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Governanca de Tl e a Estratégia da Organiza¢do: em busca

do alinhamento por meio da estruturagc&o organizacional

3.1

Introducéo

Segundo Weill e Ross (2005), Governancga de Tecnologia da Informagéo é
a especificacdo dos direitos decisorios e do framework de responsabilidades para
estimular comportamentos desejaveis na utilizacdo da tecnologia da informacao
(TI).

Os comportamentos desejaveis determinardo como a Gestdo de Servicos
de TI acontecera na organizacdo, caracterizando o arranjo de atividades e funcdes
providas pelos recursos de Tl em suporte a uma ou mais areas do negécio. O
alinhamento estratégico é crucial na determinacdo desses comportamentos, com
suas responsabilidades e direitos decisorios, pois garantirda uma gestao eficiente e
eficaz dos servigos de TI.

O correto entendimento da estratégia da organizacdo possibilita a criacdo
de um modelo operacional com o nivel adequado de integracdo e padronizacao
para prestacdo de servicos. Essa adequacdo considera o ambiente em que a
organizagdo esta inserida e o nivel de maturidade do mercado em que ela atua. O
modelo operacional determinara a légica de funcionamento conjunto dos
processos de negdécio e da infra-estrutura de TI, proporcionando uma visdo da
organizacdo e dos processos, sistemas e tecnologias que a compdem — a
arquitetura da organizacéo, segundo Ross, Weill e Robertson (2006).

Os comportamentos desejaveis, especificados pelos mecanismos da
Governanca de TI, sdo orientados por essa arquitetura com objetivo de coordenar
as decisbes nos multiplos niveis da organizacao alinhando os projetos e iniciativas
com 0s seus objetivos estratégicos.

Os mecanismos de Governanca de TI, caso sigam a orientacdo da
arquitetura determinada para a organizacdo, alinhardo a gestdo de Tl com os

objetivos de negdcio coordenando as decisdes em multiplos niveis da organizacéo.
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Ross et al. (2006) definiram como fundagdes para execucdo da estratégia
da organizacdo essa ‘triade’ composta pelo Modelo Operacional, Arquitetura da
Empresa e Mecanismos de Governanca de Tl. Fundacbes bem desenvolvidas
representam maior atencdo nas atividades que realmente trazem lucro e
crescimento para a organizacgéo, ja que as atividades rotineiras, que a sustentam, ja
estdo estruturadas e por isso necessitam de menos atencdo dos tomadores de
decisdo. Essa estruturacdo disponibiliza uma plataforma para inovacgéo, ja que
recursos que antes eram utilizados em atividades rotineiras estdo disponiveis.

O autor acredita que, para construir essa estrutura e, principalmente,
alinhar a Governanca de Tl com a estratégia da organizacdo (figura 14), séo
necessarias algumas iniciativas coordenadas na organizacao para estabelecer esses
comportamentos desejaveis. Essas iniciativas permitirdo a evolucdo da percepcéo
do setor de TI dentro da organizacao, identificado por TSI e ICE (2004), caso ela
ainda ndo tenha acontecido. Segundo Leslie, Loch e Schaninger (2006), os
gestores devem concentrar seus esforcos em um nimero pequeno de iniciativas,
que, em conjunto, geram 0s melhores resultados na estruturacdo organizacional.
Para concluir quantas e quais iniciativas devem ser escolhidas, ¢ de suma
importancia conhecer o ambiente interno e externo da organizacdo, 0 que mostra
mais uma vez a importancia do alinhamento estratégico. Com isso, as escolhas
corretas garantirdo um desempenho organizacional diferenciado e sustentabilidade

no longo prazo.

Estratégia da
Organizacio

\ Estrutura /

Organizacional

af— —— — —p Governangade Tl

Figura 14 — Estruturacdo e o alinhamento da governanca de Tl com a estratégia da

organizagao

Na definicdo do modelo operacional, é necessario especificar exatamente o
escopo dos servicos prestados ou produtos disponibilizados e suas possiveis

excecOes. Uma andlise baseada na Engenharia de Produtos, para definicdo clara
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do que a organizacdo faz, é necessaria. Com essa definicdo, a estratégia da
organizacao torna-se evidente para os colaboradores. E possivel identificar o que
estd dentro do escopo de atuacdo da organizacdo e, principalmente, o que ela ndo
esta.

A Engenharia de Processos de Negocio deve ser usada na construgcdo do
modelo operacional e da arquitetura da empresa, depois de definido o que a
empresa realmente faz, qual é seu escopo de atuacdo. Uma certificagdo como a
NBR ISO 9001 pode auxiliar essa iniciativa de identificacdo e modelagem dos
processos de negocio, garantindo o alinhamento da operacdo do negdcio com a
estratégia da organizacao.

No caso da gestdo dos servicos de Tl da organizacdo, tenham eles foco
interno ou externo, o modelo aberto, flexivel e ndo-proprietario, conhecido como
ITIL - Information Technology Infrastructure Library - pode ser implementado
por qualquer organizacéo, independentemente do porte ou area de atuacdo. Como
modelo de referéncia para gerenciamento de TI, certamente é capaz de atender aos
anseios dos gestores, no que se refere a melhoria da qualidade dos servicos
prestados pela area. Por isso, deve ser considerado em conjunto com a
Engenharia de Processos de Negocio.

A determinacéo dos controles de Tl usados na arquitetura da empresa deve
considerar boas praticas ja consagradas como o modelo COBIT - Control
Objectives for Information and related Technology. A organizacdo também pode
optar por certificagcbes que atestam a presenca e eficacia de controles internos de
TIl, como a secdo 404 da lei Sarbanes-Oxley representada pela certificacdo
Statement on Audit Standards n° 70 (SAS 70).

A adocdo de uma metodologia de gestdo de projetos, customizada para a
organizacdo, deve ser considerada para que, em conjunto com 0s mecanismos de
governanca de TI, seja possivel construir e implantar a estrutura para execucao do
negocio, projeto por projeto. As boas praticas consolidadas pelo Project
Management Institute - Project Management Body of Knowledge - e pelo Office of
Government Commerce, do Reino Unido, — PRINCE2 — devem ser analisadas para
criacdo da metodologia customizada. Essa metodologia, se desenvolvida
considerando todas as variaveis envolvidas, fornecera subsidios aos tomadores de
decisdo para alinhamento dos projetos e iniciativas com a estratégia da

organizacao.
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Todas essas iniciativas devem ser acompanhadas de uma eficiente gestdo
de pessoas por parte da organizacdo. E necessario entender que o ambiente
turbulento em que ela estd inserida, na maioria das vezes, exige a mudanca de
comportamento das pessoas envolvidas: de funcionérios ‘passivos’ — capazes de
cumprir suas tarefas sem questiona-las - para colaboradores da organizagdo —
capazes e motivados para reinventar seus processos. Para essa mudanca
acontecer, sdo necessarias avaliacGes e analises constantes das necessidades do
negocio e orientacdo dos envolvidos para que as metas estabelecidas sejam
atingidas e que todos entendam seu papel no alcance das metas da organizacéo.

Colaboradores capazes e motivados sdo pro-ativos. Essa postura permite
um acumulo maior de responsabilidades com maior poder na tomada de deciséo
nos processos da organizagdo. Com cada vez mais liberdade, que incentiva a
busca por solugdes de maior qualidade e baixo custo, as melhorias s&o mais
freqiientes e eficientes, pois partem da ‘linha de frente’.

Essa postura também facilita a ado¢do de um modelo de negdcio aberto,
caso necessario, definido por Chesbrough (2007), em que a inovagdo passa a ser
um processo aberto. Idéias descartadas em algumas organizacdes podem ser
aproveitadas em outras, que enxergam essa oportunidade em um ambiente
caracterizado pelo aumento nos custos de pesquisa e desenvolvimento e pela
reducdo no ciclo da vida dos produtos. O modelo de negdcio aberto, ao utilizar
recursos externos de pesquisa e desenvolvimento, diminui a necessidade de
mobilizacdo de recursos internos e reduz o tempo necessario no processo de

inovacao.

3.1.1

Evolucédo da percepcao da funcéo setor de Tl nas organizagdes

Consolidar e coordenar as pessoas, processos, aplicacfes e fornecedores
para desenvolver e executar, de maneira eficiente, servicos baseados em
tecnologia da informacao nédo sao tarefas simples.

As variadveis envolvidas na prestacdo desses servicos baseados em TI
podem variar de acordo com o papel prestado pelo setor ou departamento de Tl na
organizacdao. Além disso, o setor da industria em que a organizacdo esté inserida
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também pode influenciar a prestacdo do servico de TI, alterando os requisitos do
negécio.

A area de TI pode prestar servigos para outros setores da organizacao,
suportando 0s seus principais processos, ou pode prestar servigos comercialmente,
com papel decisivo nos principais processos de negdcio.

Como exemplo de organizacGes integrantes do primeiro grupo, o autor
identifica empresas do setor de energia, papel e celulose ou construcdo civil -
setores tradicionais da economia mundial. No segundo grupo, o autor identifica
as organizacdes de consultoria, prestadores de servicos de Tl (Outsourcing e
Offshoring) e organizacbes desenvolvedoras de softwares — organizagdes que
surgiram nas Ultimas décadas.

Segundo o TSD e ICE (2004), a area de TI, em ambos 0s casos, pode
contribuir de maneiras diferentes na geracdo de valor para a organizagdo. Essas
opcdes de contribuicdo formam um continuum (figura 15). Em um extremo, o
setor de Tl com foco interno — centro de custo - é identificado, e, no outro
extremo, o setor de Tl com foco externo (comercial) — centro de lucro
(ANTHONY e GOVINDARAJAN, 1995). E interessante observar que um
modelo ndo é superior ao outro, mas as peculiaridades de um ponto do continuum
podem atender melhor determinadas organizagbes, de acordo com suas

caracteristicas.

Fung¢do Interna Fungao Interna

— . o g g T
(Departamental) (Prestadora de Servigos) Funcgéo ‘Semi-Comercial Funcgao ‘Comercial
Foco Foco
Interno Externo
Fungdes com foco interno: Fung¢oes com foco externo:

Cliente interno + Clientes externos

Contribuigoes indiretas para geragao de valor » Contribuigio de valor direta (pode ser percebida

Orgamento baseado em andlise do Setor externamente)

Financeiro s Orgamento baseado na demana do mercado

Mensuracgédo de desempenho com foco na * Mensuragao de desempenho baseado em lucro e

func¢do (centro de custo) receita gerada (centro de lucro)

Cultura com foco no cliente interno + Cultura focada no cliente externo

Figura 15 — Continuum representando a transicdo da funcdo da area de Tl na

organizac¢édo (segundo TSD e ICE, 2004)
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E possivel identificar, nos Gltimos anos, que organizacbes dos mais
variados ramos de atuacdo apresentam um comportamento de transigdo. Suas
areas de TI apresentam papeis intermediarios, com caracteristicas de mais de uma
das funcgdes identificadas na figura 11, e a transicdo sempre acontece da esquerda
para a direita do continuum — uma ‘espécie’ de evolucdo da organizacdo para
atender as demandas do ambiente externo (figura 16), segundo TSD e ICE (2004).

Essa transicdo, visando o alinhamento estratégico do setor de TI com o0s
requisitos de negocio, ndo é simples. Ela é composta por um processo de
mudanca, em que a organizacdo altera o foco da area de TI, podendo alterar suas
prioridades (valor gerado ou servigos prestados), e seu papel nos processos de
negacio.

Essas mudangas ndo acontecem como um todo. As transi¢cGes na maneira
como o setor de TI gera valor para o negdcio, no método utilizado para
mensuracdo de desempenho, nas mudangas nos processos de negocio e nas
habilidades que compdem a area de T1 acontecem em velocidades diferentes e por
isso TSD e ICE (2004) identificaram estagios intermediérios. Essas lacunas
foram identificadas como ‘gaps de transi¢cdo’ e devem ser tratadas considerando, a
todo 0 momento, os requisitos de negdcio, com o intuito de manter o alinhamento

estratégico com os objetivos da organizagéo.

Receita e Lucro

Funcdo interna
(Prestadora de Servigo)

7

Fungéo Interna
(Departamental)

Receita indireta

Custo

Foco Interno Foco Externo

Figura 16 — Transicdo entre as op¢Bes de contribuicdo do setor de Tl na organizacdo
(segundo TSD e ICE, 2004)
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3.1.2

Estruturacdo organizacional para o alinhamento

Segundo Ross et al. (2006), as fundaces para execucdo do negocio de
uma organizacdo s&o o modelo operacional, a arquitetura da empresa e 0S
mecanismos de Governancga de TI. Hrebiniak (2006) e o IT Governance Institute
(2005) tambeém acreditam que a organizacao precisa construir fundagdes para que
sua estratégia funcione visando a sua diferenciacdo no ambiente e a garantia de

sustentabilidade no longo prazo (figura 17).

