponibilidade de aplicagdes,
Disponibilidade de infraestrutura, Ciclo do tempo do desenvolvimento, Produtividade
do desenvolvimento e Qualidade das aplicacdes.

O modelo de gestdo BSC, é um modelo completo e que ndo deve ser
aplicado em um Unico departamento ou uma Unica unidade de negocio da empresa
e sim abranger a empresa como um todo para realmente ser empregada a
estratégia e haver o desdobramento da mesma.

Realmente ndo é uma tarefa facil, definir indicadores de desempenho, que
possam ser medidos e avaliados, definir uma estratégia que possa ser
implementada, passar a missao e visao da empresa para todos os colaboradores.

Analisando o0s principais riscos, podemos notar que as principais
desvantagens do BSC estdo atreladas a sua dificuldade de implementacdo e nao
necessariamente pelo o modelo ndo cobrir determinado ponto de vista do negdcio.

Empresas atualmente estdo preocupadas com a extrema competitividade do
mercado e estdo dispostas a realizarem mudancas organizacionais a fim de obter
vantagens competitivas, porém ha casos de fracassos gracas ao ndo alinhamento
destas mudancas com o planejamento estratégico da empresa. Mudancas de gestao
devem ser preparadas cautelosamente, pois de nada adianta mudar sem medir,
avaliar e assegurar os beneficios que estas mudancas irdo trazer. A correta escolha
dos indicadores é de extrema importancia.

De acordo com as informacdes prestadas acima, é claro como o modelo de
gestao é abrangente e eficiente desde que aplicado corretamente e com corregdes
constantes. E impossivel termos um modelo de gestdo perfeito, cada empresa vai
apresentar uma dificuldade especifica dependendo do seu ramo de atuacéo, porte,
cultura interna entre outros. Porém estas dificuldades podem ser corrigidas ao longo
do tempo, aprendizado e conhecimento sdo as palavras chaves para o

desenvolvimento e crescimento de qualquer empresa.
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5.6 CMMI

Em 1991, a partir de uma encomenda feita pelo DoD (Departamento de
Defesa Norte Americana), o SW-CMM (Capability Maturiry Model para Software) foi
criado pelo SEI (Software Engineering Institute) como um modelo de qualidade para
engenharia de software e tornou reconhecido pelo mercado como uma das
principais referéncias como modelo de qualidade.

Ao falar em Engenharia de Software as empresas encontram diversas opcdes
para tratar de seu gerenciamento, também chamadas de disciplinas as
necessidades das organizagOes originam variagcbes como aquisicdo de software,
gestao e desenvolvimento de mao de obra e desenvolvimento integrado de produtos
e processos. Mas estas necessidades possuem sua propria arquitetura e abordagem
de implementacado, o que dificulta a utilizagcdo por organizacdes que possuem seus
processos integrados dentre estas disciplinas. Sendo assim em 2002 o modelo CMM
foi evoluido pelo SEI ao chamado hoje de CMMI (Capability Maturiry Model
Integration).

Na bibliografia de Saade e Guimardes (2006), Antbnio Gesteira autor do
capitulo 4, sobre transparéncia e competitividade na Tecnologia da Informacao,
define CMMI: “Um modelo para avaliar a maturidade dos processos de software de
uma organizacdo e identificar as praticas-chave necessarias para aumentar a
maturidade desses processos.”.

Fernandes e Abreu (2008) definem como objetivo do modelo CMMI o
fornecimento de diretrizes baseadas em Melhores Praticas para a melhoria e

maturidade dos processos e organizagao.

