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RESUMO

As organizacdes tém realizado investimentos significativos na ado¢do de modelos,
com o objetivo de alcancar a Governanga de TI, aumentando, assim, sua performance perante
as outras organizacdes, aderindo as regulamentagdes existentes e apoiando sua Governanca
Corporativa. O atual cenério das organizacGes influencia fortemente as empresas a buscarem
solucdes que aumentem sua competitividade, porém, muitas vezes, as empresas investem
muito e tem pouco retorno, devido a dificuldade de implementacdo de novas préticas
sugeridas pelos frameworks de mercado. Estas incertezas, juntamente com o grande nimero
de variaveis envolvidas na adocdo de um modelo de boas praticas dificultam para os gestores,
gue se mantenha o foco nos pontos mais essenciais. Assim, o objetivo deste trabalho é
identificar as contribuicdes do modelo COBIT na Governanga Corporativa e na Governanca
de Tecnologia da Informacdo: Desafios, Problemas e Beneficios na Percepcdo de
Especialistas e CIO’s. Procura-se ainda investigar quais sdo os desafios e problemas na
adogdo do modelo proposto (modelo mais associado a Governanga de TI), além dos
beneficios que 0 mesmo traz para a organizagdo. Para isso, foram realizadas sete entrevistas,
sendo trés, com especialistas do assunto no Brasil, e quatro, com CIO’s que utilizam o
modelo. Os resultados da pesquisa apontaram a existéncia de seis desafios e problemas
ligados a adocdo do COBIT, sendo eles: a Cultura, a Maturidade, na qual a empresa se
encontra, a Tropicalizacdo necessaria do modelo, a Interpretacdo e a Qualificacdo do
mesmo, assim como a perpetuacdo das praticas adotadas pelo Tempo. Foram mapeados,
também, os beneficios que o modelo traz para as cinco areas foco da Governanga de TI: 0
Alinhamento Estratégico, a Entrega de Valor nos servigos da Tl, a Gestao de Recursos, a
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Gestdo dos Riscos e a Mensuracao da Performance; e os beneficios diretos e indiretos do
COBIT para os cinco principios béasicos da Governanca Corporativa: Protecdo dos

Acionistas, Equidade, Transparéncia, Normas e Controle.
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ABSTRACT

Organizations have significant investments in the adoption of models, with the
objective of achieving IT governance, improving its performance before other organizations
adhering to existing regulations and supporting its corporate governance. In today's
organizations strongly influences enterprises to seek solutions that increase their
competitiveness, but often, companies invest a lot and have little return due to the difficulty of
implementing new practices suggested by market frameworks. These uncertainties, together
with the large number of variables involved in adopting a model of good practice, make it
difficult for managers to keep the focus on the most basic points. The objective of this study is
to identify the perceived impacts of the COBIT IT Governance and Corporate Governance. It
also intends to investigate what are the challenges and problems in the adoption of the
proposed model (model more closely related to IT governance), and the benefits it brings to
the organization. For this, there were seven in-depth interviews with three experts on the
subject in Brazil and four with CIO's who have succeeded in adopting the model. The
research results indicated the existence of six challenges and problems associated with
adoption of COBIT, is the prevailing Culture, the Maturity that the company is in need of
Tropicalization model, Interpretation and Classification of the same as the perpetuation of
practices adopted by Time. We also mapped the benefits that the model brings to IT
Governance and consecutively for Corporate Governance, the main being the Strategic
Alignment, VValue Delivery of IT services, Management Resources, Risk Management and
Performance Measurement. These benefits are leading their own IT Governance, and they

impact directly or indirectly in Corporate Governance by bringing greater Protection of
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Shareholders, due to the increased Equity by improving Transparency, Adherence to
Standards and increase Control of the organization.
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1 INTRODUCAO

A proposta do presente capitulo é delimitar o escopo desta pesquisa, destacando o
foco, o problema da pesquisa, a justificativa na escolha do tema: impactos da adocdo do
COBIT na Governanca Corporativa e de Tecnologia da Informacéo, bem como os objetivos

do trabalho. A estrutura sera apresentada no final deste capitulo.

1.1 TEMA E FOCO DA PESQUISA

Cada vez mais, as organizagfes vém descobrindo o quéo significativo pode ser o
impacto da Tecnologia da Informacéo (TI) na melhoria da performance e no sucesso de suas
estratégias. Esta descoberta é claramente comprovada pelo aumento drastico que houve pela
demanda de TI nas empresas, nos ultimos anos. Porém, as aquisi¢des de novas tecnologias
ocorreram de forma desordenada, gerando, muitas vezes, uma TI inflada, ineficiente,
ineficaz, mal planejada, sem alinhamento com o negécio e de dificil gerenciamento. Com
isso, obrigaram as organizagdes a iniciarem um esforco para compreender como a TI é
operada e como ela pode ser direcionada para alcancar uma maior eficiéncia (ITGI, 2003).

Além da necessidade de obtencdo de um maior diferencial competitivo, a aquisicao
de novas tecnologias aumentou, ap6s os escandalos financeiros das empresas Americanas
Enrom e Worldcom, que motivaram o surgimento da lei Sarbanes-Oxley (SOX), cujo objetivo
¢ aumentar a responsabilidade das empresas, usando procedimentos financeiros
documentados e relatorios rapidos, além de exigir precisdo nos resultados apresentados para o
mercado (DAMIANIDES, 2005; WEILL e ROSS, 2005).
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A TI tem papel fundamental no processo de obtencdo de transparéncia nas
organizac0es. Isto é evidenciado pelo crescimento significativo de pesquisas sobre o tema nos
ultimos anos (XUE, LIANG e BOULTON, 2008; RAGHUPATHI, 2007; BROWN e
GRANT, 2005; WEILL e ROSS, 2005; WEILL, 2004; RAU, 2004). Além disso, existem
outros interesses ligados a necessidade de aumentar a transparéncia das empresas, tais como o
crescimento dos interesses em agdes, 0 crescimento econdmico e a performance corporativa
(PETERSON, 2004).

A Governanca Corporativa surgiu como uma forma de tentar superar o chamado
conflito da agéncia, existente desde a separagdo entre propriedade e gestdo empresarial: 0
“principal’ (proprietario) delega ao ‘agente’ (gestor) o poder de decisdo sobre a propriedade,
mas, como na maioria das vezes, 0s interesses desses atores sao diferentes, geram-se conflitos
de agéncia. Em sintese, a Governanca Corporativa refere-se a forma pela qual os acionistas
‘governam’ a empresa, ou seja, controlam a mesma, buscando transparéncia e confiabilidade
nos processos decisérios da direcdo (MECKLING, 1976). Nesse contexto, seu objetivo é
alinhar, o maximo possivel, aos interesses dos individuos, corporacfes e sociedade (XUE,
LIANG e BULTON, 2008; WEILL e ROSS, 2005; WEILL e WOODHAM, 2002).

Assim como a Governanca Corporativa, a Tl necessita de processos estruturados
para melhorar a anélise e o gerenciamento dos riscos, a tomada de decisdo, 0 gerenciamento e
0 controle das iniciativas de TI nas empresas, garantindo o retorno de investimentos e
melhorias nos processos empresariais. Este movimento é conhecido como Governanca de Tl
(RAU, 2004; WEILL e ROSS, 2005; WEILL e WOODHAM, 2002).

A Governanca de T1 tem como objetivo geral compreender as necessidades da Tl e a
sua importancia estratégica, para que a organizacdo possa sustentar suas operagdes e
implementar as estratégias requeridas para estender suas atividades no futuro. Desta forma,
ela almeja garantir que estas expectativas sejam alcangadas com o minimo risco (ITGI, 2003).
Ja Weill e Ross (2005), por sua vez, definem Governanga de Tl como a especificacdo dos
direitos decisorios e do framework de responsabilidades para estimular comportamentos
desejaveis na utilizagdo da TI.

Para que a Governanga de TI seja bem sucedida é necessario que todos os membros
do alto escaldo tenham conhecimento de como ela € gerida. De acordo com a pesquisa survey,
feita por Weill e Ross (2005, p.38) com ClOs de 256 empresas nas Américas, Europa e Asia,
foi identificado que apenas um entre cada trés gerentes seniores conhecem como a TI é
governada na sua companhia. Contudo, nas empresas que apresentam 0s melhores

desempenhos, a Governanca de Tl € cuidadosamente desenhada e, além disso, 60% a 80%
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dos seus executivos seniores tém um completo entendimento de como ela é desenvolvida.
Além disso, Weill e Ross (p.26, 2005) afirmam que as companhias que obtém um alto nivel
de Governanga de Tl aumentam em média 20% os seus lucros e alcangam altos indices de
retorno e crescimento nos mercados de capital. I1sso demonstra 0 qudo importante é para uma
organizacéo alcangar uma efetiva Governanga de TI.

Cada organizacdo deve compreender seu préprio desempenho e deve medir seu
progresso. O benchmarking com outras organizacGes deve fazer parte da estratégia da
empresa para conseguir a melhor competitividade com a utilizacdo da TI. E para que possam
ser feitos comparativos entre as empresas é necessario que exista uma linguagem similar entre
elas, padrdes que possam ser lidos e traduzidos em métricas que representem a performance.

Com o panorama cada vez mais complexo foi necessario criar modelos que
agrupassem as melhores praticas existentes no mercado e na academia, assim definindo e
padronizando a Governanca de TI, permitindo a utilizacdo de uma linguagem Unica entre as
empresas, além da capacidade de mensuracdo de sua evolucdo no amadurecimento da suas
praticas de Governanca. O quadro 1 apresenta os principais modelos de gestdo que séo
utilizados, eventualmente, para alcancar a Governanca de TI, além dos modelos de

Governanca de Tl em voga atualmente.

Modelo de melhores préaticas

Escopo do modelo

COBIT - Control Obijectives for Information and
related Technology

Modelo abrangente aplicavel para a auditoria e
controle de processos de TI, desde o planejamento
da tecnologia até a monitoracdo e auditoria de
todos os processos.

Val IT

Modelo para a gestdo de valor e investimento de
TI.

CMMI - Capability Maturity Model Integration
(for Development)

Desenvolvimento de produtos e projetos de
sistemas e softwares.

ITIL — Information Technology Infraestructure
Library

Infraestrutura de tecnologia da informacéo
(definigdo da estratégia, desenho, transigdo,
operacao e melhoria continua do servico).

ISO/IEC 27001 e ISO/IEC 27002

Cadigo de pratica para a gestdo da seguranga da
informacéo.

Modelos ISO — International Organization for
Standardization

Sistema de qualidade, ciclo de vida de software,
teste de software, etc.

eSCM-SP — The eSourcing Capability Model for
Service Providers e eSCM-CL - The eSourcing
Capability Model for Client Organizations

Outsourcing em servicos que usam T1 de forma
intensiva com um conjunto de praticas para que o
cliente defina a estratégia e o gerenciamento do
outsourcing de servicos de T1 ou fortemente
baseados em TI.
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PRINCE2 - Project in Controlled Enviromenments

Metodologia de gerenciamento de projetos.

P3M3 — Portifolio, Programme & Project
Management Maturity Model

Modelo de maturidade para o gerenciamento de
projetos, programas e portfélio.

PMBOK - Project Management Body of
Knowledge

Base de conhecimento em gestdo de projetos.

BSC — Balanced Scorecard

Metodologia de planejamento e gestao de
estratégia.

Six Sigma Metodologia para melhoramento e gestao de
estratégia.
TOGAF Modelo para o desenvolvimento e implementacéo

de arquitetura de negdcio, aplicagdes e tecnologia.

SAS 70 — Statement on Auditing Standards for

Regras de auditoria para empresas de servigos.

Services Organizations
Quadro 1 — Exemplos de modelos, técnicas e melhores praticas de gestéo.

Fonte: Fernandes e Abreu (2008, p.163); Hyder et al (2004); Weill e Woodham (2002); COBIT 4.1(2007, p 5).

De acordo com Fernandes e Abreu (2008), dentre estes modelos, 0 mais focado em
Governanga de Tl ¢ o COBIT, além disso, ele pode utilizar-se dos outros modelos citados
para estruturar as operacgdes diarias da organizacdo. O COBIT foi desenvolvido na década de
90, pela ISACA (Information System Audit and Control Association). Segundo Weill e
Woodham (2002), na primeira publicacdo dessa ferramenta, o foco principal era o controle e a
analise dos sistemas de informacdo (SI).

Na segunda edicéo, realizada em 1998, ocorreu a ampliacdo da base de recursos do
COBIT, onde foi adicionado o guia pratico de implementacédo e de execu¢do. Na edicdo atual,
ja coordenada pelo ITGI (IT Governance Institute), foram acrescentadas as recomendacdes de
gerenciamento de ambiente de TI dentro de um modelo de maturidade de Governanca
proposto, sendo este, baseado no modelo andlogo ao CMM (Capability Maturity Model).

Uma pesquisa feita pelo ITGI com 96 Chief Information Office (CIO) e Chief
Executive Office (CEO), de empresas do mundo todo que utilizam o COBIT, mostra que cada
vez mais o COBIT ¢é considerado um modelo valioso para a obtencdo da Governanca de TI,

como demonstrado na figura 1.
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Figura 1 — Importancia do COBIT na busca pela Governanca de Tl
Fonte: ITGI (2008b, p.40)

A proposta do COBIT ¢ de “prover boas praticas através de um framework de
dominios e processos e apresentar atividade em uma estrutura Idgica gerenciavel. Estas
praticas visam ajudar a otimizar a TI, habilitando investimentos, garantindo a entrega de
servicos, além de prover sua mensuragdo” (COBIT 4.1, 2007, p 5). Pode-se dizer, também,
que o COBIT tenta garantir a Governanca de TI provendo um framework que garanta quatro
aspectos principais: (a) que a Tl esteja alinhada com o negdcio; (b) que a Tl torne o negécio
possivel e maximize seus beneficios; (c) que os recursos de TI sejam utilizados com
responsabilidade e (d) que os riscos associados a Tl sejam gerenciados de maneira apropriada
(COBIT, 2004; HAWKINS, ALHAJJAJ e KELLEY, 2003). Ele é organizado em 4 dominios
que se dividem em 34 processos formados de 214 objetos de controle detalhados de forma a
garantir a efetividade, eficiéncia, confidencialidade, integridade, disponibilidade, fidelidade e
confiabilidade da informagéo, bem como a gestdo dos recursos de T1 (COBIT 4.1, 2007).
Estes dominios sdo: a) planejamento e organizagéo; b) aquisicdo e implementacdo; c) entrega

e suporte; e d) monitoramento e avaliacéo.

1.2 PROBLEMA DE PESQUISA

O COBIT define objetivos de controles para todos os 34 processos, de forma a
prover um conjunto completo de alto nivel de requerimento para serem considerados pelos
gerentes para o efetivo controle de cada processo da Tl. De acordo com Hardy (2006, p.59), o

COBIT imergiu como framework globalmente reconhecido para o alcance de uma efetiva
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Governanca de TI. Devido a sua facil compreensdo, orientacdo a negdcio e seu desenho
genérico, o COBIT é utilizado por muitas empresas como base para sua Governanca de TI.

Ridley, Yung e Carol (2008, p.12), em uma investigacao, realizada na internet, sobre
publicacGes a respeito do modelo COBIT no mundo, entre os anos de 2003 a 2006, afirmam
que existem poucas pesquisas consolidadas que demonstrem a efetividade desse modelo nas
organizagOes e sua contribuicdo para a Governanca de TI. Esse panorama agrava-se mais
ainda no Brasil. Apesar de existirem estudos j& desenvolvidos, o conjunto de pesquisas
realizadas ainda é insuficiente para se afirmar, com seguranca, que a adocdo do modelo
COBIT representa a solugdo para os desafios que a area de Tl enfrenta atualmente, muito
menos, garantir que a sua adogdo levaria a melhoria da Governanga no contexto brasileiro,
tornando a ado¢do do COBIT muito arriscada, devido a falta de uma avaliacdo independente
de sua efetividade.

Desta forma, existem ainda muitas questdes em aberto, tais como: Quais sédo 0s
principais problemas e dificuldades decorrentes da adogédo do modelo COBIT? O que pode ser
feito para superar esses problemas e dificuldades? Quais sdo seus reais beneficios,
particularmente no contexto das empresas galchas e brasileiras? Quanto a adocdo deste
modelo e suas praticas contribui para uma melhor Governanca de TI?

Nesse contexto, apresenta-se a questdo de pesquisa deste trabalho, que é: Quais sao
as contribui¢bes do COBIT na Governanca Corporativa e na Governanca de Tecnologia da

Informacao?

1.3 OBJETIVOS

Os objetivos deste trabalho séo:

1.3.1 Objetivo Geral

Identificar as contribuicbes do modelo COBIT na Governanca Corporativa e na

Governanca de Tecnologia da Informagao.
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1.3.2 Objetivos Especificos

a) ldentificar os desafios e problemas enfrentados na utilizagdo do modelo COBIT.

b) Identificar os beneficios da utiliza¢cdo do modelo COBIT.

c) Identificar a percep¢ao de especialistas ¢ CIO’s em relagdo as contribuicGes do
modelo COBIT na Governanca Corporativa e na Governanca de Tecnologia da

Informagéo.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

Apresenta-se, a seguir, a estrutura deste trabalho. No proximo capitulo sera
apresentada a Fundamentacdo Tedrica utilizada no desenvolvimento da pesquisa. O capitulo 3
contém o método, através do qual se buscou atingir os objetivos propostos. Finalmente, no
capitulo 4, descreve-se a analise dos dados deste estudo, cujas conclusdes e limitacdes sdo

abordadas no capitulo 5.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Mudancas tém sido parte indissociavel dos novos tempos, estando em toda parte,
desde o ambiente das organizacfes aos habitos e relacdes entre as pessoas. Nesse ambiente a
Tecnologia da Informacdo (TI) é ferramenta indispensavel, sendo parte de estratégias e
processos de empresas de diferentes areas. Este novo cenario exige politicas e ferramentas de
gestdo adequadas. Nesta direcdo surge derivada da Governanca Corporativa, a Governanca de
TI.

Este capitulo apresenta a fundamentacdo tedrica usada no estudo, iniciando pela
revisao de literatura de Governanga Corporativa, onde serdo descritos 0s principais conceitos
e objetivos. Apos, serd abordada a Governanca de Tecnologia da Informacdo, onde conceitos,
objetivos e fatores criticos sdo revisados. E, por tltimo, o COBIT é visto em maiores detalhes,

com a explicacéo de critérios e objetivos de controle.

2.1 GOVERNANCA CORPORATIVA

A menos de um século atras, 0 aumento da popularidade das aquisi¢@es e fusdes nos
Estados Unidos motivou uma onda chamada “Onda de fusdes” que levou a unido de mais de
1800 empresas a formarem poucas empresas verticais e com o poder e controle localizado em
uma so pessoa. Este movimento ndo demorou a se alastrar e, em poucas décadas, o efeito das
fusbes era visivel em qualquer parte do mundo. Porém, com o crescimento e expansao dessas
grandes empresas, tornou-se impossivel manter o controle unitario. O poder comegou a se
espalhar pela organizacéo na figura dos gestores. Com isso, surgiu a necessidade de controlar

e garantir que estes gestores, pessoas que ndo sdo donas da empresa, sustentassem 0s
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interesses dos reais proprietarios. Este foi o motivo pelo qual surgiu a Governanca
Corporativa (HOPT E WYMEERSCH, 1997).

Governanca corporativa € o sistema por meio do qual se exerce e se monitora o
controle nas corporagdes. Esse sistema esta intimamente vinculado a estrutura de propriedade,
as caracteristicas do sistema financeiro, a densidade e profundidade dos mercados de capitais
e ao arcabouco legal de cada economia (JESEN, 1986; HART, 1995).

Hamaker (2003, p.23) complementa o conceito de Governanca Corporativa dizendo:

“0 conjunto de responsabilidades e praticas exercidas pelo conselho e os
gestores com o objetivo de prover uma direcéao estratégica, garantindo que 0s
objetivos serdo alcancados, determinar que 0s riscos sejam geridos
adequadamente e verificar que os recursos da organizacdo serdo utilizados
de forma responsavel”.

O sistema de Governanca Corporativa emergiu para procurar resolver o problema de
conflito de agéncia, oriundo da separagdo da propriedade do controle das corporagdes,
decorrente do tamanho da corporacdo, a pulverizacdo da propriedade, a necessidade de
entregar o controle a executivos nao proprietarios e garantir que o comportamento destes
executivos esteja afinado com a maximizagdo do valor para os acionistas (MECKLING,
1976).

O problema de conflito de agéncia ¢ um elemento essencial para a chamada “visao
contratual da empresa”, desenvolvido por Coase (1937), Jensen e Meckling (1976) e Fama e
Jensen (1983a, b). De acordo com Shleifer e Vishny (1997, p.740), a esséncia do problema de
agéncia é a separacdo do gerenciamento das financas e propriedade do controle dos
proprietérios, ou seja, como um investidor pode garantir que o capital investido ndo serd mal
explorado ou gasto em projetos pouco atrativos? Essa garantia é dada através de um contrato
assinado entre o investidor e os gestores, especificando como o dinheiro sera gasto e como
sera dividido entre eles. O problema é prever o futuro e € uma tarefa dificil. Até mesmo, o
mais motivado gestor pode acabar ndo cumprindo o que foi definido no contrato.

Para a melhor compreenséo da situacéo do conflito de agéncia é necessario conhecer
0s interesses dos dois principais grupos envolvidos: os gestores e 0s shareholders. Os
interesses dos shareholders estdo no maior aumento possivel do valor das a¢Ges da empresa,
enguanto 0s gestores se interessam em satisfazer seus desejos de posicdo na hierarquia.
Reconhecimento, poder, desafios e a chance de fazer diferenca para o0 mundo podem ser
alcangados mesmo sendo inconsistentes com o objetivo de maximizar o valor das acgdes
(DENIS, 2001).

Para uma grande organizacao se proteger contra possiveis problemas de agéncia sdo
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utilizados alguns mecanismos de Governanga Corporativa, como 0s citados, no quadro 2,

abaixo.

Mecanismo

Descricdo

Conselho Diretor

O conselho diretor é escolhido pelos shareholders para tentar
garantir que seus interesses sejam alcancados de forma maximizada.
E o conselho diretor que monitora as decisdes tomadas pela alta
administracdo, e, em casos extremos, o conselho pode trocar o CEO
e/ ou outros membros do time de gestdo da organizacao.

Proxy Fight

Quando um conselho diretor ndo alcanga as expectativas, 0S
shareholders podem trocar todos os integrantes. 1sso é feito através
de um Proxy Fight: Os shareholders escolhem candidatos, colocam
contra o conselho diretor e tentam convencer os outros shareholders
a votar no seu candidato.

Grandes Shareholders

Pequenos shareholders, normalmente, tém pouco interesse em
monitorar a gestdo ou comecar um proxy fight, ao contrario dos
grandes shareholders. Um modo de melhorar a Governanca
Corporativa é garantindo que a organizagao tenha ao menos um
grande shareholder.

Hostile Takeovers

O maior problema dos mecanismos descritos acima é que as pessoas
envolvidas na melhoria da gestéo recebem uma pequena fracéo dos
ganhos obtidos. Hostile Takeovers € um mecanismo muito mais
potente de disciplinamento de gestdo, pois permite a alguém que
identifique uma companhia com ma performance, ganhar uma
grande recompensa. Considerando que a companhia A tenha um
desempenho ruim com a atual administragdo, alguém pode comprar
todas as ac¢Oes desta companhia, constituir uma nova gestao e
ganhar todo o lucro referente a estas melhorias.

Estrutura Financeira

Este mecanismo € provido pela instituicdo de uma estrutura de
finangas corporativa, em particular, a escolha de débito. Se uma
empresa fica em débito, isso demonstra qudo ineficiente é o
gerenciamento da mesma. Esse tipo de mecanismo permite que 0s
gestores ndo aumentem seus dominios utilizando o dinheiro da
organizacdo de forma impensada, pois este débito pode ser cobrado
dos mesmos, caso 0s shareholder achem necessario.

Quadro 2 — Principais mecanismos de Governanca Corporativa

Fonte: Hart (1995, p. 681).

No Brasil existe outro tipo de mecanismo de Governanga Corporativa: a propriedade

familiar. Esta ndo implica necessariamente no envolvimento da(s) familia(s) proprietarias na

gestdo dos negocios do grupo, mas atua como rentista, deixando a gestdo para grupos de

executivos profissionais, porém, no Brasi,| 0s casos mais frequentes sdo onde as familias

proprietarias, também, exercem a gestao da propriedade do grupo. Tanto que quando a familia

exerce diretamente a gestdo, ou quando entrega a gestdo a um grupo de profissionais, 0s

problemas da agéncia, ou sdo completamente eliminados, ou fortemente mitigados (RABELO

e SILVEIRA, 1999). Outra caracteristica desse modelo ¢é a forma de controle da propriedade,

pois como o capital é fechado, na maioria dos casos, existe um forte sistema de controle
interno ou de controle direto (FRANKS e MAYER, 1994; DAVIS, 1996). Esse mecanismo de
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controle acarreta nos seguintes problemas:
a) Inibiria o crescimento das empresas devido a dificuldade de acesso a fontes de
financiamento externo ndo-intermediadas;
b) O sistema dificultaria a reestruturacdo e modernizagédo das corporacGes;
c) Problemas sucessorios facilitaram o desmonte de suas estruturas de controle e a
dissolucdo dos grupos em momentos de maior fragilidade determinada por

politicas macroecondmicas.

Porém, mesmo com todos esses mecanismos, Kester (1992, p.35) argumenta que 0s
problemas de coordenacéo e controle ndo se resumem apenas aos associados com a separacao
da propriedade do controle, mas incluem, também, os problemas relativos as trocas
contratuais entre os agentes econémicos. Ele utiliza o termo Governanca contratual para
referir-se aos sistemas que cuidam deste ultimo tipo de problema e acredita que o enfoque
mais Util para analisar esta questdo € o da teoria dos custos de transa¢do (WILLIAMSON,
1985).

Outros problemas existentes sdo as diferencas entre os sistemas nacionais que
influenciam diretamente na Governanga Corporativa. Estes sistemas séo resultados dos
diferentes ambientes legais e regulatdrios, os quais afetam o grau em que é possivel manter a
posse e a concentragdo das obrigagdes financeiras de uma organiza¢do (PROWSE, 1994).

De acordo com Mayer (1996, p.32), concomitante as diferencas entre os sistemas
nacionais estdo as diferencas de estrutura de propriedade, que afetam as trés principais
dimens@es de um sistema de Governanca Corporativa:

a) Os incentivos utilizados para alinhar o comportamento dos executivos com 0s
interesses dos acionistas;

b) Os mecanismos para disciplinar e reestruturar as empresas com fraco desempenho;
e

c) As estruturas de financiamento e investimento e os padrdes de relacionamento,

comprometimento e confianca.

O CIMA (Chartered Institute of Management Accountants) defende que existem
duas dimens@es na Governanca Corporativa: conformidade e performance, conforme visto na

figura 2.
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Governanga Corporativa

Governanga Empresarial Governanga de Negdcios
Ex. Conformidade Ex. Performance

Garantiada Criagdode Valor
Responsabilizagdo Utilizagao dosrecursos

Figura 2 — Framework de Governanga Corporativa
Fonte: CIMA (2003, p.2)

A dimenséo de conformidade contempla o0s seguintes aspectos:
a) Regras dos Presidentes e CEO’s;
b) Composicéo e treinamento, do conselho diretor;
c) Auditorias, remuneracdes e nomeacdes de comités; e

d) Auditoria interna e gerenciamento de riscos.

A dimensdo de performance tem como objetivo ajudar o conselho diretor a tomar
decisbes estratégicas, entender o apetite por riscos e suas necessidade por performance
(CIMA, 2003).

O grande desafio para obtencdo da Governanca Corporativa é a dificuldade de
controlar os gestores, e esta dificuldade ficou clara depois que os escandalos financeiros de
grandes empresas americanas como Enron, HealthSouth, Tyco e Worldcom causaram grande
impacto na confianca dos investidores ao redor do mundo. Com isso, as acdes das empresas
em geral comecaram a cair dramaticamente e muitas empresas acabaram pedindo faléncia
devido ao descrédito causado pelos escandalos (BROWNING e WEIL, 2002).

Segundo Agrawal e Chadha (2003, p.2), apés os escandalos, quatro grandes
mudangas emergiram:

a) A natureza da industria de auditoria mudou: trés das quatro maiores empresas de

auditoria anunciaram planos de mudanca;
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b) Arthur Andersen, uma das cinco maiores empresas de auditoria foi a faléncia;

¢) Em julho de 2002 o presidente Bush assinou a lei Sarbanes-Oxley Bill, que impds
uma série de regras para Governanca Corporativa para todas as empresas publicas
que tinham a¢des no mercado americano; e

d) Em agosto de 2002 a New York Stock Exchange (NYSE) prop6s um conjunto de
regras adicionais de Governanga Corporativa para as empresas com ag0es na
NYSE.

Com a criacdo destas novas leis, o cenario da Governanca Corporativa tornou-se
muito mais complexo, aumentando, em muito, a necessidade de controlar cada vez mais 0s
gestores e a organizacdo. Com isso, os stakeholders comecaram a apostar na tecnologia da
informacdo como forma de centralizar o controle de todas as operac6es da organizacéo.

Porém, como a Tecnologia da Informagdo € um mundo desconhecido para 0s
stakeholders, foi necessario criar mecanismos de controle para garantir que 0s investimentos
feitos em tecnologia dessem o retorno esperado, e que este retorno estivesse alinhado com os
objetivos do negocio, surgindo assim a Governancga de Tl (DAMIANIDES, 2005).

Duas preocupacdes principais norteardo esse esforco de institucionalizacdo: a
reducdo do risco para os investidores e 0 aumento da ingeréncia sobre as decisdes da empresa
(utilizando-se de meios de punigdo para os “maus executivos”). Com esse objetivo, sdo
progressivamente elaborados os chamados principios de Governancga Corporativa, 0s quais
se tornam, pouco a pouco, cada vez mais detalhados e abrangentes. Trata-se da elaboracdo de
“manuais” de comportamento das empresas, com regras estabelecidas no sentido de
protegerem os interesses dos acionistas. O cumprimento dessas normas passa a ser exigido
pelos investidores como precondigdo para a manutengdo de seu engajamento junto a empresa.

Uma dessas cartas de Governanca Corporativa, voltada, principalmente, a
internacionalizacdo da participacdo acionaria em empresas fora dos Estados Unidos,
promovida pela OCDE (2001, p.58), destaca:

a) A protecdo dos acionistas minoritarios;

b) O tratamento equitativo dos acionistas minoritarios e dos estrangeiros;

c) O respeito as leis locais;

d) A publicidade e o acesso aos resultados das empresas (principio da transparéncia);

e) A adocdo de um manual interno, de respeito, aos principios de Governanga
Corporativa e sua difusdo junto aos trabalhadores e dirigentes, deixando clara sua

obediéncia as orientacdes e as determinacgdes dos acionistas.
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2.2 GOVERNANCA DETI

De acordo com Damianides (2005, p.1), devido a necessidade cada vez maior de
mostrar para a organizacdo e seus stakeholders que a Tl € um bom investimento, e que sua
adocdo em um maior nivel esta diretamente relacionada com o objetivo de obter melhorias no
desempenho corporativo, 0s gestores de Tl sdo levados a adotar praticas que aumentem a
transparéncia, ajudem a mensurar o retorno do investimento (ROI) e o nivel de servico
prestado, além de conseguirem verificar o nivel de aderéncia que a Tl tem com os objetivos
da organizacdo. Essa complexidade acarreta em um dos maiores problemas que 0s gestores
tém atualmente: como organizar e estruturar a T1 de forma eficiente?

Sabe-se que uma TI eficiente ndo é somente uso eficaz de hardware, software e
processos. E preciso que exista alinhamento entre a Tl e os objetivos organizacionais, pois
somente assim pode-se garantir o ROI e agregar valor ao negécio (CHAN e REICH, 2007a;
CHAN e REICH, 2007b). Para que o alinhamento da TI tenha sucesso é necessario medir,
controlar e acompanhar o nivel de aderéncia da Tl com os objetivos do negécio, e esse se
tornou um grande desafio para os pesquisadores na area de Administracdo da Informacéo, nos
ultimos anos.

Porém, de acordo com Peterson (2004, p.8), muitas das empresas, em busca de
inovacdes de TI, que pudessem agregar valor ao seu negécio, acabaram experimentando
fracassos, cancelamento de projetos, desuso, descontentamento dos clientes, retirada de
investimentos, entre outros, devido a falta do alinhamento entre o planejamento de Tl e 0
planejamento estratégico na organizagdo (CHAN e REICH, 2007a; KEARNS e
SABHERWAL, 2007; LUFTMAN, 2000).

Compreender os riscos e explorar os beneficios ¢ a chave para alcancar o
alinhamento estratégico da Tl e aumentar o diferencial competitivo da empresa, mas para isso
€ necessario propagar a estratégia da Tl pela organizacdo, prover uma estrutura que facilite a
implementacao e o alcance dos objetivos da organizacéo, criar relacionamentos construtivos e
comunicacdo efetiva entre negdcio e TI e parceiros externos, adotar framework de controle de
TI e mesurar a performance da TI, além de projetar os beneficios tangiveis e intangiveis da
adocgdo da nova TI e contrapor com o investimento necessario e o custo total de propriedade
(TCO — Total Cost Ownership) da nova tecnologia (DEHING e RICHARDSON, 2002).
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Uma pesquisa survey feita pela ITGI (2006b, p.37) com 335 CEOs, CIOs e outros
executivos em 21 paises, salienta, na figura 3, a importancia da mensuragéo para alcangar a

estratégia global da organizacao.

4 ™
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Figura 3 — Importéncia da Mensuragéo na Estratégia Global da Organizagdo
Fonte:ITGI (2006b, p.37)

A Governanga de Tl é o conceito mais utilizado atualmente para alcancar o
alinhamento estratégico entre a Tl e o negdcio, e, por isso, & de suma importancia que seja
entendido do que se trata e como ela funciona.

De acordo com a OECD (Organization for Economic Co-operation and
Development), a Governanca de Tl é um dos aspectos da vasta Governanca Corporativa, que
por sua vez, demanda responsabilidades do conselho de TI, tais como rever e guiar a
estratégia corporativa, definir e monitorar a performance dos objetivos da gestdo e garantir a
integridade dos sistemas da organizagdo. Assim, o conceito da Governanca de TI surgiu, a
principio como um subconjunto da Governanga Corporativa. Uma boa Governanga de TI
ajuda a adicionar aos ativos da empresa o valor da TI, como € visto na transicdo que esta
ocorrendo no valor de mercado das organizacbes que estdo saindo somente dos ativos
tangiveis (inventario, instalagdes, etc.) para os intangiveis (informacdo, conhecimento,
habilidades, reputacdo, confianca, patentes, etc.). Outra importante contribuicdo da TI é a

inovacédo que as organizagdes podem alcancar com o uso efetivo da mesma.
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2.2.1 Formalizando a Governanga de Tl

Existem varias definicbes para Governanca de TI e, normalmente, elas sdo
consistentes entre si, diferenciando na forma. Além disso, de acordo com Weill (2004, p.3),
todas as empresas tém algum nivel de Governanca de TI, a diferenca é que as empresas com
uma Governanga efetiva conseguiram desenhar um conjunto de mecanismos de Governanca
de TI (comités, processos orcamentais, aprovacoes, estrutura organizacional de TI, etc.) que
encorajem comportamentos consistentes com a missao, valores, normas, cultura e estratégias
das organizacdes.