Arquitetura da Empresa:
processos, sistemas
tecnologias, interfaces com
o cliente e informacgées vitais
para o negocio Beslstice s
Estratégia <: > responsabilidades
relacionadas a Tl

Modelo Operacional:
Definigao do grau de
padronizagéo e
integracao

Estrutura Organizacional: construida a partir de algumas
iniciativas (projetos)

Figura 17 — Preenchendo a lacuna existente entre a estratégia da organizacdo e a

governanca de TI

3.1.2.1
Modelo Operacional

O modelo operacional é uma definicdo na maneira como a organizacao
executard o seu negécio. Sua definicdo deve ser orientada pela estratégia da
organizacdo, pois esse modelo influenciard os processos de negdcio e a infra-
estrutura de TI.

A visdo de como a organizacdo operara e como ela se diferenciard das
outras determinara o grau de padronizacao e integracao necessarios para execucao
da estratégia da organizacéo.

A padronizacdo possibilita maior eficiéncia no aproveitamento dos
recursos e maior produtividade, pois permite mensurar 0 processo produtivo e
compara-lo com os padrdes existentes, permitindo um trabalho de melhoria que
diminui a variabilidade. A definicdo de como um processo ou atividade pode ser

executado, independentemente de quem o executa, pode limitar a possibilidade de
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inovacdo ou substituicdo das técnicas ou metodologias usadas (reducdo da
flexibilidade).

Existe um continuum em que as organizacGes devem se posicionar: de um
lado, a organizacdo com alto grau de padronizacdo em todas as suas areas ou
unidades de negoécio e, do outro, organizacbes com maior liberdade, em seus
setores ou unidades de negdcio, para executar sua estratégia. O sucesso da
escolha desse posicionamento depende diretamente do alinhamento com a
estratégia da organizacdo, que considera o ambiente externo, e influenciara a
definicdo da arquitetura da empresa e dos mecanismos de governanca de TI.

O posicionamento podera limitar as escolhas estratégicas possiveis no
futuro. No entanto, também permite um melhor desenvolvimento das
competéncias essenciais da organizacdo. A constru¢do de uma fundagdo estavel,
focada, permite um comportamento pré-ativo, diferenciado, ausente em muitas
das organizac¢des em qualquer ramo de atividade.

A integracdo trata do grau de compartilhamento da informacao por toda a
organizacao, quem deve acessé-la e por que, nas areas da organizagdo ou unidades
de negdcio. Dependendo do ramo de atividade da organizagdo, o
compartilhamento de informacdes sobre clientes, fornecedores ou concorréncia

pode ser de extrema importancia.

3.1.2.2

Arquitetura

A definicdo do modelo operacional é necessaria, mas nio suficiente. E
preciso detalhar como funcionard a estrutura que executard a estratégia da
organizacdo de acordo com o modelo operacional escolhido. Ross et al. (2006)
denominaram essa estrutura de arquitetura da empresa, que € composta por
processos, sistemas, tecnologias, interfaces com o cliente e informagdes
necesséarias para o funcionamento da operacéo da organizacao.

A arquitetura da organizacdo pode variar de acordo com as caracteristicas
do modelo operacional definido. Entretanto, Ross et al. (2006) detectaram quatro
elementos comuns a todas as arquiteturas estudadas: processos de negocio,
informacdes compartilhadas nos processos de negdcios, tecnologias de integracdo

e automacao e principais segmentos de clientes.
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Essa arquitetura passa por estagios de maturidade na organizacéo, primeiro
construindo e depois alavancando a estrutura organizacional. Cada estagio de
desenvolvimento envolve aprendizado organizacional — sobre a dire¢do da
estratégia da organizacdo, como a TI contribui para a organizagdo caminhar na
direcdo escolhida e sobre como administrar os recursos de Tl e 0s processos de
negocio. Esse aprendizado possibilita uma gestdo da tecnologia da informacéo e
dos processos de negocios gradualmente mais eficiente, tornando-os competéncias
essenciais cada vez mais fortes.

E relevante observar, segundo Ross et al. (2006), que o objetivo de se
definir e construir a arquitetura da organizacdo ndo € chegar a um estado final
definido. A arquitetura deve, sempre, ser capaz de ‘perceber’ rapidamente qual a
direcdo que a organizacao pretende escolher e de suportar essa escolha. Para isso,
deve estar em constante desenvolvimento.

Acredita-se que essa capacidade apresenta beneficios como custos

operacionais com TI reduzidos e maior agilidade estratégica da organizacao.

3.1.2.3

Mecanismos

Com a arquitetura definida, torna-se necessario determinar 0s mecanismos
de governanca de Tl que facilitardo a execucdo da estratégia. Esses mecanismos
serdo responsaveis pela orientacdo dos projetos de TI, para o alcance dos objetivos
de curto prazo e dos objetivos de negdcio da organizagéo.

Nos estagios iniciais de maturidade da arquitetura da organizacéo, esses
mecanismos devem focar na orientacdo da escolha dos projetos e da gestdo desses
projetos para construcdo da estrutura organizacional. Posteriormente, essa
orientacdo deve auxiliar a escolha dos padrdes de tecnologia usados. Nos ultimos
estagios, o alinhamento dos objetivos da empresa com seus recursos de Tl deve
ser o foco e, por Gltimo, o desenvolvimento dos processos de negécio embasados
nas fundacBes e competéncias essenciais ja constituidas.

Os mecanismos sd0 necessarios para a implementacdo gradual da
arquitetura da organizacdo. Mudancas radicais na arquitetura de uma organizagao

podem ser custosas e complexas e por isso a adog¢do da uma abordagem gradual,
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por projetos, € justificada. A coordenagdo desses projetos e o alinhamento com a
Governanca de TI sdo desafios constantes.

A Gestdo de Projetos oferece as boas praticas e ferramentas para 0 sucesso
dos projetos, e os mecanismos de alinhamento garantem que 0s projetos estdo
caminhando na direcdo dos interesses da organizacdo, refletidos nos
comportamentos desejaveis definidos na Governanca de Tl. Com isso, garante-se
coordenacdo no nivel da organizacdo, das unidades de negocio e dos projetos
individualmente, segundo Ross et al. (2006).

Essa abordagem gradual, dividida por projetos e acompanhada da adogéo
de uma metodologia de gestdo, reduz o isolamento entre as iniciativas da
organizacdo, por meio da coordenacdo, que proporciona também reducdo de
custos e riscos. A evolugéo dos projetos, sempre considerando a Governanga de
Tl da organizagdo, permite a constante consideracdo de novas tecnologias e
abandono das obsoletas.

O sucesso dessa abordagem depende ndo sé da governanca de Tl e da
gestdo de projetos, mas da interacéo entre eles. E necessario alinhar as decisdes
da Governanga de TI sobre arquitetura da empresa com decisdes de criacdo e
planejamento nos projetos, 0s objetivos do projeto com o0s objetivos da
organizacdo ou ainda a comunicacdo e a negociacdo entre 0s interesses da
organizacao e do setor de TI.

As organizacOes que estdo construindo suas fundagdes ou que pretendem
construi-las devem considerar a arquitetura como um orientador, que aponta para
o modelo operacional almejado. Para manter o rumo estabelecido por essa
‘bussola’, os mecanismos de Governanca de Tl sdo usados, com o objetivo de
garantir que cada projeto atingira seus objetivos e 0s objetivos da organizacéo.

3.2
Contribuicdo das melhores praticas e ferramentas de gestdo na

estruturacdo organizacional

Com o intuito de obter um desempenho organizacional diferenciado e
sustentabilidade no longo prazo, a organizacdo deve evoluir da ‘gestdo por
evidéncias’, definida por Leslie, Loch e Schaninger (2006) como uma gestdo

baseada no ‘comando e controle’ e nas acOes reativas, para uma gestdo que busca
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constantemente a eficiéncia dos seus recursos e a agilidade estratégica. Esse
objetivo pode ser alcancado com a construcdo das fundacbes para execucdo da
estratégia da organizagéo.

Essas fundages ndo sdo constituidas rapidamente. E necessario um
esforco gradual e as iniciativas que serdo responsaveis pela construcdo dessa
estrutura devem ser cuidadosamente escolhidas. Um ndmero menor que o
necessario de iniciativas compromete o sucesso de todo o esforco, assim como um
ndmero excessivo ndo garante 0 sucesso e ndo apresenta uma relacdo custo-
beneficio atrativa.

Apbs a definicdo da estratégia da organizagdo, & necessario definir
exatamente o escopo de seus produtos e servicos. No caso de uma organizacao
prestadora de servigos de TI, que é o objeto do estudo de caso, é necessario
desenvolver e formatar os servigos que serdo prestados e desenvolver também
uma sistematica para desenvolvimento e formatacdo de novos servicos, seja por
solicitacdo do cliente, para alcance da concorréncia ou para usufruir de um recurso
0Ci0so existente na organizacao.

Com essa definicdo, é possivel construir a estrutura dos principais
processos de negocios que fazem a organizacdo funcionar. Essa modelagem
possibilita a melhoria e automacdo dos processos, o foco nas competéncias
essenciais da organizagcdo e 0 ‘achatamento’ da estrutura organizacional em
alguns casos. As caracteristicas do modelo operacional devem ser consideradas
na iniciativa de engenharia de processos de negdcio.

A certificacdo NBR ISO 9001 (ABNT, 2000) torna-se um recurso
adequado para essa iniciativa de modelagem dos processos de negdcio, pois ela
garante que existem controles, evidéncias e registros Nnos processos que
comprovam a qualidade do servico prestado ao cliente e que ndo sé o servi¢o, mas
0 sistema de gestdo, que controla a qualidade, estdo melhorando continuamente.

Para processos de TI, o modelo ITIL deve ser considerado como fonte de
boas préticas, pois esses processos sdo cruciais. A proposta inicial do modelo,
com suas divisdes de processos bem definidas pode nao se adequar a realidade das
pequenas e médias organizacGes e por isso deve-se considerar o acumulo de
responsabilidades em um menor nimero de “papéis’ na organizacgao.

A necessidade de controles internos, em todos 0s niveis da organizacao,
identificada anteriormente na NBR ISO 9001 (ABNT, 2000), é corroborada pela
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nova lei americana Sarbanes-Oxley, que possui uma parte dedicada aos controles
de TI. Essa demanda por controles e métricas bem definidos na organizacao
fortaleceu 0 modelo COBIT como uma fonte de boas préaticas, pois independe
tanto das plataformas de T1 adotadas nas organizac6es, como do tipo de negdcio e
do valor e participacao que a tecnologia da informacao tem na cadeia produtiva da
empresa.

A execucdo dessas iniciativas deve ser coordenada e alinhada com os
objetivos da organizacdo. Esses objetivos, traduzidos pela governanca de TI,
mantém as iniciativas alinhadas com a estratégia organizacional.

Por isso, torna-se necessario utilizar uma metodologia de gestdo de
projetos para essas iniciativas e para outras que surgem a partir delas. Essa
metodologia deve ser elaborada considerando as peculiaridades da organizagédo
em questdo e as boas praticas mais consagradas como o PMBOK (Project
Management Body of Knowledge), consolidadas pelo Project Managament
Institute e o PRINCEZ2, consolidado pelo Office of Government Commerce,

instituicdo do governo inglés.

3.2.1
Desenvolvimento e Formatacao dos Servigcos

Segundo Zeithaml e Bitner (2003), o0s servicos, gragas a sua
intangibilidade, sdo dificeis de descrever e de comunicar. Essa dificuldade
aumenta com servi¢os que sdo prestados durante um longo periodo de tempo,
como consultorias ou servigos terceirizados de TI.

Young (2006) divide os servigos em duas categorias: continuos e
discretos. Os servicos continuos sdo caracterizados pela possibilidade de
padronizacdo, pois sao rotineiros. Sua demanda é constante e geralmente
previsivel. A segunda categoria é caracterizada por servigos unicos, baseados em
projetos. Sua demanda é geralmente imprevisivel.

A definicdo de um servico € uma tarefa complexa, pois a organizacao
enfrenta alguns riscos como simplificacdo excessiva, omissdo, subjetividade e
interpretacdes com viés do responsavel pela definigéo.