O principal proposito do CMMI é fornecer diretrizes baseadas em
Melhores Praticas para a melhoria dos processos e habilidades
organizacionais, cobrindo o ciclo de vida de produtos e servicos completos,
nas fases de concepcdo, desenvolvimento, aquisicdo, entrega e
manutencdo. Neste sentido, suas abordagens envolvem a avaliacdo da
maturidade da organizacdo ou a capacitacdo das suas areas de processos,
0 estabelecimento de prioridades e a implementagédo de acbes de melhoria.
(Fernandes e Abreu, 2008).
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Ao explicar a estrutura do modelo CMMI, Dorow (2010) diz que o CMMI, nao
€ um modelo para desenvolvimento de software apenas, ele tem uma abrangéncia
maior, envolvendo também servicos e aquisi¢cdes. Apresentada pelo modelo através
das chamadas constelacdes, que sdo uma colecdo de componentes geradas a partir
do framework, envolve um modelo fundamental, seus materiais de treinamento e
documentacdo relacionada as avaliagbes. As seguintes constelacbes sao
complementares entre si e fazem parte do escopo da verséo 1.3 do CMMI:

CMMI para desenvolvimento (CMMI-DEV): prové diretrizes para monitorar,
mensurar e gerenciar processos de desenvolvimento.

CMMI para servigos (CMMI-SVC): prové diretrizes para entrega de servigos
dentro das organizacdes e para clientes externos.

CMMI para aquisicbes (CMMI-ACQ): prové diretrizes para suporte as
decisOes relacionadas a aquisi¢cao de produtos e servicos.

Destacando o CMMI-DEV, o modelo CMMI tem como principais componentes
para sua estrutura as areas de processos, metas especificas, praticas especificas e

metas genéricas. (Figura 6)

[ Nivel da Maturidade ]

(.i.reauercessM l [ﬂreadermessoz ] [i.reauePrncessen |

Praticas Especificas Praticas Genéricas

Figura 6 Componentes da estrutura do CMMI

Fonte: Governanca de TI, Dorow (2010)
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Seguindo uma estrutura baseada no inter-relacionamento funcional entre as
metas, dentro de uma visdo de melhoria corporativa de processos, o0 CMMI sugere
gue seus 22 processos sejam divididos em 4 categorias bases, conforme Tabela 4:

Gestdo do Processo: Foco no processo organizacional, Treinamento
organizacional.

Gestdo do Projeto: Planejamento do Projeto, Gestédo Integrada do Projeto,
Gestéo de Riscos.

Engenharia: Desenvolvimento de requisitos, Gestdo de requisitos.

Suporte ou Apoio: Gestdo da Configuracdo, medicdo e andlise, analise de

resolucdo as causas.

Categorias de processo Grupo de drea Processos
de processo
Processos de Geréncia de Processo Basico * Foco no processo organizacional

* Definigio do processo organizacional
* Treinamento organizacional

Avangado * Execugio do processo organizacional
* Entrega e inovagio organizacional
Processos de Geréncia de Projeto Basico * Plangjamento de projeto

* Monitoramento e controle de projeto

* (eréncia de "contratos” com fornecedores
Avangado * (Geréncia de projeto integrada

= (eréncia de risco

®* (Geréncia de projeto gquantitativa
Engenharia * Desenvolvimento de requisitos

* (eréncia de requisitos

* Solugio técnica

* Integragio de produto

= Venficacio

* Validagio

Processos de apoio Basica * (eréncia de configuragio

® (Garantia de qualidade de produto e processo
= Anilise e medigio

Avancado * Resolugio e andlise de decisio

®» Resolugio e andlise de causa

Tabela 4 Distribuicdo das areas de Processos do CMMI
Fonte: Sotille, 2004

O CMMI contempla que cada organizagdo possui uma forma particular de
gerenciar mudancas nNOS Seus processos oOrganizacionais e que existem
organizacdes de diversos tamanhos, assim oferece duas abordagens distintas para
sua implementacédo: Abordagem por estagio e Abordagem Continua.

A Abordagem por Estagio disponibiliza uma sequéncia para melhoria
baseada em estagios que ndo deve ser desconsiderada, pois cada estagio serve de
base para o proximo. Pode ser considerada uma evolucéo direta do CMM, uma vez

gue também é baseada em cinco niveis de maturidade, explicados na Figura?:
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1 — Inicial;
2 — Gerenciado;

3 — Definido;
4 — Gerenciado Quantitativamente;
5- Otimizado.

