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Resumo

A dependéncia da Tecnologia da Informacao (TI) faz com que este departamento se
torne estratégico. Frameworks internacionalmente aceitos, de gestao e/ou governanca
de TI, séo indicativos para o estabelecimento da boa governanca de TI. Entretanto, a
real utilizacdo destas ferramentas €, ainda, pouco difundida, fazendo com que as
empresas percam competitividade. O presente estudo avaliou a utilizacdo de
frameworks de gestdo e/ou governanca de TI, internacionalmente reconhecidos, em
empresas do nordeste Brasileiro, identificando os motivos pelos quais estes
frameworks ndo sao utilizados. A pesquisa foi realizada em duas etapas, a primeira
utilizando um questionario direcionado e a segunda a partir de entrevistas
semiestruturadas. Os resultados apontam que o distanciamento entre a direcéo e a
TIl, a cultura organizacional, a baixa qualificacdo dos profissionais de Tl e a falta de
qualificacdo da direcao da empresa em relacdo aos frameworks, sao fatores da nao
utilizacao.

Palavras-chave: Tecnologia da Informacg&o; Governanca de TI; Gestdo de TI; ITIL;
COBIT.

Determinants of non-use of IT governance and/or governance frameworks

Abstract

The dependence of Information Technology (IT) makes this department strategic.
Internationally accepted frameworks for IT management and / or governance are
indicative of establishing good IT governance. However, the real use of these tools is
still scarce, causing companies to lose competitiveness. The present study evaluated
the use of internationally recognized management and / or IT governance frameworks
in Brazilian Northeastern companies, identifying the reasons why these frameworks
are not used. The research was carried out in two stages, the first using a directioned
guestionnaire and the second from semi-structured interviews. The results point out
that the distance between management and IT, the organizational culture, the low
qualification of IT professionals and the lack of qualification of the company managers
in relation to the frameworks, are factors of non-use.

Keywords: Information Technology; IT Governance; IT Management; ITIL; COBIT.

Determinantes de la no utilizacion de los frameworks de gestion y/o

gobernanza de TI

Resumen
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La dependencia de la Tecnologia de la Informacion (T1) hace que el departamento se
vuelva estratégico. Los estandares internacionales aceptados, de gestion y / o
gobernanza de TI, son indicativos para el establecimiento de la buena gobernanza de
TI. Sin embargo, la utilizacion real de estas herramientas es, todavia, poco difundida,
haciendo que las empresas pierdan competitividad. El presente estudio evalud la
utilizacion de frameworks de gestion y / o gobernanza de TI, internacionalmente
reconocidos, en empresas del nordeste brasilefio, identificando los motivos por los
cuales estos frameworks no son utilizados. La investigacion se realizé en dos etapas,
la primera utilizando un cuestionario dirigido y la segunda a partir de entrevistas
semiestructuradas. Los resultados apuntan que el distanciamiento entre la direccion y
la TI, la cultura organizacional, la baja cualificacion de los profesionales de Tl y la falta
de calificacion de la direccion de la empresa en relacion a los frameworks, son factores
de no utilizacion.

Palabras clave: Tecnologia de la Informacion; Gobernanza de TI; Gestion de TI; ITIL;

COBIT.

1 Introducéo

A grande competitividade nos mercados vem forcando as empresas a serem
cada vez mais eficientes, e a utilizacdo da Tecnologia da Informacao (TI) € uma das
ferramentas que pode trazer um diferencial e possibilitar vantagem competitiva. Os
altos investimentos realizados em Tl, a grande dependéncia que as empresas tém em
relacdo a Tl, algumas delas de cunho legal, a capacidade de melhoria na comunicacao
da empresa com o cliente e a possibilidade da criagdo de novos produtos e servicos,
faz com que o setor de Tl das empresas tenha um papel estratégico (Lunardi, Dolci,
Macada, & Becker, 2014; Bianchi, 2015).

A governanca de uma organizacdo representa a capacidade que 0s seus
dirigentes tém de assegurarem, de forma consistente e previsivel, que a organizacao
consiga atingir seus objetivos sociais e suas obrigacfes legais. Uma governanca
eficaz de Tl faz com que a gestdo da empresa e a utilizagdo de elementos de TI
estejam em harmonia e que os objetivos de negdcio sejam alcancados (Weill & Ross,
2006).

Ainda que seja um setor importante para o bom desempenho empresarial, a
gestdo e a governanca de Tl tém sido deixadas ao acaso. Kaur e Sengupta (2011)
argumentam que, em média, 70% dos projetos envolvendo Tl falham em atingir os
seus objetivos e que nos Estados Unidos cerca de 30 bilhdes de dolares séao perdidos

devido a essa elevada taxa de falhas na entrega dos projetos. Complementarmente,
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um estudo do Standish Group (2014), com mais de 8380 projetos em mais de 800
empresas, revelou que apenas 16% dos projetos em Tl foram implementados com
sucesso, 31% deles foram deixados incompletos, e 53% deles tiveram custos e prazos
maiores que os planejados (Zaitar & Ouzarf, 2012).

A utilizacdo de frameworks como COBIT, ITIL, PMI, etc., € um dos mecanismos
gue pode desencadear um comportamento organizacional consistente, alinhando os
investimentos em Tl com as reais necessidades da empresa, proporcionando
melhores resultados e maior visibilidade da TI como um todo (Weill & Ross, 2005).

Apesar da necessidade de uma melhor gestdo e uma governanca eficaz, a
adocao de frameworks de sucesso reconhecido internacionalmente € pequena. Em
um levantamento do IDC com 225 organizagdes, 43,6% delas utilizavam “padrbes
préprios”, 27,1% utilizavam ITIL e 12,9% utilizavam COBIT (Broussard & Tero, 2007).
Outro estudo feito por Tarantino (2008) revelou que 33% das empresas utilizam
“padroes proprios”, 13% ITIL e 9% COBIT. Apesar dos numeros discrepantes, a fato
da baixa aderéncia a modelos internacionalmente aceitos € presente nos dois
estudos.