O termo Governanca de Tl é utilizado para descrever as politicas, estruturas e 0s
processos que envolvem o gerenciamento da TI (Brown e Sambamurthy, 1999; Weill e
Broadbent, 2000). Para Schwarz e Hirschheim (2003, p.131), Governanga de TI sdo “as
estruturas ou arquiteturas relacionadas a T1 (e associadas com o padrdo de autoridade da TI)
implementada para cumprir com sucesso (necessidades da TI) atividades que respondam as
necessidades do ambiente e das estratégias de uma organizagdo”. O ITGI (2003, p.10), define
Governanca de TI como “uma estrutura de relacionamento e processos de controle da
organizacdo para gue se possam alcancar seus objetivos por adicionar valor em quanto se
balanceia os riscos versus o retorno da TI e seus processos”. Para Weill (2004, p.2)
Governanca de TI é “a especificagdo de um framework para direitos decisorios e de
responsabilidades que encorajem comportamentos desejaveis no uso da TI”.

Para Raghupathi (2007, p.96), Governanca de Tl pode ser definida como a
capacidade organizacional para controlar a criacdo e implementacdo da estratégia de TI,
provendo direcdo para alcangar vantagens competitivas para a organizagdo. Weill (2004, p.2)
completa, afirmando que Governanca de Tl ndo se trata especificamente de qual deciséo sera
tomada, isto é gerenciamento; Governancga é determinar sistematicamente quem toma cada
tipo de decisdo (deciséo certa), quem tem informacdo para que esta decisdo seja tomada
(informacdo certa) e quais as pessoas (Ou grupos) sao responsaveis para implementar a
decisdo. Uma boa Governanca de Tl desenha na Governanga Corporativa principios para
gerenciar 0 uso da Tl a fim de alcancar os objetivos de performance da corporacéo.
Governanca de TI eficiente encoraja e alavanca engenhosidade e independéncia da TI, em

todos os usuarios da empresa, enquanto garante complacéncia com a visdo e principios gerais
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da empresa, e como resultado pode alcancar o paradoxo do gerenciamento que é o de,
simultaneamente, dar autonomia e controlar.

O processo de Governanca de Tl comeca com a definicdo dos objetivos da TI,
provendo uma direcdo inicial, e, a partir disto, é estabelecido um ciclo continuo de
mensuracdo do desempenho, comparacdo dos objetivos, resultando no redirecionamento das
atividades ou mudancas nos objetivos, quando necesséario. O foco da Tl é aumentar 0s
beneficios, através do incremento da automacdo, aumentando a efetividade da empresa,
diminuindo custos e fazendo toda empresa tornar-se mais eficiente, além de gerenciar os
riscos associados (seguranca, confianca e concordancia). A figura 4 exemplifica como o
processo de Governanca de TI deve ocorrer.

Fornecer
Orientacao

Definir Objetivos
*Tl esta alinhada com o Atividades de Tl

negécio *Aumento automaggo
*Tl garante o negdcio e (Torna o negdcio efetivo)

macimiza seus beneficios ‘ Com parar *Diminui Custos (Torna a

*Recursos de Tl sao utilizados organizagao eficiénte)

com responsabilidade *GerenciarRiscos
*Riscosrelativos a Tl sao (Seguranga, confiabilidade e
gerenciados Aderéncia)
apropriadamentes

Medir o
Desempenho

Figura 4 — Framework de Governanca de Tl
Fonte: ITGI (2003, p.12)

Raghupathi (2007, p.96) propde outro modelo conceitual de Governanca de TI,
formado por 3 etapas:

a) Estagio 1: politicas e procedimentos que dizem respeito as atividades internas sao
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introduzidos e padronizados como, por exemplo, regras para privacidade dos
funcionarios, e-mails, seguranga, utilizacdo de dados, codigo de ética.

b) Estagio 2: comeca quando o foco passa das politicas internas para as interacfes
com parceiros, clientes, fornecedores e aliancas como, por exemplo, regras para
gerenciamento da cadeia de suprimentos.

c) Estégio 3: as préaticas sdo estendidas para o mercado como ‘“melhores praticas” e
podem ser utilizadas por outras empresas. O publico também pode ser envolvido

na Governanca Corporativa como parte do comité formado.

A figura 5 mostra graficamente os trés estagios citados anteriormente.

A
Cidadania e Estdgio 3
Bemestar  JEFRNRIES
Social  EEETNIES

Estagio 2
Valor agregado Blicli=ller

estratégico [EaELICH
-Fornecedores

Responsabilizagao
E Processos

Padronizagdo JiElN!
operacional [RLEAUGHLE
-Grupos

Interno Externo Expandido

Foco Organizacional

Figura 5 - Trés estagios da Governanca de Tl
Fonte: Raghupathi (2007, p. 95)

Além de responder as demandas dos acionistas de maior transparéncia e atender as
exigéncias das novas legislacbes, a Governanca de TI traz, também, beneficios como
exceléncia operacional, efetivo alinhamento entre Tl e negdcios e reducdo de custos
(HARDY, 2006; CERIONI, 2004). Além disso, de acordo com ITGI (2003, p.13), 0 uso da
Governanca de TI serda uma competéncia basica de qualquer organizacao no século XXI, pois,
cada vez mais, € necessario que o potencial da TI transforme as organizagdes, criando
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produtos com grande valor agregado, além de fundamental para o gerenciamento dos recursos

das organizagdes, fornecedores e clientes, habilitando o crescimento global e as transacgoes

virtuais e disseminando o conhecimento do negacio.

O ITGI (2003, p.11) complementa afirmando que o propoésito da Governancga de TI é

direcionar os esforcos da TI para garantir que sua performance alcance os seguintes objetivos:

a)
b)
c)
d)

Alinhamento da Tl com a organizacéo e a realizacéo de lucro;

Uso da TI para habilitar a exploracdo de oportunidades e maximizar os beneficios;
Uso responsavel dos recursos da Tl; e

Gerenciamento apropriado dos riscos relacionados a Tl.

Hardy (2006, p.56) corrobora estes objetivos assegurando que a atencdo da

Governanca de Tl é focada em dois pontos: o valor entregue pela Tl nas organizacdes e 0

controle, e a atenuacao dos riscos relacionados a TI. Estes pontos levam a cinco areas de foco

da Governanca de TI:

a)

b)

Alinhamento Estratégico: garantir que as estratégias de T1 estejam em harmonia
com as estratégias corporativas, fazendo com que a T| suporte a organizagdo com
entregas que sejam pontuais com a ornamentacao, que possuam funcionalidades e
beneficios apropriados, balanceie os investimentos de Tl entre sistemas que
suportem a organizacdo e aquele que ajuda o negdcio a crescer e competir em
novas areas, direcionar o foco dos recursos de TI para entrar em novos mercados,
direcionar a estratégia competitiva, aumentar a satisfacdo do cliente e/ou garantir a
retencéo do cliente;

Entrega de Valor: uma entrega de valor s6 pode ser alcancada se o custo atual e o
ROI forem gerenciados. Para a TI alinhar-se para agregar valor é necessario
garantir uma infraestrutura que habilite a organizacdo crescer, entrando em novos
mercado, aumentando a receita, melhorando a satisfacdo do cliente, garantindo a
retencdo dos mesmos e guiando as estratégias competitivas;

Gerenciamento de Riscos: o gerenciamento de risco é guiado pela necessidade dos
gestores mostrarem aos shareholders a boa Governanga da organizacdo. O risco
deve ser gerenciado pela transparéncia de riscos significativos para a organizagéo e
pelo esclarecimento das politicas de tomada ou evasao de riscos. O gerenciamento

de riscos deve estar presente nas operacOes didrias da empresa, para garantir o
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reporte e a resposta rapida para os desafios dos sempre mutaveis riscos;

d) Gerenciamento de Recursos: deve-se garantir que existam métodos e habilidades
necessarias para organizacdo gerenciar seus projetos de T1, e seus beneficios sejam
reais e alcancaveis. Uma efetiva Governanca de TI pode resultar em uma
significativa reducdo de custo, além de colocar a organizacdo em uma forte
posicdo de tomar novas iniciativas; e

e) Gerenciamento de Performance: gerenciamento de performance atraves de um
BSC (Balanced Scorecard) de Tl é uma ferramenta altamente efetiva para o
gerenciamento do alinhamento. Deve-se garantir que o BSC esteja direcionado a
contribuicdo na organizacdo, orientagdo do usudrio, exceléncia operacional e

orientacdes futuras.

Estes pontos devem sempre estar na pauta das reunides dos executivos, e devem ser
extenuados até obterem respostas profundas aos seus questionamentos. De acordo com Hardy
(2006, p.57), esta é uma técnica de sucesso que garante que pequenos problemas ndo se
transformem em grandes.

Controles efetivos e seguranca de Tl podem se tornar base para a competitividade,
satisfacdo do cliente, moral da equipe e produtividade, reputacdo, vendas e lucratividade.
(HARDY 2006, p.56). Weill (2004, p.3) complementa dizendo que a Governancga de T1 nunca
pode ser considerada de forma isolada devido ao elo que existe com a Governanca de outros
ativos-chave da empresa, como: financeira, humanas, propriedade intelectual, entre outros. A
Governanca dos destes, por sua vez, conecta-se a Governanga da empresa e cria
comportamentos desejados. Assim, para se desenhar a Governanca de Tl € necessario
descobrir quais sdo as tomadas de decisdes diarias e quem deve toma-las. Weill (2004, p.4)
propde cinco maiores decisbes de Tl e seis exclusivos arquétipos de Governanca para a

tomada de decisdo, como se vé nos quadros 3 e 4.

Declaraces elevando o nivel sobre a forma de Davenport, Hammer,
como a TI é utilizada nas Organizac0es. Metsisto (1989),
Principios da Tl Broadbent, Weill
(1997)
Um conjunto integrado de opg¢des técnicas para Keen (1995), Ross

orientar a organizacdo a satisfazer as necessidades (2003)
das empresas. A arquitetura é um conjunto de
Arquiteturade Tl | politicas e normas para a utilizacdo da Tl e
planejamento de como o negécio sera feito (inclui
dados, tecnologia e aplicaces).




Estratégias para a fundagdo basica do orcado para

Keen (1989), Weill,

Estratégias de capa_lcitagéo da TI (tanto técnico como hur_nano), Subramani,
Infraestrutura de p_a}rtll_hados por toda a empresa como servigos Broadbent (2002)
Tl fiaveis, e coordenados centralmente (por exemplo,
rede, help desk, dados compartilhados).
Aplicacles Determina a necessidade do negécio adquirida ou Earl (1993)
necessarias ao desenvolver internamente as aplicacdes.
Negocio

Investimentos de TI
e Priorizacbes

As decisBes sobre quanto e onde investir em T,
incluindo aprovacdes de projetos e justificativas
técnicas.

Devaraj, Kohli
(2002), Ross,
Beath (2002)

Quadro 3 — Cinco maiores tomadas de decisfes
Fonte: Weill (2004, p. 4)
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A matriz formada pelos quadros 3 e 4 delineia como € feito o processo de tomada de

decisdo em uma organizacdo. Normalmente, nas organizagdes existem combinagdes entre 0s

seis arquétipos, prevalecendo um deles como predominante, mas nunca um Unico existente.

Arquétipo Quem tem os Direitos Decisérios ou de Contribui¢do?
Monarquia de Somente os altos gerentes tém o poder sobre as decisdes de TI.
Negocio

Monarquia de TI

de TI.

Os profissionais de Tecnologia da Informagdo tomam as decisGes

O poder de decisdo sobre T esta nas méos dos lideres das Unidades

Feudalismo de Negdécio.
As decisbes de TI sdo realizadas em uma combinacdo entre os altos
Federalismo gerentes e as Unidades de Negdcio, com ou sem o envolvimento do
pessoal de TI.
. As decisbes sobre T1 sdo tomadas pelos profissionais de Tl e algum
Duopolio de Tl outro grupo (alta geréncia ou lideres das Unidades de Negécio).
. A Tomada de Decisdes € realizada de maneira individual ou por
Anarquia

pequenos grupos de modo isolado.

Quadro 4 — Arquétipos de Tomada de Decisdo na Tl

Fonte: Weill, 2004

Conhecer a organizagéo facilita o trabalho de desenho da Governanga de TI, pois,

além de facilitar no alinhamento da Tl com as necessidades do negécio, ajuda a fechar as

lacunas existentes, de acordo com a caracteristica resultante da cultura de cada organizagé&o.

2.2.2 0O Valor da Governanca

Weill (2004, p.1) afirma que a Governanga de Tl é importante, uma vez que

influencia nos beneficios recebidos através dos investimentos feitos na TI. A partir das

combinagBes de praticas, como redesenho de processos de negdcios e mecanismos bem

desenhados de Governanga, junto com investimentos suficientes, as empresas de melhor

performance geram um retorno do investimento superior as outras. Estima-se que este retorno

seja 40% maior que suas competidoras com 0 mesmo investimento em TI. Estas empresas
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procuram valor da Tl em pelo menos cinco formas:
a) Esclarecendo a estratégia de negocios e as regras da Tl para alcancgé-las;
b) Medindo e gerenciando a quantidade gasta e o valor recebido pela TlI;
c) Desenhando as préaticas organizacionais de forma a alinharem-se as estratégias de
negocio;
d) Atribuindo responsaveis pelas mudancgas organizacionais necessarias para usufruir
novas capacidades da Tl; e
e) Aprendendo a cada implementacéo, tornando-se mais apta a compartilhar e reusar
0s ativos de TI.
Hardy (2006, p.57) e Damianides (2004, p.8), sugerem as seguintes questfes que sao
focadas em trés objetivos:
a) Para descobrir as questfes da TlI:
a. Os usuarios finais estdo satisfeitos com os servicos entregados pela T1?
b. O quéo frequente e quantos projetos de TI “estouram” os seus orgamentos?
c. O quanto dos esfor¢os da TI vai para o “apagamento de incéndios” ao invés de
melhoramento do negécio?
d. A TI suporta a organizagdo a ficar aderente aos regulamentos e niveis de
Servigos?
b) Para saber como a gestdo aborda as questdes de TI:
a. Existe algum inventario de riscos relevantes a organizacao?
b. O que foi feito para enfrentar estes riscos?
c. O que as outras organizacgdes similares fazem e como a organizacao estd em
relacdo a isto?
d. Quais sdo as melhores préaticas e como a organizagdo esta em relagdo a isto?
e. A organizagdo estd tomando precaucdes razodveis para se resguardar dos
riscos?
c) Paraauto-avaliar as préaticas de Governanca de TI:
a. A TI é um item regular nas agendas dos executivos e é enfrentado de maneira
estruturada?
b. O conselho tem uma visdo clara dos maiores investimentos em TI na
perspectiva de risco e retorno?
c. O conselho garante recursos de TI, infra-estrutura e habilidades adequadas que
estejam disponiveis para alcancar os objetivos da organizagdo?

d. O conselho recebe garantias de alcancar os objetivos de TI e controle dos
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riscos?

Em uma pesquisa survey feita com 335 CEOs, CIOs e outros executivos, em 21
paises de todos os continentes, o ITGI (2006b, p.11) apresenta a constatacdo de que,
aproximadamente, 91% dos executivos reconhecem que a TI é vital para o sucesso do
negdcio. Contudo, dois ter¢cos dos CEOs nédo ficam a vontade em responder questdes sobre
Governanca de TI e controle sobre os seus processos. Por outro lado, o ITGI achou uma clara
relacdo positiva entre a efetividade das mensuracGes de Governanca de Tl e a frequéncia em
que estas sdo discutidas em nivel de Diretoria.

Empresas que tém sempre a Tl como tema nas agendas dos executivos, reportam
melhores medidas da performance da TI, melhores gerenciamentos dos recursos e riscos da
Tl, e maior agregacdo de valor e alinhamento da Tl com a estratégia da empresa. Tal
constatacdo é verificada, também, pela pesquisa survey por Weill e Ross (2005, p.26) com
ClIOs de 256 empresas nas Américas, Europa e Asia, onde somente um entre trés gerentes
seniores conhecem como a Tl é governada na sua companhia. Nas empresas com melhor
performance, a Governanca € cuidadosamente desenhada, além de 60% a 80% dos
executivos seniores terem um completo entendimento de como ela é desenvolvida. Isto
demonstra o0 qudo longe a maioria das organizagdes esta de alcancar uma efetiva Governanga
de TI. Weill e Ross (2005, p.26) afirmam ainda que as companhias que obtém um alto nivel
de Governanga aumentam em 20% os seus lucros, e alcangcam altos retornos e crescimento
nos mercados capitalizados.

Uma pesquisa survey, tendo 613 executivos como respondentes e realizada pelo
ITGI, mostra na Figura 6, a percepgédo dos executivos em relacdo a importancia que a Tl tem
sobre a estratégia global das organizagdes atualmente.
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Importancia da Tl sobre a estratégia Global da Organizacao
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60% 57%
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50%

40%

30%

20%
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10% 39

1% 0% 1%
O% = |
Sem Importancia Pouco Importante Sem Certeza Importante Muito Importante
{Baseado na amostra aleatéria de 695 respondentes)
e /

Figura 6 — Importancia da T1 sobre a estratégia global da Organizacdo

Fonte: ITGI (2006b, p.11)
Com tamanha responsabilidade, a cobranca dos stakeholders em cima da Tl cada vez
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aumenta mais, e, com isso, h4 a necessidade de que as atividades da Governanca de TI

focalizem-se na garantia de que quaisquer expectativas sobre a Tl e, que estas sejam

alcancadas, e seus riscos sejam controlados (DAMIANIDES 2005).

2.2.3 Maturidade e Efetividade

Com a Tl enraizada nas organizacdes € necessario verificar o quanto estas se apoiam

na tecnologia da informacéo, analisando o quéo critico a Tl é para a execucdo das estratégias

das organizagdes, o quanto é dificil o suporte da TI para alcancar os objetivos da empresa e

quais as implicacdes nas aquisi¢cbes ou fusGes das organizacbes na Tl. (RAGHUPATHI,
2007) De acordo com Hardy (2006, p.57), COBIT (4.1, p.19) a maturidade da Governanca de

T1 de uma empresa estard situada em um dos seis niveis existentes, que sdo:

a)

b)

d)

0 ou Inexistente: ndo existe nenhum gerenciamento supervisionando as atividades
de TI para garantir a adicdo de valor aos servigos e garantir o gerenciamento dos
riscos apropriadamente;

1 - Inicial/ad hoc: o conceito de Governanca de Tl ndo existe de forma formal. O
gerenciamento sé é envolvido quando existem problemas maiores para serem
resolvidos. A mensuracdo da performance da TI é tipicamente limitada a medidas
técnicas e somente nas fungdes de TI;

2 — Repetitivas, porém Intuitiva: praticas regulares de Governanca de Tl como:
reunibes de revisdes, relatorios de performance e investigacdo de problemas,
porém, a maioria das praticas sdo exclusivamente do time de gestdo da TI. Embora
existam realizagOes que necessitam de processos mais formais de superviséo de TI,
0s problemas séo identificados e tratados na base de projetos;

3 - Processos definidos: praticas informais, mas de sucesso, foram
institucionalizadas, porém, as técnicas utilizadas sdo simples e sem sofisticacdo. O
conselho criou uma orientacdo que € a base para procedimentos especificos para
gerenciar as atividades chaves de Governanga, como fixacdo de metas, reviséo de
performance, avaliacdo de capacidades e planejamento e financiamento de
projetos;

4 - Gerenciavel e Mensuravel: o time de gerenciamento da organizacdo esta
trabalhando junto para maximizar o valor dos entregaveis e do gerenciamento dos

riscos relacionados a TI. AvaliacGes regulares das capacidades de TI e de projetos
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trouxeram melhorias para a performance da Tl, alem dos resultados estarem sendo

comunicados para os gerentes em forma de balanced scorecard; e

5 — Otimizada: as melhores praticas de Governanca de Tl sdo seguidas e

automatizadas. O conselho sente-se no controle das estratégias de T1 e o Balanced

Scorecard esta focado nas mensuragdes mais relevantes para a estratégia global da

organizacdo. O valor da TI para a organizacdo pode ser medido e acgdes séo

tomadas em tempo habil para corrigir desvios significativos ou problemas. O custo

da TI é monitorado efetivamente e a organizacdo alcanca 6timos resultados de TI,

através de avaliagdes e melhorias continuas.

De acordo com a pesquisa feita pelo ITGI (2006b, p.39), o nivel de maturidade da

Governanca de TI tem uma relacdo diretamente proporcional a efetividade do Staff de TI,

como pode ser visto na Figura 7, a seguir.

4 I
Nivel de maturidade da Governanca de Tl VS Eficiéncia do Staff de Ti
H Melhoria
70% G645
60% 540
50% 46%
40% 32%
0,
30% 199%
20%
0% T T T 1
Inexistente Inexistente / Repetitiva / Processo Definido Gerenciavel e
Ad Hoc Intuitiva Mensuravel
o S

Figura 7 — Nivel de maturidade da Governanca de TI x efetividade do Staff de Tl
Fonte: ITGI (2006b, p.39)

estado inicial de maturidade de Governancga, como se Vé na Figura 8.
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Inexistente Inexistente / Repetitiva / Processo Gerenciavel Otimizado
Ad Hoc Intuitiva Definido Mensuravel

H (Baseado na amostra aleatoria de 695 respondentes)

Figura 8 — Nivel de maturidade da Governanga de TI nas Organizagdes
Fonte: ITGI (2006b, p.35)

Além disso, de acordo com a mesma pesquisa, a maioria das empresas situa-se no
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A partir do estudo de dados estatisticos, levantados através de pesquisa, Weill (2005,

p.19) identificou oito fatores criticos para uma Governanga de TI efetiva:

a)

b)

d)

f)

9)

h)

Transparéncia: garantir a transparéncia dos mecanismos de Governanca de Tl
para todos 0s gestores aumentando a confiangca das pessoas na estrutura e o
cumprimento das regras;

Participacao ativa: desenhar a Governanca de Tl em volta dos objetivos e metas
de performance da organizacdo de forma ativa, criando um desenho coerente que
possa se comunicar amplamente;

Frequente redesenho: repensar todo o desenho da Governanca de Tl é um grande
empreendimento que nédo deve ser feito de forma frequente, somente quando se
deseja uma troca de comportamento derivado de uma grande mudanca na
Governanca corporativa;

Governanca: educar os gerentes para que aprendam a utiliza-la da melhor forma
possivel os mecanismos de Governanca de Tl na tomada de deciséo;
Simplicidade: uma Governanca de T1 efetiva é simples e tenta alcancar pequenos
nimeros de objetivos. Quanto maior o numero de objetivos, mais dificil é de
desenhar e gerenciar, devido a necessidade de novos mecanismos de Governanca
para cada objetivo englobado. E cada novo objetivo pode levar a novos conflitos
de comportamento, o que pode levar a confuséo;

Processo de tratamento de excec¢bes: um negdcio de sucesso necessita criar
novas oportunidades constantemente, e algumas destas, podem néo ser suportadas
pela atual Governanca de TI. Para suportar estas oportunidades é necessario que a
Governanca de TI tenha uma clara descri¢do de como e feito o tratamento das
excecoes, pois sem este processo podem surgir frequentemente outras excegoes;
Governanga desenhada para mualtiplos niveis organizacionais: em grandes
empresas com multiplas unidades de negdcios, a Governanca de Tl deve ser
desenhada de forma a comunicar-se entre as diversas unidades de negocios da
organizagéo; e

Incentivos alinhados: os sistemas de incentivo e recompensa devem estar
alinhados aos comportamentos que a Governanca de Tl encoraja, para que se

possam maximizar os beneficios da mesma.

O ITGI (2003, p.38), descreve os principais processos para uma Governanca de TI

eficazes:

a)

Alinhar a estratégia de TI com a estratégia geral do negdcio;
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b) Espalhar os objetivos e estratégias da T1 através da organizacéo;

c) Garantir que a estrutura suporte os objetivos e estratégias da TI;

d) Prover fortes mensagens de suporte sobre a importancia da Governanca de TI;

e) Adotar um framework globalmente reconhecido (como o COBIT); e

Utilizar métricas para monitorar e medir a performance da TI.
Mesmo conseguindo desenhar uma Governanca de T1 eficiente e eficaz, os gestores

ainda tém um grande obstaculo pela frente, que é a implementacdo desta Governanca, e para
tanto, faz-se necessaria a utilizacdo de modelos e boas praticas que auxiliem no

desenvolvimento do planejamento feito para obtencéo da Governanca de TI.

2.2.4 Melhores Préaticas e frameworks de controle

Alcangar uma Governanga de TI eficiente e eficaz exige tempo, dinheiro e
conhecimento. Estes sdo 0s principais motivos para que 0S executivos responsaveis pela
Governanca de TI procurem por guias que digam onde eles devem focar seus investimentos e
esforcos. Aliado a isso, leis como a SOX requerem a implementagdo de frameworks de
controles interno, como o criado pelo Comitee of Sponsoring Organizations of the Treadway
Comission (COSO) (HARDY 2005, p.56).

Como o Public Accounting Oversight Board (PCAOB), corporacdo sem fins
lucrativos, criado nos EUA pela SOX para supervisionar os auditores das companhias
pablicas, ndo define nenhum framework de controle especifico, foram feitas algumas
pesquisas para descobrir qual deles € o mais indicado para alcancar a Governanca de Tl e
satisfazer as regras estabelecidas pela SOX . Uma pesquisa feita por Chan (2004) revelou que
0 COBIT se alinha bem a SOX . Damianides (2005, p.6) complementa afirmando que quando
0 COSO surgiu, havia poucos frameworks de Governanca de TI, e para suprir esta demanda,
surgiu 0 COBIT, e apds anos de desenvolvimento e ado¢fes do modelo por muitas empresas
no mundo, o COBIT ficou reconhecido globalmente como modelo para obtencdo de
Governanca de TI.

Além disso, o ITGI (2006a, p.10) afirma que existe uma grande quantidade de
processos destinados ao alinhamento com a SOX, além da relevancia do modelo para a
aderéncia as regras da lei.

A Figura 9 mostra o que os 613 executivos respondentes da pesquisa survey, feita

pelo ITGI (2006b, p.21) acreditam ser boas praticas para a Governanga de T1.
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Melhores praticas para alcancar a Governancga de TI

M Medidas de seguranga tomadas e continuidade do a0
negdcio

H Estrutura organizacional adequada 59

i Recursos de Tl adequados as necessidades do 81%
negdcio

H Processos de Tl auditados regularmente para 80%
eficiéncia e eficacia

B Revisao do orgado e realizado pela diretoria m 71%

B 56

64%

7%
499

0% 20% 40% 60% 80% 100%

M Gerenciamento do portifélio de T

& Informacao dos Riscos de Tl parao CEO

d Scorecard de Tl para criagao de valor

i Portifolio de Tl gerenciado pelos departamentos de
negoécios

\_ {Baseado na amostra aleatdria de 613 respondentes) Y,

Figura 9 — Melhores praticas para alcangar a Governanca de Tl

Fonte: ITGI (2006b, p.21)
De acordo com a definicdo de Governanca de Tl do ITGI (2006b, p.21), era esperado

que o gerenciamento de portfolio de projetos de TI tivesse um ranking melhor dentre os itens
votados, o que de acordo com o ITGI (2006, p.21) pode haver duas explicacdes: existe uma
confusdo em relacdo ao que é realmente Governanca de Tl ou 0s gerentes ainda estdo
pensando somente em “segurar e controlar” ao invés de “governar”, e isto fica claro na
Figura 10, devido aos problemas que somente “segurar ¢ controlar” podem trazer para uma

organizagao:
r ™

Maiores problemas de Tl dos udltimos 12 meses
Incidentes de seguranga e privacidade
Falta de aderencia a regulamentos
Sérios incidentes operacionais de TI
40%
Problemas de contingéncia
26%
Problemas com storage
9%
Falta de alinhamento ¥
: 28%
Problemas com gerenciamento de 73 I d 31%
conhecimento | d 34%
35%
Problemas com terceiros 23%
0%
- | o,
Staff com skills inadequadas | p8%
" | Q,
Falta de agilidade 8% | 39%
5%
Alto custo / Baixo RO %3
/ ; I‘ 41%
" | Q
Problemas com Entrega de Servigos ﬁ;é | | 43%
58%
Numero Insuficiénte de Staff
8%
0% 20% 40% 60% 80%
2007 M 2005

\_ {Baseado na amostra de 791 respondentes)

Figura 10 — Maiores problemas de Tl
Fonte: ITGI (2008b, p.29)
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Outra pesquisa da Corporate Executive Board (2006a, p.36) demonstra que 67% das
empresas que conseguiram aderir a SOX, incorporaram ou desenvolveram categorias
alinhadas ao COBIT nos seus ambientes de controle de TI1. Uma pesquisa feita pelo de ITGI
com 98 executivos do mundo inteiro mostra que 38% das empresas utilizaram o COBIT para

alcancarem os requerimentos de regulamentagdes existentes, como se observa na Figura 11.
'

Adogdo do COBIT devido a regulamentacoes
60% IS7UI"I

50%

o,
40% 38%

30%

20%

10%

0%
HSim M Ndo ki Ndo Conhego
\_ {Baseado na amostra aleatéria de 98 respondentes)

Figura 11 — Adogdo do COBIT devido as regulamentacfes
Fonte: ITGI (2006b, p.33)

O quadro 5 faz a relacdo entre o porqué utilizar um framework de controle para

alcancar a Governanca de TI, por quem sera utilizado e o que deve atender.

Necessidade de ter uma maior compreenséo sobre como a Tl é operada e se as informac6es
gerenciadas pela organizagao séo:

* Propicias para atingir os objetivos;

* Flexivel o suficiente para aprender e adaptar-se;

* Criteriosa gestao dos riscos enfrentados;

* Reconhecer as oportunidades e agir sobre elas.

OrganizagOes de sucesso compreendem o0s riscos e exploram os beneficios da T para:

* Alinhar a TI com a estratégia empresarial;

* Garantir aos investidores e acionistas que um "padrao de cuidado" sera seguido pela
organizacao;

« Espalhar as estratégias e metas estabelecidas para TI pela organizagao;

* Obter valor através dos investimentos em TI;

* Prover uma estrutura organizacional que facilite a implementacao das estratégias e metas;
* Criacdo de relagdes construtivas e comunicagao eficaz entre o negocio, TI e parceiros externos;
* Medir o desempenho da TI.

As empresas ndo conseguem cumprir eficazmente estas exigéncias sem adocdo de um
Framework de controlo e Governanca de T1 para:

* Fazer uma ligacdo com os objetivos de negocio;

* Ter desempenho em relagdo aos requisitos de transparéncia,

* Organizar as suas atividades em um modelo de processo amplamente aceito;

« Identificar os principais recursos que devem ser aproveitados;

* Definir os objetivos de controle da gestdo que devem ser considerados.

As boas praticas de TI se tornaram significativas devido aos seguintes fatores:

» Exigente um melhor retorno dos investimentos na TI;

* A preocupacdo com o crescente nivel geral de despesas TI;

* A necessidade de cumprir os requisitos regulamentares: controles de Tl em &reas como a
privacidade e informacdo financeira (Lei Sarbanes-Oxley, Basiléia 1) e em sectores especificos,
tais como as financas, farmacéutica e de saude ;

Por que?
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* A selecdo dos prestadores de servigos e da gestdo do servigo de terceirizagdo e aquisi¢ao;

» Aumento da complexidade dos riscos relacionados a TI, tais como a seguranca da rede;

« Iniciativas para obtencao de Governanga de TI que incluem Framework,s controle e de boas
praticas para ajudar a monitorar e melhorar atividades criticas para aumentar o valor da Tl e
reduzir risco para organizacao;

* A necessidade de otimizar custos, seguindo, sempre que possivel, de padronizacdo;

* Benchmarking.

A Governanca de TI e os Frameworks de controle tém que servir a uma variedade de
Stakeholders, internos e externos, cada um dos quais tem necessidades especificas:

« Os Stakeholders internos que tém interesse em gerar valor a partir dos investimentos de TI:
- Aqueles que tomam decisdes de investimento;

- Aqueles que decidem sobre 0s requisitos;

- Aqueles que utilizam servicos de TI.

* Os Stakeholders internos e externos que prestam servigos de TI:

- Aqueles que gerenciam a T e seus processos;

- Aqueles que desenvolvem capacidades;

- Aqueles que operacionalizam os servigos.

« Stakeholders internos e externos que tenham responsabilidades sobre controle/risco:

- Aqueles responséveis pela seguranca, privacidade e ou risco;

- Aqueles com func@es de garantir a aderéncia as normas.

- Aqueles que requerem ou que prestam garantia de servicos.

Para satisfazer os requisitos referidos nas colunas anteriores, um Framework para Governanca de
Tl deve:

* Fornecer foco no negdcio para permitir o alinhamento entre negécios e objetivos de TI;

* Estabelecer um processo de orientagdo para definir o ambito e a extensdo da cobertura, com
uma estrutura definida que permita facil navegacdode contetdo;

* Ser amplamente aceito por ser coerente com as boas praticas e normas, além de ser
independente de tecnologias especificas;

* Fornecer uma linguagem comum, com um conjunto de termos e defini¢des que sdo geralmente
compreensiveis por todos os Stakeholders;

* Ajudar a satisfazer os requisitos regulamentares por serem coerentes com as normas geralmente
aceitas pelos padrdes de Governanga Corporativa (por exemplo, COSO) e controles de TI
esperados pelas autoridades reguladoras e auditores externos.

Quadro 5 — Relagdo de motivos x requisitos de utilizacdo de um Framework de controle

Fonte: ITGI (20074, p. 9)
De acordo com a ITGI (2007a, p.12), o Framework COBIT foi criado com as

Por quem?

Para que?

principais caracteristicas de ser orientado a negdécio, orientado a processos, baseado em
controles e impulsionado por medidores. McFarlane (2005) afirma que o COBIT ¢
“particularmente util na medida em que ndo apenas descreve detalhadamente os processos,
mas, também, expbe 0s seus objetivos de controles e os critérios criticos de qualidade. Ele
também fornece um guia de auto-avaliagdo e o nivel de maturidade da organizacdo na
execucdo de cada processo, além de fornecer um vocabulario comum para a lideranga de Tl
conversar com sua equipe”. A seguir sera analisado este framework de controle que tem como

objetivo ajudar na obtencéo da Governanca de TI.