Foco Continuo na
Melhoria dos Processos

Otimizagao

Processos sdo medidos Quantitativamente
e controlados Gerenciado

Processos sdo caracterizados

para Organizagdo e séo
proativos

Processos sdo caracterizados por

Projeto e as ages séo Gerenciado
freqientemente reativas

Processos sédo imprevisiveis,
pouco controlados e reativos

Inicial

Figura 7 Niveis de Maturidade do CMMI na implementacao por estagios.
Fonte: ISD Brasil, n/a

A Abordagem Continua permite que cada uma de suas areas de processos
seja implementada de forma independente e evolutiva, possibilita a organizacéo
utilizar a ordem de melhoria que melhor atender os objetivos de negécio da
empresa. Permite uma maior diluicdo do investimento a ser feito no programa de
melhoria de processos ao longo do tempo E caracterizado por 6 Niveis de
Capacidade, contado do 0 ao 5:

0 — Incompleto;

1 — Executado;

2 — Gerenciado

3 — Definido
4 — Gerenciado Quantitativamente
5 — Otimizado.

Conclui-se que o CMMI tem como foco melhorar a qualidade processos de uma

organizacdo e como premissa que a qualidade é influenciada pelo processo.
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6. IMPLANTACAO DE MELHORES PRATICAS

A implantacédo do uso das Melhores Praticas em um ambiente organizacional é
um projeto de longo prazo, pois existem diversas caracteristicas a serem analisadas
na organizagao, para que o objetivo seja alcancado e bem sucedido, visto que
algumas empresas nao estdo prontas para sofrer mudancas em seu ambiente
corporativo.

Dentre tais andlises podemos citar alguns requisitos para que a organizacao se
identifigue ao modelo que melhor auxiliara em busca do alinhamento estratégico e
da conquista de valor e destaque no mundo corporativo, Fernandes e Abreu (2008)
destacam os seguintes requisitos:

e Lideranca para a mudanca,

e Envolvimento dos executivos da organizacao,

e Entendimento dos estagios de maturidade em que se encontra a
organizacao,

e Ter ou definir um modelo de Governanca de TI,

e Atacar as principais vulnerabilidades,

e Instituir um programa de Governanca de TI,

e Ter uma abordagem de gestdo de mudanca cultural,

e Equipe qualificada,

e Certificar-se de que os beneficios previstos pela governanca estdo sendo
atingidos,

¢ Implementar um endomarketing para a TI.

Citamos Governangca de Tl como a implementacdo do uso de Melhores
Praticas nas empresas, porém também €& importante destacar que a Governanca
tem mais objetivos além destes, como garantir o alinhamento estratégico da Tl ao
negocio, garantir a continuidade do negécio contra interrupcdes e falhas e garantir o
alinhamento da Tl com as exigéncias de marcos externos como, por exemplo, a lei
SOX. O uso das Melhores Praticas sdo somente fatores que contribuem para
conquista destes objetivos de forma alinhada, assim apresentamos também fatores

motivadores da Governanga de TI, conforme figura 7.
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Tl como
Prestadora de
Servigos

Ambiente de Integracao

Negocios \ [ Tecnolégica

GOVERNANGCA
DETI

Marcos de 1 \ Seguranca da

Regulagao 1 Informagao

Dependéncia do
Negocio em
relagao a Tl

Figura 8 Fatores motivadores da Governanca de Tl
Fonte: Fernandes e Abreu (2008)

Como vimos séo varios os fatores que motivam o uso das Melhores Praticas e
é claro que toda em empresa tem em seu objetivo ser destaque no mercado ou pelo
menos no seu ramo de atuacdo. Entretanto ao implantar o projeto de Governanca de
Tl ou uso das Melhores Praticas as empresas devem ter cuidado para implementar
processos de alinhamento estratégico, processos de priorizacdo, de operacdes de
servicos e de gestdo de desempenho. E importante também preparar todo o corpo
administrativo, os dirigentes e acionistas devem se sentir preparados e com vontade
de mudar a estratégia da empresa, para que sejam também motivadores e
repercussores do sucesso da implantagao.