Complementarmente, a utilizacdo de “padrbes proprios”, aqui definidos como
uma forma prépria desenvolvida localmente na empresa para governar e gerir Tl, tem
pontos negativos como a necessidade de treinamento dos novos membros da equipe,
pois os padrdes desenvolvidos na empresa ndo sao utilizados em outros locais, a
dificuldade de aplicar esses padrdes em outras empresas e mesmo dentro da empresa
caso esta precise mudar, e a utilizacdo de procedimentos ad hoc, mais demorados e
imprecisos para a criagao dos processos a serem utilizados (OGC, 2007).

Assim, considerando a necessidade de gestao e governanca da Tl, o presente
estudo tem como objetivo avaliar a utilizacdo de frameworks de gestao e/ou
governanca de Tl em empresas e identificar os motivos pelos quais frameworks
internacionalmente reconhecidos néo séo utilizados na gestédo e/ou governanca
de Tl em detrimento a procedimentos ditos como “padroes préprios”.

Este trabalho esta estruturado em quatro sessoées. Inicialmente sera discutida a
fundamentacdo tedrica, na qual discutiremos a Governanca Empresarial e a
Governanca de Tl e os Frameworks de TI. A segunda parte apresenta 0s

procedimentos metodoldgicos do estudo. Na terceira parte serdo discutidos os
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resultados encontrados na pesquisa. E, finalmente, na quarta parte serao

apresentadas as conclusoes finais do estudo.

2 Fundamentacao Tedrica

2.1 Governanca e gestao de TI

A dependéncia de TI e os riscos associados aos sistemas computacionais s&o
fatores que tornam criticos a necessidade de governanca e gestdo da area de TI. A
informacéo é um ativo importante na organizacao, e sua gestao protege ndo somente
a tecnologia, mas 0s negocios a empresa em si. A Tl esta focada na criacao de valor
de negdcios, mas a preservacao deste valor é papel da governanga, que implementa
0s controles para a identificacdo de possiveis causas de problemas futuros,
eliminando, transferindo ou mitigando acontecimentos indesejaveis (Lunardi, Becker,
& Macgada, 2010).

A governanca corporativa tem um papel decisivo no desenvolvimento da
governanca de TI, sendo este um subconjunto da governanca corporativa (ITGI,
2003). As corporacdes modernas sao caracterizadas pela separacéo entre o controle
e a gestao, fazendo com que surjam novos papéis como o do acionista. Neste contexto
a governancga corporativa possibilita a transparéncia, equidade, prestacdo de contas
e a responsabilidade corporativa necessarias nesse ambiente de varios stakeholders?
(Lunardi, Becker, & Macgada, 2014).

A governanca de Tl é de responsabilidade da dire¢cdo da empresa e ndo apenas
da organizacdo de TI. A governanca de TI consiste na direcdo, estrutura
organizacional e processos que garantam que Tl sustente e amplie objetivos e
estratégias organizacionais (ITGI, 2003). Nao é uma preocupacdo com a localizagcéao
ou distribuicdo de recursos, mas a utilizacdo de padrdes gerenciais de
responsabilidade objetiva e controle, de forma que os recursos aplicados possam dar
o retorno esperado (Weiss & Bernardes, 2014).

A implantacdo de novas praticas de governanca de Tl requer mudancgas na
forma de operar da organizagdo, mudancas no modus operandi. A gestdo dos

aspectos relacionados a riscos é fundamental para que os resultados sejam positivos.

! - Stakeholder: Pessoa ou grupo que fez um investimento ou tem a¢des ou interesse em uma empresa,
negdécio ou industria.
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Isto requer uma avaliacdo das caracteristicas organizacionais e culturais da empresa,
de forma que estes ndo se tornem empecilhos na implantacdo do novo modelo de
trabalho. Nao basta apenas documentar 0s processos, € necessaria uma nova visao
do fluxo operacional e a implementacao de praticas funcionais (Weiss & Bernardes,
2014).

O objetivo da governanca de Tl é o alinhamento, a integracéo e a relagédo entre
0s varios setores da organizacdo, seus stakeholders e TI. E necessario que exista
uma compreensado do que é realizado por Tl, quais seus objetivos e como identificar
guando as metas forem alcancadas e o que esperar para as novas metas (Creamer
& Freund, 2010).

Para o ITGI (2007) cinco pilares sado necessarios para que se possa
fundamentar um efetivo modelo de governanca de TI. Sdo eles:

Apéndice A - A compreensao clara do ambiente empresarial, interna e externamente,
de forma que se conheca o que é exigido de TI; dessa forma a Tl e 0s servi¢cos que
ela presta estardo alinhados aos elementos do ambiente corporativo;

Apéndice B - Entrega de servicos de Tl no prazo, dentro do orcamento e com as
melhorias esperadas, de forma que a T| possa entregar de valor;

Apéndice C - Gerenciar o risco, abrangendo todos os processos de preservacado de
valor;

Apéndice D - Gerenciar 0s recursos, estabelecendo e implantando as capacidades de
Tl exigidas para atendimento das necessidades do negécio;

Apéndice E - Gerenciar o desempenho, de forma que se possa garantir que o
departamento de Tl esteja alinhado ao negdcio.

O ITGI (2007) também argumenta que a governanca de Tl possibilita a
institucionalizacdo de boas praticas de forma a assegurar que a informacdo e a
tecnologia relacionada ajudem a empresa a atingir seus objetivos. Garantir que 0s
investimentos realizados em tecnologia estdo adequados aos objetivos e
necessidades da organizacéo € o objetivo do gerenciamento de recursos de TI. Estes
recursos incluem hardware, software, habilidades humanas e processos de
gerenciamento, de forma que o0s investimentos em TI sejam traduzidos em
desempenho da Tl (Lunardi, Becker, & Magada, 2010).
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Manter e entregar os servicos de Tl de forma que estes estejam em sintonia
com as necessidades da empresa é o objetivo do gerenciamento de servigos de TI.
Além disso € necessario que os servicos de Tl possibilitem maior competitividade a
organizacdo sendo mais confiaveis, disponiveis, seguros e comportem eventuais
mudancas de direcao e flutuacbes de mercado. Otimizando e controlando os custos
de TI é possivel adicionar valor efetivo aos servigcos que este oferece, fazendo com
que TI se torne parte integrante do negécio (Weiss & Bernardes, 2014).