Esses riscos estdo presentes na definicdo dos tipos de novos servigos

definidos por Zeithaml et al. (2003) e Fitzsimmons e Fitzsimmons (2005), como
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novos servigos para mercados ndo explorados, novos servigos para um mercado
que ja esta sendo explorado, novos servicos focados nas oportunidades da carteira
de clientes da organizagdo, ampliacdo do portifélio de servigos da organizacdo
sem mudanca de foco e novos servigos que representam melhorias no portifélio.

Fitzsimmons e Fitzsimmons (2005) identificam trés dimensdes que devem
ser consideradas na formatacdo de qualquer tipo de servico: complexidade,
divergéncia e grau de contato com o cliente. A complexidade trata do numero de
passos e do grau de dificuldade envolvido neles para entrega do servigco. A
divergéncia mede o grau de customizacdo ou tomada de decisdes permitidas na
prestacdo do servico. E o grau de contato com o cliente mede o nivel de interacéo
com o cliente que é necessario para a entrega do servico.

Acredita-se que a utilizacdo de diagramas de servico e descri¢oes
padronizadas, criadas com a participacdo de colaboradores de diversas areas da
organizacdo, pode reduzir a subjetividade citada, pois as evidéncias fisicas do
servigo, 0s pontos de contato com os clientes e o(s) processo(s) de entrega sao
definidos. Na figura 18, Zeithaml et al. (2003) definem uma estrutura ‘exemplo’
de um diagrama de servigos.

Evidéncia fisica

Acgoes de clientes

Contato na linha de frente |
Acgodes de funcionarios ! - J | I~

Linha de visibilidade
Contatos de retaguarda L l |
Agdes de funcionarios L ]

Linha de intera¢do interna

Processos de apoio

Figura 18 — Componentes do Diagrama de Servicos (retirado de Zeithaml et al., 2003)

O autor acredita também que a implementacdo deve receber especial
atencdo, assim como o desenvolvimento. Todos os colaboradores envolvidos
devem ter acesso aos diagramas e as descrigdes de servicos para 0 correto
entendimento do seu papel em todas as etapas da prestacdo. O acesso deve ser

complementado com o treinamento continuo desses colaboradores e constante
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revisao da adequacéo dos servicos as necessidades dos clientes. Em um ambiente
turbulento, as necessidades podem mudar ou novas necessidades podem surgir e,
por isso, 0s colaboradores devem estar preparados para lidar com isso.

E importante ressaltar que a flexibilidade no desenvolvimento e
implementacdo do novo servico deve ser considerada, pois, muitas vezes, SO €
possivel definir um servico, de maneira adequada, quando a organizacao ja o esta
prestando. Considerar que o desenvolvimento e a implementacdo de um servigo
podem ser definidos como uma série de etapas rigidas, sem sobreposi¢do, é um
engano, segundo Hayes, Pisano, Upton e Wheelwright (2004).

A utilizacdo de um °‘passo-a-passo’ — um procedimento rigido e bem
definido - tanto no desenvolvimento quanto na implementacdo do servico nao é
uma préatica recomendavel. A natureza dos servicos, considerando suas multiplas
dimensdes, definidas por Fitzsimmons e Fitzsimmons (2005), permite uma
diversidade consideravel e, provavelmente, um ‘passo-a-passo’ ndo seria
adequado a maioria dos casos.

Entretanto, é possivel afirmar que o envolvimento de todos os
colaboradores é crucial para o sucesso dessas duas etapas. Se a organizacao
consegue concretizar esse envolvimento, em todos o0s niveis, reduz
consideravelmente os riscos existentes na definicdo de novos servicos. O
conhecimento e a experiéncia dos colaboradores envolvidos s&o fatores
determinantes desse sucesso, pois também servirdo de insumo na criacdo dos
processos de negocio responsaveis pela entrega dos servicos desenvolvidos e

implementados.

3.2.2
Engenharia de Processos de Negocio

Segundo Worley e Lawler Il (2006), as organizacfes que pretendem
sobreviver no ambiente turbulento em que estdo inseridas devem estar preparadas
para mudangas constantes. A estrutura organizacional deve considerar essa
necessidade, aumentando a ‘area’ de contato com o ambiente externo, delegando
maior poder de decisdo para os colaboradores que estdo em contato com o
ambiente externo, e procurando substituir a hierarquia ‘comando e controle’ por

uma gestao participativa, corroborada pela delegacéo de poder.
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Construir uma estrutura organizacional com essas caracteristicas s6 é
possivel se a visdo por processos for adotada, acredita o autor. A modelagem de
processos de negocios tem como objetivos: uniformizacdo do entendimento da
forma de trabalho, gerando integracdo; analise e melhoria do fluxo de
informacdes; explicitacdo do conhecimento sobre 0s processos, armazenando,
assim, o know-how organizacional; realizacdo de analises organizacionais e de
indicadores (de processos, financeiros e outros); realizacdo de simulagdes,
apoiando tomada de decisdes; e gestdo da organizacao (Vernadat, 1996).

Segundo Paim (2000), trés abordagens para implantacdo dos processos — e
dos sistemas integrados que o0s suportam — podem ser consideradas: rapida
implementacdo, ‘multi-fases’ ou transformacdo orientada pelo desenvolvimento
dos processos e sistemas integrados.

A primeira assume 0s processos como eles sdo, para, posteriormente,
ocorrer a reengenharia e adequacao dos processos revistos. Essa abordagem, além
de demorada, pode ser custosa no desenvolvimento dos sistemas. A segunda
procura tornar os ciclos de concepcéo e implantacdo dos processos mais curtos
com constante troca de informagdes entre a fase de concepgédo e implantagdo. E a
terceira, 0 ‘melhor dos dois mundos’, procura desenvolver os sistemas da
organizacao diretamente da modelagem de processos, reduzindo assim o tempo de
implantacdo dos novos processos concebidos no sistema da organizagéo (figura
19).

. 7N
Rapida Implantagdo enxuta \_‘ \_‘

Implantago Orientagao "AS-IS™

2 fases | R harin Implantacao
 GAP

Multi-fases JREEYEILETEY

Implantacgio

Transformagdo Reengenharia

orentada pelo
Sistema Integrado Implantacao

3 | Tempo |

Figura 19 — Concepc¢édo e Implantacdo de processos de negocio (extraida de PAIM,
2000)

Sistemas de informagdo, criados para gestdo da organizacéo,
desenvolvidos a partir dos processos de negocio modelados, compartilhardo

informacdes atraves dos principais setores ou unidades de negdcio (Davenport,
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2000). A premissa de contar com sistemas de informacdo orientados pelos
processos proporciona vantagens como a nao existéncia de sistemas com a mesma
funcdo (redundéancia desnecessaria), utilizacdo de base de dados integradas ou
Unicas e maior eficiéncia nos processos.

Hammer (1994) propde a ‘reengenharia’ da organizacdo na adogdo da
abordagem por processos de negdcio. Suas afirmacfes foram mal interpretadas
por muitos, que as seguiram, literalmente, criando processos sem considerar o que
ja acontecia na organizacdo: comecaram ‘do zero’. Por isso, na década de 90,
algumas organizacdes optaram pela abordagem da melhoria dos processos,
inspirada nos principios da Qualidade Total, aproveitando o que a organizacao ja
realizava e tratando da melhoria continua nos pontos criticos.

A partir desses dois extremos, surgiram varias metodologias, criadas
principalmente pelas grandes organizagGes de consultoria, com o objetivo de
propor um ‘passo-a-passo’ para que as organizagdes modelassem e implantassem
seus processos de negocio. Essas metodologias, muitas vezes, seguidas ao
extremo, ndo eram bem sucedidas, pois cada organizacdo apresenta caracteristicas
diferentes das outras do mesmo setor ou de setores distintos, seja no seu ambiente
interno ou externo.

Considerando essas idiossincrasias das organizacGes, as metodologias
evoluiram e atualmente estdo mais abrangentes. O conhecimento e a analise dos
colaboradores envolvidos na modelagem e implementacdo dos processos passam a
ser fatores criticos de sucesso da iniciativa, pois se admite que ndo existe um
‘passo-a-passo’ adequado para todas as organizagbes. Alguns elementos sdo
aplicaveis a algumas organizacdes e outros ndo, dependendo da complexidade e
dindmica do ambiente externo e interno.

Jeston e Nelis (2006) propdem um framework com quatro componentes
principais: processos, pessoas, tecnologia e gestdo de projetos. O primeiro trata
da importancia dos processos na estratégia da organizacdo e da aceitacdo deles
pelos colaboradores. O segundo componente trata das ferramentas de avaliacéo
de desempenho e estruturas de gestdo que devem apoiar 0S processos com o
intuito de incentivar o comportamento pré-ativo em vez do reativo. O terceiro
componente contempla as ferramentas que suportam as pessoas e processos da
organizacdo na iniciativa de gestdo de processos de negdcios. E o quarto

componente, que ndo era explicitamente considerado antes da proposta desses
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autores, trata da gestdo de todo o ciclo de vida dos projetos. Sem uma
metodologia de gestdo de projetos, o fracasso € um resultado provéavel, pois a
iniciativa ndo é controlada adequadamente.

Baseados nesses quatros componentes, as dez fases do framework foram
desenvolvidas pelos autores: Estratégia da Organizacdo, Arquitetura de processos,
Launchpad, Entendimento, Inovacdo, Desenvolvimento, Pessoas, Implementacéo,
Constatacdo de Resultados, Desempenho Sustentavel.

A fase denominada ‘Estratégia da Organizagdo’ procura garantir que a
estratégia da organizacgdo é conhecida e entendida por todos os colaboradores que
participam da iniciativa de gestdo de processos de negdcio, garantindo que o
escopo e direcdo do projeto gerem valor para a organizagao.

A fase de definicdo da arquitetura dos processos estabelece regras,
principios, diretivas e modelos para implementacdo dos processos por toda a
organizacdo. O autor acredita que essa fase tem estreita relacdo com a definicao
da arquitetura da empresa, definida anteriormente, e com o alinhamento
estratégico da iniciativa de processos.

A fase de langamento da iniciativa, denominada ‘launchpad’, trata da
selecdo do ponto de partida da iniciativa na organizacdo, da certificacdo do
alinhamento da iniciativa com as defini¢6es anteriores e do estabelecimento desse
projeto inicial.

‘Entendimento’ € a fase que procura conhecer 0 negocio da organizacao
com o intuito de obter as métricas basicas para comparacgdes futuras e informacoes
suficientes para a fase ‘Inovacéo’.

Na fase ‘Inovacdo’, uma analise completa da viabilidade de mudangas
deve ser realizada para determinacdo do que serd implementado. Nessa fase, é
aconselhavel incentivar a participacdo de stakeholders externos.

A fase ‘Desenvolvimento’ consiste na construcdo ou aquisi¢do de todos 0s
componentes necessarios, software ou hardware, para a implementacdo bem
sucedida dos processos.

A fase denominada ‘Pessoas’ é critica para 0 sucesso da iniciativa, pois
garante que as atividades, as responsabilidades e os indicadores de desempenho
estdo alinhados com a estratégia da organizacdo e com 0s objetivos da iniciativa

de gestdo dos processos de negdcio.
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A fase ‘Implementacdo’ tem o nome auto-explicativo. As atividades de
roll-back e contingéncia do projeto também integram essa fase.

Ao contrario do que € praticado por algumas organizagdes de consultoria,
segundo Jeston e Nelis (2006), as Ultimas fases sdo as mais importantes desse
framework proposto. A fase ‘Constatacdo de Resultados’ procura constatar se 0s
beneficios e objetivos determinados no planejamento foram alcancados e
reportados. A ultima fase, denominada por Jeston e Nelis como ‘Desempenho
Sustentavel’, procura constatar se os resultados do projeto foram convertidos em
operagdes rotineiras da organizagao.

O autor acredita que todas as fases expostas no modelo sdo importantes,
apesar da diferenciacdo proposta por Jeston e Nelis (2006). Essa crenca é
justificada pela analise da interacdo entre as fases: caso uma delas seja executada
de maneira equivocada, o sucesso de toda iniciativa pode estar comprometido.

Além disso, em pequenas e médias organizacdes, essa clareza na divisdo
das fases pode ndo existir. Setores da organizacdo ou até mesmo colaboradores
podem acumular responsabilidade por mais de uma fase. Iniciativas para
implementacdo de varios processos podem estar em andamento e a interagdo entre
elas € necessaria para troca de informagdes. Algumas fases podem ser
descartadas, de acordo com o julgamento dos tomadores de decisdo, apds analise
das caracteristicas do ambiente externo e interno que devem ser consideradas para
a iniciativa.