23 COBIT

Com a globalizacgdo o numero de stakeholders e regras, que incidem nas

organizacOes, aumentaram, acompanhados pela complexidade do ambiente corporativo as



46

exigéncias dos clientes e, principalmente, a quantidade de seguranga exigida, para as
organizagOes se manterem no mercado. Estas novas exigéncias trouxeram um novo e grande
desafio: a seguranca e transparéncia da informacéo.

De acordo com uma pesquisa survey, feita pelo ITGI (2008b, p.45), aplicada em 749
profissionais de TI, em 14 paises, menos de um quarto das empresas pesquisadas avaliam os
riscos e ameacas externas de forma regular. Isto significa que a maioria das empresas esta
longe de alcancar uma Governanca de T1 efetiva, pois os staffs de T1 ndo conseguem prover
informacBes necessarias para 0s objetivos do negdcio, ou seja, ndo existe alinhamento
completo da T1 com os objetivos da organizagéo.

Hardy (2006, p.56) complementa dizendo que, devido a Tl ser a forga motriz de uma
organizacdo, suas solucdes estdo se tornando cada vez mais complexas, e uma Governanca
efetiva de TI é fator critico para o sucesso global. O mesmo autor, também, afirma que o
COBIT (Control Objetives for Information and related Technology), criado pelo IT
Governance Institute, emergiu como framework ,globalmente reconhecido para o alcance de
uma efetiva Governanca de TI. Um estudo de caso feito pela ISACA, em uma empresa de
energia, levantou que a mesma escolheu o COBIT como modelo para obtencdo da
Governanca de TI, devido ao mesmo ser 0 modelo mais genérico e orientado a negdcio dentre
os modelos existentes, além de ser o mais compreensivo. Ele é o framework mais apropriado
para ajudar a organizagdo a garantir o alinhamento entre o uso da Tl e 0s objetivos do
negocio, dando énfase nas necessidades do negocio que sdo satisfeitas por cada objetivo de
controle (COLBERT e BOWEN,1996).

Pode-se citar, como exemplo, o fato de que “a ISO 27001 aborda os elementos de
seguranca da informacéo, porém o COBIT vai além disso e olha de uma forma padronizada a
visdo panoramica do processo, porém, isto ndo exclui a utilizacdo de outros modelos
complementares...” Ali Guidoun, PhD, CISM, Assessor de TI. Isso demonstra que o COBIT ¢
0 modelo focado em gestdo dos processos de Tl e ndo em implementagcdo dos processos, ou
seja, em operacionalizacdo dos processos.

Além disso, O COBIT prové uma forma de implementar iniciativas relacionadas a
Governanca de Tl em um ambiente bem controlado, aléem de identificar 34 objetivos de
controle de alto nivel, organizados em hierarquias de processos e dominios. De acordo com
COBIT 4.1(2007) os processos de Tl sdo agrupados em quatro dominios:

a) Planejar e Organizar (PO): este dominio tem abrangéncia estratégica e tatica e
identifica as formas pelas quais a Tl pode contribuir para o atendimento dos

objetivos de negocios, envolvendo planejamento, comunicacdo e gerenciamento
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em diversas perspectivas.

b) Adquirir e Implementar (AL): abrange a identificacdo, desenvolvimento e/ ou
aquisicdo de solugdes de TI, assim como a integracdo com o0s processos de
negocio. Mudancas e manutencdes de sistemas também fazem parte deste
dominio.

c) Entregar e Suportar (DS): entrega dos servigos, gerenciamento de seguranca e
continuidade, suporte, gestdo dos dados e infraestrutura operacional.

d) Monitorar e Avaliar (ME): garante a qualidade dos processos de TI, assim como
a sua Governanca e conformidades com o0s objetivos de controle, através de
mecanismos regulares de acompanhamento, monitoragdo de controles internos e
de avaliacBes internas e externas.

O quadro 6 abaixo mostra 0s processos que compdem cada dominio do COBIT.

DOMINIOS PROCESSOS

POL1 - Definir um Plano Estratégico de TI.

PO2 - Definir a Arquitetura da Informagé&o.

PO3 - Determinar as Diretrizes de Tecnologia.

PO4 - Definir os Processos, a Organizacéo e os Relacionamentos de TI.
Planejar e Organizar | PO5 - Gerenciar o Investimento de TI.

(PO) PO6 - Comunicar Metas e Diretrizes Gerenciais.

PO7 - Gerenciar os Recursos Humanos de TI.

PO8 - Gerenciar a Qualidade.

PO9 - Avaliar e Gerenciar os Riscos de TI.

PO10 - Gerenciar Projetos.

Al1 - Identificar Solu¢des Automatizadas

Al2 - Adquirir e Manter Software Aplicativo

Al3 - Adquirir e Manter Infraestrutura de Tecnologia
Al4 - Habilitar Operacéo e Uso

AI5 - Adquirir Recursos de Tl

AlG6 - Gerenciar Mudangas

Al7 - Instalar e Homologar Solugdes e Mudangas

Adquirir e
Implementar (AL)

DS1 - Definir e Gerenciar Niveis de Servigos.
DS2 - Gerenciar Servigos Terceirizados.
DS3 - Gerenciar o Desempenho e a Capacidade.
DS4 - Assegurar a Continuidade dos Servigos.
DS5 - Garantir a Seguranca dos Sistemas.
Entregar e Suportar DS6 - Identificar e Alocar Cust,og.
(DS) DS7 - Educar e Treinar os Usuérios.

DS8 - Gerenciar a Central de Servico e os Incidentes.
DS9 - Gerenciar a Configuragéo.
DS10 - Gerenciar Problemas.
DS11 - Gerenciar os Dados.
DS12 - Gerenciar o Ambiente Fisico.
DS13 - Gerenciar as Operag0es.

MEL1 - Monitorar e Avaliar o Desempenho de TI.
Monitorar e Avaliar ME?2 - Monitorar e Avaliar os Controles Internos.

(ME) MES3 - Assegurar a Conformidade com Requisitos Externos.
ME4 - Prover Governanca de TI.

Quadro 6 — Dominios e processos do COBIT
Fonte: COBIT 4.1 (2007, p. 31)
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O framework do COBIT considera todos os aspectos da informagdo e suas
tecnologias de suporte, incluindo processos como: seguranca de sistemas, direcdo tecnoldgica
e planejamento estratégico de TI, como pode ser visto na tabela 3 (RIDLEY, YUNG e
CAROL 2008).

2.3.1 Origens

A primeira edi¢do do COBIT foi lancada ha doze anos e atualmente sua verséo é a
4.1. Durante esses anos, 0 COBIT emergiu como um framework que ajuda a alcancar as
multiplas necessidades dos gerentes, fechando os “buracos” entre os riscos do negocio, as
necessidades de controle, criacdo de valor e problemas técnicos. Este framework recebe um

conjunto de contribuicfes de varias empresas e organismos internacionais, entre eles:

a) Padroes técnicos da ISO, EDIFACT, etc.

b) Os cddigos de conduta emitidos pelo Conselho de Europa, OECD, ISACA, etc.

c) Critérios de qualificacdo para Tl e processos: ITSEC, TCSEC, ISO 9000, SPICE,
TickIT, etc.

d) Padrbes profissionais para controle internos e auditoria: COSO, IFAC, AICPA,
CICA, ISACA, IIA, PCIE, GAO, etc.

e) Préaticas e exigéncias dos féruns da industria (ESF, 14) e das plataformas
recomendadas pelos governos (IBAG, NIST, DTI), etc.

f) Exigéncias das industrias emergentes como operacdo bancaria, comércio

eletrbnico e engenharia de software.

O core do COBIT é dividido de acordo com os 34 processos de TI, e cada processo €
descrito em quatro se¢des combinadas para dar uma figura completa de como controlar,
gerenciar e medir o processo, com a descricdo do processo, entradas e saidas, atividades
chaves e planilhas RACI mostrando de quem é a competéncia e a responsabilidade (HARDY
2006, p.59). O mesmo autor complementa dizendo que o COBIT ajuda as empresas a ter o
maximo de suas informacdes, maximizando seus beneficios, atenuando 0s riscos e
capitalizando em negdcios as oportunidades trazidas pela TI. Para satisfazer os objetivos do
negdcio, a informag&o tem de estar em conformidade com determinados critérios de controle,

que o COBIT se refere como requisitos de informacdo. Com base na mais ampla qualidade
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fiduciaria e requisitos de seguranca, sete critérios foram definidos ITGI (2007a).

a)

b)

f)

9)

Eficacia: informacdes relevantes e pertinentes para o processo de negocio, bem
como a ser entregues na hora certa, correta, coerente e de forma utilizavel.
Eficiéncia: disponibilizar informacGes através da otimizagdo (mais produtiva e
econdmica) da utilizacdo de recursos.

Confidencialidade: protecdo de informacgdes sensiveis de divulgacdo nao
autorizada.

Integridade: precisdo e completude das informagdes, bem como a sua validade,
de acordo com os valores esperados pela empresa.

Disponibilidade: informacdo disponivel quando requerida pelo negdcio, agora e
no futuro. Seguranca dos recursos necessarios e respectivas capacidades.
Conformidade: cumprimento das leis, regulamentos e as disposi¢des contratuais a
que esta sujeito o neg6cio, ou seja, critérios de negdcio externamente impostos,
bem como as politicas internas.

Confiabilidade: prestacdo de informacBes adequadas para a gestdo operar a

entidade e exercer o seu fiduciério e suas responsabilidades de Governanca.

2.3.2 Beneficios do COBIT

Utilizando o COBIT, os gerentes podem traduzi-lo em aumento de competitividade,

satisfacdo dos clientes, produtividade dos funcionarios, lucratividade e reducdo do tempo do

pedido do cliente e o tempo de espera do mesmo. De acordo com o ITGI (20073, p.6), séo

cinco as areas foco da Governanca de T1I:

a)

b)

c)

Alinhamento estratégico

a. Foca em garantir a ligacao entre o negocio e os planos da Tl;

b. Definindo, mantendo e validando o valor da Tl; e

c. Alinhando as operacdes da Tl com as operacGes da organizagéo.

Entrega de valor

d. Garante que a T entregue os beneficios prometidos para ajudar a estratégia da
organizacdo, concentrando na otimizacdo dos custos e provendo valor
intrinseco a T1.

Gerenciamento de recursos
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e. Otimizando os investimentos e o gerenciamento dos recursos criticos de TI;
f. Aplicages, informacdes, infraestrutura e pessoas;
g. Otimizacdo do conhecimento e da estrutura.

d) Gerenciamento de Riscos
h. Compreensdo do nivel de risco que a empresa pode assumir;
I.  Compreens&o das necessidades de aderéncia aos requerimentos do ambiente;
j. Transparéncia nos significados dos riscos para organizacao; e
k. Responsabilizacdo do gerenciamento de risco.

e) Mensuragdo da performance
|. Rastreia e monitora a implementacdo da estratégia;
m. Andamento dos projetos, uso de recursos, performance de processos e entrega

de servigos.
E o quadro 7, a seguir, mostra como 0s varios elementos do COBIT se relacionam
com as cinco areas foco da Governanca de TI:

Objetivos Métricas Praticas Modelos de
Maturidade
Alinhamento Estratégico 1 1
Entrega de Valor 1 2 1
Gerenciamento de Risco 2 1 2
Gerenciamento de Recursos 2 1 1
Mensuragdo da Performance 2 2 1

1-atende diretamente 2-atende indiretamente
Quadro 7 — COBIT e as cinco areas foco da Governanga de TI

Fonte: ITGI (20074, p.26)

Desta forma é possivel visualizar as cinco areas foco da Governanca de T1, conforme

a figura 12.

Figura 12 — Area foco da Governanca de T
Fonte: COBIT 4.1 (2007, p.8)
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Alinhamento estratégico: foca em garantir a ligacdo entre os planos de negécios e
de TI, definindo, mantendo e validando a proposta de valor de TI, alinhando as
operacdes de Tl com as operacOes da organizacéo.

Entrega de valor: é a execugdo da proposta de valor de IT, através do ciclo de
entrega, garantindo que a TI entrega os prometidos beneficios previstos na
estratégia da organizacdo, concentrado-se em otimizar custos e provendo o valor
intrinseco de TI.

Gestdo de recursos: refere-se a melhor utilizacdo possivel dos investimentos e o
apropriado gerenciamento dos recursos criticos de TI: aplicativos, informagoes,
infraestrutura e pessoas. QuestBes relevantes referem-se a otimizacdo do
conhecimento e infraestrutura.

Gestdo de risco: requer a preocupacdo com riscos pelos funcionarios mais
experientes da corporacgao, um entendimento claro do apetite de risco da empresa e
dos requerimentos de conformidade, transparéncia sobre os riscos significantes
para a organizacdo e insercdo do gerenciamento de riscos nas atividades da
companhia.

Mensuracdo de desempenho: acompanha e monitora a implementacdo da
estratégia, término do projeto, uso dos recursos, processo de performance e
entrega dos servigos, utilizando, por exemplo, ‘Balanced Scorecards” que
traduzem as estratégia em acdes para atingir os objetivos, medidos através de

processos contabeis convencionais.

De acordo com Fernandes e Abreu (2008, p.34), ITGI (2007b, p.12), os Beneficios

da adocdo do COBIT para uma organizagao séo:

a)

b)

Responsabilidades e protocolos de comunicagéo claros, tornando a circulagéo de
informagdes mais diretas e precisas entre os interessados de diversos niveis;

Viséo clara acerca da situacdo atual dos processos de Tl e de seus pontos de
vulnerabilidade;

Reducéo dos riscos;

Maior solidez e assertividade no planejamento encadeado das a¢des de melhoria,
devido ao entendimento das dependéncias entre 0S processos e dos recursos
necessarios a serem envolvidos;

Alta visibilidade, por parte de todos os niveis da organizacdo, a respeito dos
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Impactos dos esforgos de melhoria nos processos de Tl e dos seus reflexos nos
processos de negodcio, através das medicOes de resultados e dos indicadores de
desempenho;

f) Reducdo dos custos operacionais e de propriedade do acervo de TI (aplicativos,
infra-estrutura);

g) Melhoria da imagem perante os clientes, através do aumento do grau de satisfagdo

e da confiabilidade em relagdo aos servicos de TI.

Além disso, para reforcar a ligacdo entre a Governanca de Tl e a Governancga global
da organizacdo, o COBIT incluiu guias genéricos e orientados a a¢bes provendo direcbes para
0s gestores, tais como:

a) Controlando os processos relacionados a informacgdo em uma organizacao;
b) Monitorando a efetivacdo dos objetivos organizacionais;
¢) Monitorando a performance de cada processo de TI; e

d) Benchmarking as realiza¢6es da organizacdo.

O COBIT fornece, também, modelos de avaliacdo de maturidade por processo,
possibilitando que os gestores mapeiem em que nivel de maturidade de Governanca de Tl a
organizacao se encontra atualmente, como a melhor organizacdo de sua area de atuacdo, onde
a organizacdo esta em relacdo aos padrBes internacionais e onde ela gostaria de estar
(HARDY 2006, p.59). De acordo com 613 executivos respondentes de pesquisa survey, feita
pelo ITGI (2006b, p.43), 0 COBIT é de grande ajuda para suportar as praticas de Governanca

de TI, como se vé na Figura 13, a seguir.

4 ™
Suporte do COBIT para as praticas de Governanca de Tl

B Amostra COBIT B Amostra Geral

60%
49% 49%

50%

40%

30%

20%

10% 297, 4% 4% 3%
0% L = d
N&o sei Nédo Abrange Abrangente Pouco Abrangente Muito
e {Baseado na amostra de 45 respondentes usuarios do COBIT) J

Figura 13 — Suporte do COBIT para as praticas de Governanga de TI
Fonte: ITGI (2006, p. 43)
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De acordo com a mesma pesquisa, 0 COBIT se mostra de grande valor quando

referente ao alcance da Governanga de T1, como pode ser visto na figura 14.

( Valor do COBIT nos esforgos de Governanca de Tl A
HSim M N3o
60% 52%
50%
40%
30%
20%
10%
0%
Sem Importincia PoucoImportante Sem Certeza Importante Muito Importante
\_ {Baseado na amostra de 98 respondentes usuarios do COBIT y,

Figura 14 — Valor do COBIT nos esforgos de Governanga de Tl
Fonte: ITGI (2006b, p.32)

Os objetivos de controle e as trilhas de auditoria sdo as partes mais adotadas do

COBIT, o que mostra que o modelo é amplamente difundido quando se trata de controle e

ferramentas de auditoria de T1, como mostra a figura 15.

-

Utilizacdo das partes do COBIT

i 2005 ™2003

Resumo Execuitivo e Framework
Controle de Objetivos 89%

Board Briefing
Diretrizes de Auditoria

Diretrizes de Gerenciamento

COBIT Online

Guia de Implementacdo do IT Governance

QuickStartdo COBIT

Baselinde de Seguranca / Governanca da
seguranca da Informacdo

0% 20% 40% 60% 80% 100%

{Baseado na amostra de 98 respondentes usuarios do COBIT

Figura 15 — Utilizag&o das partes do COBIT
Fonte: ITGI (2006b, p.31)
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Em um estudo de caso feito por Hardy (2006, p.59), em uma empresa de TI Global,
identificaram-se cinco atributos chaves do COBIT para empresa.
a) Comunicacdo — Terminologia Unica em toda organizacdo para discutir politicas,
padrdes, processos e controles;
b) Qualidade — Visdo compreensiva de Tl da organizacao;
c) Consisténcia — Abordagem comum para resolucéo de problemas;
d) Credibilidade — Padrdes externos versus 0s que devem ser mesurados; e

e) Maturidade — Habilidade medir e mesurar o progresso no tempo.

A orientacdo a negocio € o tema principal do COBIT. Ele ndo se destina apenas a ser
empregado por prestadores de servigos de TI, usuarios e auditores, mas, também, é mais
importante para fornecer orientacdo global para gestdo de negdcios, fornecendo um modelo de

referéncia e uma linguagem comum para a Tl e o0 negdcio.

2.4 MODELO TEORICO

O referencial tedrico nos indica que os stakeholders (Governo, Mercado, Ambiente,
Governanca Corporativa, entre outros) influenciam as organizacdes a buscarem diversas
solucdes, entre elas: a Governanca de T, para dar suporte as operacfes da empresa, buscando
frameworks de controle como o COBIT, o que gera desafios, problemas e beneficios. Isto

pode ser visto no modelo tedrico utilizado nesta pesquisa, conforme a figura 16.

Buscarem

* Desafios
*Problemas
* Beneficios

* Governo
* Mercado
* Ambiente
* Gov. Corporativa

* GovernangadeTl

* FrameWork
*« COBIT

* Organizagdes

Influenciam

Utilizando

Figura 16 — Modelo tetrico

A literatura nos mostra muitas informacdes sobre os beneficios que uma organizacdo
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ganha ao adotar um modelo de maturidade como o COBIT, bem como o0s seus ganhos na
Governancga de TI. Contudo, quando se fala em relacdo aos desafios e problemas que qualquer
adocdo de modelo traz consigo, essa mesma literatura é escassa. O importante € ressaltar que,
se estes desafios e problemas ndo forem levados em consideracdo no planejamento da adocgéo

do modelo, isso pode significar o fracasso da ado¢édo do mesmo.
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3 METODO DE PESQUISA

Este capitulo descreve o método que foi empregado nesta pesquisa. Sera apresentada
a estratégia adotada e o desenho de pesquisa, bem como o detalhamento das técnicas de coleta
de dados e a conducdo da analise dos mesmos.

Método cientifico, pode ser definido como “um conjunto de procedimentos
intelectuais e técnicos adotados para se atingir o conhecimento ” (GIL, 1999, p.26), ou seja, é
a sucessdo de passos pelos quais se descobrem novas relacdes entre fendmenos que
interessam a um determinado ramo cientifico ou aspectos ainda nao revelados de um
determinado fenémeno. E através dele que novas conclusdes sdo incorporadas ao
conhecimento das diversas ciéncias, a0 mesmo tempo em que conhecimentos anteriores sdo
continuamente revistos e modificados, de acordo com os resultados das novas investigacoes.

Para alcangar os objetivos deste trabalho foram feitas sete entrevistas com
especialistas e gestores de Tl renomados no mercado, que tenham vivenciado a adocdo do
COBIT em uma organizagéo.

Este trabalho tem carater exploratdrio, e tem como objetivo investigar od desafios,
problemas e contribuicdes percebidas por gestores e especialistas do COBIT, através da
aplicacdo de um instrumento semi-estruturado, como pode ser visto na figura 17.

Segundo Malhotra (2006), a pesquisa exploratéria € caracterizada pela flexibilidade e
versatilidade no que diz respeito aos métodos, uma vez que ndo sdo empregados protocolos e
procedimentos formais de pesquisa. Ela raramente envolve questionarios estruturados,
grandes amostras e planos por abordagem de probabilidade. Uma vez descoberta uma ideia ou
um dado, pode-se mudar sua exploragdo nesta direcdo e segui-la até que as suas possibilidades
sejam esgotadas ou se descubra outra diregdo (MALHOTRA, 2006).
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Esta técnica foi necessaria, pois ndo foi encontrado nenhum instrumento que se
adequasse aos objetivos deste trabalho, demandando assim, a necessidade do
desenvolvimento do mesmo para esclarecer e modificar conceitos e ideias para a formulagéo
de abordagens posteriores, visando proporcionar um maior conhecimento para o pesquisador
acerca do assunto, a fim de que esse possa formular problemas mais precisos ou criar
hip6teses que possam ser pesquisadas por estudos posteriores (GIL, 1999, p. 43). Além disso,
segundo Churchill (1999), a pesquisa exploratoria é indicada em situacfes nas quais as
informac@es sobre o problema em questéo sao restritas.

O desenho da pesquisa, na Figura 17, apresenta as etapas da pesquisa.

Referencial Teorico

Roteiro de Entrevista Coleta de Dados

(Versao 1) Realizacdo das Entrevistas

*Elaboracdo doroteirode
entrevista baseadona literatura S
Tra
QuatroClO’s |jes'
Especialistas
Prée teste com Professores

e Mestrandos

. ) Anadlise de Conteudo
Roteiro de Entrevista
(Final) *Analise Tematica Categorial

uatroClO’s

*Roteirode entrevista para aplicar | _
em ClO’s e Especialistasde Trés Especialistas
Mercado

Figura 17 — Desenho de pesquisa

Hqo) op ozedw|

3.1 ELABORACAO DO INSTRUMENTO

Inicialmente foi desenvolvida uma verséo inicial do instrumento, embasada na
literatura e dividida em trés partes: (1) a primeira parte teve como objetivo identificar os
desafios e problemas mais comuns na adocdo do COBIT; (2) a segunda visou identificar os
beneficios gerais que o COBIT pode trazer a uma organizacéo e a (3) terceira foi formada por
questdes para identificar o impacto do COBIT no estabelecimento de uma Governanga de TI.
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Uma viséo da estrutura inicial do instrumento de pesquisa pode ser verificada no Quadro 8.

Dimenséo Variavel N° de Origem das Dimensdes e Variaveis
Questdes
1) Desafios e Escolha FERNANDES E ABREU (2008)
Problemas Mudancas 7 COBIT 4.1(2007)
Adocdo HARDY (2006)
Objetivos ITGI (2007a); ITGI (2007b); ITGI (2003)
Processos ITGI (2006); COBIT 4.1(2007); HARDY
2) Beneficios 3 (2006); ITGI (2008b)
Beneficios ITGI (2007a); ITGI (2007b); HARDY (2006);
WEILL (2005)
Objetivos de Negdcios ITGI (2007a); ITGI (2007b); WEILL (2004);
3) Impacto na . HARDY (2006)
Governanca de Tl Nivel de Maturidade 5 HARDY (2006); COBIT 4.1(2007)
Influéncias HARDY (2006); COBIT 4.1(2007); ITGI
(20064a)

Quadro 8 — Estrutura inicial do instrumento de coleta de dados.

O instrumento inicial consistia em quinze perguntas abertas, de carater genérico, com
intuito de deixar os participantes expressarem livremente suas percepcfes sobre o assunto,
pois, segundo Straub (1989), conceitos introduzidos independentemente por diversos
participantes podem representar uma linguagem comum em relacéo ao assunto, de forma que
a consideracdo destes conceitos significa dar um passo na busca da validade de construto e
confiabilidade.

O instrumento foi, entdo, validado por trés professores e trés académicos, 0s quais
foram solicitados a analisar todos os itens da versdo inicial, além de sugerir e ou apontar
problemas nas questdes formuladas, aprimorando-o e promovendo o instrumento até a sua
versdo final. As validages foram feitas através da indagacdo do pesquisador a cada um dos
validadores de forma separada, onde foram realizadas perguntas, visando encontrar
deficiéncias, dificuldades e melhorias que poderiam ser adicionadas no instrumento. Apds
cada validacdo, as respostas eram analisadas e, se pertinentes, alteradas, criando um novo
instrumento, e este era validado pelo proximo avaliador.

A versdo final do instrumento foi dividida em quatro partes: (1) a primeira parte teve
como objetivo identificar os desafios e problemas mais comuns na adogdo do COBIT; (2) a
segunda visou identificar os beneficios gerais que o COBIT pode trazer a uma organizacao;
(3) a terceira foi formada por questdes para identificar o impacto do COBIT no
estabelecimento de uma Governanca de Tl e (4) a quarta foi constituida por questdes que
visaram identificar o impacto do COBIT na Governanga Corporativa. Uma viséo da estrutura

final do instrumento pode ser verificada no Quadro 9.
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Dimenséo Elementos N° d? Origem do construto e elementos
Questodes

1) Desafios e Fernandes e Abreu(2008) COBIT 4.1

Problemas 6 DAMIANIDES (2005) ITGI (2008b) ITGI
(2007a) Hardy (2006) DAMIANIDES (2005)
ITGI (2008b) ITGI (2008a)

2) Beneficios Objetivos 4 ITGI (2007b) ITGI (2003), ITGI (2006)

Gerais Processos COBIT 4.1 Hardy (2006)

Alinhamento estratégico
Entrega de valor
Gerenciamento de ITGI (2007a) Fernandes e Abreu (2008) ITGI
recursos 10

- - (2007h)
Gerenciamento de Riscos
Mensuracao da

3) Beneficios
Governanga de Tl

performance
Prote¢do aos acionistas
2032?22%: E%l::g:;ie 6 Hamaker (2003)  Jensen e Meckling (1976)
. — Shleifer e Vishny (1997)
Corporativa Transparéncia
Controle

Quadro 9 — Estrutura final do instrumento de coleta de dados.

Nota-se que ndo existem variaveis para a dimensdo desafios e problemas e 0 motivo
é a inexisténcia de fundamentacdo tedrica para criacdo das mesmas, sendo esta, a principal
razdo para execucdo de uma pesquisa exploratoria. Esta versdo, contendo 26 questdes, foi,
entdo, utilizada para realizacdo das entrevistas com Gestores e especialistas em COBIT.
(Disponivel no Apéndice A)

3.2 COLETA DE DADOS

Foi realizado um total de sete entrevistas, sendo que quatro entrevistas com CIO’s e
trés com especialistas em adogdo do modelo COBIT. A escolha de respondentes, divididas
entre estes dois grupos, proporcionou a comparacdo entre duas diferentes visdes: a Vvisdo
técnica, de quem implementa 0 modelo, e a visdo macro, dos gestores que enxergam 0S
beneficios do modelo de forma gerencial.

Apesar da pouca op¢do de profissionais que tenham vivéncia na ado¢do do modelo
COBIT, procurou-se, dentre estes, aqueles que mais se destacam no mercado, conforme o
quadro 10. As composic¢des do tamanho da amostra obedeceram ao critério de “Saturacdo” de
Minayo (2002).
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. Tempo de atuagdo na Tl Tempo de atuagdo com o
Grupo Entrevistado (Anos) COBIT (Anos)
Entrevistado 1 (C1) 26 8
clo Entrevistado 2 (C2) 30 6
Entrevistado 3 (C3) 12 2
Entrevistado 4 (C4) 30 10
Entrevistado 4 (E1) 30 12
Especialista Entrevistado 5 (E2) 28 10
Entrevistado 6 (E3) 29 10

Quadro 10 — Composicao da amostra.

O entrevistado C1 tem experiéncia como gestor na area da Tecnologia da Informacéo
e Comunicacdo (TIC) em grandes empresas Nacionais e Internacionais, com mais de vinte e
seis anos de atuacdo no mercado, seis anos de experiéncia Internacional na conducdo de
projetos de implementacdo de ERP, em diferentes segmentos de negdcios, em diferentes
paises na Europa, EUA, Caribe, Africa e América do Sul. Prémios de melhor projeto de
negdcios em plataforma Microsoft 2005 (Buenos Aires — Argentina) e premiado com o IT
LEADERS 2007 e IT LEADERS 2008, no segmento quimico e petroquimico. Formado em
Governanca de Tl no MIT (Massachussets Institute of Technology- Boston/2005), € mestre
em Administracdo e Negocios com énfase em Gestdo Estratégica Organizacional — Foco em
Tecnologia da Informacdo, além de ter especializacdo em Tecnologia da Informacdo e ser
bacharel em Administracdo de Empresas. Atualmente, é Professor na PUCRS nos cursos de
Graduacao e Especializacao e CIO (Chief Information Officer) em uma grande organizacéo.

O entrevistado C2 ¢é mestre em Administracdo, com énfase em Governanca e de TI,
tem MBA em E-business, especializacdes em Marketing e Sistemas de Informacdo e é
graduado em Administracdo. Trabalha na area da TI, hd quase trinta anos, e ja atuou em
diversos segmentos dentro da TI, antes de ser Cl1O, comegou como digitador, foi responsavel
por um setor de operacGes, foi programador, analista de sistemas, analista de negdcios,
gerente de consultoria, entre outros cargos focados em lideranga e trabalha com COBIT, ha
mais de seis anos.

O entrevistado C3 tem experiéncia em Analise e Desenvolvimento de Sistemas em
diversas organizac¢Ges, com mais de 12 anos de atuagcdo no mercado. Graduado em Anélise de
Sistemas e Mestrando em Modelagem Computacional do Conhecimento. Atualmente, €
Gestor de Tecnologia da Informagdo em uma Universidade Estadual.

O entrevistado C4 tem trinta anos de experiéncia em TI, e nos Ultimos dez anos vem
desempenhando o papel de CIO em uma grande multinacional. E especialista em IT

Governance, IT Management, Cost Leadership, Service Levels Agreements, Leadership,
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Benchmarking, Vendor Management, IT Processes, Customer Satisfaction Survey.

O entrevistado E1 é diretor de uma empresa focada em gestdo de servicos e
Governanca de TI, ITIL expert e possui todas as certificacdes da carreira internacional de
ITIL. Como gerente de projetos ja atuou nas mais diversas areas de Tl do desenvolvimento,
passando por operagdes, até a propria gestdo estratégica. Em seu historico profissional, de
quase 30 anos, estdo realizagcbes como a coordenacdo da conversdo de sistemas em grandes
organizagOes, a adocdo das praticas de geréncia de projetos para operacdes e a adogdo de
praticas de Itil e catalogo de servicos, em empresas de grande porte. Vive o papel de
“evangelista ITSM” divulgando as boas praticas de Gestdo de Servigos as comunidades de Tl
interessadas.

O entrevistado E2 é mestre em Estratégia Empresarial e Administrador de Empresas,
com ampla experiéncia no mercado de TI, liderando o desenvolvimento de Projetos de
Governanca de TI, Gestdo Estratégica e Gestdo da Seguranga da Informacdo com énfase na
melhoria da performance da &area e nas necessidades de adequacdo a Sarbanes-Oxley Act,
utilizando modelos e as melhores praticas do COBIT em empresas nacionais e multinacionais
com sedes no Brasil e nos USA, além de participar no MIT Center of Information Systems
Research 2006 Session abordando temas como IT Financial Portfolio, Enterprise
Architecture, IT Risk and Oversight, e IT Governance and Leadership. Também, é docente de
Pds-Graduacdo da PUCRS, nas disciplinas Governanca de TI, Estratégia Empresarial e
Controles Internos de TI. Foi Coordenador da P6s-Graduacdo em Governanca e Estratégia de
Tl e membro do Grupo de Pesquisa da Tecnologia da Informacdo em Estratégia Empresarial.
Possui diversos artigos publicados em congressos e revistas especializadas e como palestrante
convidado em diversos eventos, relacionados a Governanca de TI, COBIT e Gestdo por
Processos.

O entrevistado E3 tem ampla experiéncia em "Governanca de TI" e outros
mecanismos relacionados a "Gerar valor ao Negdcio através da TI". Pesquisar e aplicar
solugdes para sincronizar estratégias corporativas, processos de negocios e Tecnologia da
Informacdo é a visdo que orienta o desenvolvimento da empresa onde é diretor. Tem
experiéncia em Sistemas de Informacdo, Governanca de Tl e gestdo de projetos em SOX nos
E.U.A e no Brasil (RS, SP, RJ), para as grandes empresas internacionais. Especialista em
COBIT, ITIL, PMI, 1SO20000, Enterprise Architecture, IT Governance, Strategic IT
Planning, Business & IT Alignment, Project Portfolio Management, BSC, CSA, 6-Sigma,
Sarbanes-Oxley Act, Process Modeling, Corporate Governance e é certificado CISA
(Certified Information Systems Auditor by ISACA). Formado em Administracdo da PUCRS e
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no Massachusetts Institute of Technology - Sloan School of Management.
As entrevistas foram gravadas e posteriormente transcritas pelo préprio pesquisador.

Tiveram uma duracdo média de uma hora.

3.3 ANALISE DOS DADOS

Uma vez realizadas as entrevistas, estas foram transcritas e analisadas, sendo que
primeiramente foram avaliados os resultados encontrados no grupo dos CIO’s ¢ estes foram
confrontados com as andlises feitas no grupo dos Especialistas, e finalmente comparados com
a literatura, com o objetivo de indicar quais fatores, dentre os categorizados pelo pesquisador,
séo importantes para o estudo.

Os dados passaram, entdo, por analises mais estruturadas. Assim, neste sentido, a
analise de contetdo foi elaborada com a utilizacdo da técnica de analise categorial. Esta
técnica utilizou como base a decodificacdo de um texto em diversos elementos, também
chamados de wunidades de registro. (BARDIN, 1977, FREITAS; CUNHA JR;;
MOSCAROLA, 1996). As unidades de registro foram selecionadas segundo o critério de
tema, que também é chamada de andlise tematica. Esta abordagem teve como finalidade a
identificacdo dos chamados nucleos de sentido nas comunicacGes e, neste caso, nas
entrevistas transcritas.

Bardin (1977, p.105) afirma que “o tema ¢ a unidade de significacdo que se liberta
naturalmente de um texto analisado segundo critérios relativos a teoria que servem de guia a
leitura”. A autora também define que 0 modo de contagem das unidades de registro € definido
como regra de enumeragdo. Foi utilizada, nesta analise, a regra de frequéncia, o que
imediatamente assimilou o enunciado de que “a importancia de uma unidade de registro
aumenta com a frequéncia de apari¢do” (BARDIN, 1977, p.108). Esta técnica foi utilizada
devido a falta de informagdes sobre este tema na literatura, sendo as entrevistas fontes de
informacdes para o descobrimento das unidades de registros.