Ressaltamos mais uma vez que a implantacdo de Melhores Préticas é
importante e traz beneficios a organizacdo, porém € necessario um estudo e
desenho do ciclo conforme a estrutura e necessidade da sua organizacdo, deve
realizar uma avaliacdo dos processos de Tl com o uso de um modelo como o
COBIT, por exemplo, visando identificar as maiores diferencas entre os requisitos do
negocio e a atual situacao da TIl. Conduzir um processo de alinhamento estratégico
via um BSC onde a Tl define a sua estratégia de atuacdo e depois mensura suas
conquistas ou falhas, face aos requisitos do negécio.

Depois de todo estudo realizado e identificadas as Melhores Praticas que
auxiliardo no objetivo da empresa é que se inicia 0 processo de implantacdo, visto
também que ndo se deve apenas inserir todas as Melhores Praticas dentro da
empresa e dizer que esta alinhada a Governanga, pois 0 uso indevido e o
envolvimento errado entre elas pode causar um engessamento nos processos da

organizacao ao invés de melhorias.
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Lembre-se que todo processo deve ser documentado, as ferramentas que
apoiam 0s processos ndo substituem as documentacgdes para fins de compliance ou
auditoria, além do que auxilia para a Base de conhecimento da empresa e do capital
intelectual. O ponto de atencédo destacado aqui € que independente da ferramenta
deve-se documentar todos 0S processos e manter atualizados, 0s mesmos se
tornam valor para a organizacéo.

Além de implantar é importante que a organizacao prepare - se também para
dar continuidade ao processo de Governanca, garantindo o seu gerenciamento e
dando destaque ao ciclo de vida do servigo e o processo de melhoria continua. Até
porque o mercado esta sempre em evolucdo e para se manter em destaque é

preciso acompanhamento e adaptacao constante.

6.1 RESISTENCIA DAS EMPRESAS

Nem todo processo de implantacdo € realizado com sucesso, pois sempre
existem fatores que contribuem para a falha de um projeto, um deles e que citamos
como a problematica de implantar as Melhores Préticas para Gestdo das empresas
€ a adaptacdo e a aceitacdo a mudanca por parte dos individuos, envolvidos no
processo, desde alta administracdo até funcionarios. Acarretando desperdicio de
investimentos e aumento dos riscos do negdcio, por isso é importante identificar
esses tipos de resisténcias as mudancas para que possamos aprender a enfrenta-
los.

Sendo assim, destacamos a resisténcia a Mudancas como fator principal e foco
de atencdo para um sucesso na implementacdo de Melhores Préticas ou até mesmo
desenvolvimento organizacional.

Abordar um tema como Mudancga organizacional ndo € tarefa facil, pelo fato da
resisténcia interna nas organizacdes e as forcas externas ao ambiente corporativo

exigir e pressionar para tais mudangas. De acordo com Marinho e Sylos (1999):

O crescimento ou alteracdes na estratégia da empresa séo, por
exemplo, algumas fontes desse tipo de pressdo, pois trazem maior
complexidade, compromissos novos e diversificados, perplexidade diante de
opcdes conflitivas e estruturas rigidas e complexas.

A empresa que quer se adaptar ao mercado e atingir um alinhamento

estratégico rumo ao sucesso e destaque da organizacao, tem que estar pronta para
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preparar o seu ambiente e funcionarios para a aceitacdo a mudanca. Segundo
Marinho e Sylos (1999), existem cinco tipos de mudancas que afetam uma
organizacdo: Mudanca estratégica, mudanca processual, mudanca estrutural,
mudanca tecnoldgica e mudanca socio-comportamental.

E importante colocar, até mesmo como fator motivador para aceitacdo a
mudanca que “mudanga ndo é coisa que se faga todos os dias. Basicamente,
consiste em uma significativa alteracdo de algumas ou todas as variaveis estruturais
e se realiza em um periodo de tempo limitado para sanear a empresa” (Belasco,
1997.). No caso de implantacdo de Melhores Praticas, o esfor¢o esta centralizado
todo no inicio de implantacdo, depois a empresa por si s6 caminha com seu
alinhamento estratégico bem definido e todos se tornam aptos a exercer 0S
processos implantados imperceptivelmente.