2.2 Frameworks de TI

Vérios sdo os frameworks para gestdo ou governanca de TI. Em gestdo de
infraestrutura de TI o framework mais utilizado € o ITIL V3 2011. Ja na é&rea de
controladoria e auditoria o COBIT, “Control Objectives for Information and Related
Technologies” é o framework mais utilizado. (Lyra, 2013; Bianchi, 2015).

Um framework & uma estrutura conceitual basica, ou uma estrutura de
instrucdes, destinada ao auxilio na implantacéo, suporte, manutencdo gerenciamento
e controle de uma infraestrutura, no presente artigo, uma estrutura de Tl (Ngulube et
al., 2015). Alguns frameworks como o ITIL, o COBIT e o CMMI, alcancaram indices
de uso internacionais e oferecem aos gestores de Tl as melhores praticas para a

gestdo e o controle do parque tecnoldgico (Talea et al., 2015).

2.2.11ITIL

A ITIL, acrébnimo de “Information Technology Infrastructure Library”, teve sua
primeira versao lancada em 1989 pela Her Majesty’s Stationery Office — HMSO no
Reino Unido a pedido da Central Communication and Telecommunications Agency —
CCTA (Agéncia Central de Comunicacéo e Telecomunicagao). Sua ultima versao foi
lancada em 2011 e o framework atualmente faz parte do Office of Government
Commerce — OGC (Gabinete de Comércio do Governo) (Lyra, 2013).

A ITIL é uma abordagem para gerenciamento de Tl, oferecendo orientacdes
baseadas em melhores praticas, sendo um padrédo em gestdo de Tl (Magalhdes &
Pinheiro, 2007). A biblioteca é composta por cinco livros e 27 processos, que abordam

todas as etapas do ciclo de vida dos servigos de Tl, desde o planejamento estratégico

Revista Gestdo & Tecnologia, Pedro Leopoldo, v. 18, n. 2, p. 274-299, mai./ago. 2018 280


http://creativecommons.org/licenses/by-nc/3.0/br/

@ Humberto Caetano Cardoso da Silva, Marcus Augusto Vasconcelos Araljo
N e Jairo Simido Dornelas

Revista Gestao & Tecnologia

até a entrega do servico, observando a melhoria continuada dos servigos (Orr &
Britain, 2011; Lyra, 2013). Os cinco livros da biblioteca ITIL s&o:

o Estratégia do Servico: E o ponto central do ciclo de vida do servigo. Este
livro oferece orientacbes de como fazer com que o gerenciamento de servicos possa
ser um ativo estratégico da empresa;

o Desenho do Servico: Este livro fornece orientacdes de como projetar e
desenvolver servicos e processos de gerenciamento dos mesmos. Analisando
servicos novos e implementados, de forma que os objetivos estratégicos se tornem
portfélios e ativos de servicos;

o Transicao do Servigco: Aqui sdo abordados aspectos de direcionamentos
para o desenvolvimento de melhorias e capacidades, de forma que servicos novos ou
modificados possam entrar em operacdo com sucesso controlando 0s riscos;

o Operacéo do Servigo: E o ponto de entrega do servigo. Aqui sdo tratados
procedimentos que permitam que 0s servicos possam ser entregues dentro dos niveis
de servigco acordados (SLA — service-level agreement);

o Melhoria Continuada do Servigo: Tem como objetivo manter e criar valor
por meio de melhorias ao servico. Este livro atua em qualquer momento do ciclo de
vida do servico, podendo agir desde a Estratégia até a Operacao.

A implementacgéo do gerenciamento de servigos de Tl se da a partir de quatro
necessidades: (1) quando é necessario que seja melhorada a eficiéncia
organizacional e sejam reduzidos os gastos com TI; (2) quando a qualidade com foco
na prestacdo de servicos precisa ser melhorada; (3) quando o alinhamento com o0s
clientes e internamente entre 0 negdécio e as funcdes da Tl precisa ser alcancado, e
(4) quando é necessario melhorar a qualidade do servico e consequentemente a
satisfacéo dos clientes (Iden & Eikebrokk, 2013).

Cater-Steel, Tan e Toleman (2006) argumentam que sao cinco os fatores de
sucesso para implementacdo de gestdo de TI, sendo: (1) comprometimento da
alta administracéo; (2) possuir um profissional com capacitacdo em gestdo de
projetos; (3) habilidade da Tl em se adaptar a mudancas; (4) competéncias da
equipe de TI, e (5) qualificacédo e formacéo da equipe de TI. Pereira e Silva (2010)
acrescentam que pontos como o tamanho da organizagdo, orcamento disponivel,

formacao e qualificacdo da equipe da organizacao e se esta € publica ou privada,
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devem ser levados em consideracdo no momento da implementacdo do
framework.

Apesar de ser utilizado mundialmente para gestdo de Tl, a ado¢do das praticas
ITIL em uma organizagcdo traz desafios e muitas vezes o processo ndo € bem-
sucedido. Implementar ITIL em uma organizacao é dificil, os riscos sao altos e os

projetos sdo longos e muitos desses falham (Pereira & Silva, 2010).

2.2.2 COBIT

O COBIT (Control Objectives for Information and Related Technology) foi criado
em 1994 pela ISACF (Information Systems Audit and Control Foundation) ligado a
ISACA (Information Systems Audit and Control Association), que € uma associagao
internacional formada por profissionais que atuam nas areas de auditoria de sistemas.
O COBIT é um conjunto de objetivos de controle que estdo alinhados com outros
modelos e em conformidade com regulamentacdes e boas préaticas da Governanca
de TI (ITGI, 2007).

O framework COBIT € um modelo internacionalmente aceito como um conjunto
de melhores praticas para o exercicio do controle sobre a informacéo, tecnologias e
riscos a ela associados. Com ele é possivel que seja realizada uma conexao entre as
metas de Tl e os objetivos do negdcio, gerenciar de forma transparente o desempenho
de TI, organizar TI em um modelo de processos, identificar recursos importantes para
gue a Tl possa desempenhar seu papel e definir metas que possam ser utilizadas no
acompanhamento e gerenciamento das atividades da Tl (Weiss & Bernardes, 2014).