Finalmente, os dados coletados nas entrevistas foram comparados com as
informacdes contidas na revisdo bibliografica, objetivando a validacdo dos resultados

esperados.
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Este capitulo estd dividido em trés partes principais. Na primeira parte sao

apresentados os resultados da analise das entrevistas realizadas com os CIO’s, na segunda sao

apresentados os resultados das entrevistas realizadas com os especialistas, e na terceira sdo

apresentados os comparativos entre os dois grupos, onde sera contraposto as opiniGes de

ambos 0s grupos. Cada secdo serd construida, de acordo com as dimensbes propostas no

instrumento de pesquisa e, ainda, divididas, conforme as variaveis encontradas na analise das

entrevistas. Os casos sdo apresentados na mesma sequéncia das questdes do instrumento
utilizado para as entrevistas (APENDICE A).

O quadro 11 mostra o resultado da andlise das entrevistas da dimensdo Desafios e

Problemas, utilizando a técnica de analise categorial, que se baseia na decodificacdo de um

texto em diversos elementos, os quais séo classificados e formam agrupamentos (BARDIN,

1977).
. . Quantidade de Citacdes
Unidade de Registro CIO’s Especialistas
Cultura 18 21
Maturidade 35 29
Tropicalizacdo 18 10
Qualificacao 26 28
Interpretagdo 24 11
Tempo 14 11

Quadro 11 — Andlise categorial da dimensdo Desafios e Problemas

Chegou-se nestes valores atraves da interpretacdo feita a partir das respostas dos

entrevistados, contando-se quantas vezes foi categorizado o conteldo do texto em cada uma
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destas unidades de registros. Estas unidades de registros serdo o foco da anélise da dimensao
Desafios e Problemas, e estardo presentes no grupo dos especialistas ¢ dos CIO’s.

As dimensdes de Beneficios Gerais, Governanca de Tl e Governanga Corporativa
foram criadas a partir da literatura, o que direcionou a criacdo das varidveis existentes no
instrumento de pesquisa (Apéndice A), e por isso ndo é necessario fazer o levantamento de
Unidades de registro para as mesmas.

4.1 GRUPO DOSCIO’S

A apresentacdo dos resultados comega com a avaliagdo da percepcao dos CIO’s em
relacdo aos desafios e problemas enfrentados na adocdo do COBIT nas organizacfes
brasileiras, o que foi verificado atraves das questdes genéricas do roteiro de entrevista. Apos,
sdo apresentados os resultados das reflexdes dos respondentes, sobre pontos relevantes
encontrados na literatura como beneficios gerais e especificos do modelo COBIT, através da
analise do conjunto das questdes especificas do roteiro de entrevista. Foram utilizados para
identificacdo dos respondentes as siglas C (CIO), mais o nimero de acordo com a ordem

cronoldgica das entrevistas.

4.1.1 Desafios e Problemas

Esta dimens&o tem extrema importéncia para este estudo, pois levantou informagdes
nédo encontradas na literatura, mas fundamentais para a escolha, implantacdo e perpetuacdo do
modelo.

De acordo com Peterson (2004, p.8), diversas empresas que estavam em busca de
inovacbes no campo da Tl que pudessem agregar valor ao seu negocio, acabaram por
experimentar fracassos, chegando a cancelar projetos e causando o descontentamento dos
clientes, o que ocasionou a retirada de investimentos. No caso da adogédo do modelo COBIT
identificou-se, na analise dos resultados, seis fatores que representam desafios e problemas
importantes para o0 sucesso na adogéo e utilizacdo do COBIT. O primeiro fator encontrado foi
a Cultura, como relata o entrevistado C1:

[...] o maior desafio que as empresas tém, que eu vejo, é a questdo da
implementagdo. Um modelo, um framework é muito mais um caminho, uma
trilha do que um trilho. Tu tens que adaptar a realidade das organizacGes.
Acho que o maior desafio é transformar aquilo que o COBIT diz, adaptacdo
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da teoria para préatica, e nem sempre é tao facil assim. Adaptacéo para cada
realidade de cada organizacdo. Entdo, tu tens que adaptar o COBIT a essa
realidade organizacional, de Governancga, criar os processos do COBIT.
Alguns processos sdo muito bons para as empresas tradicionais. Nem sempre
as empresas tém essa estrutura formal hierarquica [...]

O entrevistado C1 complementa, dizendo, [...] “aqui na nossa organizag¢do, a maior
dificuldade foi mudar a cultura que tem que planejar e executar, eu sinto que as empresas
brasileiras latino, sdo muito pouco de planejar e muito mais de executar. Mudar a cultura é
complicado” [...], ¢ 0 mesmo entrevistado acrescenta, dizendo que [...] “o brasileiro ¢ meio
arredio a se controlar e a planejar. Entdo, isso € uma questdo cultural que mudamos bastante.
Entdo, te digo assim, dentro das dimensGes do COBIT, os mais dificeis para nés foi o
Primeiro e o ultimo Dominio” [...]. O entrevistado C3 afirma que [...] “Cultura organizacional
e baixo investimento em TI” [...],[...] “a falta de uma cultura de Gestdo orientada por
processos ¢ desempenho” [...] “e a falta de uma cultura de Melhoria Continua em TI” [...] sdo
grandes problemas enfrentados na ado¢do do modelo pelas organizacGes (Entrevistado C4)

O entrevistado C3 complementa, dizendo [..] “se ndo existir na cultura
organizacional um olhar estratégico para a area de T, fica dificil suprir as premissas presentes
no COBIT que requer que o planejamento de Tl envolve toda a organizacdo além de um
aporte de recursos financeiros e humano”. [...]

Como afirma Hardy (2006, p.59), 0 modelo COBIT e seus 34 processos de TI foram
criados para controlar, gerenciar e medir 0s processos de TI, responsabilizando as pessoas por
cada processo de sua competéncia, isso representa um grande desafio para as empresas
brasileiras, como o entrevistado C2 comenta, [...] “o grande volume de controles, eu acho,
que é a fraqueza do modelo, até pela nossa cultura brasileira”, o entrevistado C1 completa:

[...] tivemos que mudar pessoas, tivemos que adaptar, hd uma resisténcia
natural, pessoas que ndo entendem a cultura, pessoas que ndo se adaptam a
essa nova forma de trabalho, é natural, como qualquer processo de mudanca
guando se implementar algo. Tém pessoas que se engajam naquela diretriz,
tém outras que ndo [...] (Entrevistado C1)

[...] Néo é s6 o COBIT, quando tu implementas uma coisa que demanda
mudanca de processos, mudanca de praticas, adesdo de novos controles,
praticas de indicadores, transparéncia, priorizacdo compartilhada. A
dificuldade é fazer que a roda que sempre andou para direita ande para
esquerda. A gente continua fazendo a mesma coisa, s6 que com métodos e
processos diferentes. Entdo, a dificuldade, por exemplo, aqui na empresa nds
fizemos um assessment, entendemos quais eram 0s gaps do que o modelo
propunha e a nossa realidade, dentro dessa analise, n6s priorizamos o que
nos queriamos, efetivamente implementar, alguns de nos ja implementamos,
outros nao, pois € um processo gradual [..] Entdo, a dificuldade é
transformar uma realidade presente em uma realidade com viséo de futuro,
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capacitacdo das pessoas que estdo envolvidas, que isto, também, é uma
pratica [...] (Entrevistado C2)

Além da dificuldade, exemplificada pelo entrevistado C2, a respeito da cultura
brasileira, existe ainda o problema de inserir, na cultura da empresa, o COBIT, como o
entrevistado C1 exemplifica:

[...] primeiro eu acho que o entendimento das pessoas sobre Governanca, que
0 COBIT é um framework pra auxiliar na Governanca, para as pessoas
entenderem qual é o papel Governanca, por que as decisdes de Tl ndo devem
apenas partir pela T, tanto dentro da area de Tl que tem uma restricdo que
outros apitem na area de TI, quanto das areas de negdcio que pensam 0
porqué que eu tenho que decidir TI dentro da organizagéo [...]

Isso € corroborado pela literatura, por uma pesquisa de Weill e Ross (2005, p.26)
que afirma que a necessidade de permear pela empresa e o conhecimento do que a Tl estd
fazendo como forma de aumentar a performance da organizacdo, gerencia melhor os recursos
e riscos da Tl e aumenta o valor dos servicos, entregues pela TIl. Porém, isto € um desafio
muito grande, uma vez que o COBIT pode ser considerado muito mais uma questdo de atitude
da organizacdo do que investimento, custo. Nao necessita ter ferramentas caras ou complexas,
mas, sim, de como as pessoas veem o COBIT, quais 0s preceitos de nivel de maturidade que
ele prop6e e como alcanca-los.

Além da cultura, a Maturidade, em que as empresas brasileiras se encontram, é
outro problema para a adog¢éo do COBIT, de acordo com o entrevistado C1.:

[...] as empresas brasileiras, eu acho, que ainda estdo muito aquém, tanto em
termos organizacionais quanto de gestdo, pensando em muito mais em
resolver o dia a dia do que em Governanga. Muito bonito falar em
Governanca, mas na pratica o que foi feito é muito pouco. Eu acho que ainda
tem um espaco muito grande para que as empresas entendam mais
profundamente, independentes do COBIT, ou ndo, o que é Governanca e
como fazer a Governanca dentro da empresa [...]
De acordo com a pesquisa feita pelo ITGI (2006, p.21), isso ndo acontece somente no
Brasil, pois pode existir uma confusdo em relacdo ao que é realmente Governanca de TI, ou
os gerentes ainda estdo pensando somente em ‘“‘segurar e controlar”, ao invés de “governar”
de acordo com o resultado da pesquisa. Isto € confirmado pela citacdo do entrevistado C1, [...]
“eu vejo assim, hd uma forte tendéncia a entregar e suportar, que sdo mais praticas dentro das
dimensbes do COBIT, a que eu acho que se tem mais dificuldade é Planejar e Organizar e
Monitorar e Avaliar, até mesmo, pela nossa cultura” [...]. O entrevistado C2 exemplifica isto,
dizendo:

[...] Entrega e suporte tu tens um maior nivel de maturidade do que na parte
de planejamento, talvez, inferindo, pois ndo tenho respaldo em pesquisas. As
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pessoas estdo mais acostumadas em hands on, a area de TI é normalmente
composta por técnicos, em linhas gerais ndo tém caracteristicas de
comunicacao, ndo tem caracteristica de gestdo de clientes, ndo se preocupa
com qualidade, na satisfagdo, tudo é voltado para o “tecniqués”, a sua
melhor solucdo técnica que nem sempre é a melhor para o usuario. Estas
caracteristicas me fazem pensar o seguinte: as pessoas de Tl sdo mais
focadas na entrega, entdo, eu entrego bem, vejo se meu fornecedor estad bem
definido, vejo a melhor tecnologia e tenho pratica para seleciona-la, mas
como eu me planejo, como eu me organizo, a Tl ndo mata projeto. Se o
projeto comegou e mudou a prioridade da empresa, ele ndo atende mais, ele
precisa ter terminado e comecado outro. Entdo, dentro desse sentido, essa
parte do planejamento é mais incipiente. [...] E o PDCA, todo esse processo
sdo ligdes aprendidas, vou te dizer o seguinte, o profissional de TI tem
dificuldade de licdo aprendida. [...]

O entrevistado C2 exemplifica o dia a dia dos setores de T1 da maioria das empresas,
onde as pessoas sdo voltadas mais para a execucdo do que para garantir a satisfacdo dos
clientes. Isto mostra a maturidade em que as empresas brasileiras se encontram, muito mais
voltado para execucdo do que para o planejamento, muito mais para conformidade do que

para performance. O entrevistado C4 apoia os entrevistados C1 e C2, e contribui, dizendo:

[...] O COBIT possui uma caracteristica de framework que interessa
prioritariamente as empresas que possuem necessidade de apresentar
conformidade ou aquelas que buscam apresentar uma resposta rapida para
demonstrar um nivel minimo de Governanca em TI. Entretanto, estas duas
premissas ndo sustentam a necessidade da operacdo de negocio em
demonstrar um bom desempenho e a adequacao as requisitos dinamicos do
negadcio [...] outro aspecto importante é o escopo para a adogdo, o qual pode
apresentar elevados niveis de dificuldades dependendo do estagio de
maturidade de cada organizacdo [...] seja no caso das empresas brasileiras,
ou ndao somente, a cultura de gestdo por resultados é predominante e,
também, este fator deve ser levado em considera¢do quando da adogdo deste
framework [...]

O proximo fator critico de sucesso é a Tropicalizacdo, necessaria do modelo COBIT
para que sua implantacdo tenha sucesso, conforme comenta o entrevistado C1, [...] “outra
coisa que eu vejo, na minha percep¢do, o COBIT é um modelo muito americano, para
empresas hierarquicas americanas. Quando pegam empresas asiaticas, européias e brasileiras
que tem uma cultura um pouco diferente ele tem que ser adaptado para essa nova realidade”.
[...]. O entrevistado C2 complementa, dizendo que [...] ““ tu tens que fazer uma tropicalizagido
e ajusta-lo, pois se tu seguires 0 modelo o risco é muito mais caro do que assumir 0s riscos de
fazer sem ele. Entéo, tu tens que reduzir, fazer o processo seletivo de adesdo” [...].

Este processo seletivo de adesdo foi identificado na analise dos resultados e foi
identificado como a Qualificagdo da implementagdo, ou seja, 0 que é necessario implantar e

em que nivel de maturidade para que a empresa tenha 0 maximo de retorno, como mostra a
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citagédo do entrevistado C2, que diz:

[...] o COBIT é muito grande, entdo, acho que o desafio é definir o que dele
vai ser adotado. Entdo, o primeiro grande desafio é, tem um framework e vai
precisar 0 que é aderente para ti e 0 que vai gerar resultado. Este é o primeiro
desafio. Todas as empresas acabam fazendo um minimo a composicao de
dois ou trés frameworks, entdo fazer a selegdo é o desafio [...] Quando tu
fazes um mapeamento dos teus processos criticos dentro da atividade da
Governanca de TI, processo de sucesso € ter a elegibilidade disso e conhecer
qual o cenério da empresa, naquele momento, quais sdo 0s objetivos que tu
pretendes atender ,e, em funcdo disso, fazer a selecédo dentro do modelo [...]
Para o entrevistado C4, é importante que a qualificagdo leve em consideracdo [...]
“para cada processo ou controle escolhido na abordagem de adogdo, ¢ adequado que se
identifique o valor (beneficio) para a organizacdo, bem como os negécios e objetivos da
organizacdo. Devendo estes, serem priorizados e tratados como Fatores Criticos de Sucesso
para a iniciativa de adogdo e operacdo dos processos e controles preconizados no COBIT”
[...]. O mesmo entrevistado acredita, também, que [...] “a falta de um Road-map de
implantacdo e a falta de uma abordagem de implantacdo focada em processos e
procedimentos, ao invés de apenas focada em controles [...] podem influenciar negativamente
na adogdo do modelo COBIT”.
Quanto ao nivel de maturidade que cada processo precisa ter, o entrevistado C1
comenta, dizendo que:

[...] no planejamento estratégico nds definimos quais desses processos, quais
gue eram, efetivamente, necessarios nos termos, em que nivel nés estavamos
e aonde nos precisamos estar. [...] Nao fazer a mais porque € um desperdicio
fazer coisas que ndo precisamos. Entdo, nds definimos onde nos estamos e
guais nés precisamos melhorar. [...] Tém uns que nés ja chegamos aonde
gueremos e ndo vamos mais investir para melhorar, agora tém outros que
ainda precisamos melhorar [...]

Isto é corroborado por Ali Guidoun, PhD, CISM que vé o COBIT como um modelo
padronizado com visdo panordmica dos processos e que ndo exclui a utilizacdo de outros
modelos complementares, além de ser um modelo focado em gestdo dos processos de TI, e
ndo em implementacdo dos processos, ou seja, em operacionalizacdo dos processos.

Assim, isso nos leva ao proximo fator encontrado, que é a Interpretacéo do modelo,

conforme nos diz o entrevistado C1:

[...] Em linhas gerais o COBIT é um direcionador. Ele te diz o que deve ser
feito, mas nao diz como € feito, como se fazer aquilo ali. ITIL é muito mais
pratico do que o COBIT. O COBIT te da linhas gerais [...] Vejo, também,
que o COBIT é muito subjetivo, ele ndo te diz claramente o que fazer, entdo
as empresas adaptam para sua realizada, o que por um lado é bom para as
empresas brasileiras, quando tu queres fazer comparativos entre empresas,
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isso complica bastante, por que tu ndo tens benchmark de padrdes
estabelecidos, entdo, eu acho que isso é um ponto importante [...].

Essa visdo é compartilhada pelo entrevistado C2, que complementa:

[...] eu ndo diria que tem alguma parte que tu refutarias de todo o framework.
Por exemplo, na minha empresa a gente usa um subset. Como eu participo
do grupo de CIOs, conversando com eles, cada um fez a sua customizacao.
N&o é alguma coisa que tu rechacgas total, mas, também, ndo é alguma coisa
que tu usas em escala garantida para todos os niveis [...]

O entrevistado C4 acredita que [...] “a falta de conhecimento sobre o framework, por
parte de todo o time de envolvidos e partes interessadas de uma iniciativa de adocéo, e a falta
de compreensao dos processos e controles prioritarios para adocdo por fases (Cultura do Big-
bang)” [...] influenciam fortemente para o fracasso na adogdo do modelo COBIT.

O ISACA corrobora com o que foi dito, com o achado do estudo de caso em uma
empresa de energia, que mostra o COBIT como o modelo mais genérico e orientado a
negocio, dentre os modelos existentes, porém, ndo foram encontrados registros de dificuldade
na interpretacdo do modelo, e, talvez isso seja explicado pelas diferengas culturais, conforme
os relatos dos entrevistados C1 e C2.

Essa dificuldade de interpretacdo do modelo leva a problemas diversos como, por
exemplo, a clareza do modelo em situacdes tais como 0s processos realizados por terceiros,
fora da empresa. O entrevistado C1 fala:

[..] O COBIT presta para quando esses processos estdo dentro da
organizacdo, agora ele ndo tem processos claros para quando tu fazes essa
gestdo, quando esses processos sdo de terceiros [...] o COBIT preconiza que
tu facas tudo dentro de casa, ou grande parte disso. Eu, na minha vis&o ele
tem uma lacuna quando esses processos ndo sdo feitos dentro de casa, a
interpretacdo daqueles processos exatamente quando ndo se faz na
organizacdo [...] eu acho que o COBIT peca pela falta de entendimento do
que é o modelo. Pelos gestores de Tl que pegam o COBIT como uma biblia,
e querem implantar tudo ao maximo, ai eles se frustram, a area de Tl se
frustra, ndo alcancam o0s objetivos, ndo transmite transparéncia para a
organizagdo e ai, cai. Muitas empresas desistiram de adotar. Como o cliente
externo influencia, acaba a area de Tl achando que a organizacdo ndo da
apoio, quando na verdade eles ndo entenderam os processos do COBIT [...]

O entrevistado E4 comenta que [...] “eventualmente, o fato de ser um framework de
controle pode apresentar aspectos de inflexibilidade, subserviéncia ou falta de dinamismo,
mas isso representa um sintoma de desconhecimento do modelo ou resisténcia natural por
parte do interessado” [...]

Além disso, o entrevistado C1 acredita que o:

[...] o grande desafio da adocdo do COBIT é pressupor que 0S processos
serdo feitos dentro da organizacdo. Quando buscamos o COBIT a gente viu
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que tem o processo tal, t& descrito ali como é que se faz, mas o prestador ndo
faz dessa forma, o prestador tem Governanga, essa maturidade. Como fazer
para que o fornecedor chegue 14 onde tua organizacao esta? Entdo, isso é um
problema! Isso eu vejo que o COBIT ndo tem, claro que ele pode ser
sustentando por outro framework comopor exemplo, 0 eSCM. Porém, hd um
descompasso quando tu pegas um e outro e comecas a analisar mais
profundamente se existe um descompasso neste ponto [...]

A resposta do entrevistado C1 mostra a necessidade da utilizacdo de modelos mais
operacionais que suportem o COBIT em sua operacionalizacdo, e isso o0 COBIT 4.1 (2007,
p.30) deixa claro ao dizer que todos os usuarios, em potencial podem se beneficiar da
utilizacdo do conteddo do modelo como um enfoque geral para o gerenciamento e

Governanca de Tl em conjunto com os seguintes padrdes mais detalhados:

a) ITIL paraentrega de servigos;

b) CMM para entrega de solucdes;

c) 1SO 17799 para seguranca da informacao;

d) PMBOK ou PRINCE?2 para gerenciamento de projetos.

O mesmo entrevistado conclui:

[...] o COBIT é muito alto nivel, é um guarda-chuva. Ele diz que tu tens que
fazer tal coisa, gerenciar service desk de incidentes, mas teu prestador ndo
gerencia incidentes, ou ndo tem uma ferramenta para isso. E ai como tu
fazes? Como tu fazes a maturidade do teu fornecedor para que tu alcances o
nivel de maturidade. Entdo, vamos trocar de fornecedor. Nem sempre nas
organizagbes € tdo matematico, ndo é facil de fazer isso...Como tu
desenvolves teu fornecedor para chegar num nivel de maturidade que o
COBIT exige? [...]

Ridley, Yung e Carol (2008) entendem o COBIT como um framework que considera
todos os aspectos da informagdo e suas tecnologias de suporte, incluindo processos como
seguranca de sistemas, direcdo tecnoldgica e planejamento estratégico de TI. 1sso mostra o
qudo abrangente ele é, e, de acordo com os entrevistados, o qudo complexo fica o
entendimento, e a qualificacdo das implementacGes do COBIT, devido as diferengas culturais
e a maturidade em que as empresas brasileiras se encontram.

Além disso, a literatura da a entender que € necessario que todos 0s processos sejam
implementados no nivel maximo de maturidade, como deixa a entender Weill e Ross (2005,
p.26) quando afirmam que as companhias que obtém um alto nivel de Governanca aumentam
em 20% os seus lucros, e alcangam altos retornos e crescimento nos mercados capitalizados,
além da pesquisa feita pelo ITGI (2006b, p.39), que afirma que o nivel de maturidade da

Governanca de TI tem uma relacdo diretamente proporcional a efetividade do Staff de TI,
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embora o préprio modelo do COBIT 4.1 afirme que:

[...] embora altos niveis de maturidade aumentem o controle sobre os
processos, a organizacdo ainda precisa analisar, com base nos riscos e
direcionamento de valor, quais mecanismos devem ser aplicaveis. Os
objetivos genéricos de negécios e de TI, definidos nessa metodologia,
ajudardo na analise. [...] Os mecanismos de controle sdo guiados pelos
objetivos de controle do COBIT e enfocam o que é feito no processo; 0s
modelos de maturidade primariamente focam em qudo bem o0s processos sdo
gerenciados [...].

Isso mostra como a interpretacdo do modelo se diferencia a cada um que o analisa,
porém, a efetividade do modelo nédo é discutida, como veremos na proxima secao.

Finalmente, o ultimo fator proposto é o Tempo, ou seja, a perpetuacdo durante o
tempo das préticas adotadas do modelo COBIT. Isto é visivel através da citacdo do
entrevistado C1, que diz:

[...] isso ndo permeia dentro das areas de negécio, apds a compreensdo dos
gestores, isso € um dificultdmetro, precisa estar diariamente, constantemente
mostrando o que é a importancia de Tl dentro da organizagdo. Esse é um
desafio diario de qualquer CIO [...] e ainda,

[...] muitas vezes, as pessoas dentro de uma organizacdo se movem, saem,
entram. Perpetuar isso dentro da organizacdo, hoje, tem sido na nossa
organizagdo um trabalho muito forte da TI, levantar essa bandeira. E, na
minha percepc¢éo, isso devia ser permeado dentro da cultura da empresa e
todos serem portadores dessa bandeira, e ndo é facil manter essa cultura, essa
forma de agir dentro da organizagdo. Isso, eu acho, que é um grande desafio
gue se tem [...]

A andlise do fator Maturidade mostrou que as areas de TI, das organizacfes, tém
dificuldades em utilizar ferramentas de PDCA e, junto a isso, a falta de adogdo do dominio
Monitorar e Avaliar, que ¢ o dominio responsavel pelo PDCA do COBIT, explica a
dificuldade das empresas em perpetuar o0 modelo no tempo. A falta de manutencdo dos
processos adotados do modelo pode causar a descontinuagdo do mesmo, devido ao
descompasso entre a realidade, no momento da adocéo, e a do cenario atual da empresa. O
entrevistado E4 complementa, dizendo:

[..] ter iniciativas de melhoria continua em TI, com demonstracdo de
beneficios e retorno sobre investimento, auxiliam na continuidade e extensdo
da adocdo das praticas, inicialmente ndo abordadas. [...] a falta de
gerenciamento na Manutencdo dos processos e controles [...] como dito
anteriormente, o COBIT atrai prioritariamente as organiza¢des que buscam
conformidade, entretanto, este foco traz uma preocupacdo com a
operacionalizacdo e manutencdo dos processos, uma vez que, passado 0
periodo de demonstragdo da conformidade, o nivel de maturidade alcancado
na adogdo é regredido [...]

A varidvel Tempo é muito importante, pois influencia diretamente em todas as

varidveis anteriores e € a que representa maior risco para 0 sucesso da perpetuacao da adogéo
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do modelo. O quadro 12 traz um resumo dos seis fatores encontrados nas entrevistas com 0s

CIO’s.

CIO’s

Cultura

Empresas culturalmente voltadas a executar antes de planejar, o que atrapalha a adocéo
de um modelo de controle como o COBIT, devido ao seu grande volume de controles,
dificultando a adaptacdo e o entendimento da nova cultura, aumentando a resisténcia das
pessoas a mudangas.

Maturidade

Empresas brasileiras ainda estdo muito voltadas para o pensamento operacional, o que
tende a uma maior adogdo do dominio Entregar e Suportar, e uma menor adogao dos
dominios Planejar e Organizar e Monitorar e Avaliar, 0 que causa uma péssima
comunicagdo, dificuldade em gerir clientes, alcangar uma qualidade e satisfacdo
necessaria. Areas de T com preocupagao excessiva com a parte técnica e com
dificuldade em fazer PDCA.

Tropicalizagéo

Modelo voltado a empresas americanas (Hierarquicas e com divisao de fungdes),
necessita de adaptacdo a realidade das organizacdes brasileiras.

Qualificacao

Modelo muito amplo, o que dificulta a definicdo do que deve ser adotado e definir o
nivel de maturidade necessario para cada processo, além da necessidade de composicgao
de frameworks de apoio para sustentar o modelo.

Interpretacdo

Devido a subjetividade do modelo COBIT, existem varias interpreta¢cdes do mesmo, 0
gue pode gerar problemas e dificuldades na hora da adocdo, como para adaptacéo a cada
realidade, problemas com benchmark, devido & diferentes utilizagdes do modelo,
dificuldade de compreensdo dos processos de terceiros, descompasso com outros
modelos, dificuldade para desenvolver maturidade dos fornecedores.

Tempo

Como a cultura da T1 é de finalizar projetos, existe uma dificuldade em permear o
conhecimento, perpetuar a importancia da T, engajar 0s novos funcionarios nas novas
praticas e manter a cultura COBIT na empresa.

Quadro 12 — Resumo da dimensao Desafios e Problemas do grupo dos CIO’s

A proxima sessdo analisara os beneficios gerais que a ado¢do do COBIT pode trazer

para as organizagoes.

4.1.2 Beneficios Gerais

Esta secdo tem como objetivo avaliar os Beneficios Gerais percebidos pelos CIO’s

que o COBIT traz as organizacdes, além de identificar quais partes do COBIT sdo mais

utilizadas pelas organizacGes brasileiras e quais sdo 0s objetivos das organizagdes quando

buscam o modelo. Esta secdo foi dividida em Objetivos, pelos quais as empresas buscam o

modelo COBIT e os Processos, ou dominios que mais influenciam na Governancga de Tl do

modelo e seus beneficios gerais nas organizagoes.

De forma mais abrangente, o entrevistado C1 comenta, [...] “que ha uma forte

tendéncia aos dominios Entregar e Suportar, que sdo mais praticas dentro das dimensdes do

COBIT” [...], o entrevistado C2 corrobora dizendo que [...] “na Entrega e Suporte tu tens um

maior nivel de maturidade do que na parte de planejamento” [...]. Em contra partida, de
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acordo com o entrevistado C1, os dominios menos utilizados sdo: [...] “eu acho que se tem
mais dificuldade em Planejar e Organizar e Monitorar e Avaliar, dentro de qualquer
organiza¢ao” [...]. O entrevistado C4 corrobora dizendo que os dominios mais utilizados do
COBIT séo: [...] “PO e DS, sem duvidas, pois tratam de assuntos criticos para Tl e sdo
percebidos pelo negocio” [...].

Estes dominios e processos sdo normalmente mais escolhidos devido a maturidade
em que as empresas brasileiras se encontram, necessitando primeiramente arrumar a parte de
entrega dos servicos para depois ir para o planejamento e, consecutivamente, ir para o
controle. Este é um ciclo de maturidade natural do COBIT, pois de acordo com o entrevistado
C4 [...] “no caso do PO, o beneficio ¢ o alinhamento com os Objetivos de Negocio e o
estabelecimento de um pensamento e visdo de TI, voltados a estratégia, e o DS, a
compreensdo de como a TI opera e suas prioridades” [...].

O entrevistado C4 complementa, dizendo que:

[...] as empresas esperam alcancar a seguranca de ter uma TI mais
equilibrada, transparente e dindmica. Entretanto, o resultado alcancado e
percebido é a conformidade, uma vez que o0s beneficios esperados
demandam de uma gestdo orientada a processos e desempenho, e estes ndo
séo aspectos comuns considerados quando da adog¢éo [...].

O mesmo entrevistado afirma que, normalmente, as empresas procuram o COBIT

para alcancar os seguintes objetivos:

[...] prioritariamente, por conformidade as normas requeridas pelos padrbes
de Governanga Corporativa e regulamentacdes nacionais e internacionais.
Em um segundo momento, por demonstracdo rapida de um modelo de
Governanca em Tl [...] o motivo de sua adocéo é a sua amplitude, pois cobre
as diversas funcbes de TI, e a completude com as exigéncias regulatorias e
padrdes [...].

O entrevistado C3 acredita que as empresas procuram o COBIT para a [..]
“otimizacdo de recursos financeiros, servigos de qualidade, interoperabilidade e alta
disponibilidade” [...]

Porém, este cenario estd mudando nas organizagdes brasileiras, conforme dito pelo
entrevistado C2 [..] “antigamente 0 dominio de Planejamento ndo era utilizado, mas
nosultimos seis ou sete anos eu vejo Nos meus pares que isto € uma pratica na organizagao”

[...], e 0 entrevistado C1 acrescenta, dizendo que:

[...] Adquirir e Implementar, Entregar e Suportar sdo processos muito mais
voltados internamente na area de negocio, entdo, se perguntar em termos de
Governanga, de ter modelos, arquétipos de Governanca, onde tu podes ligar
as coisas, eu vejo que Planejar e Organizar, e 0 Monitorar e Avaliar séo
muito mais bem vistos pelos clientes internos” [...] eu vejo assim, o Adquirir
e Implementar, Entregar e Suportar sdo dominios muito internos da area de
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TI, claro que as outras areas ddo apoio, mas eu vejo que é menor do que no
Planejar, Organizar e Monitorar. [...] 0 que as areas de negd6cios como
clientes querem, querem participar do planejamento, que é importante, e
monitorar, se as coisas estdo andando bem. Entdo, eu acho que nesse
primeiro e Gltimo dominio, as areas de negdcio sentem mais, contribuem
mais, entendem mais a necessidade [...]

De acordo com o entrevistado C2:

[...] as areas usuérias passam a conseguir interferir na Governanga na parte
de priorizacdo da TI. Isso, eu vejo, que € um efeito colateral positivo direto.
Melhora a Governanga no momento que tu extrapolas esta acdo da area de
TI. Quando tu trabalhas em Governanca e tu usas um framework que pode
ser 0 COBIT, tu viabilizas que a TI, que era muito vista no passado como
uma caixa preta, tu democratizas, e isso € um ganho [...]

A participacdo das areas de negocio ou dos stakeholders internos é de extrema
importancia para que a Governanca de TI tenha sucesso, pois de acordo com Weill (2004,
p.3), a Governanca de Tl ndo pode ser considerada de forma isolada, devido ao elo que existe
com a Governanca de outros ativos-chave da empresa como, financeira, humanas,
propriedade intelectual, entre outros. Isto € visto na citacdo do entrevistado C1, que diz:

[...] nds tivemos em alguns processos um alinhamento com as &reas de
negocio do entendimento do que é TI. Existe uma grande lacuna que as areas
de negocio entendem a Tl como apenas como um prestador de servi¢os
interno, que € facil é s6 colocar computador, mas ndo entende o contexto de
Tl como um todo. Entdo isso nos trouxe depois da adogdo de alguns
processos do COBIT, de criar comités, grupos de estudos, aprovagdes terem
que passar por varios niveis, eles entenderam mais da importancia da
relevancia de TI. Facilitou muito o trabalho no dia a dia [...]

Weill (2005, p.19) identificou oito fatores criticos para uma Governanca de TI
efetiva, e dois deles sdo a Transparéncia e Participacdo ativa. Estes fatores trazem Beneficios
conforme os exemplificados pelo entrevistado C1 [...] “o aumento da transparéncia, facilitou o
trabalho de gestdo de TI. Quando tu tens a coisa mais madura, isso eu percebi com muitos
processos que nos chegamos, atingindo um nivel de maturidade muito bom, acalmou a
pressdo bastante™[...], e também, conforme o entrevistado C1:

[...] quando tu implantas um modelo ou ferramentas que suporta o COBIT,
quando tu chegas a certo nivel de maturidade, a Tl se torna mais madura, as
pessoas entendem muito mais, existe uma abertura maior para melhorar, para
contribuir, para que isso funcione de acordo. Hoje, se permeia dentro na area
de cada profissional aqui da TI, ndo o COBIT, por que o COBIT é s6é uma
diretriz, mas como se deve fazer um processo de adquirir recursos de Tl ou
gerenciar uma mudanca. As pessoas ja sabem como fazer, elas tém uma
maturidade, tém modelos, tém templates, tem a forma de fazer, tem quem
deve ser comunicado, como deve ser feito, tém processos estabelecidos,
fortes para que isso aconteca, para que garanta que aquilo ali funcione bem,
hoje ndo se discute mais, n6s chegamos num nivel na organizacdo em alguns
processos que j& permeou no dia a dia. Eles nem percebem mais que aquilo
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ali algum dia foi informal, sem controle nenhum, e hoje estd numa
maturidade otimizada. Entdo, 0 negdcio vai entrando naturalmente [...]