Como exemplo de resisténcia a Melhores Préticas Claudio (2010) listou as os
10 maiores tipos de resisténcias as iniciativas de melhoria nas implementacdes de
ITIL.

1 — Falta de comprometimento gerencial,

2 — Dizendo “sim” mas pensando “nao”;

3 — ITIL néo funciona aqui;

4 — Plan, Do, Stop ..... Falta de foco em melhoria continua;

5 —ITIL é o objetivo e ndo o que se deve atingir;

6 — A Tl acha que ndo precisa compreender o negécio para executar suas
atividades;

7 - Nao se preocupe com 0s novos procedimentos a seguir, faca apenas o que
fazemos normalmente;

8 - N&o é possivel especificar o valor exigido pela empresa;

9 — Jogando as solucdes (ITIL) sobre o muro e esperando que as pessoas vao
sequi-las;

10 — O resto todo tem maior prioridade de acordo com 0s usuarios.

E importante ressaltar que as forcas externas em geral afetam todas as
empresas; o fator diferenciador encontra-se nas diferentes habilidades das

empresas em lidar com essas forgas.
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“Caminhar pelo tema da Mudanca Organizacional € manter constantemente
uma janela aberta para o mundo, agir com sensibilidade critica e manter a mente
aberta.” (Wood, 1995)

6.2 VANTAGENS E DESVANTAGENS

Depois de apresentadas as Melhores Praticas e todo o0 processo organizacional
alinhado com estrutura, com alinhamento estratégico e com objetivo de destacar a
empresa frente ao mercado de trabalho, fica claro a facilidade em expor vantagens
na utilizacdo de Melhores Praticas.

Apresentamos como foco principal e objetivo a ser conquistado com o trabalho,
0 quesito de alinhar Tl ao negdcio e as Melhores Préticas para atingir tal objetivo.
Sendo assim ja podemos destacar uma das vantagens para aplicacdo das mesmas,
a conquista do alinhamento estratégico. Podemos considerar o alinhamento
estratégico como ponto de partida para criacdo de valor para o negocio.

A automatizacdo de processos leva a conquista de mais vantagens para
empresa, pois 0S mesmos passam a ser mais controlados, com menos erros e
geram menos gastos para a organizagdo, como por exemplo, alocagéo
desnecessaria de recursos ou até mesmo investimento indevido. Os processos se
tornam mais transparentes, auditaveis e mais seguros.

As informacfes se tornam mais consolidadas, a alta administracdo tem acesso
a dados veridicos e consistentes.

Existe ganho em eficiéncia operacional, em monitoramento do ciclo de vida do
servico, torna-se possivel o gerenciamento de ameacas, prové maior disponibilidade
e estabilidade dos servigos de TI.

A decisdao, compromisso, priorizacdo e alocacdo de recursos tornam-se mais
visiveis a empresa como bens necessarios e ndo como gastos desnecessarios,
perda de informagé&o e uso indevido de méo de obra.

Outra vantagem que apresenta como destaque da qualidade do uso das
Melhores Praticas é a medicdo de desempenho, ndo s6 a Tl, mas diversos setores
se tornam mensuraveis para a empresa, 0s profissionais se sentem motivados e em
busca de um objetivo a ser alcangado, trabalham com foco de que o trabalho
exercido apresenta resultado. A medi¢do de desempenho refere-se a determinacao,
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coleta e geracdo de indicadores de resultados dos processos, produtos e servigos
de Tl e a sua contribuicdo para as estratégias e objetivos do negdcio.

As Melhores Praticas podem prover também desvantagens em sua aplicacao.

A que ja& demos mais enfoque no desenvolvimento deste trabalho foi do
engessamento que ela pode ocasionar aos processos da organizagao.