Segundo Laurindo (2008) os controles definidos pelo COBIT sao politicas,
procedimentos, praticas e estrutura organizacional a serem desenvolvidos de forma
gue os objetivos de negdcio sejam atingidos de forma segura, e que eventos
indesejaveis possam ser prevenidos, detectados e corrigidos. Nesta mesma linha, De
Alcéantara (2007) argumenta que o COBIT considera as informacdes corporativas e a
tecnologia necessaria para suporta-las sdo uma variavel enddégena da estratégia
corporativa e que o modelo do COBIT tem como proposta cobrir todos 0S processos
normalmente encontrados em TI, detalhando tanto o que precisa ser feito quanto o
que est4a, de fato, sendo realizado.

O COBIT, em sua versao 5, langcada em 2012, fez a integracao de conceitos e
principios do COBIT 4.1 com outros frameworks como Val IT, Risk IT, BMIS e ITAF.
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Adicionalmente, o seu alinhamento com outros frameworks do mercado foi melhorado,
especialmente com o ITIL. Segundo a sua nhova versdo, cinco principios s&o
fundamentais (ITGI, 2012):

o Principio 1: Reunir as necessidades dos stakeholders ;
o Principio 2: Cobrir a empresa fim-a-fim;

o Principio 3: Aplicar um framework Unico e integrado;

o Principio 4: Aplicar uma abordagem holistica;

o Principio 5: Separar a governanca da gestao.

Na versdo 5, o COBIT possui 5 dominios, dividindo o framework em governanca
e gestdo, sendo o processo (1) Avaliar, Dirigir e Monitorar, especifico da area de
governanca e os processos (2) Alinhar, Planejar e organizar, (3) Construir, Adquirir e
Implementar, (4) Entregar, Servicos e Suporte, (5) Monitorar, Avaliar e Analisar,
especificos da area de gest&o. Ao todo o framework possui 37 processos (ITGI, 2012).

O COBIT tem sido utilizado como uma ferramenta para avaliar a utilizacdo de
metodologias e melhores praticas para o gerenciamento de Tl, além da sua aplicacéo
em empresas que precisam atender aos requisitos da lei Sarbanes-Oxley (Lunardi et
al., 2014). Entretanto, dentro desse universo de dominios e processos, Bianchi (2015)
argumenta que existe uma dificuldade para os gestores compreenderem quais 0s
processos devem ser implementados, e que além dos processos, que ja sao 37, cada

um deles possui uma diversidade de objetivos de controle.

3 Procedimentos Metodoldgicos

Esta pesquisa, de carater descritivo, teve como objetivo avaliar a utilizagdo de
frameworks de gestdo e governanca de Tl em empresas do nordeste brasileiro e
identificar os motivos pelos quais frameworks internacionalmente reconhecidos nao
sao utilizados na governanca e gestdo de Tl em detrimento a procedimentos ditos
como “padrdes proprios”. Segundo Gil (2010), as pesquisas descritivas tém como
objetivo a descricdo das caracteristicas de um fenbmeno, no caso do presente

estudo, da nao utilizacdo de frameworks internacionalmente reconhecidos.

A pesquisa foi realizada com empresas de setores variados da economia. A
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mesma foi dividida em duas partes. A primeira parte foi realizada através de um
questionario direcionado, no qual os gestores de TI participantes respondiam se
utilizavam ou ndo frameworks de governanca ou gestdo de TI. O questionario foi
enviado para os participantes em janeiro e fevereiro de 2016, sendo estes
profissionais de Tl desde estagiarios até diretores. Para cada empresa participante,
56 ao todo, apenas a pessoa responsavel por Tl foi convidada a responder o
guestionario. O objetivo dessa etapa foi identificar a utilizacdo de frameworks de TI
em empresas e se esta ferramenta, o framework de gestdo, era devidamente
difundida entre todos os participantes do setor, proporcionando uma aplicacdo

completa dos mesmos.

O questionério foi criado pelos pesquisadores de forma que o participante
respondesse o0 mesmo sem utilizar-se de termos conhecidos. Por exemplo, ao
guestionarmos um gestor de Tl sobre a utilizacdo de ITIL, este poderia responder

gue usa o framework apenas pela familiaridade com o termo.

As questbes foram cadastradas em um sistema de formularios online que nos
permitiu direcionar o respondente. Assim, caso o respondente ndo conheca o termo
“framework de gestdo ou governanga de TI”, que poderia ser ITIL, COBIT ou outro
framework de padrdo internacional ou local, ele seria direcionado para a pergunta
“Vocé conhece os frameworks ITIL ou COBIT?”. A partir da resposta dada, o
participante da pesquisa poderia ser encaminhado para uma pergunta ou outra, que
tinha como objetivo identificar o nivel de conhecimento dos frameworks do estudo e
se o0 participante realmente utiliza algum dos processos propostos pelos frameworks.
O fluxograma com a lista de perguntas e os possiveis caminhos a serem seguidos

estd demonstrado na Figura 1.

Revista Gestdo & Tecnologia, Pedro Leopoldo, v. 18, n. 2, p. 274-299, mai./ago. 2018 284


http://creativecommons.org/licenses/by-nc/3.0/br/

Humberto Caetano Cardoso da Silva, Marcus Augusto Vasconcelos Araljo
e Jairo Simido Dornelas

Revista Gestao & Tecnologia

Verificagéio da utilizagao de
frameworks de gestdo ou
governanga de Tl na empresa.

A
sua empresa
utiliza algum
framework de gestdo ou
governanga de
TI?

Qual
framework de
gestéo ou governancga de
Tla sua empresa
utiliza?

Vocé
conhece os
frameworks ITIL ou
CobiT?

ITIL, COBIT ou
outro de padréo
internacional

Padréo Proprio.

Sim

Qual dos
processos do ITIL ou CobiT
vocé estaria habilitado a
implementar?

Quais
processos estio
implementados?