Além disso, 0 mesmo entrevistado afirma que gragas a maturidade nos processos de:

[...] gerenciar projetos, nés tinhamos aqui uma gestdo bem informal, nos
passamos a ter templates, organizacfes, roteiros, cronograma, reports,
criamos uma maturidade, deixando um estado muito informal chegando a
uma maturidade quase excelente. Temos escritérios de projeto, temos uma
pessoa focada naquilo ali, chegamos num nivel de maturidade que hoje a
coisa é mais tranquila a gestdo de projetos, aqui dentro da organizacdo. Nos
Gltimos projetos do ano passado nds atingimos 100% de on time on cost,
depois que nds implementamos boas praticas [...] (Entrevistado C1)

Isso faz com que a TI da organizacdo passe a contribuir, trazendo inovacgédo para a
estratégia da empresa, aumentando a visdao do potencial da T1, mostrando que existem outras
formas de fazer um processo e agregando muito mais valor para organizagéo.

O entrevistado C2 complementa que depois da ado¢do do COBIT houve uma
melhoria nos [...] “processos, transparéncia, visibilidade, as pessoas saibam onde estdao” [...]

O ITGI (2003, p.13) diz que a TI precisa transformar as organizagdes criando
produtos com grande valor agregado, ajudando no gerenciamento dos recursos das
organizagOes, fornecedores e clientes, habilitando o crescimento global e as transacGes
virtuais, e disseminando o conhecimento do negdcio.

O quadro 13 mostra o resumo do que foi encontrado nas entrevistas com os CIO’s.

CIO’s
Participacdo ativa das &reas usuarias na Governanca de TI;
Alinhamento com as areas de negocio;
Aumento da transparéncia;
Diminuicao da pressdo das areas de negécio;
Mudanca positiva da cultura organizacional;
Aumento do entendimento das areas de neg6cios sobre o que é a Tl;
Maior contribui¢do da TI para organizacéo.
Quadro 13 — Resumo da dimensdo Beneficios Gerais do grupo dos CIO’s

Beneficios
Gerais

Estes s@o os beneficios gerais percebidos pelos CIO’s apds a implementagdo de
alguns processos do COBIT. A proxima secdo contém os beneficios especificos do COBIT na

Governanca de TI das organizacdes.

4.1.3 Governancade Tl

Hardy (2006, p.56) afirma que a atencdo da Governanca de Tl é focada em dois

pontos: o valor entregue pela Tl nas organizacGes e o controle e a atenuagdo dos riscos
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relacionados a TI. Estes pontos levam a cinco areas de foco da Governanga de Tl que sdo:
Alinhamento Estratégico, Entrega de Valor, Gerenciamento de Recursos,
Gerenciamento de Risco e Mensuracéo da Performance.

O Alinhamento Estratégico pode ser obtido, de acordo com o entrevistado E4, com

a adogéo dos seguintes processos:

[...] POl Define a strategic IT plan, PO4 Define the IT processes,
organisation and relationships, PO5 Manage the IT investment, PO6
Communicate management aims and direction, PO8 Manage quality, PO9
Assess and manage IT risks, PO10 Manage projects, Al6 Manage changes,
DS1 Define and manage service levels, DS2 Manage third-party services,
DS3 Manage performance and capacity, DS4 Ensure continuous service,
DS5 Ensure systems security, DS8 Manage service desk and incidents, DS9
Manage the configuration, DS13 Manage operations, ME1 Monitor and
evaluate IT performance e o processo ME4 Provide IT governance. Estes
processos asseguram o atendimento as areas focais da Governanga de TI,
segundo o0 modelo do ITGI, bem como as principais praticas de gestdo de Tl

[..].

As organizagdes costumeiramente escolhem e priorizam 0s processos, acima
referidos, pois demonstram um conjunto de entregas de maior visibilidade para o negocio e
maior controle sobre a Governanca de TIl. O entrevistado C2 acredita que a ado¢do dos

processos do COBIT do dominio Planejar e Organizar ajuda a:

[..] criar métricas que te permitem mapear a correlagio com o0s
direcionadores estratégicos que me induz a fazer os projetos que tém melhor
Ranking, ou seja, vai trazer um maior retorno para empresa. Isto s6 é
possivel porque eu conhecia a minha forma de trabalhar, a minha
vulnerabilidade, minha incompeténcia, minha condi¢do de fortaleza que eu
possa explorar [...]

O ITGI (2007a, p.6) identifica que para existir alinhamento estratégico é necessario
garantir a ligagdo entre 0 negdcio e os planos da TI, definindo, mantendo e validando o valor
da Tl e alinhando as operacgdes da T1 com as operagOes da organizagédo. O entrevistado C1 diz

que a organizacgéo dele alcangou isto com as diretrizes existentes no COBIT, onde:

[...] baseado na estratégia da organizagdo, nos fazemos revisdes anuais, € a
estratégia da T1 é por trés anos na nossa organizacao, por que trés anos e ndo
cinco anos, a estratégia corporativa é de cinco, mas a nossa estratégia de Tl é
revisada anualmente, mas € uma visdo de trés anos. Por que trés anos,
porque a tecnologia muda muito mais répido do que uma estratégia
organizacional, entdo tu podes adaptar ela a tua estratégia organizacional [...]
Entdo, essa estratégia, essa montagem da estratégia concilia muito mais o
alinhamento, eu ndo gosto da palavra alinhamento, acho que é coisa utilizada
no passado, hoje a tecnologia da informacgdo estd dentro do negécio, em
todas as areas de negdécio [...]

Porém, para que a estratégia da empresa tenha sucesso € necessario que a Tl faca a

Entrega de Valor, e, de acordo com o entrevistado C1, depois da adocdo do COBIT,
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principalmente os processos de Planejar e Organizar e Entregar e Suportar, a Tl da
organizacdo comecou a:

[...] contribuir trazendo inovacdo, trazendo contribui¢Bes para estratégia da
empresa, quem sabe isso ndo pode ser feito de outra forma. Muitas vezes, a
alta gestdo da organizacdo que elabora o planejamento estratégico ndo tem
uma visdo do potencial da TI, entdo, este é o papel do CIO, mostrar que
existem outras formas de fazer isso, que agregue muito mais valor. Eu cito
um exemplo préatico:, n6s participamos de um mercado commodities, ou
seja, comprar o produto nosso ou de qualquer concorrente é a mesma coisa.
O produto é 0 mesmo, a margem é pequena, matérias-primas iguais. Entdo,
como tu te diferencias? Entdo, a estratégia por diferenciacdo, que é o que
adotamos através de vantagem competitiva, busca alguns diferenciais. Entdo,
0 que podemos com um produto que é commodity? Que é s6 misturar
componentes quimicos e entregar num saco? Como a gente pode agregar
mais valor? No passado, n6s tinhamos a percep¢do que a Tl ndo podia
contribuir nisso [...] Agora se percebe diferenciais que a Tl pode trazer [...]

De acordo com a OECD (1996, p. 76), a Governanca de Tl € responsavel por rever
e guiar a estratégia corporativa, definir e monitorar a performance dos objetivos da gestdo e
garantir a integridade dos sistemas da organizacdo, além de trazer inovacdo para aumentar o
diferencial competitivo da organizacéo. O entrevistado C2 complementa, dizendo:

[...] o controle que tu estas fazendo da qualidade permite garantir que tu
entregues 0S processos no prazo, no custo e na qualidade, ok, mas o COBIT
por si s6, ndo faz isso, ndo faz isso, tu tens que fazer outras coisas que te
permita isso. Tecnologias sdo pessoas, e se tu tiveres o COBIT e ndo tiveres
pessoas, ndo vai te adiantar em nada. Entéo, satisfacdo ndo esta associada
somente a retaguarda, mas, sim, a pessoas que estdo atuando e operando o
modelo [...]

O entrevistado C4 acredita que [...] “gerenciar os fornecedores e acordar e gerenciar
o0s niveis de servico formam a contribuicdo principal para a entrega de servigos, pois estes
definem metas e expectativas junto as areas de negocio” [...], e, de acordo com o entrevistado
C3, [...] “processos definidos, padronizados € monitorados sdo essenciais para o sucesso de
qualquer organizagdo” [...].

Com a TI entregando um maior valor nos seus servigos, o entrevistado C4 acredita
que [...] “A satisfacdo dos clientes diretos (sejam eles internos ou externos) pode ser ampliada
por meio do acordo e gerenciamento dos niveis de servigo, bem como, a manutengdo dos
programas de qualidade interno” [...].

Porém, ndo é possivel entregar bem sem ter recursos para isso, e de acordo com o
entrevistado C2, o Gerenciamento de Recursos pode ser obtido pelo modelo COBIT, pois:

[...] a alocacdo dos recursos para promover a entrega do direcionamento
estratégico para organizacao, isto ndo é o COBIT, é Governanga, s6 que para
Governanca tu usas uma estrutura, que pode ser o COBIT. Entdo, o método
ndo é do COBIT, mas ele pode ser o instrumento que tu usas para atingir. O
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mérito é do processo que o COBIT indica. Ajuda priorizando, aumentando a
visibilidade, dando uma visdo mais ampla de tudo que esta sendo feito, da
parte de alocacdo, porque ele te ajuda na parte de planejamento, e todo
planejamento te ajuda na parte de alocacéo [...]

O entrevistado C1 complementa:

[...] muitas vezes teus fornecedores precisam estar adaptados a esses
processos. Sera que meu fornecedor estd com nivel de maturidade em alguns
processos? Por que isso vai impactar na entrega para meus clientes. Meu
cliente tem acesso, ndo o cliente interno da organizacao, mas o cliente final.
Serd que ele sabe como estd a T1? Nds temos para esse ano, informar para
nossos clientes finais o tempo de disponibilidade dos nossos sistemas [...]

O entrevistado C4 acredita que:

[...] conhecer bem a infraestrutura de TI, seus interrelacionamentos, sua
utilizacdo e real capacidade sdo préaticas preconizadas pelo COBIT, desta
forma, se adotados e um nivel de maturidade suficientes, permitem a
organizagdo gerenciar melhor os seus recursos [...] do ponto de vista dos
recursos humanos, os quais sdo ativos importantes para a gestdo de Tl, bem
como para sua boa Governanga, estes sdo abordados do ponto de vista de um
processo de recrutamento, avaliag&o, capacitacdo e promogao [...].

O mesmo entrevistado acredita que com o gerenciamento de recursos € o ponto de
partida [...] “para acdes de redug¢do dos custos € conhecer os custos. Fato este que ndo ¢
dominio de grande parte das organizacGes de TI, logo, o COBIT expressa controles minimos
para a gestdo de custos e orgamentos em TI” [...]. Porém, o mesmo entrevistado acredita que
[...] “a identificacdo do CTP (Custo Total de Propriedade) é suportado pelo estabelecimento de
praticas do COBIT, mas estas somente ndo viabilizam esta definicdo e gerenciamento,
cabendo o uso de praticas complementares de gestao” [...].

Porém, de acordo com o entrevistado C2 é de extrema importancia que seja feito um
forte Gerenciamento dos Riscos, pois [...] “no momento que tu tens tecnologia embarcada, e
todas as coisas, processos, integracao entre as empresas, isto esta subordinado a uma estrutura
tecnoldgica, aumenta os riscos de usar tecnologia, e, entdo, o COBIT tenta mitigar para que a
TI ndo seja fogo amigo” [...]. O mesmo entrevistado complementa que [...] “quanto mais
controle, menor é o risco, quanto mais organizagdo, mais facil é controlar, e isso diminui os
riscos. O COBIT contribui totalmente no gerenciamento dos riscos da TI, pois ele ajuda a
mitigar os riscos devido a organizacdo e controles que ele traz nos processos de TI” [...].

O entrevistado C1 contrapde esta viséo e diz:

[...] o COBIT néo fala muito de riscos, ele tem um gerenciar riscos de TI,
mas ele 0s riscos organizacionais, que impacto que tem em Tl e vice-versa,
ele ndo tem essa ligagdo com o neg6cio. NGs fizemos um risk assessment,
por motivos organizacionais, e € claro que alguns riscos eram riscos de Tl
gue impactavam no negdcio, essa ligacdo de um para o outro, o COBIT €
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muito alto nivel, ele ndo diz como, ndo de que forma. No momento que tu
tens 0s processos mais controlados, tudo que tu planejas e controlas, tu
reduzes 0s riscos, consequentemente [...]

O mesmo entrevistado complementa que foi [...] “criado um plano de continuidade
do negdcio, e com isso identificamos claramente os riscos, potenciais riscos, entdo, hoje,
qguando alguma coisa acontece, se sabe o que foi, qual plano de mitigacdo, séo coisas que nos
ajudaram bastante, baseados nos macros processos do COBIT” [...].

O entrevistado E4 acrescenta que:

[...] a gestdo de riscos é uma das préaticas preconizadas pelo COBIT,
entretanto, para uma andalise adequada é fundamental identificar a principais
ameacas e que estas sejam compartilhadas pela visdo das areas de negocio.
Portanto, a identificacdo e relacionamento dos objetivos de negdcio sdo
insumos para esta analise de risco ser ampla, consistente e integrada [...]
estas estdo relacionadas ao conhecimento da infraestrutura e a utilizagéo de
seus recursos, frente as demandas eminentes de negocio e fragilidades de
seguranca [...].

E necessério ainda, de acordo com COBIT 4.1, que seja feita a Mensuragdo da
Performance que é o acompanhamento e monitoracdo da implementacdo da estratégia,
término do projeto, uso de recursos, processo de performance e entrega dos servi¢os, usando,
por exemplo, “balanced scorecards” que traduzem as estratégias em acdes para atingir 0s
objetivos, medidos através de processos contabeis convencionais. O Entrevistado C1
corrobora esta visdo, dizendo:

[...] Se ele esta bem montado, um bom plano, bons indicadores, tu
implementas o primeiro e o ultimo dominio do COBIT, teoricamente 0s
processos estdo mais controlados, tu tens processos muito claros, muito
definidos, escalabilidade. N6s criamos indicadores, claro, o COBIT é que te
diz, 6 tu tens que monitorar isso, tem alguns exemplos de indicadores ou
métricas. E, ainda, o indicador tem que ter vida, tem que ser alerta, tem que
acontecer alguma coisa e disparar. Criamos muitos indicadores que mostram
0s processos quando estd ocorrendo e acontece alguma anormalidade, nés
tentamos buscar isso. Indicadores ndo precisam ser complicados, somente
que mostrem que naquele processo a coisa esta funcionando bem[...]

O entrevistado C2 discorda dizendo que [...] “eu ndo atribuo a parte de performance,
eu nado associo ao COBIT, sdo outros instrumentos que contemplam” [...].
J4, o entrevistado C4 diverge e diz que:

[...] Quem ndo mede, ndo Gerencia” — Com esta defini¢do entendemos que a
gestdo de Tl depende de uma boa e estruturada analise de métricas. Neste
proposito, 0 COBIT fornece um conjunto de métricas estruturadas, as quais
suportam as metas e objetivos genéricos de TI. Entretanto, este beneficio
nativo somente é alcancado com a aceitacdo do conjunto de objetivos
genéricos fornecidos pelo COBIT. Alternativamente, a constru¢cdo de um
modelo proprietario de métricas estruturadas também é aceito, o qual
viabiliza um dos controles do COBIT relativos a mensuracdo de
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desempenho, no caso, por meio de um painel executivo de indicadores para
avaliacdo [...].

Desta forma, comparando-se as respostas obtidas com as entrevistas dos CIO’s com
as afirmacGes de Fernandes e Abreu (2008, p.34) e ITGI (2007b, p.12) sobre os beneficios da
adocdo do COBIT para uma organizacdo, podemos verificar que o modelo COBIT alcangou
as expectativas esperadas pela teoria nas organizagdes, tais como Responsabilidades e
protocolos de comunicacdo claros, visdo clara acerca da situacdo atual dos processos de Tl e
de seus pontos de vulnerabilidade, reducdo dos riscos, maior solidez e assertividade no
planejamento, encadeado das acbes de melhoria de alta visibilidade, por parte de todos os
niveis da organizacao, a respeito dos impactos dos esforcos de melhoria nos processos de TI,
e dos seus reflexos nos processos de negocio, atraveés das medicdes de resultados e dos
indicadores de desempenho, reducdo dos custos operacionais e de propriedade do acervo de
TI (aplicativos, infra-estrutura), melhoria da imagem perante os clientes, através do aumento
do grau de satisfacéo e da confiabilidade em relacéo aos servicos de TI.

O quadro 14 mostra um resumo da percep¢do do CIO’s sobre as cinco variaveis

pesquisadas.
CIO’s
A Criagdo de métricas que te permitem mapear a correlagdo com os direcionadores
Alinhamento estratégicos, a definicdo de comités, a integracdo da Tl com o negdcio, 0 aumento do
Estratégico Controle e a defini¢do de responsabilidades melhoram o alinhamento e a inovagéo, o que
aumentam as contribui¢Bes da T para estratégia da empresa.
O COBIT traz um aumento da qualidade dos servicos, além de agregar valor,
Entrega de - ) o ;
Valor aumentando o diferencial competitivo e garantindo a entrega no prazo e no custo, e,

principalmente, priorizando os projetos em detrimento da organizagéo.

O melhor gerenciamento de recursos ajuda a promover a entrega do direcionamento
estratégico para organizagdo através da priorizagdo dos recursos, aumentando a
visibilidade e a maximizacdo dos recursos de TI.

O gerenciamento dos riscos da TI ocorre através do planejamento da mitigacdo dos
riscos, o que diminuem os perigos da TI para organizacao.

Gerenciamento
de Recursos

Gerenciamento
de Riscos

A mensuracdo da performance promovida pelo COBIT traz o aumento da qualidade e do
desempenho dos processos, além do aumento da transparéncia, 0 que prové uma maior
visibilidade dos impactos dos esfor¢os da TI.

Quadro 14 — Resumo da dimensdo Governanga de TI do grupo dos CIO’s

Mensuracdo da
Performance

O proximo passo foi verificar se 0 COBIT ajuda na Governanca Corporativa. E o que

veremos na proxima secao.

4.1.4 Governanca Corporativa

Esta se¢do mostra na percep¢ao dos CIO’s entrevistados como o COBIT influencia
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na Governanca Corporativa da empresa, e baseou-se nos cinco principios basicos da
Governanca Corporativa.

A Governanca Corporativa é o sistema por meio do qual se exerce e se monitora o
controle nas corporacgdes. Este sistema esta intimamente vinculado a estrutura de propriedade,
as caracteristicas do sistema financeiro, a densidade e profundidade dos mercados de capitais
e ao arcabouco legal de cada economia (JESEN, 1986; HART, 1995). Hamaker (2003, p.23),
por sua vez, complementa o conceito de Governanca Corporativa dizendo: o conjunto de
responsabilidades e praticas exercidas pelo conselho e os gestores, com o objetivo de prover
uma direcdo estratégica, garantindo que 0s objetivos serdo alcancados, determinar que 0s
riscos sejam geridos adequadamente e verificar que 0s recursos da organizagcdo serao
utilizados de forma responsavel.

Baseado, entdo, nestas diretrizes, as entrevistas levaram em considera¢do cinco
variaveis importantes para que a Governanca Corporativa seja efetiva, cruzando as mesmas
com os beneficios que o COBIT traz para organizacbes. Em relacdo a Protecdo dos
Acionistas, que se entende como atracdo de capital para empresa e melhorias no ROI, o
entrevistado C1 acredita que:

[...] diretamente eu ndo vejo a ligacdo do COBIT com o retorno do negécio.
Indiretamente sim. Nés ndo somos uma empresa de TI, T1 ndo é o negdcio, é
de suporte ao negocio, isso é claro para nos todos. Agora, quando tu usas
diretamente a tecnologia como diferencial do negdcio como eu te falei, claro
gue ela se torna uma ponta importante, ela tem maior peso do que em outras
organizagdes. Diretamente no ROI ndo, mas indiretamente sim. Se o cliente
final percebe o valor daquilo que tu estas fazendo, usando tecnologia dentro
da tua organizag&o, isso contribui para o negocio [...]

Ja o entrevistado C2 discorda deste tema e diz: [...] “Ninguém vai colocar dinheiro so
porque eu tenho o COBIT. Agora, se eu tenho uma auditoria externa que valida a minha
atuacdo de TI, como a auditoria utiliza o COBIT para avaliacdo, vale muito mais a avaliagdo
da auditoria do que o uso do framework” [...] ¢ ainda [...] “N&o associo, pois se tu tivesses
qualquer outro método de calculo de ROI, tu poderias preterir os controles do COBIT para
justificar os projetos. Entéo, nao acho que o COBIT ajude no retorno do investimento™ [...].

Em complemento, o entrevistado C4 discorda da afirmacgéo acima, pois:

[...] 0 uso de um Portfdlio de TI, incluindo de Projetos, permite um melhor
entendimento sobre os investimentos e gastos de TI, desta forma, permitindo
aos tomadores de decisdo, inclusive, externos a Tl, que avaliem e aprovem
iniciativas com o melhor Retorno Sobre o Investimento [...] ja, as préaticas de
Gerenciamento de Projetos visam assegurar o desempenho na construgdo das
soluc@es de T, alinhadas com os objetivos e beneficios definidos na anélise
de ROI [...] por fim, o gerenciamento de nivel de servico visa assegurar e
equilibrar a entrega dos servicos de TI, de acordo com estas mesmas
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premissas de beneficio, em sua condicdo de operagdo [...] isto ajuda na
protecdo dos acionistas aumentando o ROI da organizacéo [...].

Quando se fala sobre a atragdo de investimentos para organizagéo, o entrevistado E4

acredita que:

[...] este é um beneficio mais distante, pois ele pode ser percebido apenas
para organizagOes que possuem Governanga Corporativa ou sao reguladas
por normas e legislacdo especificas, e que estas tenham relacdo direta com
controles em TI. Quando esta relacdo existe, a contribuicdo para atracdo de
investimento é em funcdo do nivel de conformidade as normas e controles da
organizagéo [...].

O entrevistado E3 acredita que [..] “uma TI estruturada e dentro de padrdes

internacionais estara mais apta a captacao de recursos” [...].

Outro modo de proteger a empresa e seus acionistas € proporcionando Equidade

entre os acionistas, e em relacdo a isto, o entrevistado C1 acredita que gragas a:

[...] Transparéncia total, os processos do COBIT foram feito capacitacao,
todo mundo conhece COBIT aqui na empresa, nds temos os indicadores de
Tl publicados na intranet, da muito mais transparéncia, as pessoas
acompanham a TI, tu consegues ver se o trabalho esta sendo bem feito.
Quando n6s implementamos o COBIT aqui, as outras areas comegaram a
buscar modelos para as areas deles, RH foi um area que, como ndo existe
modelos estruturados para RH, eles seguiram nossos exemplos, gestdo de
terceiros, gestdo de contratos, e pegaram alguns processos do COBIT e
adaptaram, gerenciar mudancgas. Quando comprarmos uma empresa, 0 que
devemos fazer? Alguns preceitos do COBIT sairam da area de Tl e foram
para area organizacional. Criaram um portal deles de indicadores de negécio,
sdo areas de suporte. Agora, com a onde da controladoria, contabilidade e
financeiro também estdo olhando isso aqui, pelo menos devem ter
percebidos como uma boa coisa. Viram que melhorou, viram como é o
método e comegaram a transpor o COBIT para outras areas de negdcios. A
transparéncia € o ponto mais importante. Eu vejo, ndo adianta fazer o
COBIT na éarea de TI, ficar na Tl, no mundinho da Tl. O COBIT ¢
transorganizacional. Muitas vezes passa além das fronteiras da propria
organizagdo. Muitas empresas adotam o COBIT na &rea de TIl. Néo, o
COBIT é para implantar na organizacdo e, muitas vezes, além da
organizacéo [...]

Ja o entrevistado C2 acredita que [...] “Eu ndo consigo visualizar que o COBIT ajude

a trazer igualdade entre os acionistas” [...]. O entrevistado C4 acredita que [...] “apesar de os

critérios de informacgdo serem vitais para gestdo do negocio, a relacdo equidade entre

acionistas é mais bem suportada quando existe a acuracidade das informacdes de negdcio, as

quais sao custodiadas por TI” [...]

Estas diferencas de opinides podem ser explicadas pelo uso e interpretacdo do

modelo, pois como 0 mesmo é extremamente amplo e subjetivo, cada adogdo pode qualificar

0S mesmos processos de formas diferentes e com resultados totalmente diferentes.
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Outra importante varidvel para uma Governanga Corporativa eficiente € o
cumprimento das Normativas, e isto fica claro com a afirmacgéo de Browning e Weill (2002),
que dizem que a falta de controle sobre os gestores é um dos maiores problemas para
obtencdo de uma Governanca Corporativa, o que ficou claro ap6s os escandalos financeiros
de grandes empresas americanas.

O COBIT pode auxiliar no cumprimento das normativas, como exemplifica o
entrevistado C2 dizendo [...] “o COBIT ajuda totalmente no cumprimento das normativas
estabelecidas, s6 que é o seguinte, 0 COBIT diz o que, mas nao diz 0 como, ou seja, ele ndo é
suficiente, tu tens que complementar isso com alguma outra coisa, outro framework” [...], e o
entrevistado C2 complementa, dizendo: [...] “ecle ¢ um direcionador muito bom, ele é muito
bem aceito por qualquer empresa de auditoria do mundo, eu vejo que ele é uma base para
muitas atividades como regulamentacdes, compliance como SOX, Basileia etc.., depende do
segmento que atua em cada organizacdo, entdo, acho que ele facilita muito a aderéncia para
cada normativa” [...], ¢ o mesmo entrevistado acrescenta:

[...] primeiro que, se tu tens 0s processos organizados, tu buscaste 0 como
fazer isso, e, o como fazer muitas vezes esta aderindo as normas de
compliance . De outras normativas, ele facilita na hora de ligar as coisas. Tu
tens COBIT aqui, a Sarbanes Oxley. Nds ndo temos nenhuma normativa
aqui, mas agora esta surgindo uma, e eu vejo, que, quando vier para ca,
algumas partes sdo os controles internos de TI, como tu j& tens organizado
facilita essa interligacéo [...]

O entrevistado C4 expde que [...] “a contribui¢do existe quando da adogdo da
organizacdo por modelos de Governanca Corporativas, ou esta é regulada por normas e
legislagdes especificas” [...]

As Ultimas duas varidveis importantes para obtencdo da Governanga Corporativa séo
a Transparéncia e o Controle e serdo analisadas juntas, pois é através do controle que o

COBIT traz a transparéncia, e isso fica claro com as palavras do entrevistado C1, que diz:

[...] o COBIT trouxe mais transparéncia. No momento que tu crias uma
participacdo das areas de neg6cio nas tomadas de decisfes de Governanca,
praticamente todos os processos do dominio de planejar e organizar e
monitorar e avaliar, ha participacdo efetiva das areas de negdcio cliente.
Com isso, traz muito mais entendimento, clareza, eles entendem as
dificuldades, entéo, isso diminui a presséo e te traz uma percepcdo positiva
dadareade TI[...]

E 0 mesmo entrevistado mostra os beneficios que a transparéncia traz, dizendo que:

[...] quando tu tens transparéncia o cliente fica satisfeito por entender mais.
Antes a Tl era uma caixa preta, |4 estdo os caras da Tl. Hoje eles entendem o
gue € isso. Se perguntar para qualquer gestor aqui dentro, ele entende o que
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acontece, como 0s processos sdo feitos, quais sdo as dificuldades que se tem
entdo isso gera uma atmosfera positiva dentro da organizacgéo [...]

A Transparéncia é um elemento vital da relacdo quando existem obrigacGes entre

duas ou mais partes, desta forma, 0 COBIT auxilia na definicdo de objetivos de TI alinhados

com os de negdcio, e estes, demonstrados por métricas confiaveis e estruturadas. Também, a

definicdo sobre a arquitetura de dados auxilia na identificacéo e definicdo das fontes de dados,

relevantes para a organizacao.

O entrevistado E4 acredita que a adog¢do do COBIT aumenta o Controle da

organizacdo e ajuda a cumprir as normativas e regras exigidas pelos stakeholders, porém:

[...] estas regras podem ou ndo influenciar condutas em TI, entretanto,
guando aplicaveis, estes devem ser considerados requisitos de negécio para a
informacéo e, portanto, medidos e avaliados periodicamente. Neste caso, a
contribuicdo do COBIT estd em “o que” deve ser feito ¢ ndo em “como”
deve ser feito, de forma a assegurar regras especificas para Governanga
Corporativa [...].

O entrevistado C2 corrobora com isso dizendo que o COBIT:

[...] ajuda, porque ele normatiza, propde, organiza e se tu segues isso, a parte
do controle, indicadores, validagdo, certamente ajuda. Eu acho que o COBIT
ajuda no cumprimento das regras estabelecidas pelos stakeholders dentro da
organizacdo devido a série de controles e recomendagdes que te ajuda a
nortear as tuas execucdes, entdo ele te ajuda, mas ndo garante [...]

A percepgdo dos CIO’s entrevistados, a respeito dos beneficios que o COBIT traz

para organizacao, apesar de terem visdes diferentes em certos pontos, apoia o que a literatura

fala sobre 0 modelo. Os resumos dessas percepcdes podem ser vistos no quadro 15.

CIO’s

Protecédo aos

O COBIT tem uma influéncia indireta no ROI e melhora a avaliagdo da auditoria, através
dos seus controles que trazem melhorias no gerenciamento de recursos e na entrega dos

Acionistas Servigos.

Equidade O COBIT ajuda a aumentar a transparéncia entre os acionistas devido a cria¢do de
q comités e a melhoria da mensuracdo da performance.

Normas O COBIT ajuda muito o atendimento das normas, na organizagdo de processos € no

aumento dos controles internos de TI.

Transparéncia

O COBIT tem influencia direta no aumento da transparéncia, através da participagdo das

areas de negdcio que ocorrem com a criagdo de Comités.

Controle

O COBIT ajuda na criagdo de indicadores de desempenho, definigdo de responsaveis e no

cumprimento das regras dos stakeholders, devido a sua forte caracteristica de controle.

Quadro 15 — Resumo da dimensdo Governanga Corporativa do grupo dos CIO’s

Na proxima secdo serdo vistas as percepcdes dos especialistas de mercado a respeito

dos desafios, problemas e beneficios que o0 COBIT traz as organizages.
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4.2 GRUPO DOS ESPECIALISTAS

Seguindo a mesma logica utilizada na secdo anterior, nesta secdo serd avaliada a
percepcdo dos Especialistas em relacdo aos desafios e problemas enfrentados na adogéo do
COBIT nas organizacdes brasileiras. Serdo utilizadas, para identificacdo dos respondentes, as

siglas E (Especialista) mais o nimero, de acordo com a ordem cronoldgica das entrevistas.

4.2.1 Desafios e Problemas

Como esta dimens&o tem por objetivo investigar os desafios e problemas na adogéo
do modelo COBIT, as participacGes dos especialistas de mercado sdo de extrema importancia,
pois como eles ja tém inumeras ado¢bes em diferentes cenarios e diferentes objetivos
empresariais, suas percepc¢des sdo de extrema importancia para a investigacao dessa variavel.

Como ja foi visto na secdo 4.2.1, os seis desafios e problemas que norteardo esta
secdo serdo: Cultura, Maturidade, Tropicalizacdo, Qualificacdo, Interpretacdo do modelo
e Tempo, ou a perpetuacdo do modelo. Em relacdo a Cultura o entrevistado E1 diz que [...]
“o maior desafio ainda ¢ a questdo cultural, a adequagdo da cultura ao processo. As pessoas
tém a tendéncia de se acharem restritas quando tu dizes "o cara, tu tens que executar isso e
faca isso bem". A tendéncia do ser humano é achar isso, o latino em especial acha isso
bastante desconfortavel” [...].

O entrevistado E2 complementa isto, dizendo que:

[...] pelo histérico do modelo ser muito baseado em controle de auditoria, 0
COBIT teve ai um viés forte em funcdo de SOX, em funcdo do banco
central, que determinou ele como uma normativa para auditoria. Entéo,
quando a gente fala em COBIT, eu acho que o desafio é vocé ter na verdade
a cultura dentro da empresa de controles internos. Por exemplo, o PDCA das
areas de TI é o seguinte, ndo planejo, saio fazendo, checa pouco e melhoria
continua ndo sabia que existia, e isso hoje é uma quebra de cultura muito
forte [...] Entender o controle como uma coisa boa também. Porque o
controle tem que ser uma coisa transparente. Se teu foco for no controle,
ferrou. Teu enfoque tem que ser no processo, tem que dar performance, e a
pessoa tem que fazer aquilo 14, sem saber que esta sendo controlada. Ele
sabe que t& sendo controlado, mas ndo €é assim "preenche essas dez coisa
aqui que é aqui que eu vou te controlar, ndo faz essas dez coisas que iSso
aqui é para dar dinheiro, tu vais trabalhar menos, vais ter menos erros, vais
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dar mais qualidade no servico, e ai, depois tu tens o controle, entdo, saber
ligar performance com qualidade é o grande item ai [...]

Pode-se dizer que o COBIT é muito disciplinador. Assim, um dos grandes desafios
da administracdo moderna é balancear a independéncia, a gestdo, a criatividade e a inovacg&o.
E o desafio do fazer diferente e com esta disciplina, de fazer isso com limites de
responsabilidade. O entrevistado E3 exemplifica e diz:

[...] Nas empresas brasileiras se tem a ideia de que os brasileiros sdo muitos
soltos, muito leves, e sendo pragmatico, a gente vé que de maneira geral o0s
brasileiros tendem a ser mais resilientes, de reacdo rapida, acredito por nos
sempre vivermos em um ambiente de insegurancas e incertezas, entdo, de
maneira geral acredito que sim. Porém, dependendo da empresa, isto ndo é
verdade. Se tu fores para empresas do mercado financeiro, esta cultura é
totalmente controlada devido aos problemas que existiram no passado, ent&o,
as pessoas estdo acostumadas com controle. Agora, tém outras empresas que
s&0 umas baguncas. E isso piora em relagdo as areas de T1. Area de Tl tende
a ser menos disciplinadas ainda na maioria das organizagdes, e eu arrisco a
dizer que o motivo que a Tl era formada, por aqueles malucos, geniosinhos,
gue trabalhavam dentro daqueles aquéarios, todo agquele cendrio que se criou.
Entdo, sdo pessoas que tém dificuldades de relacionamento, ndo aceitam
criticas, ndo gostam de disciplina. A disciplina de Tl é muito nova, ndo
existem ha trinta anos, provavelmente é a mais nova de todas as disciplinas,
voceé vai ver que o histdrico dessas pessoas era tocar projeto, e nunca foi em
controle, eficiéncia, e, hoje, o perfil do profissional ainda é o de fazer coisas
novas, instalar software novo e ele odeia repetir coisas, ele odeia fazer
procedimentos, entdo, a T, se estd rodando, esta funcionando deixa, ndo tem
manutencdo preventiva, plano de contingéncia, ndo tem nada. Entdo, os
maiores desafios estdo em entender os conceitos do COBIT, do que é um
ambiente de controle, o que € transparéncia, 0 que & Governanga mesmo, no
ambiente brasileiro ele é menos disciplinado, aparentemente, sim,
dependendo da inddstria sim, e sem davida em TI o profissional de TI é pior
ainda, por que ele é treinando, desde a faculdade, a ser o geniosinho da vez

[..]