Deve-se estudar, planejar e gerenciar o objetivo a ser conquistado, as falhas e
processos existentes, para que tenha certeza de quais praticas vao trazer beneficios
a organizacdo. Nao deve aplicar todas e ocasionar o0 mau uso de recursos e gastos
desnecessarios e até mesmo um engessamento e desalinhamento dos processos.

Deve também dimensionar a empresa para analisar a necessidade ou nao de
uso das Melhores Praticas.

Uma desvantagem que pode se destacar na aplicacdo das Melhores Préticas é
o fato das mesmas apresentarem o que fazer para melhorar os processos, mas nao
apresentam como fazer, ou seja, lancam a metodologia estudada, porém n&o
apresentam subsidios se o0 uso delas estd correto ou ndo. E o0 mau uso das
Melhores Praticas podem também acarretar em problemas para a organizacdo ao
invés de melhorias. Sendo assim, caso haja um erro de implementacdo, todo o
processo sera inviabilizado.

Pode se dizer entdo que o uso das Melhores Praticas geram mais vantagens
do que desvantagem para a organizacdo, pois as vantagens impactam diretamente
no resultado das organizacdes e as desvantagens na verdade transmitem mais a
ideia de algumas falhas ainda existentes e que podem ser melhoradas na evolugao
das Melhores Préticas.



56

7. ESTUDO DE CASO

O Estudo de caso apresentado nesta monografia, ndo foi realizado com
pesquisa em campo, teve como referéncia o livro de Fernandes e Abreu (2008),
Implantando a Governanca de TI, capitulo 21.

Tem como objetivo exemplificar através de um Estudo de Caso a Implantacédo
de Melhores Praticas na empresa Accor Services Brasil no periodo de 1999 a 2008
e evidenciar as melhorias conquistadas com tal implantacédo, garantindo a qualidade

da sugestdo do estudo desta monografia.

7.1 ACCOR SERVICES BRASIL

Accor € um grupo mundial de hotelaria e servicos, visivelmente destacado pela
guantidade de empregos gerados, tempo no mercado de trabalho e no qual 60.000
empresas-clientes e 5 milhGes de usuarios depositam sua confianca.

No Brasil, o Grupo Accor atua fortemente no ramo de Hotelaria com grandes
marcas reconhecidas pelo seu publico, como os hotéis Mercure, lbis e Formule 1 e
também pela linha de servigos representada pelos produtos Ticket Restaurante,
Ticket Alimentacao, Ticket Car e outros.

A missdo do Grupo Accor é oferecer solu¢cbes inovadoras, com o firme
propésito de somar esforcos e multiplicar qualidade, para que as empresas e 0S
trabalhadores possam crescer juntos. Os principais valores moldam uma cultura de
valorizacéo dos profissionais, do trabalho em equipe, da inovacéo, do planejamento
e da gestao.

Em 1999, foi identificada uma necessidade de mudanca na éarea de Tl do grupo
Accor, segundo Eliana Aere, diretora de Recursos Humanos, o fator critico era o
baixo valor agregado que a TI fornecia ao negocio. Na época a concorréncia pelo
mercado de refeicdo convénio estava em expansdo e surgiam tecnologias que
poderiam contribuir para um diferencial ao Grupo, fazendo com que as mudancas
tecnoldgicas influenciassem a continuidade da participacdo de mercado da empresa.

A area de Tl do Grupo apresentavam as seguintes caracteristicas que
impulsionavam a necessidade de mudanca:

e Cada aplicacao focava um anico produto;

e A falta de integracdo entre sistemas de diversas areas;
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e A arquitetura de Tl ndo atendia a crescente necessidade de flexibilidade;

e Altos custos de manutencédo dos sistemas;

e Ainfraestrutura ndo era compativel com a necessidade do negdcio;

e Os processos precisavam de reestruturacao;

e O volume de papel era grande com o uso dos vouchers;

Arquitetura cliente-servidor com pouco alinhamento as necessidade do
negocio.