Young (2006) propde um modelo focado em organizacdes de TI,
afirmando que todos aqueles envolvidos na prestacdo de servicos de Tl devem
trabalhar em conjunto, usando préaticas consistentes alinhadas com os objetivos da
organizacdo. Isso é obtido por meio da implantacdo da gestdo de processos de
negocios na organizacao.

O modelo é composto por seis fases, que tém como objetivo a estruturacéo
de uma organizacdo baseada em processos. Pré-requisitos e interdependéncias
entre as fases devem ser considerados quando a hipdtese de nédo realizar uma fase
ou mudar a ordem de execucao delas for levantada.

A primeira fase define 0s processos, com seus requisitos tecnolégicos e
interdependéncias necessarias para o alcance dos objetivos. Essa fase demanda a
participagdo de todos os setores envolvidos para facilitar a coordenagéo,

colaboracdo, integracéo e atribuicdo das responsabilidades.
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A segunda fase define as competéncias, habilidades e responsabilidades
necessarias para execucao dos processos definidos. A necessidade de integracdo e
coordenagdo também pode ser definida aqui, junto com as responsabilidades.

A terceira fase define a estrutura de integracé@o e coordenacdo das equipes
que participam dos processos. O menor numero possivel de setores da
organizacdo deve participar do processo e o setor mais significativo para o
processo deve ser 0 seu ‘dono’. Responsabilizar todos os envolvidos pelos
resultados também é uma boa opg¢do, mas ndo funciona em todos 0s casos, pois
depende da maturidade da organizagdo. A utilizacdo de uma estrutura
organizacional matricial pode auxiliar a transicdo para uma estrutura totalmente
orientada a processos. Essa fase também considera a automacdo dos processos
para reduzir erros desnecessarios.

A quarta fase contempla a definicdo das equipes que participam dos
processos. De acordo com a disponibilidade de recursos e com os objetivos da
organizacdo, equipes podem ter um foco multidisciplinar, orientadas para 0s
resultados dos processos e ndo recompensadas por competéncias e habilidades
individuais. O tipo de servigco prestado, discreto ou continuo, também influencia
essa formacao de equipes.

A penultima fase determina a distribuicdo dos recursos e a maneira como a
informacdo sobre os processos serd disponibilizada. Essas considera¢fes buscam
ndo s6é a maxima eficiéncia nos processos definidos, mas também a méaxima
eficacia.

A sexta fase (Ultima) determina se existe alguma necessidade especial que
deve ser considerada na estrutura organizacional. A escassez de recursos
humanos capacitados € um exemplo comum no setor de prestacdo de servigos de
Tl

Young (2006) ainda considera fatores culturais que podem afetar a
iniciativa e sugere tratamento para os principais deles, baseados na gestdo de
mudancas. Os comportamentos caracteristicos que representam a resisténcia em
organizacOes prestadoras de servicos de Tl - objeto do estudo de caso - séo
identificados no quadro 4.

Os modelos apresentados aqui foram escolhidos pelo autor por possuirem
caracteristicas que contribuem criticamente para 0 sucesso da iniciativa.

Independente do modelo escolhido - considerando a existéncia de varios e que o
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objetivo dessa pesquisa ndo € identificar todos eles — é necessario reafirmar a
importancia da participacdo de todos os colaboradores da organizacdo na
iniciativa, principalmente os lideres.

Uma iniciativa bem sucedida de modelagem de processos de negdcios na
organizacdo pode ser confirmada por uma auditoria para certificacdo na norma
NBR 1SO 9001 (ABNT, 2000).

A adequacdo do sistema de gestdo da organizacdo - que muitas vezes ja
administra a qualidade dos seus produtos e servicos - para 0s requisitos da norma,
seria extremamente suave, pois a maioria das evidéncias necessarias para
comprovacao do funcionamento conforme 0s requisitos ja estariam sendo gerados
pelo conjunto de processos modelados. Além disso, os colaboradores ja estariam
conscientizados e preparados para a visao por processos da organizacao.

Quadro 4 — Questdes culturais que uma iniciativa de processos de negdcio pode
enfrentar (adaptado de Young, 2006)

Comportamento Descricao

Acontece em organizacdes que ainda ndo estdo orientadas para a gestao de
processos de negocios e 0 seu sucesso estéa ligado ao esforgo extraordinario de
‘Super-hérois’ alguns funcionérios capacitados. Esse tipo de comportamento reativo vai contra
os principios da iniciativa de processos, que prega o trabalho em equipe

baseado na pré-atividade.

Esse é o tradicional comportamento de ‘caca as bruxas’. Quando problemas
Desconfianca entre equipes acontecem, os envolvidos estdo mais preocupados em encontrar culpados do
gue evitar a recorréncia.

Resisténcia para trabalhar com
colaboradores de outras
equipes

Essa resisténcia ocorre geralmente entre equipes de diferentes fungbes na
organizacéo, como Engenharia e Suporte Técnico.

Nas organizacdes que nédo séo orientadas para processos, as competéncias e
habilidades valorizadas, geralmente, ndo recompensam o trabalho em equipe.
Valorizam os super-heréis. Com a estruturagéo para os processos de negécios,
novas competéncias sdo exigidas dos lideres que coordenam 0s processos.

Competéncias para gestédo

Os colaboradores das mais variadas organizagdes estao acostumados a
trabalhar sabendo do que eles sdo responsaveis e para quem eles devem
Expectativa de estabilidade prestar contas. Na organizacao orientada para processos, essa estabilidade
pode ser afetada, pois além da subordinagao hierarquica, os colaboradores

estdo envolvidos em processos, que sao dindmicos por natureza.
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3.2.2.1
A norma NBR ISO 9001

A NBR 1SO 9001:2000 (ABNT, 2000) especifica requisitos para um
sistema de gestéo da qualidade quando uma organizagao:

a) necessita demonstrar sua capacidade para fornecer, de forma coerente, produtos
que atendam aos requisitos do cliente e requisitos regulamentares aplicaveis.

b) pretende aumentar a satisfacdo do cliente por meio da aplicacdo efetiva do
sistema, incluindo processos para melhoria continua desse sistema, garantia da
conformidade com requisitos do cliente e requisitos regulamentares aplicaveis.

O autor acredita que esses objetivos vém ao encontro da iniciativa de
Engenharia de Processos de Negdcio e por isso deve-se considerar 0 processo de
certificagdo como uma das etapas do trabalho de identificacdo e modelagem dos
processos de negdcio para a construcdo de um sistema de gestdo ou ainda, como
confirmacdo de um trabalho bem planejado e executado de modelagem dos
processos de negdcios de um sistema de gestdo ja em funcionamento.

A primeira proposta é confirmada por Tricker (2005), que afirma que, na
maioria das publicacdes sobre Gestdo da Qualidade e 1ISO 9001, os autores partem
do pressuposto de que um sistema de gestdo ja esta em funcionamento quando, na
verdade, pequenas e médias organizacOes precisam estabelecer esse sistema em
conformidade com os requisitos propostos.

A mudanca cultural proposta pela Engenharia de Processos de Negdcio €
corroborada pela NBR ISO 9001 e somente as organizacfes que conseguem
comprovar que seus colaboradores realmente entendem a visdo por processos da
organizacdo — o papel deles na geracdo de valor para o cliente — recebem a
certificacdo.

Essa ‘obrigacdo’ na difusdo do conhecimento sobre o funcionamento do
sistema de gestdo da qualidade da organizacdo pode garantir ndo s6 o sucesso da
certificacdo, mas também de toda iniciativa de modelagem dos processos de
negocio. A conscientizacdo de todos os envolvidos € crucial e deve ser obtida por
meio de treinamentos frequientes.

A NBR ISO 9001 foi baseada em oito principios da gestdo da qualidade,
que refletem as boas préaticas, permitindo a melhoria continua do sistema de

gestéo da organizacgéo e da sua eficiéncia:
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1. Foco no cliente > As organizacOes dependem dos seus clientes e, por isso,
devem entender suas necessidades presentes e futuras, atender seus requisitos
e buscar sempre superar as suas expectativas.

2. Lideranca - Os lideres estabelecem um propdésito e uma direcdo clara para a
organizacdo. Eles sdo responsaveis por criar e manter o ambiente propicio
para o envolvimento das pessoas dos colaboradores no alcance das metas.

3. Envolvimento das pessoas - Os colaboradores em todos os niveis da
organizacdo s&o essenciais para o seu funcionamento. O envolvimento desses
colaboradores possibilita 0 uso de suas habilidades pela organizacdo para
alcance dos objetivos.

4. Visao por processos = Um ‘resultado desejado’ é atingido de maneira
eficiente quando as atividades e recursos envolvidos sdo administrados como
um processo.

5. Visdo sistémica na gestdo -> Identificar, entender e administrar processos
relacionados como um sistema contribui para a eficiéncia e eficicia da
organizacao no alcance dos seus objetivos.

6. Melhoria continua = A melhoria continua do desempenho da organizacédo
deve ser seu objetivo permanente.

7. Tomada de decisdo baseada em fatos > DecisGes efetivas sdo baseadas na
andlise de dados e informacdes que devem estar disponiveis.

8. Relagbes ‘ganha-ganha’ com os fornecedores - As organizagdes dependem
de seus fornecedores e vice-versa e, por isso, uma relagdo mutuamente

benéfica aumenta as chances de ambos gerarem valor.

A definicdo desses oito principios gerou, naturalmente, um novo formato
para a NBR 1SO 9001, direcionado a um enfoque de processo unificado, o qual

classifica as atividades de uma organizacdo em cinco se¢oes basicas, (figura 20):

1. Sistema de Gestdo da Qualidade: estabelece requisitos globais para um SGQ,
incluindo requisitos para documentacao e registros.

2. Responsabilidade da Direcdo: estabelece responsabilidades da alta direcdo em
relacdo ao SGQ, incluindo seu comprometimento, foco no cliente,

planejamento e comunicagéo interna.
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3. Gestdo de Recursos: estabelece requisitos para o fornecimento de recursos
para 0 SGQ, incluindo requisitos para treinamento.

4. Realizagdo do Produto: estabelece requisitos para produtos e servicos,
incluindo atividades de analise critica de contrato, aquisicdo, e projeto.

5. Medicdo, Analise e Melhoria: estabelece requisitos para atividades de
medicdo, incluindo medicdo da satisfacdo do cliente, analise de dados e

melhoria continua.

A antiga NBR ISO 9001 (ABNT, 1994) apresentava apenas uma se¢ao
com todos 0s requisitos.

Segundo Tricker (2006), todos os requisitos possuem caracteristicas, fortes
ou fracas, de pelos menos um dos principios da qualidade e, por isso, 0
atendimento a esses requisitos, na maioria das vezes comprova que a organizacao
efetivamente tem um sistema de gestdo da qualidade em funcionamento,
procurando a melhoria continua e colaboradores conscientes da sua funcdo com

relacdo ao cliente.

Sistema de
Gestao da
Qualidade

Resposabilidade
da Diregao

Medigao,
Analise e
Melhoria

Gestao de
Recursos

Realizagac do
Produto

Figura 20 — Os requisitos da NBR ISO 9001 divididos em se¢fes (ABNT, 2000)
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3.2.3

ITIL: Information Technology Infrastructure Library

Atualmente os processos de negdcios estdo mudando mais rapidamente do
que a propria infra-estrutura de TI. A implantacdo de processos otimizados na area
de TI é fator critico de sucesso das organizacdes. As novas tecnologias, bem como
suas implantacdes, ndo ocorrem mais em anos, e sim em meses ou semanas. A
pressdo por redugdo de custos estd diretamente relacionada ao valor que sera
gerado aos usuarios e clientes.

Diante dessa necessidade, foi criada o modelo ITIL para gerenciar, de
maneira eficiente, a area de TI e prestar servicos de maneira otimizada e eficaz.

ITIL é em um conjunto de melhores praticas de gestdo de TI que surgiu no
final dos anos 80, da necessidade de se ter processos organizados e claros na area
de TI. Percebeu-se que as empresas estavam cada vez mais dependentes dessa
area e que, por isso, era necessario organizar os seus fluxos de trabalho. A
metodologia foi criada pelo Governo Inglés, mais precisamente pela secretaria de
comércio (OGC - Office of Government Commerce), que realizou pesquisas para
desenvolver as melhores préaticas para a gestdo da area de Tl nas organizacGes
privadas e publicas.