Coleta da lista de |
pracessos

N&o

Fim Nenhum

Figura 1
Fluxograma de pesquisa

Fonte: Elaborado pelos autores

A segunda parte do estudo foi realizada a partir de entrevistas
semiestruturadas. Segundo Manzani (1990) e Gil (2010), entrevistas
semiestruturadas focalizam um assunto com perguntas gerais, desta forma é dada
liberdade ao entrevistado para falar livremente. Todas as entrevistas foram gravadas
e, posteriormente, transcritas, de forma que os dados obtidos pudessem ser

analisados.

As questdes utilizadas na etapa qualitativa foram criadas pela equipe de
pesquisa, a partir dos cinco fatores de sucesso propostos por Car-Steel, Tan e
Toleman (2006), de forma que pudesse ser identificado qual o nivel de utilizacéo de
frameworks de governanca ou gestdo de Tl (Questdo 1). Em seguida, identificar
quais seriam as dificuldades encontradas na implantacdo desses frameworks
(Questdo 2). Conforme colocado pelo ITGT (2003), a governanca de Tl é de
responsabilidade da direcdo da empresa, portanto é importante saber qual a posi¢ao

da alta gestdo em relacdo ao assunto (Questdo 3). A propria equipe de Tl poderia
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apresentar dificuldades no processo de implantacdo, sendo a falta de treinamento
especifico nas ferramentas uma delas (Questbes 4 e 5). Finalmente, volta-se a
guestao da participagéo da alta administragao, mas tomando como foco o treinamento

do administrador em gerir e/ou governar Tl (Questéao 6).

As questdes utilizadas nesta etapa foram:

1. A utilizacdo de frameworks de TI € indicada como forma de aumentar
a performance e melhorar a governanca de TI. Neste cenario, qual o grau de
utilizagao destes frameworks na sua empresa?

2. Qual a sua dificuldade em implementar e utilizar frameworks de
governanca ou gestéao de TI?

3. Em algum momento a direcdo da empresa cobrou ou apoiou a
utilizagéo destes frameworks TI?

4. Com relacao a equipe de TI, qual a dificuldade na implantacdo de um
framework de TI?

5. A equipe de TI ja possuia alguma capacitacdo formal, ou teve o
treinamento adequado, em algum framework de TI?

6. O COBIT cobra a participacdo da alta direcdo da empresa na

governanca de TI, existe algum projeto para treinamento dos gestores nessa area?

Os sujeitos da segunda etapa do estudo foram gestores de Tecnologia da
Informacédo. Este cargo foi escolhido, pois, sdo estes individuos que atuam
diretamente com a direcao e que aplicam as politicas e processos de gestao do setor
de TI. O conjunto de sujeitos desta pesquisa foi definido pelo critério de
acessibilidade, sendo realizado, entretanto, um esforgco para que participantes de
setores variados fizessem parte da pesquisa. Ao todo foram 5 entrevistados, sendo
1 empresa do setor de supermercados de ambito regional (sujeito A), 1 do setor de
varejo de artigos para o lar de ambito regional (sujeito B), 1 de industria téxtil de
ambito nacional (sujeito C), 1 do setor de varejo de farmacos de ambito regional
(sujeito D), e 1 do setor de tele atendimento de ambito nacional (sujeito E). As

entrevistas foram realizadas nos meses de fevereiro e marco de 2016.

As transcricbes das entrevistas foram analisadas através da técnica de

analise de discurso, com o objetivo de identificar os significados mais relevantes das
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entrevistas. Assim, a analise de discurso consiste em uma busca do conhecimento
de uma construcdo do texto e fornece subsidios para lidar com os processos de
constituicdo do fenébmeno linguistico, e ndo meramente do seu produto, em analises

de comunicacdes em geral (Cappelle, Melo, & Gongalves, 2011).

4 Andlise dos Resultados
4.1 Etapa quantitativa

Apoés a realizacdo da primeira etapa do estudo, obtivemos um total de 56
respondentes e verificamos que a pesquisa atingiu uma grande variedade de setores
empresariais. O setor de servigcos, com 29 respondentes, foi 0 setor que apresentou a
maior quantidade de respondentes, seguido pelo setor de constru¢cdo, com um total
de 13 respondentes. A distribuicdo de respondentes por setor empresarial pode ser

vista na Tabela 1.

Tabela 1

Lista de respondentes por setor empresarial

Setor Quantidade %

Servigos 29 52%

Construcdo 13 23%

IndUstria 4 7%

Comércio 3 5%

Atacado 3 5%

Publico 4 7%
56

Fonte: Dados da Pesquisa.

O numero de funcionarios de cada um variou desde apenas 4, até empresas
com mais de 10.000 funcionarios. O niumero de funcionarios é um fator importante na
gestao de TI, pois representa, a grosso modo, o nimero de usuarios que o setor de
Tl precisa atender. As trés maiores empresas do estudo, com 10.000, 7.000 e 5.000
funcionarios, utilizam frameworks de gestdo ou governanca de TI. Em contrapartida,
profissionais de empresas com 4.000, e duas com 2.000 funcionarios relataram nao
os utilizar. A lista de empresas participantes do estudo que declararam (nao) utilizar

frameworks de gestéo ou governanca de Tl pode ser visualizada na Tabela 2.
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Tabela 2
Utilizacado de Frameworks de gestao ou governanga de Tl
Empresas participantes do estudo Utilizacao de Frameworks de governanca ou gestdo
N. Funcionarios Quantidade Sim Nao
4-50 14 6 8
51-100 8 4 4
101-200 13 2 11
201-500 5 4 1
501-1000 4 2 2
1001-2000 5 1 4
2001-10000 7 5 2
Total 56 24 32

Fonte: Dados da Pesquisa.

Foi possivel identificar que 57,1% dos patrticipantes da pesquisa disseram néo
utilizar nenhum framework de governanca ou gestéao de TI. Dos 42,9% que declararam
utilizar frameworks de governanga ou gestdo 29,2% disseram utilizar “padroes
préoprios”. Ou seja, apenas 30,3% dos participantes na pesquisa utilizam frameworks
de gestdo ou governanca de TI internacionalmente reconhecidos. Entre aqueles que
utilizam “padrdes préprios” ou disseram nao utilizar nenhum framework, 69%
conhecem ou ja ouviram a respeito de ITIL, COBIT, ou outro padréo internacional de
governanca e gestao de TI.