Com este cenario em 2000, a empresa passou a reavaliar 0S seus processos
e todas as atividades de TI, incluindo sistemas, infra e servicos. Junto a
reestruturacdo destes processos a empresa também iniciou o trabalho de
reformulacdo dos aplicativos legados com uso de ERP (Enterprise Resource
Planning), sistemas integrados de gestdo empresarial, contemplando os processos
financeiro, logistica e vendas.

Na area de atendimento foi reformulado todo o Call Center com a centralizagcéo
deles, implantado um sistema de CRM (Customer Relationship Management),
sistema de gestdo na qualidade de atendimento ao cliente e com o crescimento da
Internet e a possibilidade de interatividade entre cliente e estabelecimento os
processos se tornaram mais ageis para colocacao de pedidos, vendas, reembolsos,
entre outros.

Os vouchers foram substituidos por cartbes e sistemas passaram a ser
multiprodutos.

A éarea de infraestrutura foi terceirizada para a IBM e a de telecomunicacfes
para a Embratel. O objetivo na adocéo de da terceirizacdo foi o de conferir maior
foco ao negdcio, obter mais flexibilidade e economias de escala, pois com o
crescimento da tecnologia fazia necessario a integracdo com parceiros especialistas
e confidveis. A arquitetura de Tl passou para web ao invés de cliente servidor,
garantindo mais agilidade.

Em 2003 o Grupo adotou o uso do BSC da éarea de Tl, que segue como
instrumento da gestédo de estratégia e tatica até os dias atuais.

A reorganizacao dos processos da area de Tl durou aproximadamente quatros
anos, mas de acordo com Eliana, apesar de todas as conquistas a Tl precisava estar
cada vez mais alinhada, faltava na visdo dos usuarios internos, investir no marketing

interno por meio de uma maior transparéncia, principalmente no atendimento a
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demandas por projetos e melhorias dos produtos e servigos da organizac&o. Assim
por volta de 2004, acdes voltadas a Governanca de Tl passaram a ser pensadas e
implantadas.

Foi desenvolvido um Programa de Governanca de Tl e este dividido em dois
momentos, 0 primeiro destinava em envolver o corpo diretivo da organizagcédo nas
decisdes relativas a Tl. Desta forma, conseguiu o alinhamento da Tl ao negécio e
atendimento aos requisitos de compliance.

Foram desenvolvidas acbes como: reorganizacdo das areas de sistemas,
atendimento e gestdo operacional da terceirizacdo, implantado um Escritério de
Projetos (PMO) vinculado diretamente a Diretoria de TI, desenvolvimento de
metodologias de gestdo e desenvolvimento de sistemas e processos, criado um
comité deliberativos de Projetos que compartilhava as responsabilidades e
prioridades junto aos gestores do negocio e implantadas ferramentas para Gestédo
de Projetos. Também foram criadas outras estratégias como venda da Tl ao corpo
de Diretores e gestores do negécio, desenvolvimento de workshops e diversas
acfes que garantissem o envolvimento da alta administracdo nas visbes e
necessidades da TI, ou seja, o alinhamento da Tl ao negécio.

O segundo momento do Projeto de Governanca aconteceu entre 2004 e 2006 e
foram implantadas ac0es que garantissem o resultado do primeiro momento e
efetividade do Projeto, como:

e Administrar a TI como se fosse uma empresa;

e Capacitar gestores e técnicos no negdécio e na sua linguagem;

e Capacitar gestores de negdécio de como a Tl agrega valor ao negocio e

torna-lo mais competitivo;

e Implantar processos alinhados com o ITIL, tais como gerenciamento de

mudancgas e configuragoes;

e Realinhamento do Service Desk;

e Implantagdo do gerenciamento de incidentes e problemas;

e Implantar suporte metodoldgico para sistemas e processos

e Mudar a forma de comunicagdo com o negocio;

e Elaboracdo de um plano Estratégico de TI,

e Projeto de virtualizacédo de Servidores;
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e Implantacdo de uma gestdo orientada por métricas e indicadores de
desempenho;
e Implantacdo de processos que demonstrem o valor de Tl e como o retorno

para os negoécios da empresa.