O modelo ITIL descreve o uso sistematico de processos para a gestdo de
servicos de Tl. Baseado nas melhores praticas, 0 modelo oferece possibilidade
de:

» Uma gestdo mais eficiente da infra-estrutura e dos servicos prestados;
= Maior controle nos processos e menores riscos envolvidos;

= Eliminag&o de tarefas redundantes;

= Definicdo clara e transparente de funcdes e responsabilidades;
= Maior qualidade no servico prestado;

= Flexibilidade na gestdo da mudanga;

= Possibilidade de medir a qualidade;

» Reducéo de custos de TI;

= Aumento da satisfacdo do cliente ou usuério;

= Respostas e processos mais ageis;

= Comunicagdo mais rapida e dirigida;

» Processos otimizados, consistentes e interligados.
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No modelo, os processos foram divididos em dois grandes grupos: Service
Support e Service Delivery (figura 21). Os processos que compdem o primeiro —
Gestdo de Incidentes, Gestdo de Problemas, Gestdo de Configuracdes, Gestdo de
Mudancas e Gestdo de Liberacbes — tém caracteristicas mais operacionais
enguanto o grupo de processos que compdem o segundo — Gestdo de Nivel de
Servico, Gestdo de Continuidade dos Servigos de T, Gestdo de Financas, Gestao
da Capacidade e Gestdo da Disponibilidade — tém caracteristicas mais taticas
(gerenciais).

Além dos dois grupos de processos, o modelo também define a funcéo de
Service Desk que, suportada por todos os processos citados, deve receber e
registrar todos os chamados, fornecer um auxilio inicial e uma tentativa de
resolugdo primaria dos incidentes, monitora-los e escala-los, fornecer feedback
aos usudrios e produzir relatorios gerenciais.

O processo de Gestdo de Incidentes é responsavel pela deteccéo e registro
de incidentes, sua classificacdo e suporte inicial, resolucdo e recuperacéo,
fechamento e rastreamento do incidente.

O processo de Gestdo de Problemas procura identificar e registrar 0s
problemas, classifica-los, investiga-los e diagnostica-los, preveni-los, revisa-los e
gerenciar os relatorios das causas desses problemas.

O processo de Gestdo de Mudancas é responsavel pelo levantamento e
registro de ordens de mudancgas, sua estimativa de impacto, custo, risco e
beneficio, obtencdo da correta aprovacdo, gerenciamento da sua implementacao,
monitoracdo e relatérios de implementacao, e revisdo e fechamento das ordens de

mudanca.
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Figura 21 — Processos do modelo ITIL (biblioteca ITIL) e a func&o Service Desk
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distribuicdo de softwares no ambiente, coordenacdo do plano de distribui¢cdo com

0 processo de Gestdo de Mudancas, a garantia do correto registro de distribuicao,

a garantia que uma cépia do pacote distribuido esteja armazenada de forma segura

na Biblioteca de Software Definitiva— DSL - e 0 gerenciamento das expectativas

dos clientes.

O processo de Gestdo de Configuracdo é responsavel pela identificacdo de

todos os recursos relevantes de hardware e software, pela manutencéo do controle

desses recursos, pela contabilizacdo do seu status, pelo aprovisionamento de

informacgdes para sua auditoria e pelas informagdes que permitirdo planejamentos

futuros.

O processo de Gestdo de Nivel de Servicos cobre a negociacéo e definicdo

de objetivos acordaveis, a medicdo e geracdo de relatérios dos niveis de servico
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alcancados, recursos requeridos e custo do aprovisionamento de servigo, a
melhoria continua dos niveis de servico, a coordenacdo com outras funcdes de
Gestdo dos Servicos e a revisdo dos acordos de nivel de servico - SLA’s - para
atender as mudancas das necessidades de negécio.

O processo de Gestdo da Disponibilidade é responsavel por determinar
requerimentos de disponibilidade em termos de negdcio, produzir um plano de
disponibilidade, coletar dados de disponibilidade para geracdo de relatdrios,
garantir que os niveis de servico sejam atendidos pela monitoracdo da
disponibilidade, continuamente revisar e melhorar a disponibilidade e determinar
0s custos requeridos para manter a disponibilidade no nivel adequado.

O processo de Gestdo da Capacidade é responsavel por garantir que 0s
futuros requerimentos de negocio para servicos de Tl sejam planejados e
implementados de maneira rapida, por monitorar e medir o desempenho dos
servigos existentes no suporte, de acordo com o nivel de servico definido, e por
monitorar, medir, e reportar todos os componentes da atual infra-estrutura de TI.

O processo de Gestdo Financeira é responsavel por garantir & organizacao
uma completa contabilizacdo de gastos em servigos de TI e atribuir esses custos
aos usuarios desses servicos, controlar e gerenciar o orcamento de T1 e permitir
uma recuperacao confiavel dos custos de aprovisionamento de servico.

O ultimo processo, Gestdo da Continuidade dos Servigos de TI, é
responsavel pela execucdo de uma andlise de risco de negdcio para entendimento
dos riscos cobertos, pelo entendimento das mais apropriadas opcles de
continuidade e escolha daquelas mais relevantes as operacGes do negdécio, pela
producdo de um plano de recuperacdo e continuidade de negdcio e garantia que
eles sejam regularmente revistos e pela definicdo de papéis e responsabilidades
para execucdo do plano de recuperacao.

O autor acredita que a clareza nas defini¢cbes dos processos propostos no
modelo e nos papéis que devem executa-los é explicada pelo embasamento da sua
idealizacdo. Organizagdes de grande porte foram utilizadas, na maioria das vezes,
nos estudos de caso que serviram de base para sua criacao.

Taylor e Macfarlane (2005) corroboram essa afirmacdo e propdem uma
adaptacdo do modelo ITIL para implementacdo em organizagOes de pequeno e

medio porte, com suas caracteristicas peculiares.
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Nessa adaptacdo, apresentada no quadro 5, sdo propostos seis papéis

diferentes, em que os dez processos do ITIL e a funcdo de Service Desk sdo

combinados.

Quadro 5 — Adaptacdo do modelo ITIL (segundo Taylor e Macfarlane, 2005)

» ~ Grupo do
Papeis Processos Funcéo b
Processo
papel 1 Gestao de Problemas Service Support
P Gestéo da Disponibilidade Service Delivery
Papel 2 Gestao de Incidentes Sggvslﬁe Service Support
Gestéo de Configuracdes Service Support
Papel 3 Gestao de Mudancas Service Support
Gestéo das Liberactes Service Support
Panel 4 Gestao de Financas Service Delivery
P Gestéo da Capacidade dos Recursos* Service Delivery
Papel 5 Gestao da Contlnuu_jr?de dos Servicos de Service Delivery
Gestao do Nivel de Servico Service Delivery
Papel 6 Gestdo da Capacidade do Negdcio* Service Delivery

Gestdo da Capacidade dos Servi¢os*

Service Delivery

O ‘papel 1’ combina os processos de Gestdo de Problemas e Gestdo de

Disponibilidade, pois ambos 0s processos apresentam um COmpromisso com a

pro-atividade e com solug@es criativas, mesmo considerando que um faz parte do

grupo Service Support e outro do grupo Service Delivery.

O ‘papel 2’ foi composto pelo processo de Gestdo de Incidentes e pela

funcdo Service Desk, pois essa funcdo sendo a linha de frente da organizagéo,

estaria mais preparada para responder as solicitacbes dos clientes e tratar dos

incidentes reportados por eles.

Para que a funcdo Service Desk funcione exatamente como deve, ela deve

seguir algumas diretrizes, segundo Taylor e Macfarlane (2005):

= Tentar solucionar o incidente sem escala-lo para outras areas.

Caso seja

necessario escala-lo, deve-se passar 0 maximo de informag6es possivel para o

setor ou fungdo responsavel;

= Aceitar comentarios, sugestdes e reclamac6es sobre 0s servigos, registrando-

0s e encaminhando-0s para 0S responsaveis;
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= Ter conhecimento suficiente para interpretar os incidentes ou pelo menos para

escala-lo diretamente para o responsavel.

A combinagdo proposta no ‘papel 3’ pode ser identificada como um
processo de Gestdo de Mudanca mais abrangente e possui interagdo constante com
0 ‘papel 1’. A complementaridade dos trés processos agrupados é identificada até
mesmo no modelo ITIL, pois, no dia-a-dia, a distingdo entre os trés ndo € clara, ja
que as responsabilidades se sobrepdem.

O ‘papel 4’ combina um subprocesso da Gestdo de Capacidade com a
Gestdo de Financas. A Gestdo da Capacidade dos Recursos, considerando as
necessidades da organizacdo e dos servigos que sdo necessarios para manté-la,
deve fornecer informagdes para o processo de Gestdo de Financas visando a
realizacdo de planejamento, orcamento e analise relativos ao setor de Tl. Em
pequenas organizagdes, esses processos podem ser executados em conjunto,
buscando sempre o auxilio do setor de Financas da organizacao.

O ‘papel 5’ é composto por apenas um processo, mas deve-se observar
que, em se tratando de pequenas e médias organizagdes, a Gestdo da Continuidade
de TI é parte da Gestdo de Continuidade da organizacdo e nao se justifica o
tratamento separado. Os recursos envolvidos estdo em um dnico local fisico, ou 0
custo x beneficio da separacdo desses dois processos ndo se justifica.

O ultimo “papel’ identificado — papel 6 - combina os processos de Gestdo
do Nivel de Servico, Gestdo da Capacidade do Negocio e dos Servicos, Gestédo de
Custos e Gestdo da Relacdo com Fornecedores. A Gestdo de Custos e a Gestdo da
Relagdo com Fornecedores, normalmente, fariam parte da Gestéo de Finangas. Os
processos foram combinados dessa maneira, pois em organizagdes menores eles
estdo sob a responsabilidade dos tomadores de deciséo ligados a TI.

Essa combinacdo ainda ndo representa a realidade das pequenas e médias
organizacgOes brasileiras. O ‘papel 1’ e o ‘papel 3’ podem ser combinados gracas
as suas interacdes constantes e ocasional superposicdo de responsabilidades. O
mesmo Vvale para o0 ‘papel 4’ e o0 ‘papel 6° com caracteristicas mais gerenciais. O
‘papel 5’ continua isolado e deve ser exercido pelo responsavel pela Gestdo da
Seguranca da Informacdo da organizacdo. O ‘papel 2’ permanece como esta, e
deve ser exercido pelo setor de Suporte Técnico da organizacdo, coma s devidas

adaptacoes.
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Independentemente da combinacdo usada para adaptacdo do modelo ITIL
a pequenas e médias organizacdes, € necessario definir como comecar uma
implementacdo, considerando os recursos limitados dessas organizaces. A
definicdo do catdlogo de servicos da organizacdo, do processo de Gestdo de
Incidentes (e implantacdo) e do processo de Gestdo de Configuracdes deve ser
considerada inicialmente, segundo Taylor e Macfarlane (2005).

O catadlogo deve ser criado, pois a falta de clareza na definicdo dos
servigos prestados leva a uma execucdo ineficiente e ineficaz. Novamente, é
verificada a importancia do desenvolvimento e formatagdo dos servigos prestados
(item 3.2.1). Os dois processos considerados — Gestdo de Incidentes e
Configuracdes — criam registros e evidéncias essenciais para uma eficiente
execucéo e gestao dos outros processos propostos no modelo ITIL.

E interessante observar que, em uma organizacao prestadora de servicos de
TI, certificada na NBR ISO 9001, o catadlogo ja deve ter sido definido, pois é
necessario especificar 0s servi¢os que sdo vendidos para os clientes e 0s servicos
internos que influenciam a qualidade percebida pelo cliente. Os processos de
Gestdo de Incidentes e Configuracdes provavelmente ja ocorrem na organizagao
certificada, possivelmente com outro nome, mas as evidéncias e 0s registros
necessarios sdo gerados mesmo assim, pois sao evidéncias do funcionamento do

Sistema de Gestdo da Qualidade da organizacéo.

3.23.1
BS 15000 e ISO 20000

Apos a criagdo do modelo ITIL, ou biblioteca de referéncia ITIL, 0 OGC
criou certificagdes profissionais para que colaboradores envolvidos na Gestdo de
Servicos de Tl pudessem comprovar seu conhecimento no uso do modelo. Essa
certificagdo, embora surja como uma maneira de atestar a competéncia dos
colaboradores envolvidos na Gestdo dos Servigcos de TI, ndo atesta a capacidade
da organizacao.

Por isso, a BSI British Standards criou a norma BS15000, dividida em
duas partes: BSI 15000-1 (BSI, 2002) e BSI 15000-2 (BSI, 2003), que
posteriormente foi adotada integralmente pela ISO - International Organization
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for Standardization, com o nome de ISO 20000 (ISO, 2005) — dividida também
em duas partes: especificacdo e padrdes de conduta.

A 1SO 20000, que substituirA a BS 15000, proporciona uma forma
normalizada de verificar se uma organizacdo adotou com sucesso as melhores
praticas de Gestdo de Servicos de TI, conforme definido no modelo ITIL. Ela
determina os requisitos para um sistema de gestdo de servicos de TI.