Analisando a citacdo do entrevistado E3 é visivel que a maturidade dos setores de Tl
da organizacdo estd muito distante em relacdo aos setores de producgdo ou financeiros, mesmo
que, atualmente, todas as areas sejam automatizadas pela TI. Isso mostra a importancia da
obten¢do de uma Governanca de T1 eficiente e eficaz na organizacdo, pois a Tl pode se tornar
um grande risco para a organizagédo, se a mesma falhar. Para que isso acontega, é necessario
que a cultura da empresa e dos profissionais de Tl mude de forma a se tornar mais controlado,
voltado a performance e disciplinado.

A literatura nos mostra como é importante controlar, atraves de Dehing e Richardson
(2002), além da necessidade de mensurar, que sO é possivel existir controles definidos para
tal. Porém, a mensuracdo é o Ultimo nivel a ser alcancado, pois para que isso acontega, é

preciso que a empresa tenha um nivel de Maturidade que a anteceda, como podemos ver na
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citagcdo do entrevistado E1, que diz:

[...] mas na prética o estado usual das empresas, do estado de maturidade das
empresas, leva muito mais atencdo para o ponto da execucao das coisas, ou
seja, da fase de operacdo, que é quando o valor é provir, do que
necessariamente a estratégia, sim, entdo se pudesse fazer um escalonamento
eu diria que as empresas, hoje, ttm muito mais necessidade, estdo prestando
muito mais atencdo na parte de, em primeiro lugar, desenvolvimento,
desenvolvimento de novos servicos, coisas que ainda chamam a atencao,
depois disso, operacdo, para depois disso pensar na estratégia de como
resolver [...] Hoje, o foco incrivelmente na maioria das casas, € ai porque séo
nossos usuarios, é a agilidade, que é construir coisas novas, quando na
verdade deveria ser antes disso, a sustentabilidade, ou seja, operar muito
bem as coisas que eu ja tenho [...]

As empresas brasileiras possuem niveis diferentes de maturidade para cada processo,
porém, € especialmente baixo quando referente ao dominio Monitorar e Avaliar,
provavelmente devido a este ser o Ultimo a ser adotado, pois para medir € necessario ter
processos e controles, ja implementados. O entrevistado E3 exemplifica, dizendo:

[...] Tém organizagdes que ndo estdo preparadas para discutir BSC da TI,
tém empresas que ndo tem maturidade para fazer um PDCA, e a &rea de Tl é
pior, entdo, ndo adianta querer implementar todo o COBIT, tem que comecar
de vagar, ganhando maturidade de baixo para cima. Tem uma coisa chamada
pirdmide de Maslow da Tl que na parte mais baixa dela tem a gestdo de
Servigos, ou seja, se tu ndo consegues sustentar teus servicos, ndo adianta tu
quereres discutir planejamento. E importante a gente verificar a maturidade
da organizacdo para qualificar o que vai ser adotado, tem companhia que néo
tem planejamento estratégico. Se ndo tem a maturidade naquilo, ndo adianta
eu colocar um processo com alta maturidade de planejamento que ndo vao
conseguir fazer. Tem que criar a cultura, tem que amadurecer a cultura para
depois nds pensarmos em adogdo de niveis mais altos [...]

O entrevistado um finaliza dizendo que [...] “toda a parte estratégica, ou grande parte
da parte estratégica ainda exige uma maturidade da organizag@o que ndo ¢ usual” [...].

O nivel de maturidade da empresa influencia diretamente na qualificagdo do modelo,
pois quanto maior a maturidade, mais acostumada a trabalhar com processos a empresa esté,
podendo escolher uma estratégia ampla de longo prazo e mais consistente. Se a maturidade é
baixa, provavelmente, a empresa devera resolver os problemas mais internos da TI, ou seja,
mais operacionais para depois pensar mais estrategicamente, escolhendo assim, uma
estratégia de curto prazo para resolver os problemas imediatos.O entrevistado E3 faz uma
ligagdo entre a varidvel Maturidade e a variavel Qualificacdo e diz:

[...] uma coisa que ndo aparece no COBIT é que o PO1 empurra, inclusive o
All que empurra 0 DS1 que empurra 0 MEL. Por que é aqui que eu defino
guais sdo 0s servigos e as expectativas de qualidade que se desenvolve a
partir disto, € aqui que eu defino quais sdo as solugdes pertinentes para
serem automatizadas por demanda de negdcio ou por inovagao tecnolégica.
E aqui que eu defino quanto estratégia o que é importante, como eu me
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organizo, que padrbes que tem, como eu me estruturo, que time, como eu
desenvolvo o time, como eu “seto” critérios para selecionar projetos, entao,
0s uns sdo 0s que impulsionam a adocdo. Se a empresa ndo tem maturidade,
ela ndo consegue enxergar as necessidades dela a longo prazo, entéo, adota
S0 0 que estd queimando. Eu como consultor posso tratar a implementacéao
de duas formas, top down ou botton up. Top down &, vamos fazer
planejamento, definicdo de servicos, te da consisténcia, porém, leva anos.
Outra coisa, tu chegas para o cara e diz, estd pegando fogo, Maslow, vamos
fazer esse, esse, o efeito é mais rapido, mas no longo prazo tu tens
inconsisténcias. Entdo onde eu comec¢o? Se tu queres consisténcia e faco Top
down planeje, defina o servico, defina o escopo, e comece a fazer. Ha esta
pegando fogo, comece bandaid, bandaid, e isto depende, diretamente, da
maturidade da empresa, da maturidade que a area de Tl se encontra [...]

O desafio enfrentado na adocdo do modelo COBIT passa, também, pela

tropicalizacdo e qualificacdo, pois, devido as diferencas culturais e as diferencas de

maturidade, entre as empresas, € necessario tropicalizar alguns processos e qualificar muito

bem o modelo para que traga resultados para empresa, como afirmado pelo entrevistado E1,

gue comenta:

[...] os métodos que tratam da organizacdo dos processos, quer dizer, ndo é
gue ndo seja adequado, mas acho que tem que ser tropicalizados. Levamos
essa questdo de modelagem de processos a um nivel que ndo sdo
caracteristicos para a nossa cultura nacional, sim, processos Sd0 necessarios,
mas de um jeito que combine com a cultura latina e, mais especificamente, a
brasileira. A orientacdo é que, muitas vezes, € muito mal entendida, alias, eu
tenho encontrado ai, em 2009, foi proficuo isso, mas ai tém empresas que
disseram "cara, esse negdcio ai de Governanga, cara isso é tudo babaquice,
gastei um monte de dinheiro e ndo obtive resultados". Na india ou 14 na
China "tu executas iss0", ele vai executar aquilo da mesma forma, até que
alguém mande parar, isso é fruto da cultura dessa pessoa, de uma religido de
guase 5000 anos, de uma maneira de pensar, de uma disciplina natural de um
povo, o inglés também, a segmentacdo de funcdo para os ingleses e 0s
americanos é total, para quem ja teve oportunidade de passear nesses paises,
tu descobres que cada um tem sua missao, e ela faz essa missdo, para o latino
isso ndo é verdade. N&o tem como dizer que o COBIT esté errado. Agora, a
maneira de como tu vais aplicar aquilo na pratica, principalmente, de
orientacdo de processo que tem haver com o0s processos do PO (plan &
organize) e o pouco do ME quando estabelece o framework de Governanca
de TI, aqui, eu acho que tem que ter uma tropicalizacdo da interpretacdo, ndo
do modelo [...]

A utilizagdo e adaptacdo de um modelo como o COBIT exige que alguns conceitos

sejam flexibilizados e adaptados para funcionarem corretamente em uma cultura diferente

daquela, onde ele foi idealizado, como o caso do Brasil. O excesso de rigidez, em casos como

este, pode causar 0 insucesso de um empreendimento, ou até mesmo, ocasionar alguma

ruptura organizacional. O entrevistado E3 exemplifica, dizendo:

[...] Eu vi uma entrevista dizendo que gestdo é um péndulo. Do lado direito
do péndulo estdo os japoneses [...] que diz até com que pé o cara deve subir
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no caminh&o, altamente rotulado, procedimentada, definida, etc... Do outro
lado do péndulo estdo os brasileiros, criativos, arrojados. Se vocé pega um
ambiente desses e tenta mover o péndulo de um lado para o outro, ele
quebra, ndo da certo. Este é outro grande desafio, Tropicalizar para que ndo
quebre o péndulo [...].

Hardy (2006, p.56) explica que o COBIT é o modelo mais genérico e orientado a
negocio, dentre os modelos existentes, e ¢ o framework mais apropriado para ajudar a
organizacdo a garantir o alinhamento entre o uso da Tl e os objetivos do negocio, dando
énfase as necessidades do negocio que sdo satisfeitas por cada objetivo de controle
(COLBERT e BOWEN,1996). Porém, na pratica ndo é tdo facil de utilizar o modelo,

justamente, devido a sua abrangéncia e generalidade, como € dito pelo entrevistado E2:

[...] o COBIT néo determina assim, como é que funciona o processo tal, mas
sim, quais sdo 0s pontos de controle minimo que vocé deve ter, e ai vocé tem
um grande problema, eu te diria, que é conseguir determinar qual é o nivel
de controle adequado para tua organizagao.

Cabe ressaltar que, quando a empresa tem uma viséo apenas de conformidade, e ndo
de performance, o investimento dela nessa area é pequeno. Isso, normalmente, acontece em
empresas do ramo financeiro, que sdo fortemente incentivadas, ou, até mesmo, obrigadas por
lei, a utilizar um modelo de compliance como normativa do governo para continuar o seu
funcionamento. Porém, o COBIT pode ser utilizado, ndo somente para atender normativas,
mas, também, para aprimorar a performance aumentando a maturidade da TI e melhorando o
apoio da mesma para alcancar os objetivos estipulados pelo negécio. O entrevistado E2
exemplifica:

[...] O COBIT é um framework extremamente abrangente, ele pega a area de
toda TI, o que acaba acontecendo € que ele ndo é muito profundo. Por isso
que tém diversos outros frameworks, e vocé utiliza como um grande guarda-
chuva. E, dependendo de como tu precisas trabalhar um ou outro, vocé acaba
pegando um framework, por exemplo, vocé tem gestdo de projetos dentro do
COBIT, mas o PMI determina muito mais detalhado o que se poderia utilizar
nessa gestdo de portfélio e de projetos. [...] Entdo, vocé tem que saber casar
e ndo excluir os frameworks. Vocé tem que saber quando vocé utiliza cada
um deles, mas alguma parte ndo adequada acha que ndo [...] Eu acho que a
adequacdo dele como todo eu ndo discuto, eu acho que ele é adequado para
qualquer tipo de empresa, porque ele ¢ uma melhor pratica, tem que olhar a
luz da melhor prética o que é melhor para uma empresa no Brasil. Quando
vocé pega banco, por exemplo, e vocé vai trabalhar COBIT, ele é
extremamente adequado, porgue no manual de supervisdo do banco central,
toda auditoria € feita, baseada em COBIT [...].

Como a cultura, maturidade, tropicalizacdo e qualificacdo estdo muito
relacionadas uma com as outras, nota-se, nas respostas dos entrevistados, que todas estas

palavras-chaves estdo sempre presentes nas respostas, além de ficar clara a importancia de
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adaptarmos o modelo para cada realidade empresarial, como podemos ver na afirmagédo do
entrevistado E2, que diz:

[...] ndo existe esta coisa de uma ado¢do do COBIT, existe a adocdo de
préticas que estdo la dentro, cada empresa tem um mix de préatica, que no seu
momento cultural vai aplicar, 0o que eu quero dizer é que sempre tem um
cenario, esse cendrio significa que eu vou qualificar um conjunto de préticas,
gue ndo precisa nem ser exatamente um processo inteiro, levar o processo de
mudanca a um nivel de maturidade qualquer que ndo é nem sequer o
processo todo, € uma prética do processo. Uma boa sele¢do, uma boa
estratégia de qualificacdo é necessaria, pois 0s 34 processos sdo claramente
interligados, o proprio COBIT na versdo 4.1 traz para cada processo quais
sdo as entradas e quais sdo as saidas, se tu modelares, aquilo tudo vira um
espaguete, tu ndo sabes por onde comeca. Entdo, a boa selecdo de um
modelo inicial e sua correlagdo com esses processos € muito importante.
Todos esses caminhos existem pré-requisitos um dos outros, em algum lugar
tu tens que comecgar mesmo tu ndo tendo os pré-requisitos, mas logo depois
disso, a qualificagdo. Entdo, o grande desafio, e este é muito importante, € a
selecdo perfeita, Otima dos processos a serem desenvolvidos, o
sequenciamento 6timo dos processos, considerando a realidade da empresa,
a capacidade da empresa, a inércia cultural, a disponibilidade de recursos,
tanto financeiros como humanos, e a vontade, o impeto, sdo importantes [...]

O mesmo entrevistado acredita que uma boa regra para qualificacdo de uma adocéo
do COBIT parte das respostas das seguintes perguntas: [...]"tem catalogo de servico?" ndo
tem, entdo, é o primeiro, depois, "tem gerenciamento de mudangas com uma maturidade
boa?" ndo tem, entdo é isso, depois, "tem gerenciamento de incidentes numa maturidade
boa?" ndo tem, é isso. Depois, a parte de monitoria” [...]. Ou seja, de acordo com o
entrevistado, primeiro é necessario estar operacionalmente bem, entregando e suportando
servigos, agregando valor aos mesmos e controlando os recursos para maximizar o ROl e
deixar a TI sustentavel, para depois planejar a monitoria dos processos.

O entrevistado E2 complementa, exaltando a importancia da qualificagdo do
modelo, na adogdo do COBIT e diz:

[...] Outro desafio é tu determinares num projeto de COBIT o que tu vais
implementar, por onde eu comeco. Ao fazer uma anélise de maturidade vem
um monte de um, dois e o cara pensa, estou ferrado, vou pegar tudo. Entdo tu
tens que definir qual é a estratégia de implantacdo, se tu vais pegar uma
estratégia abrangente, mas mais superficial, ou se tu vais fazer uma
estratégia mais reduzida, mas mais profunda, e o que é importante, e ai é 0
grande desafio que se tem, ndo sé com COBIT, mas em todos os frameworks
gue trabalha com processos, € o cara entender o seguinte, olha eu consigo
implementar em seis meses € isso, a partir dali tu fechaste a versdo 1.0 e o
cara tem que comegar a rodar PDCA [...]

Um ponto importante a ser observado diz respeito & escolha do nivel de maturidade,
do tipo de controle, do escopo e dos indicadores. Neste sentido, podemos verificar na citacao

do entrevistado E3 conclusdes que fortalecem este pensamento, a seguir:
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[...] qual processo que eu comeco a implementar, por onde eu comego. Acho
gue € o seguinte, existe maturidade, controle (voltado a risco), abrangéncia e
KPI de performance. Se ndo existir um balanceamaneto entre estas quatro
variaveis, é provavel que teu processo ndo seja bom, pois tu podes ter um
processo com alta maturidade, mas com alto risco também, ou com pouca
abrangéncia, entdo tem que ter um equilibrio nisso ai, tu tens que qualificar
de uma forma que v& mantendo o equilibrio da tua adog¢&o. [...] Na verdade
eu nao implemento o COBIT, o que eu fagco é o seguinte, nés definimos
guais sdo 0s processos para que a area de Tl seja boa para funcionar, e para
cada projeto eu combino os processos do COBIT, para garantir a melhor
execucdo do mesmo. NOs nos inspiramos no COBIT, mas 0s processos sao
do cliente. Quem adota o COBIT, quando muda a versdo do modelo fica
louco, pois tem que mudar todos seus processos para atualizar o modelo!
Nos ndo, o processo continua sendo do cliente, eles s6 melhoram [...]

Neste ponto € importante fazer uma ligacdo entre o que foi dito pelo entrevistado
C1, na secdo 4.2.1, referentes aos problemas com terceirizagcbes, com o depoimento do
entrevistado E2, quando este comenta que:

[...] em relacdo a terceirizados tu tens o DS02, gerenciar 0s servigos de
terceiros. Tanto o DS01 que é o de nivel de servico, quanto o DSO02 te ajuda,
claro que ele ndo tem a mesma complexidade do eSCM, mas ele define quais
0s padrdes minimos para ti contratar, ter 0 agreement e monitorar ele. Hoje,
a gente fala de convergéncia de frameworks, ndo existe, hoje, um modelo t&o
abrangente como o COBIT, mas existem varios frameworks mais especificos
que ele, como o ITIL que é quase como um subset do COBIT. Entéo, é
dificil tu veres hoje alguém falando "estou implantando o COBIT", ele est4
implantando processos, estd implantando melhorias, esta fazendo sua area
funcionar melhor. As empresas procuram por um projeto de consultoria para
melhorar a performance e um dos frameworks que a consultoria utiliza é o
COBIT [...]

Esta resposta combina com as conclusdes que existem sobre o0 modelo COBIT, entre
os entrevistados CIO’s e os especialistas, mostrando, mais uma vez, a importancia da
adaptacdo do modelo a nossa cultura, a realidade e a selecdo do modelo, de acordo com o0s
objetivos e mercado em que a organizacgao esta inserida, além da interpretacdo do modelo,
conforme vemos na resposta do entrevistado E2, que diz:

[...] tem uma questéo de entendimento, o COBIT pode ser conhecido dentro
das areas de TI, mas quando tu vais falar com as areas de negdcio, se ndo
consegues, ndo podes falar do COBIT, "o COBIT, ai o cara, ndo vamos
seguir..." é a melhor prética, entdo tu segues a melhor préatica e ndo precisas
dizer é PO1, DS4, o que ¢, vai |4 e faz o processo rodar, porque a area de
negadcios que ver o retorno sobre o investimento, ndo quer saber o que la
dentro, "t& gerenciando bem? Entdo, t4 [...] Eu acho que tem um item
importante na visdo de ndo entendimento, as vezes, do proprio framework.
Como eu disse, ele é um framework, e ndo uma metodologia. Entdo, tem
gente que acha que tem que pegar todos os controles e implementar tudo.
Aquilo 1a gera um custo absurdo, ndo ganha performance nenhuma, a
empresa ndo ganha nada aquilo, e ai tu ficas se perguntando "porque que eu
estou fazendo isso?". Entdo este entendimento de que um framework é algo
que vocé tem que vocé deve pegar uma melhor prética, analisar essa melhor
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prética, ver a luz do teu negécio, e determinar o que nessa melhor prética é
adequado para colocar ali, essa analise critica, as vezes, falta bastante, as
vezes, acham que é sé seguir o By the Book. [...].

Na pratica, pode-se observar que ndo é necessario que todas as organizacOes
cheguem a nivel 5 em todos os processos. O entendimento comum diz que basta estar
alinhado as necessidades do negdcio. Contudo, é importante ressaltar que 0s processos nao
devem estar focados nas pessoas, uma vez que, em caso de auséncia de alguém que esteja
responsavel por um determinado processo, 0 risco se torna proporcionalmente alto. Assim,
este controle precisa existir, e isto pode ser verificado com citagdo do entrevistado E3, que
diz:

[...] a adocdo do COBIT, para mim um primeiro desafio é de fato as
organizagGes entenderem que elas precisam ter um ambiente de controle
adequado, e que este ambiente de controle pode reduzir o risco das coisas
ndo acontecerem direito, e deveria aumentar a chance das coisas boas
acontecerem direito. O grande desafio da adogdo do COBIT é de fato
entender que para uma empresa ter sucesso com o uso de tecnologia néo
basta gerenciar s6 um departamento. A T1 é tdo pervasiva, ela esta em tudo,
ele se misturou de negdcio. Ndo tem mais como separar 0s processos de Tl
dos processos da empresa. Entdo, a empresa precisa aprender a governar, por
gue a Tl é um ativo, influencia em todos, que depende de todos. Entdo, é
preciso entender o que é Governanca e o que de fato poderia ser adequado
para aquela organizacdo para aquele momento, que tipo de processos e
praticas de controle e mecanismos de transparéncia, como ela se organiza
para quem decide quem define 0s responsaveis, esse é 0 conceito por tras do
desafio do COBIT, e muitos acreditam que o COBIT é copy paste, e esse é 0
grande desafio [...]

Hardy (2006, p.59) explica que o COBIT tem modelos de avaliacdo de maturidade
por processo para que possam ser mapeados 0S niveis em que se encontra dentro da
organizacdo a Governanca de TI. Isso é Util para que os gestores definam quais processos
devem estar e em quais niveis, e, assim, otimizando ao maximo o retorno da TI para empresa.
De acordo com os entrevistados, 0 modelo de avaliacdo de maturidade que o COBIT traz, que
tem como objetivo entender o esforco necessario para cada processo de acordo com a
realidade da empresa, em relagdo ao mesmo, normalmente é transformado em um objetivo
geral a ser alcangado como forma de garantir que uma adocao tenha sucesso, ou seja, 0S
gestores procuram implementar todos os processos com nivel maximo de maturidade achando
que isto resultard num ganho maior para organizacao.

Isso mostra a falta de entendimento do modelo que preconiza o alinhamento entre a
Tl e 0 negdcio, pois o desperdicio de investimentos em amadurecer um processo que nédo &
necessitado pelo negdcio, além, de ndo gerar beneficios, gera custos, ou seja, € melhor ndo ser

feito.
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Ainda na interpretacdo, o entrevistado E3 exemplifica o desafio de entender o
modelo em relacdo a perpetuacdo do mesmo, dizendo:

[...] a versdo 4.1 do COBIT eles ddo mais énfase em Plan, Build, Run e
Check, que algum momento parece lembrar o PDCA, entdo eu posso dizer
que o COBIT é um PDCA grande para TI, e que vem do método cientifico
de faz, experimenta e vé& se deu certo. Eu acho que essas praticas de Al,
esses conceitos de gestdo de mudanca, as vezes ndo fica claro o qué , as
vezes, o proprio desenvolvimento ndo fica claro o que é, entdo, algumas
praticas te fazem controles com exigéncias documentacionais, as vezes eu
acho que o COBIT traz uma culpa para TI, que ndo é de TI. As vezes o
COBIT traz responsabilidades para dentro de Tl que ndo é de TI. Hoje em
dia, as empresas de grande porte cada vez menos fazem o DS e o Al fora da
organizacgdo, terceirizados, e cada vez mais para as organizagdes tirarem
proveito da tecnologia, as areas de TI devem ser excelentes em gerenciar a
sua suply chain, e isso o COBIT ndo destaca. Eu acho que nas proximas
versdes, 0 COBIT deve trazer isto. Entdo, eu ndo vejo que existe alguma
pratica localizada no Brasil que seja menos aderente [...].

Com estes desafios e problemas em mente, a interpretacdo do modelo toma uma
nova forma, pois séo entendidos alguns pontos que na literatura ficaram obscuros, e isto fica
provado pelos fracassos que ocorreram no passado nas adog¢bes do COBIT, justamente por
ndo serem levados em consideragdes estes pontos primordiais para ado¢do do modelo.

Finalizando, o entrevistado E2 complementa, falando da importancia da variavel
Tempo, pois “a pessoa entender um pouquinho hoje vai melhorar amanha, vai fazer mais um
pouquinho. Essa cultura para mim é um dos grandes entraves que tem para a implantagdo de
frameworks em geral, inclusive o COBIT”.

O entrevistado E3 exemplifica, dizendo:

[...] Outro desafio é manter o COBIT durante o tempo, até mesmo por que a
TI adora projeto. Projeto COBIT, projeto COBIT é facil, eu quero ver o ano
COBIT. O dificil é gestao, o cara tem que fazer de pouco em pouco todos 0s
dias. Como todo modelo de gestdo, como todo modelo de controle um
grande desafio é garantir a continuidade do modelo. Isto € mantido por causa
do ME, é ele que perpetua a adocdo do COBIT. Sem a adogdo do ME fica
dificil de manter durante o tempo a adog¢do. O préprio modelo tem uma parte
dele que busca garantir a sobrevivéncia a adaptabilidade e a pertinéncia do
préprio modelo [...]

A percepc¢édo do grupo dos especialistas reforca as unidades de registros encontradas
no grupo dos CIO’s, o que reforca a necessidade de levarmos em consideracdo estes fatores.

O quadro 16 mostra o resumo destas percepgoes.

Especialistas
Devido a falta de cultura de controles internos das empresas, principalmente, nas
areas de T e 0 modelo ser fortemente baseado em controle, existe uma necessidade
de adequacéo da cultura ao processo, para diminuir a dificuldade de adaptar a cultura
de controle.

Cultura
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Empresas muito voltadas a execugdo e operacao, ou seja, foco na agilidade e ndo na
sustentabilidade, mais conformidade do que performance. Baixa maturidade da

Maturidade estratégica devido a falta de monitoramento e desconhecimento do PDCA pela TI.

Modelagem de processos em um nivel que sdo caracteristicos a cultura nacional
devido a dificuldade de segmentacdo de funcdes caracteristicas da nossa cultura.
Dificuldade em determinar qual é o nivel de controle e o nivel de maturidade
adequados para cada organizacdo, o que deve ser escolhido na estratégia de
implantagdo (abrangente ou superficial), além da escolha do “mix” de frameworks de
suporte ao modelo COBIT.

A complexidade e abrangéncia do modelo podem causar dificuldade de entendimento
pelas areas de negdcios, dificuldade em entender a analise de maturidade e de
Interpretagdo convergéncia de frameworks, pois pode acontecer uma faltar entendimento de
utilizagdo do modelo.

Tropicalizacéo

Qualificacao

Como a cultura da T1 é voltada a execucao, dificuldade em entender a necessidade de
Tempo um processo incremental, garantir a continuidade e manter e adaptar o modelo
durante o tempo.

Quadro 16 — Resumo da dimenséo Desafios e Problemas do grupo dos Especialistas

Na proxima secdo serdo analisadas as percepcdes do grupo dos especialistas a

respeito dos beneficios gerais que uma ado¢do do COBIT pode trazer as organizagdes.

4.2.2 Beneficios Gerais

Esta secdo tem como objetivo avaliar os beneficios gerais que o COBIT traz as
organizagOes, além de identificar quais as partes do COBIT que sdo mais utilizadas pelas
organizagOes brasileiras e quais os objetivos das organizacfes, quando buscam o modelo.
Referente ao modelo, o entrevistado E1 comenta que [...] “o COBIT ¢ todo adequado para
toda a empresa que trabalha com IT, tecnologia da informagdo e comunicagdo” [...], € 0
entrevistado E2 complementa, dizendo que:

[...] o COBIT comecgou nas &reas de Tl quando vocé comeca a ter que
organizar internamente, vocé automaticamente vé o seguinte: A area de TI é
uma prestadora de servicos dentro das companhias. Entdo, quando ela
comega a organizar seu planejamento, sua gestdo de demanda, sua maneira
de fazer todos os atendimentos, sobre como é que vocé vai fazer nivel de
servigo, vocé comega a estruturar toda essa Governanca, esta gestdo na tua
empresa da TI, automaticamente vocé acaba impactando os stakeholders [...]

Esta resposta vai de encontro com a literatura, que afirma, atraves de Hardy (2006) e
Cerioni (2004), que a Governanga de Tl precisa responder as demandas dos acionistas de
maior transparéncia e atender as exigéncias das novas legislacfes, além de trazer, também,
beneficios como exceléncia operacional, efetivo alinhamento entre Tl e negdcios e a reducao

de custos.
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De acordo com o ITGI (2006b, p.37), os Processos mais utilizados do COBIT s&o os

de controle e as trilhas de auditoria. Isto é justificado pela resposta do entrevistado E2, que

diz:

[...] acho que o principal foi em funcdo de auditoria, depois se falou muito
em ITIL, e hoje, quando se fala em Governanga, o conceito ja& € bem
diferente do que se falava ha seis anos, entdo o COBIT é um framework mais
voltado a controle tentando fazer algumas outras coisas, mas ele ainda é
muito reconhecido dessa forma.[...]

E ainda sobre o mesmo tema, o entrevistado complementa dizendo que:

Em

[...] eu acho que tém dois vieses. O viés de conformidade e da performance.
A empresa que tinha necessidade de conformidade pega o COBIT,
implementa, é auditada e passa na prova. Entdo, assim, fazer um trabalho de
conformidade, ele teoricamente parece mais palpavel e de retorno mais
garantido, mas tu tens que ter uma pressdo por conformidade. Se ndo é
auditado entdo ndo da. O de performance, na verdade, hoje, é 0 que as
empresas querem. SO que ai para vocé fazer isso, teu ciclo é de médio a
longo prazo. Esse entendimento da empresa, 0 que ela precisa é importante,
gue ai tu acabas conseguindo mensurar em quanto tempo ela vai ganhar, mas
as empresas tém ganhado essas performance [...]

relacdo aos dominios mais utilizados do COBIT, o entrevistado E1

complementa,dizendo que:

[...] de longe disparadamente os dominios mais utilizados sdo o Al e DS,
sendo que o DS ainda estd o melhor de todos. O Al pelo processo de
desenvolvimento e controle de mudancas de diregdo, que o Al faz bem isso
t4, o DS com todos os processos relativos a operacdo dos servigos.
Principalmente esses dois. Monitoria ainda ndo chegou, apesar de eu ja
conseguir ver um movimento, e, por consequéncia a monitoria e 0
planejamento ainda ndo sdo os picos, toda empresa precisa antes resolver sua
operagé&o e seu desenvolvimento [...]

O grupo dos especialistas mostra que as organizagdes ainda buscam o COBIT,

essencialmente por dois motivos: Compliance ou Performance. Compliance, pois 0 modelo

foi criado para este objetivo, e performance, pois, atualmente, ele é considerado o melhor

framework para alcancar a Governanca de TI. Porém, fica claro nas respostas que a visdo das

empresas sobre performance ainda esta muito voltada a entrega de servicos, ao operacional.

Porém, entregar servigos sem ter um alinhamento com o negdcio néo é entregar o valor.

Um importante dominio do COBIT é o Monitorar e Avaliar. Este dominio tem por

objetivo mostrar para 0s gestores se 0s processos estdo funcionando corretamente, além de

motivar a manutengdo e atualizacdo dos mesmos, pois no momento que 0 processo fica

desalinhado com o negdcio, 0 monitoramento acusara que 0 mesmo ndo esta mais servindo

aos seus propositos, necessitando que seja avaliado e ajustado a nova realidade do negaocio.

Os entrevistados, de um modo geral, abordaram o tema e reforgaram sua importancia
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no contexto da pesquisa. 1sso pode ser observado, por exemplo, no trecho da entrevista, onde

0 entrevistado E2 diz que:

[...] eu acho que a menos utilizada é o ME. Eu te diria que na parte do PO as
empresas ja ttm um nivel de maturidade interessante, E, se vocé olhar o PO,
por ser uma parte de planejamento ele foi relegado durante algum tempo, ai
ficava muito no DS por causa da operagdo, pois vocé tem que entregar, vocé
tem que manter, entdo pega DS, pega Al, é a Tl, né. S6 que se o cara ndo
planejou bem, ndo monitora. E acabou que a area de DS e Al vocé tem uma
convergéncia muito grande de outros frameworks como ITIL, CMMI, e no
PO e ME vocé tem outros que ndo sdo tdo conhecidos como eSCM, Togaf,
entdo tu comegas a trabalhar com outros frameworks, mais com visao de
negocio. Entdo, eu acho que essa parte mais do meio do COBIT é mais
operacional, foi super utilizada, e, ainda, € muito utilizada, com uma
convergéncia grande de outros frameworks, e, eu acho que o COBIT
comecou a levar muito para o PO e 0 ME, que ele néo é tdo claro assim [...]

O entrevistado E3 finaliza, dizendo:

[...] em 95% das areas de TI das organizacdes sdo sempre divididas em duas
areas: de suporte e operacao, e desenvolvimento de sistemas. As praticas que
mais ocorreram, invariavelmente, nos Gltimos tempos foram a gestdo de
projetos e a aquisi¢do e desenvolvimento de sistemas e suporte, operacéo e
seguranca. Um pedacgo de ITIL, um pedaco de seguranga, um pedago de
gestdo de projetos e um pedaco de técnica de desenvolvimento e qualidade
de software. Isto eu associo a maturidade atual das organizacdes [...]

Além das vantagens mencionadas por todos os entrevistados foi destacado que o

COBIT traz inumeros Beneficios para as organizacOGes. Estes variam de acordo com a

abrangéncia da ado¢do do COBIT, mas de forma geral, quanto mais abrangente for a adogéo

mais beneficios a mesma trara. Isto ndo significa que € necessario adotar todos 0s processos,

mas sim que, se um processo for adotado, os processos de monitoramento e avaliagdo do

mesmo também sejam.

Isto pode ser verificado, por exemplo, neste trecho do entrevistado E1, quando o

mesmo diz:

[...] o COBIT é muito bom, ele tem 3 ou 4 coisas, ele é um framework de
controle, entdo ele te da indicadores, entdo, quando chega o0 momento de
implementar uma funcdo de controle, um escritério de Governanga, algum
dashboard, o COBIT é um ponto de vista muito bom, ele apoia muito bem
BSCs, por exemplo, tém muitas empresas que desenvolvem mecanismos de
Governancga Corporativa empresarial, baseados em BSC, bom, quando chega
na Tl tu precisas de um framework de indicadores, o COBIT esta 14 e, vamos
dizer assim, essa é a razdo precipua dele, mas o COBIT tem outras utilidades
também, ele é muito bom para avaliar, como régua de avaliacgdo, ele faz isso
muito bem porque ele instancia 0 modelo CMM para cada processo, entéo, a
gente usa o COBIT como uma régua, sem contar que ele é altamente
integravel com outros modelos todos que aparecem por ai, todos o0s
frameworks, de alguma forma, se relacionam com o COBIT, o ITIL quase
gue, nativamente, na 9.3, 0 ESCM, CMMI, tanto na consideracdo SBC que é
recente, quanto na consideracdo de desenvolvimento apoiam o COBIT,



97

também, entdo, o fato é que o COBIT é uma ferramenta muito legal, um
grande guarda-chuva, tanto na fase de estratégia, quanto na fase de controle,
para desenvolver ferramentas de controle...sdo vitais em uma adocdo de
préticas de Governanga como um todo. Em primeiro lugar tem a ver com a
sustentabilidade e agilidade [...]

De forma geral, as areas de Tl que adotam as préticas do COBIT, utilizando um
processo de qualificacdo conforme o aconselhado pelo COBIT, faz com que as areas de
negdcio comecem a ver a TI como um parceiro e a T comece a se preocupar em suportar as
iniciativas de negdcio, criando uma parceria entre ambos.