Outra informacao coletada na pesquisa foi que, mesmo relatando que possuem
frameworks como ITIL ou COBIT implementados na empresa que trabalham, apenas
64% dos profissionais conseguiram descrever algum processo que esta efetivamente
implementado. Ja entre os que utilizam “padrdes proprios” e disseram conhecer ITIL
ou COBIT, apenas 7% dos participantes da pesquisa afirmaram ter capacitacao para
implementar algum dos processos destes frameworks.

Este quadro indica o baixo nivel de utilizacao destes frameworks internacionais
em empresas no nordeste brasileiro, corroborando com pesquisas ja realizadas
anteriormente por Broussard e Tero (2007) e Tarantino (2008). Apesar de serem
pesquisas realizadas ha quase 10 anos, o quadro ndo mudou significativamente,
continuando a gerar situacdes de baixa performance, ingeréncia e erros na condugao

da utilizac&o da TI.

4.2 Etapa Qualitativa

Apés a analise das transcricdes das entrevistas, identificou-se que nas
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empresas nas quais os sujeitos A, B, C e D, eram gestores a utilizacdo de
frameworks de gestédo e/ou governanca de Tl € muito baixa, ou mesmo inexistente.
J& no caso do sujeito E, a utilizacao destes frameworks € intensa, fazendo parte da

cultura organizacional.

Os sujeitos A, B, C e D ndo contavam com o0 apoio da dire¢cdo na implantacao
e manutencédo de ferramentas de gestdo e governanca de Tl, demonstrando um
claro distanciamento entre Tl e 0s objetivos da empresa. Existe uma falsa impresséo
que Tl € uma area apenas técnica e que nao pode contar com nenhum apoio

gerencial da direcdo. O sujeito C relata que

Para a direcédo este assunto € indiferente. O mais importante é que as
atividades computacionais da organizacdo ndo parem e que a Tl s6 tem que
“...trocar o pneu do carro com ele em movimento...”.

J& o sujeito D coloca que “A direcdo ndo tem conhecimento desse tipo de
tecnologia”. Esta € uma afirmacao interessante, pois os frameworks de gestédo e
governanca nao tem aspectos técnicos, mas administrativos, entdo o proprio gestor
de Tl atribui a estes um aspecto técnico de maneira a justificar a auséncia da direcao

no dia a dia do setor.

Este distanciamento entre Tl e a direcdo da empresa também se apresenta na
declaracéo do sujeito B:

Existem conversas com a diretoria de uma apresentacdo de como é
gue funciona, como é que eles podem participar, como a diretoria pode
participar e s6 depois disso é que eu vou saber o quanto € que o pessoal vai
ficar disposto, a diretoria vai estar disposta a participar efetivamente. Eu

acredito que nao va ser muito, ndo vao influenciar tanto, mas assim... eles
tém sido bem positivos no que eu tenho levado para eles.

Declara¢cbes como estas estéo presentes nas respostas dos entrevistados que
nao tem frameworks de Tl implementados, ou que tem estes implementados apenas

por iniciativa da equipe de TI.

Para o sujeito E, que tem processos de gestdo e governanca maduros e bem
implementados, deixa claro a participacdo da diretoria na vida do departamento de

Tl, cobrando, ndo aspectos técnicos, mas eficiéncia e clareza no andamento das
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demandas tratadas pelo pessoal de TI. Declara o sujeito E que “somos cobrados por

resultados, temos que bater nossa meta e somos cobrados por isso”.

Um segundo ponto presente nas respostas dos entrevistados é a dificuldade
em implementar os frameworks por conta da chamada “cultura organizacional”. Trés
dos entrevistados, sujeitos A, B e C, citaram ser esse 0 motivo da dificuldade de
implantacdo dos frameworks. O sujeito C declarou que:

A Cultura Organizacional. Muitas empresas ainda caminham com
passos lentos quando o assunto € investimentos em Processos de TI. Ainda
existe um pouco de resisténcia para considerar que a area de Tl possui suas
atividades diarias importantes para o negocio e que estas atividades nao

devem ser negligenciadas. Acredito que ainda exista 0 pensamento que € so
ligar o equipamento e pronto!

J& o sujeito A acrescenta que “A cultura das pessoas € de se envolver com 0
pessoal que da mais a resposta, fazer mais o dia a dia acontecer e aceitar isso ai”.
Esta declaracdo do sujeito A estd ligada a maneira desestruturada de trabalho que
o setor de Tl de vérias organizacdes vivencia diariamente. O processo de
estruturacdo destes setores € trabalhoso e requer dedicacdo e apoio. O sujeito A
acrescenta, inclusive, que possiveis sabotagens atrapalham o processo de
implantacdo dos frameworks. Segundo A “A cultura das pessoas [...]. Vocé comecga,

mas ficam desvirtuando”.

Com relacdo a preparacao técnica para implementar e utilizar frameworks de
gestao e governanca de Tl os sujeitos A, B, C e D, foram unénimes em colocar que
nao existe qualquer treinamento formal da equipe, e que os técnicos que tem algum
treinamento o fizeram por conta propria. O sujeito B demonstrou que existe um
interesse em treinar a equipe de forma a melhorar a capacitagcdo, mas que este
processo ainda aguardava aprovacao pela diregcédo. O sujeito C declara tacitamente
que “a capacitacao é o principal empecilho na implantagéo [de frameworks de TI]”.
J& o sujeito D declara que “a principal dificuldade é a falta de conhecimento técnico,
e que para efetuar uma implantacdo seria necessaria a contratacdo de uma

consultoria externa”.

Situacao oposta a apresentada pelo sujeito E. Este colocou que € uma pratica

da empresa investir na capacitacdo dos funcionarios citando, inclusive, um plano de
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carreiras. Segundo o sujeito E:

Para determinados cargos, eu preciso que a pessoa tenha o minimo
desejavel para ocupar o cargo [...], a partir dai & feita uma escala de
produtividade onde o profissional vai galgando as posicbes, passa para
assistente, para analista junior... e a partir dai para coordenador. Na medida
gue o profissional vai passando por esses cargos, n0s temos um processo de
treinamento interno, e temos um processo de avaliagao.