De acordo com o Diretor de TI, Sergio oliveira, a Governangca de Tl é um
programa que ndo tem fim, devendo a evolu¢do ser continua e alinhada com as
necessidades da organizacdo e as mudancas do negocio. Da mesma forma, a TI
deve estar apta a identificar, para o negdécio, novas oportunidades de produtos e
servigos com uso da TI.

Diversos foram os resultados satisfatorios para o Grupo Accor com a
implantacdo do Projeto de Governanca de Tl e realinhamento das necessidades de
mudanca da TI. Estes resultados podem ser exemplificados com o custo de TI
proporcionalmente ao resultado, vem caindo ano apds ano e com melhor nivel de
servico, o volume de negdlcios mais que duplicou nos udltimos cinco anos, a
satisfacdo do usuario aumentou em 50%, o backlog que antes era em torno de 40%
reduziu para 10% e as decisdes de Tl sdo de fato compartilhadas com os executivos
de negdcio.

O reconhecimento deste trabalho e a valorizacdo que o uso de Melhores
Praticas é fator motivador para desenvolvimento do negécio ao mercado global,
pode ser exemplificado com os prémios conquistados pela Gestdo de Tl da Accor
Services Brasil em 2005, IT Leader da ComputerWorld, Prémio Info Corporate da
Editora Abril, entre outros.

Foi escolhido este Estudo de caso para demonstrar o resultado obtido com o
uso das Melhores Praticas, pois o mesmo exemplificava de forma clara e utilizou de
diversos frameworks apresentados nesta monografia como PMI, BSC e ITIL,
gerando valor ao negocio e exemplificando também a necessidade de alinhar Tl ao

negocio e o envolvimento da alta administragao.
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8. CONCLUSAO

Conclui-se por Melhores Préticas, diversas metodologias, bibliotecas ou até
processos existentes em controles e gerenciamentos que auxiliam organizacdes na
conquista de suas missoes e valores e seu desenvolvimento no mercado.

O uso das Melhores Préticas em Gestdo de Tl tem por objetivo apresentar a
organizacao a necessidade de alinhamento estratégico para conquista de sucesso e
principalmente mudar a visdo que se tem de TI.

Quebra-se o paradigma do valor de TI, mostra que Tl ndo € um departamento
qualquer ou somente o departamento de suporte, que gera mais custos e nao
provisiona lucros para organizacgao.

A conquista a ser alcancada é mostrar que Tl € uma base funcional para o
negdcio, € a partir dela e do seu alinhamento com o negdcio que se alcanca grandes
conquistas e destaques para a organizagao. Pois a Tecnologia e a Informacao séao
fatores fundamentais no cenério global atual, sem estes dois fatores ndo existem
possibilidades de desenvolvimento na sociedade.

Outro valor que deve ser mais visionado dentro de uma organizacdo € o
conhecimento dos colaboradores e como este gera valor para a empresa, ter a visao
de que compartilhando e investindo em conhecimento, a empresa tem a ganhar no
mercado competitivo, destaque por inovacao e reconhecimento de valor intangivel.

Também foi fator de destaque a necessidade de envolvimento da alta
administracdo com a TI, pois assim se comprova e é fator motivador o
reconhecimento que a empresa fornece ao setor.

Apresentando os conceitos de COBIT, ITIL, Val It, PMI, BSC e CMMI tornaram-
se mais claro os meios pelo quais € possivel conquistar 0s objetivos propostos com
as Melhores Praticas.

Através do Estudo de Caso ficou evidenciado a melhoria adquirida com
planejamento estratégico em uma organizagdo e o reconhecimento que a mesma
conquista depois dos esfor¢os apreendidos.

Como sugestdo de estudo, fica o aprimoramento sobre cada Framework
apresentado, para que conquiste as certificacfes exigidas por cada um e torne um
profissional de destaque frente as organizagbes. Também deve acompanhar a
evolucdo de cada um e como daqui pra frente o alinhamento estratégico, a Tl unida

ao negocio e uso de melhores praticas seréo fatores de sucesso em organizagoes.
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