E bem verdade que, quando uma organizag&o inicia um processo de desenvolvimento
de préaticas, baseadas em um framework como o COBIT, um dos resultados esperados e
presentes € o de trazer para esta organizacdo um maior alinhamento. Isso faz da TI,
naturalmente, um parceiro estratégico na busca de melhorias nos processos de negdcio da
organizagao. Vejamos o que o entrevistado E3 complementa:

[...] beneficios gerais do COBIT, para mim o principal é o modelo de
referéncia que ele traz a linguagem. Se eu falo o que é Al, todo mundo sabe
0 que é. Se eu chego numa organizacdo e quero terceirizar minha area, eu
chego para os terceiros e pergunto quais sdo os controles do DS8 e DS10 que
vocés aplicam. Eu chego em uma area de seguranca e pergunto sobre as
praticas do DS5, que equivalem as da is027000. Cada vez que a auditoria
vem e tem uma ideia maluca, eu crio uma matriz de controles que eu tenho e
entrego para auditoria ver o que eu controlo, como tu podes gerar riscos. Em
relacdo a benchmark, tem o COBIT on line, serve somente como
autoavaliagcdo, sO para referéncia, ndo deve ser utilizado para bonificag&o,
ndo deve ser tratado como target. O benchmark deve ser tu contigo mesmo,
com tua baseline” [...]

Ainda sobre este tema, o entrevistado E2 reforca sobre os fatos apurados acima,
quando diz que a ado¢do do COBT impacta nas areas de negdcio. Ele diz:

[...] Uma éarea de negdcio vai la e te pede de qualquer jeito, escreve num
guardanapo, grita no corredor, aichega uma hora e tu dizes, olha, eu tenho
uma capacidade de atendimento as demandas, que é finito, tem um grupo de
desenvolvedores, analistas de negécio, s6 que a capacidade de demanda da
empresa € infinita. Entdo, como é que eu organizo isso aqui, como € que eu
determino que o projeto da area A é mais importante que o da &rea B, e 0
cara da area B néo fica brabo com TI, porque quem tomou a decisao ndo foi
TI, foi 0 que o negdcio acha, a melhor decisdo. Entdo, existe sim, um grande
impacto, e as areas de negdcios sentem, quando vocé comega a estruturar
modelos para a tomada de decisdo, modelos para priorizagdo, modelos
financeiros, porque a area de Tl ndo pode responder por aquilo que as areas
de negdcio devem tomar a decisdo, porque ai tu tens uma desGovernanca. E
alguém tomando a decisao por vocé, e vocé ndo pode, ndo tem o direito, nem
o dever, nem a responsabilidade de tomar essa decisdo. Entdo, a gente vé nos
projetos o grande impacto. Por que a TI, para de tomar a decisdo, e a area de
negécio diz, "ndo era com vocé", claro, ai ele é sempre o culpado, ai vocé
comega a organizar as responsabilidades ai dentro da cadeia [...]
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Atualmente, existem diversos frameworks, o que traz certa confuséo e indecisdo para
as organizacOes sobre qual seria 0 mais adequado para utilizagdo. Quando se fala em COBIT,
por exemplo, diversos processos podem ser unidos na busca de resolucdo dos problemas da
empresa. O desafio, entdo, logo apds a organizacao decidir qual framework se encaixa melhor
em suas necessidades, passa a ser o0 que escolher de dentro deste framework para iniciar os
trabalhos com ele. Observe o0 que diz 0 mesmo entrevistado a respeito deste fato:

[...] Mas como hoje existem muitos frameworks, as vezes, tu nao sabes qual
foi ou quais foram os frameworks que ele acabou utilizando. Alguns anos
atréas tu falavas, implementa o POO01, hoje tu dizes, tu tens um processo de
gestdo estratégica, o cara diz, "eu tenho, eu fago planejamento, defino minha
estrutura organizacional, minha arquitetura tecnolégica, defino minha
estrutura de pessoas com RH e defino meu orgamento." Acabei de falar
cinco processos do COBIT que para empresa € um sO. Entdo, essa
abordagem de dizer assim, ele esta fazendo o COBIT, esta estruturando com
COBIT. S6 que ele tem uma visdo diferente do modelo, que é uma visdo
focada em performance, s6 que ele ndo tem cinco processinhos, ele tem um
grande processo que faz todos aqueles controles e indicadores que o COBIT
preveé [...]

Ou seja, [...] o processo é mais estavel, ele é independente das pessoas, até certo
grau, entdo tu tens uma maior previsibilidade do resultado. Resumindo a balela toda, é mais
confidvel uma empresa que tem uma pratica de processo do que uma empresa que trabalha sé
com os herois [...] (Entrevistado E1)

Em complemento a este tema, e finalizando, o entrevistado E2 afirma que:

[...] tu, estruturando o processo, medindo o processo, vocé tendo controle e
minimizando o risco, ndo importa qual processo tu vais contribuir para TI.
Se a gente pegar O Al e o DS, vdo contribuir para essas areas mais
operacionais. Entdo tu tens beneficios como, processos estruturados, uma
sinergia maior entre as areas de infra e de sistemas pensando mais em
clientes, clientes internos, area de negdcio, no final a gente tem um cliente, o
que importa é que a nossa area de T1 tem que atender aquele cara [...]

Deste modo, fica claro nas respostas dos entrevistados que o COBIT, ainda, é muito
utilizado para resolver problemas operacionais internos da TI, porém, como o Entrevistado E2
faz parte de um ciclo normal de maturidade do modelo, onde se comeca a implementar,
definir indicadores, avaliar e monitorar 0s processos, e algumas empresas que ja utilizam o
modelo h& algum tempo e j& estdo monitorando, o retorno para organizacao é muito maior do
gue as que estdo somente na parte operacional. Isto, também, é dito por Weill e Ross (2005,
p.26), que afirmam que as companhias que obtém um alto nivel de Governanga, aumentam
em 20% os seus lucros, e alcangam altos retornos e crescimento nos mercados capitalizados.

O quadro 17 traz o resumo dos especialistas sobre este assunto.
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Especialistas

Beneficios
Gerais

Organizacao da area de TI;

Impactando nos stakeholders;

Padronizagdo dos processos;

Aumento da performance;

Conformidade da organizacao;

Mudanca positiva da cultura organizacional;
Integracdo com outros frameworks;
Aumento da sustentabilidade;

Contribuicdo da TI para organizacao;
Diminuicéo dos riscos.

Quadro 17 — Resumo da dimensdo Beneficios Gerais do grupo dos Especialistas

A proxima secdo mostra os relatos do grupo dos especialistas sobre os beneficios do

modelo COBIT na Governancga de TI.

4.2.3 Governancade TI

O ITGI (2003, p.11) afirmando que o proposito da Governanca de T é direcionar 0s

esforcos da TI para garantir que sua performance alcance o alinhamento da Tl com a

organizacéo, a realizacdo de lucro, o uso da Tl para habilitar a exploracdo de oportunidades,

maximizar os beneficios, o uso responsavel dos recursos da Tl e o gerenciamento apropriado

dos riscos relacionados a Tl. Em relacdo ao Alinhamento Estratégico, para o entrevistado

E1,significa:

[...] um bom alinhamento de Tl ¢ o melhor portfélio de servigos possivel,
entregue da melhor forma possivel pelo valor investido, isto, para mim, é
alinhamento. Governanca de Tl é tudo que eu faco para garantir este
alinhamento. Séo todas as praticas, as organizacdes, todas as politicas, tudo
aquilo que eu fago para garantir o melhor catélogo de servigos, entregue da
melhor forma pelo investimento feito. Muito claramente, o alinhamento,
falar a linguagem de negdcio, o posicionamento do provedor de TI como um
parceiro da unidade de negécio, ndo como um empecilho, tem muito cara de
negécio que vé assim, "eu tenho que fazer isso, mas, eu tenho que
convencer a TI", isso é a TI com o empecilho, passa mudar a figura da Tl
para uma area de apoio, de suporte de fomento, e a Tl comecar a ajudar a
propor coisas melhores [...] Os processos de PO e os processos de ME séo os
gue mais garantem o alinhamento, o planejamento desse alinhamento, a
proposicéo correta desse alinhamento e o controle desse alinhamento. O PO
nos seus 10 processos no COBIT 4.1, garante, por exemplo, que tu vais ter
uma anélise de portfélio que tu vais ter um business case, que tu vais gerar
uma estratégia de alinhamento do negdcio, vais perceber as necessidades do
negocio e vais gerar essa estratégia. Entdo, este alinhamento é conseguido
por uma boa estratégia, percebida, sensivel, influenciada pelos requisitos de
negocio e o acompanhamento para saber o que estd acontecendo na vida real

[..]

Fazendo um cruzamento com os dominios do COBIT mais utilizados pelas empresas,
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de acordo com os entrevistados, nota-se que as organizagdes ndo utilizam os processos que
mais influenciam na Governanga de TI, ou seja, as ado¢Ges do COBIT, na maioria das
organizacg0es, tém cunho operacional, mostrando o qudo distante as mesmas estdo de alcancar
uma Governanga de T1 efetiva. O entrevistado E2 complementa, dizendo que:

[...] o dominio que mais influencia na Governanca de Tl é o PO e 0 ME.
Claro que hoje tu tens um ME especifico para Governanga. Beleza poderia
ser ele, mas eu acho que tem muita parte, quando tu pensas no conceito
amplo de Governanca, se fala de planejamento, definicdo de
responsabilidade PO04, onde se define comités. Ndo tem como escapar do
POO01 ou PO04 no minimo mais um MEO2 ou 03 que ndo lembro qual que
ficou o da Governanca mesmo. Mas quando tu pegas o indicador, pegas
controle, ndo tem, para mim sdo os grandes influenciadores. As organizagdes
ja adotam os de PO e ai entra o ciclo de maturidade. Conforme véo
implementando, vocé comega a monitorar. Entdo, vai depender se ele tem
um nivel maior de maturidade no PO no DS e no Al, e ai ele vai conseguir
monitorar [...].

O processo de adogdo do COBIT cria, nas palavras dos entrevistados, mais disciplina
para a organizagdo e para as pessoas, principalmente dentro da TI. Desta maneira, uma das
principais consequéncias seria a transparéncia. Observa-se, igualmente, a criacdo de critérios
e processos gque auxiliam no alinhamento estratégico da organizacdo. Diante disto, 0 mesmo
entrevistado conclui que:

[...] se vocé fizer um bom POO01, um bom PO, vocé comeca a pegar aqueles
requisitos, e ele faz com que vocé busque informacdes das areas de negécio.
Conforme tu comecas a fazer priorizagdo de projetos e de demanda, tu
comegas a conversar com a area de negocio. Conforme tu estabeleces
comité, e estrutura organizacional para tomar decisdo, vocé comeca a
melhorar o alinhamento com as areas de negécio. O problema é que as areas
de negdcios e a area de Tl sdo muitos distantes. Entdo, conforme tu vais
utilizando premissas do COBIT, objetivos, e tal, automaticamente eles te
mostram a necessidade de aproximacdo das estruturas. Claro que ndo é um
processo simples, € um processo necessario [...]

O entrevistado E1 complementa, dizendo [...] “que quando tu comegas a trabalhar
com essas praticas, tu comecas a acompanhar melhor as necessidades do negdécio, alinhar
melhor teu catdlogo de servigos a esta necessidade” [...]. Isto significa que o COBIT induz a
area de TI a buscar informagbes das areas de negdcio, e o simples fato de aumentar a
comunicacdo e o entendimento de ambas, sobre seus processos e necessidades, ja influencia
para o alinhamento estratégico, como exemplifica o entrevistado El, [...] “quando tu
consegues chegar ao ponto de evoluir até ter um relacionamento com o negdcio, eles
percebem que as coisas ficam mais maduras, mas seguras € mais confidveis, isso € muito
rapido” [...].

Uma das definicdes de Governanca Corporativa € a do Weill (2004, p.3),que diz
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sobre a importancia de se criar mecanismos de Governanca de TI (Comités, processos
orcamentais, aprovacdes, estrutura organizacional de TI, etc.), que encorajem
comportamentos consistentes com a missdo, valores, normas, cultura e estratégias das
organizacoes.

O entrevistado E2 diz que:

[...] quando vocé monta um comité, vocé pode chegar no comité e dizer:
"Olha, eu ndo vou fazer o projeto da area A, vamos ter que fazer o da area B,
porque isso aqui interliga com esse outro projeto maior que temos aqui, que
vai gerar mais retorno.Além disso, fazendo isso aqui agora vai impactar na
minha arquitetura de TI, de tal forma que ela se mantém ou cai. Entdo,
quando vocé comeca a trabalhar isso, a &rea de negdcio comeca a dizer
assim "p6 ainda bem”. “Ainda bem que alguém esta pensando aqui”. Quando
vocé comecga a mostrar teu portfélio de projetos, olha, eu estou fazendo essas
50 coisas aqui, 0 que tu estds me pedindo ndo tenho condicdes de fazer hoje.
Tém duas opgdes, ou eu terceirizo, e vai custar X, ou eu paro um desses 50.
Al ele vai pensar olhar e dizer assim: "é, 0 meu ndo é tdo importante quanto
esses ai”’, ou "ndo, realmente é mais importante, vamos parar esse daqui".
Vocé comeca a parar de ter a prioridade da pessoa que requisita e, sim, a
prioridade da companhia. Tu vais fazer os projetos que trazem mais retorno
para companhia [...]

De acordo com Hardy (2006, p.56), o Alinhamento Estratégico precisa garantir que
as estratégias de T1 estejam em harmonia com as estratégias corporativas, fazendo com que a
T1 suporte a organizacdo com entregas que sejam pontuais com a ornamentagdo, que possuam
funcionalidades e beneficios apropriados, balanceie os investimentos de T1 entre sistemas que
suportem a organizacdo e aquele que ajuda o negGcio a crescer e competir em novas areas,
direcionar o foco dos recursos de TI para entrar em novos mercados, direcionar a estratégia
competitiva, aumentar a satisfacdo do cliente e/ou garantir a retencdo do cliente. Para que isso
aconteca é necessario que a Entrega de Valor dos servigos de Tl tenham o custo atual e 0
ROI seja gerenciado. Para que isso seja possivel, o entrevistado E1 acredita que:

[...] tu tens que estar muito bem organizado, primeiro internamente para
fazer isso, 0 pessoal s6 comeca a perceber servigo depois disso, € muito claro
iSS0, 0S primeiros passos sdo de organizacéo interna, sdo de trabalhar com a
exceléncia de producdo, perceber a qualidade de servigos, quando tu
comegas a trabalhar com qualidade de servicos a base de SLAs, a base de
planejamento estratégico, ai tu tens um ganho ainda maior, mas o primeiro
passo é garantir a sustentabilidade, a atividade para mim é uma coisa que
vem a posteriori [...] pelas qualificagdes dos processos de execucdo, e pela
identificacdo, e ai muito claramente, do catalogo de servico, que o COBIT
ndo declara descaradamente, mas ele fala de nivel de servigo, imagino que
na versdo 4.2 ou 5 do COBIT nos tenhamos uma gestdo de catédlogo de
servigos, 0 beneficio acontece por aqui, em primeiro lugar tu, em um estado
inicial, tu reconheces o0s teus servicos e tu assumes o papel de provedor de
servicos, que por si s6, € um bom beneficio, ap6s isso, tu comecas a gerir,
estrategicamente, os servicos. N&do é possivel ser um provedor de servicos de
nenhuma natureza se tu ndo tens muito claro qual € o servigo que tu prestas,
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quais sdo as caracteristicas, 0 que ele é, e, até mais importante, o que ele ndo

é[.]

O entrevistado E2 acredita que se:

[...] vocé entrega dentro dos SLAs dos teus servigos, estd com boa
disponibilidade, ndo tem problema operacional, o cara entende 0 que esta
fazendo, porgue vocé ndo fez o dele e esta fazendo o do outro, o cara tem
que ficar feliz né? O que acaba acontecendo. [...] Essa visdo de servico, de
ter um cliente, a area de Tl ndo tinha, e 0 COBIT te leva a pensar dessa
forma. Vocé tém clientes, vocé é prestador de servigos [...].

A Entrega de valor se da na entrega dos projetos da Tl. Deve-se ainda, levar em
consideracdo o RIO deste projeto, qualquer que seja ele, desde a atualizagdo do parque até a
implementacdo de um novo ERP. O COBIT é um viabilizador de entrega de valor para o
negocio, na medida em que ajuda a melhorar a entrega dos servigos, além da geracdo de
inovacdo, gerando transformacdo para a organizacdo. Neste sentido, o entrevistado E1
complementa, dizendo que:

[...] a préatica que mais contribui para a Governanca, depende de cada
empresa, depende de cada cenario que cada empresa esta, mas tém 2 que eu
acho geniais, controle de mudanca, entenda controle de mudancas, controle
de incidentes e monitorias na forma de indicadores sdo 3 praticas que eu
acho vitais para qualquer empresa, se fdssemos comecar, eu diria que essas 3
sdo importantes. Todas elas dependem de um artefato que é o catalogo de
servicos, entdo, assim, essas 3 praticas com um artefato chamado catalogo de
servicos sdo os que garantem um minimo de qualidade em uma coisa
chamada: provedor de servigos de TI. Se tu ndo tens bem desenvolvido essas
3 praticas, mais este artefato, tu ndo és um bom provedor de servigos de Tl, e
isso eu tenho certeza [...]

Ainda sobre as praticas de Governanca de T1, 0 mesmo entrevistado afirma que:

[...] Utilizando os processos do COBIT tu tens mais disponibilidade, cai
menos, d& menos incidentes, mas existem varias maneiras de tu teres
disponibilidade, tem mais tempo no ar, tem menos incidentes, tem menos
custos envolvidos com isso. Entdo, a primeira coisa que tu trazes para casa é
isso, uma T mais confiavel. O segundo beneficio importante é o aumento da
confiabilidade e estabilidade [...] (Entrevistado E1)

Para que a Entrega de Valor seja realizada de forma a suprir as necessidades de
negocio, ela precisa ser feita da forma mais otimizada possivel, e isto SO é possivel se for feito
e devido ao Gerenciamento de Recursos, conforme o entrevistado E3 afirma:

[...] o gerenciamento de recursos € muito voltado para ver quando custou, ou
seja, tu vés pelo retrovisor, gastei, aloquei, foi. Gestdo de recursos, de fato,
devia ter visdo de futuro, deveria fazer este projeto, devia fazer este projeto
de data Center para daqui 20 anos, e isto 0 COBIT n&o tem como realizar
dentro da organizag&o, pois isso séo defini¢cbes corporativa, tu ndo consegues
ir numa area e perguntar "qual teu consumo nos préximos trés anos?" Ai
vem de novo a maturidade. Claro que o COBIT quando tu crias os comités,
aumenta os controles, tu passas a responsabilidades para as areas de negdcio
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decidir quais projetos tu vais fazer ou ndo, assim tu alocas 0s recursos no
lugar certo que vai dar mais retorno, alinhamento, entdo, nisso ele ajuda sim

[.]

De acordo com o entrevistado E2, outro ponto importante é:

[...] a questdo financeira, que é muito especifica, e ndo tem um framework,
hoje, que te diz como é que faz. Eu acho que ele te ajuda num geral como tu
pegas a parte de financial do ITIL ele também te ajuda. Mas na vida real é
diferente do que est4 escrito nos frameworks, especificamente, nesta area.
N&o vai depender do COBIT a reducdo do custo operacional, vai depender
da area, vai depender de um monte de coisa. Tu podes implantar um monte
de controles, um monte de processos e ndo esta melhorando performance. A
teoria € que devia ajudar a reduzir, mas a gestdo para reducgdo independe do
COBIT. Se tu tens processos, estrutura para adquirir e manter aplicagdes,
para adquirir e implementar a estrutura tecnoldgica e adquirir recurso de TI,
eu estou falando aqui de sourcing, em compras, ai no DS01 e 02 estou
falando de terceiros, se esses processos funcionarem, eu devo estar
comprando bem, quando necessario e fazendo uma gestdo dos ativos que eu
tenho, e quanto a servigos eu estou contratando bem. Se eu fizer bem estes
processos eu vou reduzir custos, ou vou otimizar custos, é fazer mais com o
mesmo. Vocé aumenta a base tecnoldgica com o mesmo custo. Quer dizer,
se estes processos, além de estar estruturados, tu estas gerenciando bem teus
KPIs e KGIs e eles estdo dando retorno, ai beleza. [...]

Porém, é necessario, além de organizar a TI, entregar valor que suporte as

necessidades da organizacdo, e que isso seja feito da melhor forma possivel e de forma mais

otimizada dos recursos da Tl, é preciso que isso seja feito com o minimo de risco ao negécio,

ou seja, deve existir um Gerenciamento de Riscos envolvido, que de acordo com o

entrevistado E1:

[...] o COBIT tem alguns processos que tratam de risco de Tlque ele analisa
0s riscos e tudo mais, e varios processos sao inseridos o controle de riscos,
eu diria que o COBIT traz uma grande rede extremamente alinhada com essa
questdo do risco, e isto fez surgir, recentemente, nos Gltimos anos, o conceito
de GRC (governance Risk Complaice) . O COBIT é um dos Unicos modelos
gue apoia estas trés vertentes, a questdo da Governanca de TI pelo
alinhamento, a parte de gestdo dos riscos e compliance, entdo ele tem
processos especificos para 0 gerenciamento de risco em que varios outros
controles de risco estdo inseridos, e cria 0 habito, que é a coisa mais dificil,
de se pensar em risco. Na parte de estratégia ele estuda o plano estratégico
de TI para analisar os business cases que tu vais desenvolver, e dentro dos
business case, tem uma parte de analise de riscos muito forte [...]

Como o COBIT é bastante orientado a controle, ele contém uma matriz de risco

genérica para identificar riscos e qual controle minimiza o risco. Porém, o modelo gerencia os

riscos em um nivel gerencial, ou seja, € necessario fazer uma ligacdo com 0s riscos

operacionais, conforme o entrevistado E2 exemplifica, dizendo que [...] ”o pessoal de

seguranga, que fala de riscos técnicos, 0 COBIT ndo pega risco técnicos e sim gerenciais. Ai

tu tens um gap, que se tu ndo fechares este gap, vao achar que o COBIT néo ajuda, mas ele
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ajuda, e muito [...].
O entrevistado E3 finaliza, dizendo:
[...] em minha opinido, como o COBIT é orientado a controle, eu diria que
nas cinco areas da Governanca de Tl o gerenciamento de riscos é onde ele
mais trabalha. O COBIT nasceu assim, nasceu para que coisas ruins ndo
acontececam, e ndo para coisas boas acontecer. Claro que isso ja é étimo [...]

Conforme Hardy (2006, p.56), os controles efetivos e seguranca de Tl podem se
tornar base para a competitividade, satisfacdo do cliente, moral da equipe e produtividade,
reputacao, vendas e lucratividade. (HARDY 2006, p.56), o que significa que o COBIT ajuda a
aumentar todos os pontos citados por Hardy.

Porém, para que a Governanca de TI seja efetiva é necessario que ela seja
mensurada, para que se saiba qudo bem ela estd sendo executada, como pode ser visto na
pesquisa survey feita pelo ITGI (2006b, p.37), que mostra a importancia da Mensuracéo da
Performance para alcancar a estratégia global da organizacdo. O entrevistado E2 acredita que
o COBIT:

[...] ajuda muito, mas obviamente vocé tem que pegar os indicadores e fazer
uma grande adaptacdo para o teu ambiente. Ndo tem como SO pegar 0s
indicadores e colocar. Ele tem que colocar o indicador que sirva para ele
tomar uma decisdo, para fazer acompanhamento, para acompanhar, e a base
dos indicadores do COBIT ¢é de alto nivel, ai quando vocé vai para gestdo de
indicadores do dia a dia, vocé tem nivel estratégico, tatico e operacional, tem
gue saber onde encaixar. E nem sempre aquele que o COBIT diz, vocé
consegue monitorar, tem um trabalho arduo para isso [...]

Entretanto, de acordo com o entrevistado E1 para que a mensuragdo seja possivel, é
necessario que as praticas de Gestdo de Incidentes, Gestdo de Mudanca, Gestdo de Operacédo
devem ser adotadas, pois [...] “insere ¢ um formalismo maior, esse formalismo ¢ sempre
realizado pelo registro, ndo € possivel controlar nada que eu ndo consiga medir e eu nao
consigo medir se eu ndo consigo perceber os eventos, e a Unica maneira de perceber 0s
eventos é registra-la” [...]. Isto significa que qualquer um desses processos ou ferramentas vai
exigir inserir formalismos onde ndo existia, e isso faz com que fique mais lento, porém, a
longo prazo, de maneira global, o controle das ocorréncias garante uma administracéo, e esta
economiza.

O entrevistado E3 termina, dizendo:

[...] o COBIT vem trabalhando para equilibrar mais este negdcio de
performance e conformidade. A 1SO38500 que é a ISO de Governanga
Corporativa e de TI mencionam duas disciplinas, performance e
conformidade; esta é a definigdo monitorar performance de Tl e monitorar
controles interno, por que controle interno, por que tem mais &area de
conformidade. Controle para ver se o cara estd fazendo como tinha que
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fazer. Se tu ndo tens um processo definido ou tu ndo fazes, conforme
definido e est4 dando errado, tu ndo sabes por gque esta dando errado [...]

Ou seja, de acordo com os entrevistados, se os processos do COBIT forem
implementado de forma adequada, respeitando o cenério atual e a cultura da empresa, com a
melhor qualificacdo possivel dos processos do modelo e o mix perfeito dos frameworks que
apoiam o COBIT (ex.: eSCM, ITIL, PMI), e isto seja medido e controlado, € possivel para as
empresas alcancarem os objetivos do ITGI (2003, p.11) de direcionar os esforgcos da T1 para
garantir que sua performance alcance o alinhamento da Tl com a organizag&o, a realizagdo de
lucro, o uso da TI para habilitar a exploracdo de oportunidades, maximizar os beneficios, o
uso responsavel dos recursos da Tl e o gerenciamento apropriado dos riscos relacionados a TI.
Desse modo, pode-se concluir que o COBIT influencia diretamente na Governanga de T1I.

O quadro 18 mostra o resumo das variaveis analisadas nesta secao.

Especialistas
O acompanhamento das necessidades das areas de negécios aumenta o alinhamento do
portfolio de servigos, trazendo a melhoria na entrega dos servicos e a maximizagéo dos
Alinhamento valores investidos, e a defini¢do de responsabilidade e criacdo de comités estrutura a
Estratégico organizacdo para tomar decisfes, aumentando a maturidade, a seguranca e a
confiabilidade da &rea de TI.

O aumento da organizacao interna, devido as préaticas de controle do COBIT, aumentam
a qualidade e a gestdo do catalogo de servicos, fazendo com que sejam entregues no
prazo e no custo, ajudando a garantir a sustentabilidade e a priorizacdo de projetos em
detrimento da organizacdo.

Entrega de
Valor

Gerenciamento O gerenciamento de recursos melhora o controle de incidentes e reduz o custo

de Recursos operacional, através da priorizac8o dos recursos e da maximizagdo dos recursos de T1.
Gerenciamento | A Gestéo dos riscos, através de controle dos riscos e andlise de risco dos business cases,
de Riscos trazem uma diminuicdo dos riscos da T| ao negécio.

Mensuracdo da | O COBIT prové indicadores para tomada de decisdo que aumentam o desempenho dos
Performance processos, controle transparéncia e diminuem 0s custos.

Quadro 18 — Resumo da dimenséo Governanga de T1 do grupo dos Especialistas

A proxima secdo mostrara a percep¢do dos especialistas em relacdo a Governanga
Corporativa e o COBIT.

4.2.4 Governanca Corporativa

Para reforcar a ligacdo entre a Governanca de Tl e a Governanga global da
organizacdo, o0 COBIT inclui guias genéricos e orientados a a¢des, provendo direcdes para 0s
gestores, tais como: Controlando o0s processos relacionados a informacdo em uma

organizagdo, Monitorando a efetivacdo dos objetivos organizacionais, Monitorando a
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performance de cada processo de Tl e Benchmarking as realizagbes da organizagdo. No
entanto, a analise das entrevistas identificou alguns outros pontos onde o COBIT influencia na

vasta Governancga Corporativa. 1sso é reforcado pelo entrevistado E2, que diz:

[...] a Governanca de TI faz isso. A partir do momento que tu comegas a ter
mais transparéncia, ter relatérios, todo mundo tem acesso a isso. Entdo, tu
comecas a trabalhar com as &reas de negdcio e chegando aos acionistas.
Claro que € uma evolucdo. Em muitas empresas vocé ainda ndo tem um link
direto entre a Governanca Corporativa e a Governanca de TI. As vezes, a
Governanca de TI estd muito tatica, ndo chegou a estratégia. O COBIT ajuda
neste link, principalmente com a parte de PO. Claro que isso depende do
gestor que vocé tem. Tem muito de relacdo politica, do estilo do gestor,
como ele se comunica, do quanto que a companhia quer. A Tl é essencial
para qualquer negdcio, mas ndo € estratégica para todos [...].

Além de o COBIT propiciar uma ligacdo entre a Governanca Corporativa e a de Tl,
de acordo com o entrevistado E1 o COBIT pode influenciar no ROI da organizacéo, ajudando
na Protecdo dos Acionistas com uma Tl bem controlada, sustentivel e agil, gerando uma
contribuicdo para um ROI efetivo e mais rapido e, consequentemente, a reducao dos custos da
organizacdo. O mesmo entrevistado complementa, exemplificando:

[..] o que é alinhamento? E o melhor catalogo de servigo, colocado da
melhor forma possivel pelo investimento feito. Para que uma empresa
precisa de TI? E por varias necessidades, mas uma das mais bésicas e mais
representativas é pela automatizagéo dos seus processos. Tendo uma TI boa,
controlada, sustentavel e agil, eu vou ter beneficios no ROI da empresa pela
reducdo dos custos dos processos empresarias [...] Tl € uma ferramenta, e
isso é importante dizer, de sustentacdo dos processos empresariais, 0 que ela
faz é acelerar os processos empresarias, resumindo, se eu tenho uma boa TI,
eu tenho processos empresariais mais rapidos, mais ajustados e,
eventualmente, eficazes ou eficientes, coisas que ndo seriam, muitos
processos ndo seriam viaveis sem a Tl. Entdo o COBIT traz um retorno
imediato no ROI, otimizando as préprias tarefas da Governanga Corporativa
e a Governanga de negdcio [...]

O entrevistado E2 colabora, dizendo que [...] “o COBIT ajuda, se vocé tiver bem
estruturado seus comités, tiver bem estruturado tua gestdo de demanda, teu critério de
priorizacdo, na gestdo de projeto, ele so entra depois de uma analise de ROI, vocé esta
monitorando aquilo ali, vocé vai dar beneficios para empresa” [...].

Em complemento, o entrevistado E3 afirma, ainda, que:

[...] Como o COBIT organiza os processos, controla 0s mesmos, isso
aumenta o valor da organiza¢do como um todo. Se uma empresa for comprar
uma outra empresa, e for fazer uma do diligence, é obvio que, se o cara tiver
0 COBIT adotado, seus processos estruturados etc.. vai apontar um menor
risco na compra, pois ele vai saber que tem transparéncia, controle
etc..entdo, o COBIT aumenta o valor da empresa e ajuda no ROI da
organizacéo [...]
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Além disso, de acordo com a OECD (Organization for Economic Co-operation and
Development), uma boa Governanca de TI ajuda a adicionar aos ativos da empresa o valor da
TI, como € visto na transicdo que esta ocorrendo no valor de mercado das organizacdes que
estdo saindo somente dos ativos tangiveis (inventario, instalacdes, etc.) para os intangiveis
(informacdo, conhecimento, habilidades, reputacdo, confianca, patentes, etc.). Outra
importante contribuicdo da Tl é a inovagdo que as organiza¢es podem alcangar com 0 UsoO
efetivo da mesma. Isso é claramente visto na resposta do entrevistado E1 que exemplifica:

[...] Tem uma multinacional [...] que quando vai comprar uma nova empresa,
ja tem uma receita de bolo de como comprar uma empresa, mais do que isso,
de como avaliar uma empresa [...] Dentro das questfes de avaliacbes das
empresas estava la o quédo sustentavel, o qudo bem a empresa é sustentada
pela sua TI. Essa empresa descobriu que o custo de tu tentares ajustar uma
Tl mal ajustada é muito alto, e isso traz efeito no valor venal de uma
empresa, de uma corporacdo pode ter, entdo assim, uma Tl adequada
aumenta o valor venal de uma corporagao, € um asset que tu tens [...]

Estas iniciativas que o COBIT proporciona as organizacdes influenciam, também, na

Equidade entre os Acionistas, conforme de acordo com o entrevistado E2:

[...] quando vocé determina seus comités, ou seu arranjo de Governanga, seja
ele comité ou decisdo do presidente, a Governanga ndo é ter um monte de
comités, e sim guem toma as decisdes e quem tem responsabilidade por
aquilo, a partir que tu defines isso, vocé tem uma melhor comunicacéo.
Entdo, este processo de decisdo e de comunicagdo é que faz todo mundo ter
acesso a isso, ter a transparéncia [...].

Weill (2004, p.3) afirma que as empresas com uma Governanca efetiva conseguiram
desenhar um conjunto de mecanismos de Governanca de T1 (comités, processos orcamentais,
aprovacOes, estrutura organizacional de TI, etc.) e que encorajaram comportamentos
consistentes com a missdo, valores, normas, cultura e estratégias das organizagbes. O
entrevistado E3 conclui que:

[...] se tu falares em protecdo que os controles impedem fraudes digital etc...
ok, aonde a tecnologia e a Governanga de T1 tem isso, bom, é a transparéncia
da informagdo, é a acuracidade da informagdo, é ter a informacdo correta,
nisso o COBIT ajuda diretamente, novamente, devido a seus controles e
mensuragoes [...].

Em relagdo a Normas e Transparéncia ficou muito claro que a influéncia em uma é
diretamente proporcional a outra, e vice-versa, e isso fica claro na resposta do entrevistado

E1, que diz:

[...] falando ai muito em relagdo a SOX, a SOX elegeu 0 COBIT como uma
ferramenta que garante a transparéncia de TI, e um dos pontos é que todo
mundo vai ter as informacdes corretas e precisas sobre a real situacdo, sobre
a empresa que tu estds investindo, todos acionistas terdo isso. O COBIT,
como todos os outros frameworks, ou a maioria deles, produz mecanismos
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claros, confiaveis de registro das coisas, inclusive, de valor de cada servigos,
a disponibilidade de cada servico, essas coisas. Isso sdo informacdes
importantes para os acionistas [...]

Chan (2004, p.34) e Damianides (2005, p.6) afirmam que o COBIT se alinha bem a
SOX, pois quando o COSO surgiu havia poucos frameworks de Governanga de TI, e para
suprir esta demanda, surgiu o COBIT, e ap6s anos de desenvolvimento e adogdes do modelo,
por muitas empresas no mundo, o0 COBIT ficou reconhecido globalmente como modelo para
obtencdo de compliance e de Governanca de TI. O entrevistado E2 diz que:

[...] o COBIT, principalmente para quem precisa estar adequado a SOX, ele
¢ o padrdo, se o cara ndo o tiver, estd fora. Eu trabalhei em vaérias
adequacbes a SOX, o COBIT ¢ a condigdo basica para a compra de uma
empresa. E eu tenho grandes clientes, principalmente, de telecom que foram
comprados por empresas internacionais, que se o cara ndo tem avaliacéo boa,
em relagdo & COBIT e SOX, ndo tem bonus para ele... Tém muitas normas
que j& fazem a relacdo direta com o COBIT, entdo, fica muito mais fécil,
como a normativa de supervisao do banco central. Ele reescreve todo, ha ndo
chama de PO, mas todo mundo sabe que €, tem um de para que vocé faca.
Para normatizacdo ele é excelente, por causa do passado dele que veio de um
manual de auditoria [...]