Finalmente existe uma falta de interesse dos executivos em entender como
gerenciar o setor de Tl. Ndo séo utilizadas as ferramentas necessarias para que 0s
gestores do negdécio possam participar da gestdo de Tl, e estes ndo tém interesse
em se qualificar de forma a suprir essa deficiéncia. Isto pode ser observado na

colocacéao do sujeito B, quando este declara que:

Eles tém sido bem positivos no que eu tenho levado para eles, e eu
acredito que com o COBIT néo vai ser diferente, eles podem néo participar,
mas vao apoiar a implementacao.

7

O COBIT é um framework que prega a participacdo da diretoria na
governanca de TIl, mas, segundo o sujeito B da pesquisa, “eles podem néao
participar”. Apoiando essa analise o sujeito A coloca que:

No inicio a diretoria até perguntou, questionou, mas até sem ter base
de fundamento do que era a ferramenta, eu acho que escutou alguém

comentar, algum outro empresario comentar...], mas eu acho que eles nao
dao a importancia que deve ser dada.

4.3 Determinantes da néo utilizacdo de frameworks de gestédo e/ou governanca
de Tl

Apo6s andlises das declaragdes dos sujeitos participantes da pesquisa, quatro
pontos foram identificados como sendo determinantes da baixa utilizagdo de
frameworks de gestdo e/ou governanca de TI, (1) o distanciamento da direcao da
empresa com relagdo ao setor de TI, (2) a cultura organizacional que dificulta a
implantacéo de novos métodos de trabalho, (3) a baixa qualificagéo dos profissionais
de Tl em relagdo aos frameworks de gestdo e/ou governanga, e (4) a falta de
qualificacdo da direcdo da empresa em relacdo aos frameworks de gestdo e/ou
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governanca e a falta de interesse em realizar essa capacitacao.
4.3.1 O distanciamento da direcdo da empresa com relagéo ao setor de Tl

Pauli e Barreto (2011) destacam que o distanciamento entre negocios e Tl é
o resultado de problemas de relacionamento entre os usuarios finais e o pessoal
técnico. Existem as dificuldades de comunicacdo, entendimento, parceria e
interacdo entre as areas, fazendo com que esse distanciamento venha a surgir

desde o inicio da utilizagéo das ferramentas de tecnologia.

Corroborando com a afirmacéo feita por Pauli e Barreto (2011), Mann (2002)
afirma que existe um desalinhamento entre Tl e 0 negdcio, que leva ao

distanciamento entre as partes e a situagdes de ineficiéncia na entrega de servigos.

Esse distanciamento pode ser verificado no presente estudo. Fato
interessante é que a utilizacao dos frameworks de gestdo e/ou governanca de Tl tem
como objetivo reduzir essa lacuna, entdo o distanciamento dificulta a implantacéo e

a implantacdo diminuiria a distancia. Entdo a questdo €, quem deveria vir primeiro?

4.3.2 A cultura organizacional

Salles et al. (2013) afirmam que a adocédo de medidas de gestédo e controle
de Tl pode encontrar dificuldades em situacdes nas quais a cultura organizacional é
enrijecida. Weiss e Bernardes (2014) corroboram com essa constatacdo ao
afirmarem que caracteristicas culturais da empresa devem ser levadas em
consideracdo na implantacdo de ferramentas de gestao de TI, pois a solucéo passa,
nao somente pela documentacdo dos processos e praticas, mas também pela

implementag&o de uma nova forma de trabalho.

Essa dificuldade em implementar uma nova forma de trabalho, a resisténcia
a mudancas e possiveis sabotagens nos processos de implantacdo, foram
percebidas nas declara¢des dos participantes da pesquisa. A cultura “engessada”’ e
a dificuldade em lidar com mudancas foi um dos pontos importantes da ndo adocéao

de frameworks de gestédo e/ou governanca de TI.

Reconhecer que as mudangas organizacionais sdo processos complexos,

mas que podem trazer grandes beneficios pode ser um ponto facilitador na adocao
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de frameworks de gestédo e/ou governanca de Tl nas organizacoes.
4.3.3 A baixa qualificacdo dos profissionais de TI

A baixa qualificacdo dos profissionais de Tl que deveriam promover a
utilizacéo das ferramentas de gestéo foi percebida no estudo. Em varios momentos
foi possivel identificar que a baixa qualificacdo € um dos motivos pelos quais néao
sdo adotados frameworks mundialmente reconhecidos como sendo de melhores

praticas.

Resultados semelhantes foram encontrados por Da Silva et al. (2008). Para
os autores é dificil solucionar os problemas relacionados aos servicos prestados pelo
setor de Tl, sem que os profissionais que atuam nessa area estejam devidamente
capacitados. Capacitacdo essa que tem o direcionamento gerencial de forma que

estrutura técnica possa ser utilizada pela organizacdo em sua plenitude.

Aqui faz-se necessaria a conscientizacdo das entidades formadoras de que o
lado gerencial da formacdo do profissional de Tl deve ter seu espaco na grade
curricular. Adicionalmente, o profissional de Tl tem que perceber a importancia da

gestdo no seu trabalho diario e no seu crescimento profissional.

4.3.4 A falta qualificacdo da direcao em relacdo a gestdo e/ou governanca de
TI

A qualificacdo da alta gestdo nas ferramentas que possibilitardo um melhor
direcionamento da Tl ainda € um assunto pouco abordado na literatura. Em geral, a
indicacdo da necessidade de qualificacdo é feita em relacdo a equipe de TIl, mas
nada se fala em relacdo ao entendimento da alta gestdo em relacédo as tarefas

realizadas pela equipe de TI.