Essas normas, baseadas no modelo ITIL, possibilitam as organizacGes a
implementacdo de um Sistema de Gestdo de Servicos de Tecnologia da
Informacdo, por meio do estabelecimento de controles e procedimentos
direcionados ao negocio e aos requisitos do cliente. [Esse Sistema deve ser
integrado com o Sistema de Gestdo da Qualidade que ja estd implementado na
organizacédo, caso ela tenha passado por um processo de certificacdo na norma
NBR ISO 9001:2000 (item 3.2.2.1).

3.24

Sarbanes-Oxley e os controles e métricas de Tl

A Lei Sarbanes-Oxley, conhecida também como SOX, é uma lei
americana, promulgada no dia 30 de maio de 2002, proposta pelos Senadores Paul
Sarbanes e Michael Oxley, envolvendo organizacgdes que possuem capital aberto e
acOes na Bolsa de Nova York e Nasdaq. Varias organizacGes brasileiras,
multinacionais, estdo nesse grupo.

A aprovacéo dessa lei foi justificada pela onda de escandalos financeiros
envolvendo organiza¢6es como Enron (do setor de energia) e Worldcom (do setor
de telecomunicagdes), que geraram prejuizos financeiros atingindo milhares de
investidores.

O objetivo desta lei é justamente aperfeigoar os controles financeiros das
organizagOes e apresentar eficiéncia na governanga corporativa, com o intuito de
evitar outros escandalos e prejuizos.

Diante deste cenério, a acdo do setor de TI é de fundamental importancia
nesse processo, por ser essa a area responsavel pelo controle, seguranca da
informacdo e sistemas. Portanto, devera estar alinhada na adequacdo desta Lei

(secdo 404) para garantir as regras de transparéncia fiscal e financeira.
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Para atender a adequacao dos controles que a SOX demanda, 0s gestores
de TI vém utilizando frameworks constituidos a partir de boas praticas, como o
COBIT eo ITIL.

E necessario analisar, modificar, implantar e assegurar uma cultura de
controles internos a fim de assegurar a confiabilidade das informacdes, realizar
diagnosticos de adequacao, eliminar processos redundantes, gerar a confiabilidade
de sistemas e aplicacBes, manter a seguranca das informacdes disponiveis e
garantir veracidade de dados de saida, evitando variadas fontes de informacGes.
Enfim, estabelecer um monitoramento continuo e répido alinhado as regras
contidas na SOX.

OrganizacGes que terceirizam seus servicos de Tl devem exigir que seus
fornecedores busquem a adequacdo as novas exigéncias. As organizacoes
prestadoras de servicos de Tl podem comprovar essa adequagdo obtendo a
certificacdo SAS70, que assegura a existéncia e eficiéncia dos controles internos

por meio de uma auditoria.

3.24.1
Statement on Audit Standard 70 Service Organizations (SAS70)

A Statement on Audit Standard 70 for Service Organizations - SAS 70 - é
uma norma de auditoria orientada para organizacOes de servicos e publicada pelo
American Institute of Certified Public Accountants.

A aplicacdo da norma passou a ser exigida por organizacdes (usuarias) que
fazem uso dos servigcos de outras organizacOes (prestadoras de servicos de TI),
pois as usuarias devem se adequar aos requisitos da SOX, segundo a AICPA
(2006).

A auditoria, realizada apenas por empresas autorizadas, verifica 0s
controles internos da organizacdo prestadora de servicos de Tl que estdo
relacionadas com os registros e relatdrios financeiros da organizago usuéria.

Essa auditoria pode ser realizada em duas modalidades: tipo 1 ou tipo 2.
A auditoria do tipo 1 produz um relatério final que audita apenas a existéncia dos
controles internos da operacdo. A auditoria do tipo 2, além de verificar a

existéncia dos controles internos relevantes, verifica também a sua eficacia.
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O planejamento da auditoria é realizado a partir da descri¢do dos controles
internos, criada pela organizacdo prestadora de servico, que considera 0s aspectos
do ambiente de controle, analise de risco, informagdes sobre monitoramento que
afetam o0s servicos fornecidos assim como 0s objetivos dos controles
estabelecidos.

A escolha do tipo de auditoria depende diretamente do risco representado
pelos servicos fornecidos pela organizacdo auditada para a organizacdo usuaria.

O autor acredita que uma certificagdo como essa, principalmente baseada
na auditoria do tipo 2, pode ser de grande utilidade para a organizacdo que sera
alvo da auditoria. Além de atestar a eficacia dos controles internos projetados na
arquitetura da empresa, a certificacdo também pode ser utilizada como diferencial
de marketing, comprovando, por meio de atestado de uma organizagdo de
auditoria conhecida, a integridade dos servicos prestados.

3.24.2

Control Objectives for Information and Related Technologies

O COBIT é um guia para a gestdo de Tl recomendado pelo ISACF -
Information Systems Audit and Control Foundation. As préaticas de gestdo do
COBIT sédo recomendadas pelos peritos em gestdo de Tl que ajudam a otimizar os
investimentos de Tl e fornecem métricas para avaliacdo dos resultados,
independendo das plataformas de T1 adotadas nas organizaces.
Com orientacdo para 0 negécio da organizacdo, o modelo fornece
informacdes detalhadas para gerenciar processos baseados em objetivos de
negocios, auxiliando trés audiéncias distintas:
= Gestores que necessitam avaliar o risco e controlar os investimentos de Tl em
uma organizacao.

= Usuarios que precisam ter garantias de que os servi¢os de TI, fundamentais
para o fornecimento dos seus produtos e servicos para os clientes internos e
externos, estdo sendo bem gerenciados.

= Auditores que podem se apoiar nas recomendacdes do COBIT para avaliar o
nivel da gestdo de Tl e aconselhar o controle interno da organizacao.

A figura 22 ilustra a estrutura do COBIT com seus quatro dominios, com

relacdo clara com os processos de negdcio da organizacdo. Os mapas de controle
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fornecidos pelo COBIT auxiliam os auditores e gestores a manter controles
suficientes para garantir o acompanhamento das iniciativas de Tl e recomendar a
implementacdo de novas praticas, se necessario. O ponto central € o
gerenciamento da informacdo com os recursos de Tl para garantir o negécio da
organizacao.

Cada dominio cobre um conjunto de processos para garantir a completa
gestdo de TI, somando trinta e quatro processos (quadro 6).

O modelo vem sendo desenvolvido desde o inicio da década de noventa,
com a primeira publicacdo em 1996, focando o controle e analise dos sistemas de
informacdo. Sua segunda edicdo, em 1998, ampliou a base de recursos
adicionando o guia pratico de implementacdo e execucdo. A terceira edicao, ja
coordenada pelo IT Governance Institute, introduz as recomendagbes de
gerenciamento de ambientes de TI dentro do modelo de maturidade de
governanga.

Vérias organizacdes contribuem para o desenvolvimento do modelo,

dentre elas:
= |SACF;
= |SO;

= AICPA:;

= The Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission -
COSO;
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Figura 22 — Os processos do modelo COBIT (adaptado de IT Governance Institute, 2000)

Cada organizacdo deve compreender seu proprio desempenho e deve
medir seu progresso. O benchmarking com outras organizacdes deve fazer parte
da estratégia para conseguir os melhores resultados na utilizacdo dos recursos de
Tl. As recomendacdes de gerenciamento do COBIT, com orientacdo no modelo
de maturidade em governanga, auxiliam os gestores de Tl no cumprimento de seus
objetivos alinhados com os objetivos da organizacéo.

As diretrizes de gerenciamento do modelo focam na geréncia por
desempenho usando os principios do BSC. Seus indicadores chaves identificam e
medem os resultados dos processos, avaliando seu desempenho e alinhamento
com 0s objetivos dos negocios da organizagao.

Os modelos de maturidade de governanca sao usados para o controle dos
processos de Tl e fornecem um método eficiente para classificar o estagio em que
a organizacao se encontra. A governanca de Tl e seus processos, com o objetivo
de adicionar valor ao negocio por meio do balanceamento do risco e retorno do

investimento, podem ser classificados da seguinte forma:
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= Inexistente

= Inicial / Ad Hoc

= Repetitivo mas intuitivo

= Processos definidos

= Processos gerenciaveis e medidos

=  Processo otimizados

Quadro 6 — Processos e Dominios COBIT
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Processos

Dominio

Definir o plano estratégico de Tl

Definir a arquitetura da informacgéo

Determinar a direcdo tecnolégica

Definir a organizacéo de Tl e seus relacionamentos
Gerenciar os investimentos de TI

Gerenciar a comunicacao das dire¢des de Tl

Gerenciar os recursos humanos
Assegurar o0 alinhamento de Tl com os
requerimentos externos

Avaliar os riscos
Gerenciar 0s projetos
Gerenciar a qualidade

Planejamento e Organizacao
Planejamento e Organizacdo
Planejamento e Organizacao
Planejamento e Organizagéo
Planejamento e Organizacdo
Planejamento e Organizacao
Planejamento e Organizacdo

Planejamento e Organizacdo

Planejamento e Organizacdo
Planejamento e Organizacdo
Planejamento e Organizacao

Identificar as solu¢des de automacéao

Adquirir e manter os softwares

Adquirir e manter a infra-estrutura tecnolégica
Desenvolver e manter os procedimentos
Instalar e certificar softwares

Gerenciar as mudancas

Aquisicdo e Implementacédo
Aquisicdo e Implementacgéo
Aquisicdo e Implementagéo
Aquisicao e Implementacéo
Aquisicdo e Implementacgéo
Aquisicdo e Implementacgéo

Definir e manter os acordos de niveis de servi¢os
(SLA)

Gerenciar os servicos de terceiros
Gerenciar o0 desempenho e capacidade do
ambiente

Assegurar a continuidade dos servi¢os
Assegurar a seguran¢a dos servicos
Identificar e aloca custos

Treinar os usuarios

Assistir e aconselhar 0os usuarios
Gerenciar a configuragéo

Gerenciar os problemas e incidentes
Gerenciar os dados

Gerenciar a infra-estrutura

Gerenciar as operagfes

Entrega e suporte
Entrega e suporte
Entrega e suporte

Entrega e suporte
Entrega e suporte
Entrega e suporte
Entrega e suporte
Entrega e suporte
Entrega e suporte
Entrega e suporte
Entrega e suporte
Entrega e suporte
Entrega e suporte

Monitorar 0s processos

Analisar a adequacéo dos controles internos
Prover auditorias independentes

Prover seguranca independente

Monitorag&o
Monitoragéo
Monitorag&o
Monitoragéo
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Essa abordagem foi derivada do modelo de maturidade para
desenvolvimento de software, Capability Maturity Model for Software - SW-
CMM, proposto pelo Software Engineering Institute - SEI. A partir desses niveis,
foi desenvolvida, para cada um dos trinta e quatro processos do COBIT, uma
analise que considera onde a organizacdo esta hoje, o atual estagio de
desenvolvimento da industria (best-in-class), o atual estagio dos padrbes
internacionais e aonde a organizacao quer chegar.

Os fatores criticos de sucesso definem os desafios mais importantes ou
acoes de gerenciamento que devem ser adotadas para colocar sobre controle a
gestdo de TI. S&o definidas as acOes mais importantes do ponto de vista do que
fazer nos niveis estratégico, técnico, organizacional e de processo.

Os indicadores de objetivos definem como serdo mensurados 0S
progressos das acOes para atingir os objetivos da organizagdo, usualmente
expressos nos seguintes termos:
= Disponibilidade das informacgdes necessarias para suportar as necessidades de

negocios;
= Riscos de falta de integridade e confidencialidade das informagdes;
= Eficiéncia nos custos dos processos e operacoes;
= Confirmacéo de confiabilidade, efetividade e conformidade das informacdes.

Indicadores de desempenho definem medidas para determinar como 0s
processos de Tl estdo sendo executados e se eles permitem atingir os objetivos
planejados. Sao eles que definem se o0s objetivos serdo atingidos ou ndo,
avaliando as boas praticas e habilidades de TI.

A Ultima versdo do COBIT, publicada em dezembro de 2006, foi
atualizada para auxiliar as organizagcdes na melhoria dos seus processos de TI,
especialmente aquelas que necessitam adequar-se as normas regulatorias, como a
propria SOX. A missdo da nova versdao € auxiliar os gestores a alinhar os
negocios e preencher as lacunas entre as exigéncias de controles de tecnologia,
questdes técnicas e gerenciamento de riscos.