O setor de Tl ainda é visto na organizacdo como um “ser a parte”, o qual nao
se entende como vive, o que faz, nem qual o resultado das suas a¢des. Entender os
processos de TI, como gerencia-los e controla-los, ndo significa que o gestor
organizacional tenha que ser formado em TI. Varios sdo 0s cursos que apresentam
os fundamentos de gestdo e governanca de TI, que sdo direcionados ao publico
geral da administracdo. Falta, de fato, o interesse em adquirir esse conhecimento.
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Essa falta de interesse da direcdo nas atividades de Tl pode ser percebida
nas declaracfes dos sujeitos da pesquisa quando A declara que “[a diretoria] ndo
tem base de fundamento do que seja”, ou quando B afirma que ‘[farei umaj
apresentacdo de como é que funciona, [...] e sé depois disso € que eu vou saber o
quanto € que o pessoal vai ficar disposto”, ou, segundo C, que “Para a direcao este
assunto é indiferente”. Apenas o sujeito E, que tem ferramentas de gestédo e
governancga de Tl implantadas, afirma que “Existe um complexo de ferramentas

interligadas que permitem o acompanhamento da direcéo”.

5 Concluséo

Neste estudo avaliamos a utilizacdo de frameworks de governanca e gestao TI.
A utilizagdo de frameworks consagrados como ITIL, COBIT ou outros
internacionalmente conhecidos, é indicada e verificada em estudos que mediram as
eficAcias destes. Mesmo assim identificamos que grande parte das empresas,
pequenas médias e grandes, ndo implementam esses frameworks, preferindo utilizar
metodologias proprias e desenvolvidas a partir de metodologias de tentativa e erro.

Foram identificados nesse trabalho quatro possiveis razbes para que as
empresas nao adotem frameworks de gestdo e/ou governanca internacionalmente
conhecidos, e optem por continuar a utilizar os chamados “padrdes proprios”. Sao
elas:

APENDICE A - Distanciamento da direcio da empresa com relago ao setor
de TI

APENDICE B - Cultura organizacional, dificultando a implantagdo de novos
métodos de trabalho;

APENDICE C - Baixa qualificacdo dos profissionais de Tl em relacdo aos
frameworks de gestédo e/ou governanca;

APENDICE D - Falta de capacitagdo dos executivos da empresa em relacéo
aos frameworks de gestdo e/ou governanca e a falta de interesse em realizar essa
capacitacao.

A gestéo e governanca de Tl é um aspecto que deve ser tratado de maneira
séria nas empresas. Nao € mais possivel que Tecnologia da Informacgéo seja relegada

a segundo plano como sendo apenas responsabilidade dos “técnicos”, e no caso de
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falhas no cumprimento das suas atribuicbes assumir toda a responsabilidade, pois “Tl
€ um problema que n&o tem solugao”. A baixa aderéncia a padrdes internacionalmente
reconhecidos é um aspecto que revela a falta de preparo da direcdo e dos
profissionais de TI.

Gerir e governar Tl é responsabilidade da alta direcdo que ndo pode se omitir
dessa tarefa. Nao é necessério ter conhecimento técnico para desempenhar estas
funcdes, os frameworks de gestdo e governanca estao a disposicao para aqueles que
desejarem realizar um bom trabalho, mas € necessario que a direcdo assuma o seu
papel, e também a equipe de TI, de forma que o trabalho seja em conjunto e que o
resultado foque nos objetivos da organizagéo.

Os cursos técnicos e superiores, tanto da area de Tl quanto da area de
administracdo, precisam formar profissionais que tenham a capacidade de ver o setor
de TI como um ativo empresarial, e possam aproveita-lo como um diferencial
competitivo. Muitas sdo as situagbes nas quais um profissional assume um
departamento de Tl sem ter tido o treinamento necessario de gestdo para que a
operacao deste seja a melhor possivel. Além disso, é necessario que os profissionais
busquem treinamento e especializacdo, de forma que uma formacédo continuada
permita a melhoria profissional e, consequentemente, melhoria de performance e

eficiéncia organizacional.

5.1 Sugestdes para estudos futuros

A partir dos achados do presente trabalho, algumas indicacdes de futuros
estudos podem ser realizadas. Primeiro, como a capacitacao, tanto da equipe de TI
guanto da direcdo da organizacdo, poderia impactar na adogdo e no retorno que 0s
frameworks de melhores préaticas em Tl proporcionariam?

Adicionalmente, é possivel analisar o processo de implantagéo das ferramentas
de melhores praticas, utilizando uma abordagem na qual tanto a Tl quanto a gestao
da organizacao participassem de forma conjunta. Assim, poderia ser quebrado o ciclo
no qual a utilizagédo das ferramentas possibilita a aproximacao da Tl com o negdcio.

Um potencial estudo a ser realizado € a aplicacdo de um questionario fechado,

previamente validado, contendo as dimensdes dos frameworks de gestdo e
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governanca, de forma que pudesse ser avaliado o nivel de utilizacdo desses
processos, mesmo em situacdes de informalidade.

Finalmente, em relac@o a questdo da cultura organizacional, quais os tipos de
cultura organizacional sdo mais resistentes a implantagdo dos frameworks de gestéo
e governanca e quais 0s processos poderiam ser utilizados para vencer essas

resisténcias?

5.2 Limitacbes

Durante o processo de realizacdo do presente trabalho, ocorreram algumas
limitacdes. Primeiro, 0 acesso a um maior numero de organiza¢des que possibilitasse
uma melhor visdo da utilizagdo de frameworks de gestdo e governanca de TI.
Segundo, 0 acesso aos proprios gestores para a realizacdo das entrevistas e a
disponibilidade de tempo dos mesmos.

Outra limitacdo presente no estudo € a utilizacdo do questionéario direcionado.
Apesar de indicado ao propdsito do estudo, que foi o levantamento da utilizacéo de
frameworks de gestdo ou governanca de Tl, 0 mesmo nao possibilita a utilizacéo de
analises estatisticas avancadas, o que pode vir a ser realizado com um questionario
fechado previamente validado.

Finalmente, foi dificil ter acesso aos gestores de Tl de forma que a etapa das
entrevistas pudesse ter sido realizada. Nao foi possivel, por exemplo, entrevistar um
gestor de Tl de uma empresa da area de educacado, ou um gestor do setor publico.
Apesar da saturagcédo obtida na etapa qualitativa, a participacdo destes profissionais
poderia enriquecer o estudo.
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