As mudancas basicas estdo na apresentacdo de como essas diretrizes s@o
relacionadas ao framework e as praticas de gerenciamento. Os principios ndo
mudam, apenas sdo apresentadas mais praticas relacionadas ao cumprimento de

normas regulatérias.
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3.25
Gestéo de Projetos: PMBOK e PRINCE2

Segundo o PMI (2004), um projeto é um esfor¢o temporario empreendido
para criar um produto, servico ou resultado exclusivo. Ele é realizado por
pessoas, restringido por recursos limitados e deve ser planejado, executado,
controlado e encerrado. E considerado temporario, pois possui um inicio e um
final definidos. Geralmente, o termo temporario ndo se aplica ao produto, servico
ou resultado criado pelo projeto, que s&o duradouros. A singularidade
(exclusividade) também €& uma caracteristica importante na definicdo. Algumas
atividades de um projeto podem ser iguais ou semelhantes as atividades de outros
projetos, por exemplo, mas o conjunto dos elementos que compdem o projeto é
exclusivo.

O Gerenciamento de Projetos € a aplicacdo de conhecimento, habilidades,
ferramentas e técnicas as atividades do projeto a fim de atender aos seus
requisitos. O Gerenciamento de Projetos inclui, mas ndo se limita a: identificacéo
das necessidades, estabelecimento de objetivos claros e alcancaveis,
balanceamento das demandas conflitantes de qualidade, escopo, tempo e custo, e
adaptacdo das especificacdes, dos planos e da abordagem as diferentes
preocupacOes e expectativas das diversas partes interessadas.

Ambientes complexos e dindmicos demandam uma metodologia formal de
gerenciamento de projetos na organizagdo para gestao constante do trade-off entre
qualidade, custo, prazo e escopo. A alteracdo em um desses fatores, dependendo
da fase do projeto, influenciara os outros fatores considerados no trade-off e deve
ser administrada da melhor maneira possivel. Por isso, a metodologia deve ser

criada a partir das melhores préaticas ja existentes no mercado.

3.25.1
PMBOK

Considerando essas defini¢cdes, o PMI procurou identificar o conjunto de
conhecimentos de gerenciamento de projetos que é reconhecido como boa pratica.

Ou seja, as ferramentas, habilidades e técnicas identificadas no guia denominado
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PMBOK, se aplicadas corretamente, aumentam significativamente as chances de
sucesso do projeto.

Esses conhecimentos foram divididos em nove é&reas distintas,
identificadas na figura 23 com um breve detalhamento de cada. Essas areas de
conhecimento integram as cinco fases identificadas de um projeto (figura 24),
segundo PMI.

As fases identificadas no ciclo de vida do projeto interagem
constantemente entre si, trocando informacdes e ‘produtos’ dos processos
envolvidos.

A fase de ‘Iniciacdo’, apresentada na figura 25, contempla a definicdo e
autorizacdo do projeto ou fase de projeto. A fase de ‘Planejamento’, apresentada
na figura 26, define e refina os objetivos e planeja as a¢des necessarias para o
alcance dos objetivos e do escopo idealizados. A fase de ‘Execucdo’, apresentada
na figura 27, integra pessoas e outros recursos para realizacdo do que foi
planejado. E acompanhada da fase de ‘Controle’, apresentada na figura 28. A
altima fase é a de ‘Encerramento’, apresentada na figura 29, que formaliza a
aceitacdo do produto, servico ou resultado e conduz o projeto a um final ordenado.

GERENCIAMENTO DE PROJETOS

INTEGRACAO ESCOPO PRAZO

Desenvolvimento do Plano do Projetq Iniciagdn Definigdo das Atividades

Execugdo do Plano do Projeto Planejamento do Escopo Sequenciamento das Atividades

Controle Integrado da Mudanca Detalhamento do Escopo Estimativa de Duragdo das Atividades
Werificagdo do Escopo Desenvolvimento do Cronograma
Controle de Modancas do Escopo Controle do Cronograma

CUSTO QUALIDADE RECURSOS HUMANOS
Planejarnento dos Recursos Planejamento da Qualidade : L
Estimativa dos Custos Garantia da Qualidade Planejamento Orgamzacmnal
Orgamento dos Custos Cantrole da Qualidade ontagem da Equipe
Contrale dos Custos Desenvolvimento da Equipe

Planejamento da Geréncia de Risco Planejamenta das Aquisicies
Planejamento das Comunicacies Identificagdo dos Riscos Preparagdo das Aquisicies
Distribuicdo das Informagiies Analize Qualitativa dos Riscos Pedido de Propostas
Relato de Desempenha Analise Quantitativa dos Riscos Selecdo de Fornecedores
Encerramento Administrativo Planejamento de Resposta a Riscos Administragdo dos Contratos
Cantrole das Respostas ans Riscos Encerrarmento de Contratos

Figura 23 — Escopo dos conhecimentos cobertos pelo PMI (2004)
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Fase de

Faseds Controle

Planejamento

Fase de
Encerramento

Fase
Iniciagao

Fase de
Execucio

Figura 24 — Fases do Projeto segundo o PMI (2004)

GRUPO DE PROCESSODS DE PLANEJAMENTQ

Desenvolver o
termo de abertura
do projeto
3.211

(4.1)

GRUFPO DE PROCESS0S DE EXECUGAD

Y

Desenvolver
a declaragao
do escopo
preliminar
do projeto
3212
(4.2)

GRUPO DE PROCESS0S DE MONITORAMENTQ
E CONTROLE

Figura 25 — Iniciacdo (extraido de PMI, 2004, p.44)

107


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0511104/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0511104/CA

108

e S

GRUPD
DE PROCESS0S DE
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E CONTROLE
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Desemvolver 3222 3323
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(B4
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{8.2)
Idenifizacan 2 351’2?1 t
de rigeos X 4
22218
{12 - Deserghiment
Planejarmento el | do cronograma
o | e reoursos 7 3220
L4 il humenos o {B.5]
Analise 33913
qualitativa (4.1
AT GRUPD DE
113 PROCESSOS
DE EXECUCAD
v
; Planajamentc =
callon da qualidede
it o | =2212 |
32218 1811
(114}
Planegmento de3
COTREiCAGes
v 32214 |
l- 1101y
Flanejar GRUPC DE
il cantratages PROCESS0S
& anuisiies * 32221 - oE
3z21m 22 ENCERRAMENTD
12.1)
Planejamenta
| | e respestas
L d 75L0s —
3.2.2.19
11.5)

Figura 26 — Planejamento (extraido de PMI, 2004, p.47)
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GRUPO DE
PROCESSOS
DE IMICIACAD

GRUPO DE
FROCESS0S DE
PLANEJAMENTO

Orientar
e gerenclar
a execucio

do projeto

3231

14.4)

Realizar
a garantia
™ | dagualideds
3.2.3.3
(8.2)
Contratar ou
monilizar a
| equipe do projets
- 3
9.2)
v
Desenvolver a Distribuican das
| |2auipe do projeto > informagdes
3.2.34 3.23.5
{9.3) {10.2}
Suliuit':.r Selecionar
s adtie > fornecedores
|l i 3237
[12.3) (12.4)

GRUPO DE
PROCESSOS DE
MONITORAMENTO

E CONTROLE

GRUPO DE
PROCESSOS DE
EMCERRAMENTO

Figura 27 — Execucéo (extraido de PMI, 2004, p.55)

SR DE
PROCESSOS
DE INICIAGAD

GRUAO DE
PROCESSOS DE
FPLANEJAMENTO

GRUAO DE
FROCESSOS
DE EXECUGAS

Controle
integrado de
mudancas
2242
{43.6)

Relatirio de
desampanho
a.z4a9
(10.3)

Gerenciar as
partes
interessadas
3.2.4.10
{210.4)

Monitoramento

e controle

de rscos

3.2.4.11
(1165

Administragao
e contrato
3.za12
{12.5)

Figura 28 — Controle (extraido de PMI, 2004, p.60)

GRUFO DE
PROCESSOS DE
ERCERRAMEMTO
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7

GRUPO DE PROCESSO0S DE PLANEJAMENTO

Encerrar o
projeto
3.251
(4.7)
GRUPO DE PROCESSOS DE EXECUCAO
h 4
Encerramento
do contrato
S5
(12.6)

GRUFO DE PROCESSOS DE MONITORAMENTO
E CONTROLE

=

Figura 29 — Encerramento (extraido de PMI, 2004, p.66)

De acordo com a fase do ciclo de vida em que o projeto se encontra, é
possivel prever, de maneira superficial, o quanto dos recursos alocados sera
utilizado (figura 30). A fase ‘Execugdo’, como o proprio nome diz, é a que

mobiliza mais recursos.

Fase I - Iniciagao

Fase II - Planejamento

Fase III - Execugao e Controle
Fase IV - Encerramento

nOoOmnmaoCOm:™O

Figura 30 — Utilizacao dos recursos nas fases do projeto segundo o PMI (2004)


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0511104/CA


PUC-Rio - Certificacéo Digital N° 0511104/CA

111

E interessante observar, ainda, que, quanto mais proximo do
‘Encerramento’ é detectada a necessidade de mudanca, mais custosa sera a sua

realizacdo, devido & mobilizagdo dos recursos (figura 31).

Custo da Mudanga

Encerramento
Execucao
Planejamento

Iniciacao

Fases do Projeto

Figura 31 — Custo da mudanca em projetos de acordo com a fase em que se encontra
segundo o PMI (2004)

Baseado nesses conceitos apresentados, é possivel afirmar que o conjunto
de boa préticas identificados pelo PMI € aplicavel a projetos de qualquer natureza:
projetos de estruturacdo organizacional ou projetos de entrega de servigcos ou

produtos para o cliente (interno ou externo).

3.25.2
PRINCE

A metodologia PRINCE foi desenvolvida a partir da metodologia
PROMPTII da empresa Simpact Systems Ltda., criada em 1975, e foi adotada pelo

CCTA em 1979, como padrdo, para os projetos de sistemas de informacao do
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governo. A PRINCE substituiu a PROMPTII em 1989 para os projetos do
governo britanico. O CCTA, incorporado ao OGC, continuou o desenvolvimento
da metodologia PRINCE e a PRINCE?2 foi langcada em 1996, aplicavel a qualquer
tipo de projeto — ndo sé os projetos de sistemas de informacéao.

Segundo o OGC (2005), a metodologia PRINCE2 é composta por
processos, componentes e técnicas que se relacionam conforme a figura 32. E
relevante observar, que, por ndo dividir seus processos, componentes e técnicas
em areas de conhecimento e sim em uma seqiéncia de a¢des, 0 modelo PRINCE2
apresenta uma caracteristica de aplicacdo mais imediata que o modelo proposto
por PMI. Inclusive, em OGC (2005), os templates para utilizacdo nos projetos séo

disponibilizados.

Eq_

< | initiating a Project

Controls

< | controliing a Stage Change Control

Configuration Mgmt

ow w

-
9
w
H \
=
- =
e —_
=
L] \ ."/ =
Kﬂuaﬂt\r Review Ch =
=
= / \ E
: \ / B
w
a
= e
=
< :I Managing Product
[relivery 4 <$
Plans
Business Case
'\‘/‘-.._ Managing Stage Mamt of Risk
Boundaries . ‘{$ g:nlrr:l;ﬂ
qa on
Eunﬁgh tion Mgmt "{';‘“ﬂ"".
wration Mgm
based
< | cosing o Project | < [ S Iw]"/g;l

Key = Techniques m = Component Clear = Process

Figura 32 — Processos, componentes e técnicas do modelo Prince2 (extraido de OGC,
2005, p.19)
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O autor acredita que a diferenca fundamental entre o0 PMBOK e o
PRINCE2 €é que o primeiro oferece ao gerente de projeto uma quantidade
consideravel de informag&o sobre as boas préaticas existentes na area e aconselha
sua aplicacdo de acordo com a necessidade, detectada pelo gerente de projeto. Ja
0 PRINCE2 oferece uma serie de passos para o gerente de projetos e seus
colaboradores seguirem.

Como era de se esperar, as areas de conhecimento apresentadas no
PMBOK e os processos e componentes do PRINCE2 tém muitos tépicos comuns.
Né&o levando em conta as diferencas na terminologia, esta claro, para o autor, que
ambos representam as melhores praticas, consolidadas a partir de décadas de
experiéncia e pesquisa, com a diferenca na implementacdo como metodologia, no
caso do PRINCEZ2,

O autor ainda acredita que essa consolidacdo das boas praticas mostra a
evolucgéo da gestdo de projetos nas ultimas décadas, com a adoc¢éo cada vez maior
de conceitos que ndo eram considerados formalmente em projetos, como gestao
de risco, integracdo e qualidade. Essa afirmagdo é possivel apds analisar obras
das décadas passadas que versavam sobre o tépico (BRICHTA, 1970; PEART,
1971; MENDONCA, 1972; ARCHIBALD, 1976; MODER, 1983). A diferenca

fica ainda mais evidente na comparacdo de Kerzner (1979) com Kerzner (2006).

3.3

Gestdo de Pessoas e o Modelo de Negdcios de uma organizagéo

Além dos fatores relacionados aos colaboradores da organizagdo nas
iniciativas analisadas anteriormente, o autor acredita que é necessario enfatizar a
importancia da Gestao de Pessoas na organizacdo para o sucesso do alinhamento
da governanca de Tl com a estratégia.

As iniciativas devem ser acompanhadas de uma eficiente gestdo de
pessoas. Essa gestdo deve incluir avaliacdo constante dos funcionarios, com
feedbacks seguidos para sua orientacdo, treinamentos baseados nas avaliacdes e
nas oportunidades detectadas no ambiente interno e externo, modelagem da
cultura organizacional de acordo com o0 comportamento que se espera dos

colaboradores e constante exposi¢do aos objetivos da organizagéo.
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Esse mapeamento das competéncias dos colaboradores deve identificar
também as interacOes tacitas presentes no seu trabalho diario. Essas interacdes
estdo presentes principalmente nas organizagdes prestadoras de servigos, que
devem se manter ageis e flexiveis para atender seus clientes, o que as torna
dependentes dos seus recursos, segundo Parise, Cross e Davenport (2006). A
utilizacdo da analise da rede social de uma organizacdo € justificada nesse caso,
para identificacdo dos principais colaboradores responsaveis pelo sucesso da
organizacao (figura 33). Essa analise também deve ser utilizada para evitar crises
de perda de conhecimento, com a saida de colaboradores chave. Como seu papel
e suas interacdes estdo mapeados, a substituicdo ndo é tdo complexa.

Todos os colaboradores devem entender seu papel no alcance das metas da
organizacdo, o quanto cada um contribui. N&o s6 o entendimento deve ser
trabalhado, mas, também, a participacdo dos envolvidos no estabelecimento

desses objetivos da organizacao.

>
]
]
>
>
2
g
> >
J)J
BD:-D > ]

Figura 33 — Exemplo de uma rede social mapeada (segundo Parise, Cross e Davenport,

2006)

E necesséario entender que o ambiente turbulento em que a organizacéo
estd inserida, na maioria das vezes, exige a mudanca de comportamento das
pessoas envolvidas: de funcionarios ‘passivos’ — capazes de cumprir suas tarefas
sem questiona-las - para colaboradores da organizacdo — capazes e motivados para
reinventar seus processos.

Segundo Womack (2006), que corrobora a analise de Young (2006),
defendida também pelo autor, o comportamento reativo do primeiro grupo é
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caracterizado pela figura do ‘super-herdi’. O sucesso da organizacdo depende do
esforco pessoal desses colaboradores e de suas competéncias. Isso pode
representar uma situagdo perigosa para a continuidade do negécio. Womack
(2006) defende que a organizagdo deve valorizar mais seus ‘fazendeiros’ e
procurar contar com 0 maior numero possivel deles, ja que sdo eles que garantem
a evolucao solida e sustentavel no longo prazo. Os ‘super-herdis’ geralmente
concentram seus esforcos em resultados no curto prazo e ndo possuem as
competéncias necessarias para manter os ganhos no longo prazo.

Por isso, a motivacdo desses colaboradores deve ser trabalhada.
Incentivos, financeiros e ndo financeiros, devem ser oferecidos, de acordo com as
avaliacdes conduzidas e com as conquistas do dia-a-dia, individuais ou das
equipes. O ambiente de trabalho e a cultura organizacional devem favorecer esse
tipo de comportamento, enaltecendo o trabalho de qualidade, eficiente e eficaz, e a
transparéncia na comunicacao entre os colaboradores.

Essa pro-atividade permite que a organizacdo adote uma postura mais
agressiva, adaptando sua estrutura para maior contato com o cliente. Quanto
maior esse contato, mais rapida sera a deteccdo dos sinais fortes e fracos que
podem determinar o sucesso ou fracasso da organizacao.

Colaboradores pré-ativos permitem que a organizacdo, por meio de seus
lideres, delegue um nimero maior de responsabilidades e por isso eles tornam-se
mais ‘poderosos’ na tomada de decisdo nos processos da organizagdo. 1sso traz
agilidade para a ‘linha de frente’. Com cada vez mais liberdade, que incentiva a
busca por solucdes de maior qualidade e baixo custo, as melhorias sdo mais
freqlentes e eficientes, pois partem da ‘linha de frente’.

Essa postura facilita a adocdo de um modelo de negdcio aberto, caso
necessario, definido por Chesbrough (2007), em que a inovacdo passa a ser um
processo aberto.

Idéias, tecnologias ou produtos / servigos, ndo aproveitados ou pouco
aproveitados em algumas organizacgdes, podem ser aproveitados em outras, que
enxergam uma oportunidade em um ambiente turbulento. Esse ambiente é
caracterizado pelo aumento nos custos de pesquisa e desenvolvimento e pela
reducdo no ciclo da vida dos produtos — que significa menos receita - nos modelos
de negécio fechados (figura 34). Esses modelos fechados ndo consideram a

inovacdo como um processo aberto.
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Figura 34 — Aumento nos custos de Pesquisa e Desenvolvimento (extraido de
Chesbrough, 2007)

O modelo de negdcio aberto, ao utilizar recursos externos de pesquisa e
desenvolvimento, diminui a necessidade de mobilizacdo de recursos internos e
reduz o tempo necessario no processo de inovacgdo, ja que outras organizacGes ja

arcaram com 0S recursos necessarios para pesquisa e desenvolvimento.

3.4

Integrando a Governanca de Tl com a estratégia da organizacéao

A necessidade de criacdo de um modelo (figura 35) que considere o
processo de planejamento estratégico e a governanca de Tl da organizacdo surge
porque o alinhamento entre os dois ndo é automatico.

O processo de planejamento estratégico deve considerar a dindmica e a
complexidade do ambiente interno da organizacdo, do ambiente tarefa e do
ambiente contextual. Esses ambientes devem ser mapeados e constantemente
monitorados para que todas as informacdes relevantes cheguem aos tomadores de
deciséo.

Essas informacdes alimentardo o processo de planejamento estratégico, e
consequentemente de aprendizado continuo sobre o ambiente, e aumentardo a

eficécia das decisdes tomadas na organizacao quanto a alocagdo de recursos. Com
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essas informagdes, € possivel determinar os objetivos estratégicos da organizacao
e ainda, utilizar o BSC para gestdo do desempenho organizacional.

A construcdo do BSC ¢ a tarefa articuladora da organizacdo, que procura
unir as areas e direcionar os esforcos para seus objetivos estratégicos. Esse
direcionamento deve ser usado também para mobilizar os colaboradores
procurando orienta-los para o alcance desses objetivos.

Colaboradores orientados por uma ferramenta visual e didatica como o
BSC, que tem seus mapas construidos com a participacdo de toda a organizacéo,
tém chances muito maiores de tomar decisOes eficazes e eficientes de acordo com
0s objetivos da organizacdo, pois estardo orientadas estrategicamente. O BSC,
quando utilizado corretamente, ajuda na implantacdo e na divulgacdo da
arquitetura estratégica da organizagéo.

Essa orientacdo estratégica é crucial na definicdo do modelo operacional e
da arquitetura da empresa. De acordo com a estratégia da organizacdo, é
necessario estabelecer qual é o grau ideal de padronizacdo e integracdo
necessarios para execucdo do negécio. Essa decisdo terd influéncia direta na
arquitetura da empresa, ou seja, nos seus sistemas de informacéo, nos processos
de negdcios e nas ferramentas e melhores praticas escolhidas para compor sua
estrutura.

Nesse modelo proposto, considera-se que o modelo operacional concebido
e a arquitetura da empresa serdo sustentados por e, a0 mesmo tempo orientardo,
trés iniciativas béasicas de estruturacdo organizacional (figura 35): Gestdo de
Projetos, Gestdo do Portfolio de Produtos e Servicos e Gestdo de Processos de
Negdcios. Essas iniciativas, auxiliadas por outras menores, complementares,
formardo os alicerces para a execugdo da estratégia da organizacdo e para a
governanca de TI, ou seja, a estrutura organizacional orientada para os objetivos

estratégicos.
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Figura 35 — Modelo para o alinhamento da estratégia da organizacdo com a governanca
de TI

A definicdo e constante gestdo do portifélio de servicos e produtos
garantem que o escopo de atuacdo da organizacdo estd claramente definido. O
desenvolvimento e a formatacdo dos servigcos prestados procuram alinhar o
entendimento dos colaboradores, evitando multiplas definicdes - sem coeréncia -
sobre um mesmo servico na organizacdo, e a padronizacdo dos Sservigcos
classificados como continuos.

A modelagem e a gestdo dos processos de negdcio procuram tornar a
estrutura da organizacao agil para responder aos estimulos do ambiente e focar os
esforcos nas necessidades dos clientes, influenciando o desenvolvimento dos

sistemas de informagdo que serdo utilizados pela organizagdo. Um dos fatores
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cruciais para esse aumento da agilidade é o aumento da ‘superficie de contato’ da
organizacdo com o ambiente externo.

A criacdo de um sistema de gestdo da qualidade corrobora a iniciativa de
processos de negdcios, procurando sempre garantir a qualidade dos servicos
prestados e a melhoria continua de toda a organizagdo. A eficiéncia e a eficacia
desse sistema podem ser atestadas por meio da obtencdo de um certificado NBR
ISO 9001, emitido por uma autoridade certificadora que audita o sistema de
gestdo da qualidade da organizagéo que procura a certificacao.

A utilizacdo do modelo ITIL, como referéncia, pode auxiliar na defini¢cdo
dos processos ligados aos servicos de Tl complementando a iniciativa de
processos de negocios. Esse modelo procura, por meio de boas praticas
consagradas, garantir a entrega e suporte dos servicos de Tl. A capacidade da
organizacgdo de entregar determinado nivel de servico para seus clientes pode ser
atestada com a obtenc¢é@o de um certificado 1ISO 20000.

Os controles e as meétricas, necessarios para gestdo de TI, devem ser
definidos na gestdo dos processos e projetos. Muitas organizagdes, atualmente,
optaram pela utilizagdo do modelo COBIT para este fim. Os controles exigidos na
auditoria SAS70, na maioria das vezes coincidentes com os do COBIT, também
garantem integridade e qualidade dos servicos de TI prestados pela organizacéo.

Todas essas iniciativas basicas e complementares devem ser tratadas como
projetos e por isso uma metodologia propria da organizacdo deve ser instituida.
Essa metodologia deve ser criada com base nas boas praticas consolidadas pelo
Project Management Institute — o guia PMBOK — ou pelo Office of Government
Commerce — o guia PRINCE2. Esses sdo os dois guias com maior aceitagdo nas
organizagdes, que muitas vezes, consideram caracteristicas dos dois na criacdo de
sua metodologia prépria. Ambos apresentam singularidades que devem ser
consideradas de acordo com as caracteristicas da organizacdo. Projetos de
qualquer natureza como, por exemplo, os especificos para implantacdes de
servigos ou produtos Unicos para clientes especificos, também devem utilizar essa
metodologia implantada.

A participacdo dos colaboradores € fator critico para o sucesso da
estruturacdo e consequente alinhamento da governanca de Tl com a estratégia da
organizagdo. A cultura organizacional e os mecanismos de avaliagdo do

desempenho dos colaboradores devem incentivar 0 comportamento pro-ativo e
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participativo, auxiliados pelo BSC. Todos devem saber qual é o seu papel no
alcance dos objetivos da organizacdo e devem ter participacdo nesse modelo de
alinhamento.

Essas trés iniciativas basicas — projetos, processos e produtos — aliadas aos
controles internos e aos sistemas de informacdo, concebidos considerando as
singularidades da organizacdo — ambiente interno e externo — facilitam o fluxo de
informacBes entre as areas e compdem 0S mecanismos necessarios para a
governanca de TI funcionar alinhada a estratégia da organizacdo caso existam
colaboradores preparados para isso (orientados estrategicamente).

Embora ndo tenha esgotado os frameworks e iniciativas que podem ser
considerados pelas organizacGes nessa estruturacdo, acredita-se que os que foram
considerados aqui sdo necessarios, pelos motivos expostos, para o alcance do

alinhamento da estratégia da organizagdo com a sua governanca de TI.
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