O COBIT gera resultados registrados ou registraveis, pois a maneira de pensar do
modelo é focada no registro e acompanhamento dos processos, ou seja, a implementacdo de
praticas do COBIT sugere e disponibiliza um controle sobre indicadores, que mostram clareza
nos fatos e nas demonstragdes. 1sso significa que o modelo ajuda no cumprimento das normas
e na obtencdo da transparéncia. O entrevistado E3 complementa, dizendo que:

[...] norma para mim é muito ligado a conformidade, ou seja, fazer conforme
a norma. A transparéncia tem a ver com divulgacdo, envolver o0s
interessados, etc.. A norma é fazer com que o cara respeite e faca aquilo,
aqui ndo tem o performance, mas ele faz aquilo. O COBIT faz isso através
do seus controles internos diretamente, através do PO e ME” [..]
Transparéncia reduz o atrito dentro da organizacao, pois quando eu consigo
mostrar 0 que eu faco quanto estou fazendo, as pessoas entendem e
aguardam até eu poder fazer aquilo [...]

Os processos do COBIT ajudam a aumentar a transparéncia, de acordo com o
entrevistado E3, pois [...] “a criagcdo de comités, regras de apropriacdes, distribuigdo,
processos de compras, justificativas, responsability e accountability, todos estes processos
influenciam diretamente na transparéncia organizacional [...]

O ITGI (20064, p.10) complementa, dizendo que existe uma grande quantidade de
processos destinados ao alinhamento com a SOX , além da relevancia do modelo para a
aderéncia as regras da lei. Estas declaragdes dos entrevistados confirmam a pesquisa feita por
Chan (2004) que revela o COBIT como modelo para alinhamento a SOX.
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O Controle é a chave final para alcangar uma Governanga Corporativa eficaz, pois o
mesmo surgiu, de acordo com Meckling (1976), para resolver o conflito de agéncia, que ¢é a
perda do controle decorrente do tamanho da corporacdo, a pulverizacdo da propriedade, a
necessidade de entregar o controle aos executivos nao proprietarios, e garantir que o
comportamento destes executivos esteja afinado com a maximizagdo do valor para os
acionistas.

De acordo com os entrevistados, o0 COBIT influencia positivamente nesta variavel,
como podemaos ver pela resposta do entrevistado E1, que diz:

[...] novamente pelo controle tu consegues ver informagdes, como eu digo, 0
COBIT te da ferramentas, especialmente para a parte de auditoria. O COBIT
é frameworks mais elegidos, mais notorios para todo tipo de auditoria ou
avaliacdo de compliance, porque, tu consegues garantir que tu tens controle
sobre os processos de TI, que aquilo é previsivel, é gerenciavel e néo
simplesmente baseado na sorte ou na qualidade de um individuo. Entdo, ter
praticas COBIT significa dentro dessa corporacdo, pelo menos a Tl é
controlavel, para o resto da organizagdo tu podes usar o COSO para saber se
0 resto da corporacdo esta legal, pode usar o BSC para saber se o resto da
corporacdo é confidvel, mas na Tl o grande framework de controle que
garante a previsibilidade e o gerenciamento é o COBIT. O ME controla isso,
a monitoria, as medigdes, controle evalueted, ele faz 0 acompanhamento das
estratégias que foram construidas [...].

O entrevistado E2 complementa, dizendo que:

[...] acho que num contexto tatico eu acho que sim, jA& num contexto
estratégico vai depender como a empresa se comporta e 0 qudo relevante é a
TI para esse negdcio. Se a Tl for muito relevante para o negécio, eu acho
que sim. Ai vocé consegue pegar as definicdes dos stakeholder, a area de Tl
vai fazer isso, e como o COBIT é muito abrangente ele vai te ajudar
indiretamente a fazer isso. Vocé ter uma area de TIl, com boa gestdo,
utilizando processos, indicadores, planejamento, ndo tem como vocé néo
ajudar a companhia. E a questdo de vocé ter isso na mdo. N&o é uma questio
dos frameworks, eu acho que o framework é quase perfeito, a questdo é
como tu vais te inspirar nele e implementar o teu modelo. E ai que pode dar
0 beneficio ou ndo [...].

O entrevistado E3 finaliza, dizendo que [...] “o COBIT influencia diretamente no
controle da empresa. O COBIT é um modelo de controle, Se tu defines um set de controle, tu
executas um set de controle, tu estas atendendo diretamente isto aqui. Tu das apoio direto no
controle da organizagao™ [...].

O COBIT influencia no Controle da Governanga Corporativa através dos controles
de TI que ele indica, na transparéncia, uma vez que alguns de seus controles sdo voltados a
tomada de deciséo, reporte da tomada de decisdo, quais controles estamos seguindo ou néo,
qual performance estamos atingindo ou ndo, quem decide e quando.

O COBIT é um dos modelos mais voltados ao cumprimento de normas, na medida
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em que é, também, voltado a processos e controles, além de equidade. Assim, no mesmo

momento em que se tem transparéncia, obtém-se, igualmente, protecdo aos acionistas.

O quadro 19 traz o resumo do que foi levantando nas entrevistas com 0s

especialistas, sobre os beneficios do COBIT na Governanga Corporativa.

Especialistas

Protecdo aos
Acionistas

O COBIT ajuda na defini¢do de um Link entre Governanca de Tl e Governanca
Corporativa através do aumenta da transparéncia nos relatérios, melhorando o acesso a
informacdo, através da melhoria do catalogo de servicos, gestdo de demandas, criagéo de
comités, melhoria do ROI e otimizacéo das tarefas de Governanga Corporativa e de T,
trazendo um aumento do valor venal da corporagéo.

Equidade

O COBIT tem influencia direta e indireta na equidade entre os acionistas, devido ao
aumento da transparéncia que ele proporciona através da criacdo de comités, a
responsabilizacdo da informac&o e a melhoria no processo de deciséo.

Normas

O COBIT é o melhor framework de Compliance com SOX, Basiléia, pois ele ajuda a
garantir a transparéncia, atraveés da criacdo de mecanismos confiaveis de registro de
informacdes e rastreabilidade das informaces, gerando resultados registrados ou
registraveis.

Transparéncia

O COBIT prové um aumento na transparéncia, devido ao melhor acompanhamento e
controle sobre indicadores, o que traz maior clareza nas demonstragdes financeiras.

Controle

Devido a natureza do modelo COBIT ser altamente voltado ao controle, ele ajuda a
melhorar a previsibilidade e gerenciamento dos processos, 0 que aumenta a compliance,
devido ao aumento dos controles de auditoria, trazendo um maior controle para
organizagao.

Quadro 19 — Resumo da dimensdo Governanga Corporativa do grupo dos Especialistas

Ambos o0s grupos acreditam que a adocdo do COBIT traz alguns desafios e

problemas e inumeros beneficios para a organizacdo, porém, cada grupo tem sua realidade,

sua experiéncia e sua visdao do modelo. Na proxima secdo sera feita a comparagdo das

respostas dos dois grupos.

4.3 COMPARACAO E ANALISE DOS DOIS GRUPOS

Esta secdo faz a comparagdo entre as respostas obtidas dos dois grupos (CIO’s e

Especialistas), sobre as dimensdes e varidveis levantadas na analise dos resultados.

4.3.1 Desafios e Problemas

O resultado das entrevistas sugeriu que seis unidades de registros fossem levadas em

consideracdo. Sao elas: Cultura, Maturidade, Tropicalizagdo, Qualificacdo, Interpretacao
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e Tempo. Estas variaveis serdo analisadas a luz das respostas dos dois grupos, a partir do

quadro 20.
CIO’s Especialistas

Cultura de planejar e executar; Fortemente baseado em controle;
Grande volume de controles; Empresas sem cultura de controles
Resisténcia a mudancas; internos;
Dificuldade de adaptacdo a nova cultura; Adequacdo da cultura ao processo;

Cultura Dificuldade de entendimento da nova Dificuldade de adaptar a cultura de
cultura; controle.
Falta de compreensdo dos gestores;
Desconhecimento da importancia da Tl na
organizacéo.

Quadro 20 — Comparativo dos Desafios e Problemas relacionados a Cultura entre os grupos

Ambos o0s grupos acreditam que o problema cultural tem forte influéncia no sucesso
de uma adocdo, principalmente, pelas caracteristicas latinas do brasileiro, devido a sua
tendéncia de executar mais do que planejar, além de ndo gostar de ser controlado. Isso
preconiza uma adaptacdo do modelo para a cultura brasileira. Além disso, é importante
salientar os problemas naturais de qualquer mudanca, dentro de uma organizacdo, como
resisténcia a mudancas, adaptacdo a nova forma de trabalho, desconhecimento da nova
cultura, etc. Finalmente, é preciso perpetuar na organizacdo a nova cultura e os novos
conhecimentos necessarios para que a adocdo do modelo COBIT tenha sucesso, pois como a
organizacdo é viva e muda com o tempo, se esta nova cultura ndo for propagada, através do
tempo, em um determinado momento, ela desaparecera da organizacao.

A percepcdo dos entrevistados aponta, também, o nivel de maturidade que as
organizagOes brasileiras se encontram, como um grande desafio a ser superado, como pode

ser visto no quadro 21.

CIO’s Especialistas

Pensamento operacional; Voltado & execucéo;

Tendéncia a entregar e suportar; Foco na operacao;

Dificuldade em planejar e organizar; Foco na agilidade e néo na

Dificuldade em monitorar e avaliar; sustentabilidade;

Péssima em comunicagdo; Falta de monitoramento;
Maturidade Dificuldade em gerir clientes; Baixa maturidade da estratégica;

Descomprometimento com a qualidade e Mais conformidade do que performance;

satisfacdo; Desconhecimento do PDCA pela TI.

Preocupacdo excessiva com a parte

técnica;

Dificuldade em fazer PDCA.

Quadro 21 — Comparativo dos Desafios e Problemas relacionados a Maturidade entre os grupos

A analise deste quadro sugere que as empresas ainda estdo resolvendo (e precisam)

seus problemas operacionais, e, no momento que isto ndo € percebido pelos gestores, e uma
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adocdo do COBIT comeca a tentar aumentar o nivel de maturidade dos processos,
principalmente, processos de Planejar e Organizar e Monitorar e Avaliar, a parte operacional
ndo da sustentacdo ao mesmo. Foi sugerido pelos entrevistados que as empresas devem se
preocupar menos no operacional e mais no planejamento, mudar o foco da Tl, como uma area
estritamente técnica. e comegar a prover solucdes, que nem sempre sdo as melhores,
tecnicamente falando, mas sdo as que mais proporcionam retorno para as areas Usuarias.

Outro ponto de atencdo que foi levantado na pesquisa é a necessidade de
tropicalizacdo do modelo, devido aos desafios e caracteristicas citadas acima, como podemos

ver no quadro 22.

CIO’s Especialistas
Modelo voltado a empresas americanas Modelagem de processos em um nivel que
Tropicalizagéo (Hierarquicas e com divisdo de fungbes); ndo caracteristicos a cultura nacional;
Adaptacao a realidade das organizages. Problemas na segmentacao de fungdes.

Quadro 22 — Comparativo dos Desafios e Problemas relacionados a Tropicalizagdo entre os grupos

A tropicalizacdo é sugerida, por ambos o0s grupos, basicamente devido as diferengas
culturas existentes entre o pais de origem do modelo e o Brasil. Porém, a variavel que mais foi

ressaltada como importante é a Qualificacdo do modelo.

CIO’s Especialistas

Modelo muito amplo; Dificuldade em determinar qual é o nivel

Dificuldade para definir o que dele vai ser | de controle adequado para tua organizacao;

adotado; Necessidade de um mix de pratica;
Qualificacao Necessidade de composicéo de Dificuldade na defini¢do do nivel de

frameworks de apoio; maturidade;

Dificuldade em definir o nivel de Necessidade de escolher uma estratégia de

maturidade necessario para cada processo. | implantagdo abrangente ou superficial.

Quadro 23 — Comparativo dos Desafios e Problemas relacionados a Qualificacdo entre os grupos

Esta variavel € de extrema importancia, pois € nela que todas as outras variaveis se
entrelacam, é onde todos os outros problemas provenientes das mesmas séo solucionados ou
amenizados. Ambos o0s grupos concordam que, por o0 modelo ser extremamente abrangente, é
necessario definir quais processos devem ser implantados, qual nivel de maturidade cada
processo deve ter, por onde deve ser iniciado o projeto, quais sdo 0s pré-requisitos que serdo
atendidos primeiramente, quais os frameworks de suporte serdo usados para cada processo e
qual estratégia de implantagdo serd utilizada para a adog¢do. Todas estas questdes variam de
acordo com a cultura local e da empresa, além do nivel de maturidade que a mesma se
encontra e seu atual cenario.

A penultima variavel da dimensdo dos Desafios e Problemas, na adocdo do modelo

COBIT, é a Interpretacdo do modelo propriamente dito.
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CIO’s Especialistas
Modelo muito subjetivo; Convergéncia de frameworks;
Dificuldade de compleicdo do modelo; Dificuldade de entendimento pelas areas de
Dificuldade para adaptacdo para cada negacios;
realizada; Dificuldade em entender a andlise de
Problemas com benchmark; maturidade.
Interpretacgéo Dificuldade de compreensé&o dos processos

de terceiros;

Descompasso com outros modelos;
Dificuldade em entender o modelo;
Dificuldade em entender o que é a
Governanga de TI.

Quadro 24 — Comparativo dos Desafios e Problemas relacionados a Interpretacdo entre os grupos

A interpretacdo do modelo é muito importante em uma adocdo do COBIT, pois de
acordo como forem interpretados, todos os pontos de atencdo existentes na qualificacdo
podem ser percebidos de forma errada. Ambos 0s grupos concordam que esta é a variavel,
junto com a qualificacdo, que mais traz problemas para adocéao, pois devido a subjetividade
do modelo, cada um adapta de acordo com a forma que entendeu o mesmo. Isto causa
problemas, também, na hora de fazer um benchmark entre organizacfes, pois 0 mesmo
processo pode ter sido interpretado de forma diferente, e mesmo que em uma organizacao este
processo tenha maturidade cinco, ndo significa que ele esteja trazendo retorno para a mesma,
pois se 0 modelo for mal interpretado, ele influenciara na qualificacdo, e esta pode indicar que
um processo necessite de maturidade cinco, quando na verdade poderia ser mais baixo, e isto
faz com que seja desprendido um esfor¢o maior que o necessario para este processo, gerando,
provavelmente, um desperdicio de recursos e, obviamente, um prejuizo para organizacao.

A Ultima variavel da dimensdo dos Desafios e Problemas, na ado¢do do modelo

COBIT, é a perpetuacdo do modelo durante o Tempo.

CIO’s Especialistas
Dificuldade em permear o conhecimento; Dificuldade em entender a necessidade de
Dificuldade em perpetuar a importancia da | um processo incremental;

Tempo TI_;_ _ D?ﬁculdade de garantir a continuidade;
Dificuldade em engajar 0s novos Dificuldade de manter e adaptar o modelo
funcionérios nas préticas do COBIT,; durante o tempo.

Dificuldade para manter a Cultura COBIT.

Quadro 25 — Comparativo dos Desafios e Problemas relacionados ao Tempo entre 0s grupos

A variavel Tempo € de extrema importancia para que a adocdo do COBIT se
perpetue na organizacgdo, aléem dela influenciar diretamente em todas as variaveis anteriores,
pois ao passar do tempo € necessario que seja reavaliada a cultura da empresa, pois ela deve
mudar com a utilizacdo das praticas do COBIT, deve-se reavaliar a maturidade, também

alterada com o tempo, requalificar o0 modelo de acordo com as novas avaliacOes, fazer a
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devida tropicalizacdo, apesar de que é provavel que esta variavel desapareca com o tempo,
pois a cultura da empresa deve se aproximar mais com a cultura do modelo, reinterpretar o
modelo, e, finalmente, modificar os processos e controles durante o tempo para que eles
continuem pertinentes para a organizacao.

Desta forma, a figura 18 ilustra o possivel relacionamento existente entre as

variaveis de desafios e problemas, levantadas na analise das entrevistas.

Figura 18 — Possivel influéncia das variaveis dos desafios e problemas.

Atraves da analise dos resultados, deduz-se que cada adogdo do COBIT é
influenciada, de acordo com o cenério atual, que leva a uma determinada interpretacdo do
modelo, que é influenciada pela cultura da organizacdo e sua atual conjuntura, além da
maturidade da mesma, o que acaba determinando a tropicalizacdo, que sera feita do modelo e,
finalmente, sua qualificacdo, ndo esquecendo que isto deve ser perpetuado pelo tempo, pois se
em algum momento estas adaptacdes pararem, tanto o cenario, quanto a cultura, a maturidade
mudard e os processos adotados ficardo obsoletos, levando a descontinuacdo do uso do
modelo.

Um ponto importante que foi levantado na andlise dos dados foi que o custo ndo é
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um problema para adocdo do COBIT, e, ambos o0s grupos, concordam com isso.

4.3.2 Beneficios Gerais

De acordo com ambos 0s grupos entrevistados, existe, ainda, nas organizagfes uma
forte tendéncia a adocdo dos dominios Entregar e Suportar e Adquirir e Implementar, pois
dentre os quatro dominios do COBIT estes sdo 0s que mais influenciam na parte operacional.
Como foi visto na se¢do de desafios e problemas, a maturidade das empresas brasileiras se
encontra muito mais neste nivel do que na parte de Planejar e Organizar e Monitorar e
Avaliar. De acordo com ambos os grupos, este panorama vem mudando com o tempo, e ja
existem organizacdes que estdo com o nivel de maturidade alto, nos processos de Planejar e
Organizar e Monitorar e Avaliar.

Além disto, a andlise das entrevistas encontrou alguns Beneficios Gerais do modelo,

e estes sao demonstrados no quadro 26.

CIO’s Especialistas
Participacdo das areas usudrias na Organizacédo da &rea de TI;
Governanca de TI; Impactando nos stakeholders;
Alinhamento com as areas de negdcio; Padronizagéo dos processos;
Aumento da transparéncia; Aumento da performance;
Diminuicao da pressdo das areas de Conformidade da organizagdo;
Beneficios negacio; Mudanca positiva da cultura
Gerais Mudanca positiva da cultura organizacional;
organizacional; Integracdo com outros frameworks;
Melhoria do entendimento das &reas de Aumento da sustentabilidade;
negécio do que é a Tl; Contribuicdo da T1 para organizagéo;
Maior contribuicéo da Tl para Diminuicéo dos riscos da Tl no negécio.
organizacao.

Quadro 26 — Comparativo da Dimenséo Beneficios Gerais entre 0s grupos

Se compararmos estes beneficios gerais do COBIT, percebidos por ambos 0s grupos,
com os beneficios descritos por Fernandes e Abreu (2008, p.34), ITGI (2007b, p.12)
perceberemos que sdo idénticos, o que significa que a realidade e a literatura estdo alinhadas
neste quesito.

A proxima secdo mostrara a analise das respostas obtidas pelos dois grupos, a

respeito da Governanca de Tl
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4.3.3 Governanca de TI

Nesta secdo serdo comparadas as analises feitas em ambos os grupos, no que diz
respeito a contribuicdo do COBIT na Governanca de Tl da organizagdo. Foram utilizadas para
este levantamento as cinco areas foco da Governanca de TI, conforme o COBIT 4.1 (2007,

p.8). A primeira delas sera analisada no quadro 27.

CIO’s Especialistas
Criacéo de métricas que te permitem Melhoria no portfélio de servicos;
mapear a correlacdo com os direcionadores | Melhoria na entrega;
estratégicos; Maximizac&o do valor investido;
Aumento do alinhamento; Definicdo de responsabilidade;
Definicéo de comités; Criacéo de comités;
Alinhamento Integracédo da Tl com o0 negécio; Estruturacdo organizacional para tomar
Estratégico Aumento da inovacdo; deciséo;
Aumento das contribuicdes para estratégia | Acompanhamento das necessidades das
da empresa; areas de negdcios;
Aumento do Controle; Alinhamento do portfélio de servicos;
Definicdo de responsabilidade; Aumento da maturidade, seguranga e
confiabilidade da area de T1I.

Quadro 27 — Comparativo da varidvel Alinhamento Estratégico entre 0s grupos
De acordo com os grupos entrevistados, a utilizagdo do COBIT contribui diretamente
no alinhamento estratégico entre a Tl e a organizacdo, apoiando diretamente a Governanca de
Tl e trazendo beneficios diretos para a mesma. Além disto, de acordo com os entrevistados, 0
dominio Planejar e Organizar € o que mais influencia a Governanga de TI, devido ao
alinhamento estratégico que ele proporciona. Analisando este dominio no COBIT 4.1 (2007),

foi criada a figura 19 para ajudar a ilustrar as forcas e fraquezas de cada dominio do modelo.

Planejar e Organizar

Alinhamento

estratégico
8

6
4

Mensuragao

da Entrega de
7 valor
performance H Secudario
M Primario
Gestio de\ /Gestdo de
Riscos Recursos

Figura 19 — Suporte a Governanca de Tl do dominio Planejar e Organizar
Fonte: COBIT 4.1 (2007, p.31)
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A anélise das entrevistas e da figura 19 nos mostra que o dominio PO esta apoiando
diretamente a area foco da Governanga de Tl alinhamento estratégico, e, indiretamente, as
outras quatro areas foco da Governanca. Tanto o COBIT, quanto a Governanca de Tl sdo
interligados entre suas areas, ou seja, quando a maturidade aumenta em uma area, as outras
acabam se beneficiando, também, tanto que o COBIT tem pré-requisitos de outras areas para
que um processo seja implementado. Isto significa que o COBIT te “obriga” a implementar
cada vez mais processos, mesmo que em niveis baixos de maturidade, para aumentar a
maturidade de processos que sdo do interesse da organizacdo. Isto € bom, pois como foi visto
na pesquisa e na literatura, quanto mais processos forem adotados (levando em consideracao
as influéncias da figura 16), mais suporte a Governanca de TI tera a organizacéo.

No quadro 28, as dimensbes foco da Governanca de TI, Entrega de Valor e
Gerenciamento de Recursos, foram analisadas conjuntamente devido as mesmas serem
responsaveis pelas areas mais operacionais da Governanga de Tl e serem suportadas, de
acordo com os entrevistados, pelos dominios mais operacionais do COBIT.

CIO’s Especialistas
Priorizacéo de projetos em detrimento da Priorizac&o de projetos em detrimento da
organizacgéo; organizacéo;
Entrega de Agregacdo de yalor p_ela TI; - Organi_zagéo interna; -
Valor Aumento do dlfer_en0|al competitivo; Garant!a da sustgntabllldade;
Aumento da Qualidade; Garantia da qualidade;
Garantia da entrega no prazo e no custo. Gestdo de catélogo de servicos;
Entrega no prazo e no custo.
Promover a entrega do direcionamento Controle de incidentes;
estratégico para organizacao; Reducdo do Custo Operacional;
Gerenciamento Priorizagéo dos recursos; Priorizac&o dos recursos;
de Recursos Aumentando a visibilidade; Maximizac&o dos recursos de TI.
Maximizacdo dos recursos de TI.

Quadro 28 — Comparativo das variaveis operacionais entre 0s grupos

Como levantado pelos entrevistados, o dominio Entregar e Suportar e Adquirir e
Implementar sdo responsaveis por suportar a parte mais operacional da Governanga de TI, e
devido a isto e o nivel de maturidade das empresas brasileiras, sdo os dominios mais
utilizados no Brasil. A figura 20 mostra como o dominio Entregar e Suportar suporta as areas
focos da Governanca de TI entrega de valor e gestdo de recursos, e secundariamente, a

mensuracdo de performance.
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Entregar e Suportar

Alinhamento
estratégico

Mensuracioda -~
¢ . _ Entrega de valor

performance |~ o
H Secudario
M Primario
Gestdode/ " /Gestio de
Riscos Recursos

Figura 20 — Suporte a Governanga de T1 do dominio Entregar e Suportar
Fonte: COBIT 4.1 (2007, p.103)

Mais uma vez fica claro que cada processo do COBIT adotado influencia em mais de
uma area foco da Governanca de TI. Claro que isto pode ser um risco de interpretacdo do
modelo, pois se for levado literalmente, o gestor pode querer implementar todos 0s processos
para que a Governanca de TI seja totalmente apoiada. Porém, como foi visto na secéo 4.3.1, é
necessario gque seja feita uma qualificacdo do modelo, levando em consideracdo o cenario
atual da organizacdo, ou seja, implementar exatamente 0 necessario para apoiar a mesma.

A figura 21 exemplifica o apoio do dominio, Adquirir e Implementar, nas &reas
foco da Governanca de TI.

Adquirir e Implementar

Alinhamento
estratégico
5 ¢
Mensuragdoda - S 7
performance

- Entrega de valor
B Secudario

W Primario

_Gestdo de

Gestdo de Riscos”
Recursos

Figura 21 — Suporte a Governanga de T1 do dominio Adquirir e Implementar
Fonte: COBIT 4.1 (2007, p.75)

Analisando as figuras 20 e 21 fica claramente visivel que a Entrega de Valor e
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Gestdo dos Recursos sdo os focos destes dominios, claro que, secundariamente, a Gestdo de
Riscos e Mensuragdo da Performance estdo fortemente presentes. De acordo com ambos 0S
grupos e a literatura, isto se deve pela necessidade de mensurar riscos e performance para
conseguir entregar valor e alocar recursos. Sem esta mensuracao, ndo é possivel saber se esta
sendo bem feito 0s processos operacionais e, também, os processos de gestdo (Planejar e
Organizar). Ambos 0s grupos concordam que para mensurar, € pré-requisito existir uma
organizacdo de processos e uma definicdo de controles, e para isto € necessario que exista
registros formais de como é feito cada processo.

O quadro 29 mostra o impacto percebido que o modelo COBIT traz para as areas
foco da Governancga de T1 Gerenciamento de Riscos e Mensuragdo da Performance.

CIO’s Especialistas
Mitigacao dos riscos da TI; Gestéo dos riscos;
Gerenciamento Diminui os riscos da T1 para organizacdo; | Controle dos riscos;
de Riscos Gerenciamento dos Riscos da T, Anélise de risco dos business cases;
Planejamento da mitigacéo de riscos. Diminuicéo dos riscos.
Aumento do desempenho dos processos; Indicadores para tomada de decisao;
Aumento da qualidade dos processos; Aumento do desempenho dos processos;
Mensuraco da Aymgn_to da tran§paréncia; Aumento do Controle;A _
Performance Visibilidade dos impactos dos esforcos da Aym_ent_o da Transparéncia;
TI. Diminuicao de custos;
Perpetuagdo do modelo através da
atualizagdo e manutengao dos processos.

Quadro 29 — Comparativo das varidveis de controle e avaliagdo entre 0s grupos

Os dois grupos percebem que o COBIT ajuda muito para alcancar o gerenciamento
de riscos, necessario para Governanca de TI, porém, o grupo dos CIO’s acredita que o
gerenciamento de riscos é somente indicado pelo COBIT, que 0 maior impacto nessa variavel
decorre de modelos que apoiam o COBIT, como o Itil e 0 eSCM. Esta diferencga de visoes
pode ser explicada, pois o grupo de especialistas sempre utiliza um “mix” de frameworks, ou
como o entrevistado E2 comentou, uma convergéncia de Frameworks utilizando o COBIT
como base, como direcionador da adocdo de boas praticas. J&, o grupo de CIO, perceberam
esta necessidade ap6s comecarem a estudar o COBIT, ou seja, ficou mais presente esta
necessidade.

A figura 22 mostra como o dominio Monitorar e Avaliar suporta as areas foco da

Governanca de TI.
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Monitorar e Avaliar

Alinhamento

estratégico
3

Mensuracdo da
y > Entrega de valor

performance | L
B Primario
B Secudario
Gestdo de| Gestdo de
Riscos Recursos

Figura 22 — Suporte a Governanca de T1 do dominio Planejar e Organizar
Fonte: COBIT 4.1 (2007, p.155)

Como visto nas analises das entrevistasde ambos os grupos e na figura 22, o dominio
Monitorar e Avaliar ap0ia, diretamente, a entrega de valor, o alinhamento estratégico, a
mensuracdo da performance e, principalmente, a gestdo de riscos. Isto acontece, pois de
acordo com os entrevistados, é impossivel existir alinhamento, entregar um servico de valor e
gerir riscos sem mensurar e avaliar os mesmos. O grupo de especialistas vai mais fundo e
indica que este dominio é o Gltimo a ser adotado, devido ao ciclo natural de ado¢do do COBIT
(seus pré-requisitos), e ambos os grupos acreditam que quando uma organizacdo adota este
dominio e o dominio de Planejar e Organizar, ela aumenta sua performance.

Como descrito pela literatura, o modelo COBIT apoia muito bem a Governanga de
TI, e os entrevistados corroboram com essa visdo, como fica claro apds a avaliacdo dos
impactos do modelo nas cinco areas de foco da Governanca de TI. A figura 23 demonstra
como os quatro dominios do COBIT suportam as cinco areas foco da Governanca de TI.
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Suporte dos Dominios do COBIT na

Alinhamento Governanga de TI

estratégico

Mensuragao
da ntrega de
) valor i i
performance =i \onitorar e Avaliar
de=Entregar e Suportar
== Adquirir e Implementar
_ s=f==Planejar e Organizar
Gestdod “\Gestio de
Riscos Recursos

Figura 23 — Suporte a Governanga de T1 dos dominios do COBIT

Fonte: COBIT 4.1 (2007, p.155)
Podemos ver na figura 23 que os quatro dominios do COBIT suportam todas as cinco

areas foco da Governanca de TI, sendo que cada uma delas é focada em aumentar a
performance de uma ou no maximo duas areas foco. Como foi levantado na analise das
entrevistas, os dominios Entregar e Suportar e Adquirir e implementar sdo responsaveis por
melhorar a parte operacional da TI, apesar de que alguns processos destes dominios déao
suporte ao alinhamento estratégico e a gestao de riscos, o que ndo poderia ser diferente, pois a
entrega de valor no servico é premissa basica para o alinhamento estratégico e para gestao de
riscos.

O dominio Planejar e Organizar é direcionado totalmente para area foco da
Governanca de TI: Alinhamento estratégico, influenciando somente secundariamente nas
outras areas foco.

Finalmente, o dominio Monitorar e Avaliar influencia fortemente nas areas foco da
Governanca de Tl Gestdo de Riscos, Mensuracéo de Performance, Alinhamento Estratégico e
Entrega de valor. A andlise das entrevistas e da literatura propfe que para uma organizacao
alcancar uma Governanga Corporativa é necessario que ela cuide de todos os cinco aspectos
da mesma; e, 0 autor propde um sexto aspecto que surgiu na analise das entrevistas, que seria
o tempo. Ficou claro que é necessario perpetuar as preconizagdes da Governanca de TI pela
organizacao, mas, também, pelo tempo, pois isso tende a cair no esquecimento, e todo esfor¢o
para adocdo do mesmo é perdido. E, quando se pensa em tempo, ndo sO perpetuar o

conhecimento, mas, também, adaptar os processos as novas realidades da organizacdo, aos
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novos cenarios, sempre levando em conta a interpretacdo do modelo, que € influenciada pela
cultura da organizacao e sua atual conjuntura, além da maturidade da mesma, o que acaba
determinando a tropicalizacdo que sera feita do modelo, e, finalmente, sua qualificacdo do
mesmo.

A préxima secdo analisard os impactos percebidos do COBIT na Governanca

Corporativa.

4.3.4 Governanca Corporativa

A Governanca Corporativa é o sistema criado para monitorar, controlar e garantir
que a estratégia e diretrizes estabelecidas pelos stakeholders sejam cumpridas da melhor
forma possivel com o dinheiro investido, ou seja, garantir que os objetivos sejam alcancados
com 0s recursos existentes na organizagdo (JESEN, 1986; HART, 1995, HAMAKER, 2003).

Mais que isto, o CIMA (Chartered Institute of Management Accountants) defende
que existem duas dimensdes na Governanca Corporativa, conformidade e performance, sendo
que a primeira ¢ constituida de regras dos presidentes e CEO’s, composi¢ao e treinamento, do
conselho diretor, auditorias, remuneracfes e nomeacfes de comités e auditoria interna e
gerenciamento de riscos. A dimensdo de performance tem como objetivo ajudar o conselho
diretor a tomar decisGes estratégicas, entender o apetite por riscos e suas necessidades por
performance (CIMA, 2003).

Essas diretrizes nos levam aos chamados Principios de Governanga Corporativa
que, de acordo com o OCDE, séo a Protecdo aos acionistas, Equidade entre 0s mesmos,
cumprimentos das Normas, Transparéncia organizacional e Controle. O quadro 30 mostra
os impactos percebidos do COBIT de ambos o0s grupos no principio de Governanca

Corporativa de Protecdo aos Acionistas.

CIO’s Especialistas
Influéncia indireta no ROI,; Transparéncia nos relatorios;
Avaliacéo de auditoria; Melhoria no acesso a informagéo;
Transparéncia transacional; Link entre Governanca de Tl e Governanca

Corporativa;

Melhoria do catalogo de servicos;
Melhoria do ROI,

Otimizacdo das tarefas de Governanga
Corporativa e de TI;

Criag8o de Comités;

Gestdo de demandas;

Aumento do valor venal da corporag&o.
Quadro 30 — Comparativo da variavel Protegdo aos Acionistas entre 0s grupos

Protecédo aos
Acionistas
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Ambos os grupos acreditam que o COBIT influencia direta ou indiretamente no ROI
da organizacdo, porém, o grupo dos especialistas, vai mais a fundo, e, percebe influéncias
maiores decorrentes do COBIT, ou melhor, da Governanca de TI proveniente da adocao do
COBIT. O que fica claro para os especialistas, ¢ que o COBIT ajuda neste “link” entre as duas
Governangas, porém, a Governanga de TI precisa estar em um nivel mais estratégico e deve
ser de grande importancia para organizagao.

O quadro 31 mostra os impactos percebidos do COBIT pelos entrevistados no

principio de Governanca Corporativa de Equidade.

CIO’s Especialistas
Aumento da transparéncia; Criacéo de Comités;
Criacdo de Comités. Responsabilizacdo da informacéo;

Equidade Melhoria no processo de decisao;

Aumento da transparéncia.
Quadro 31 — Comparativo da varidvel Equidade entre os grupos

A influéncia na equidade é percebida pela forma de aumento da transparéncia pelo
grupo dos CIO’s, porém, 0 grupo dos especialistas acredita que além da transparéncia, a
denominacdo de responsaveis, a melhoria no processo de decisdo e a criacdo de comités
influenciam diretamente na equidade entre os acionistas. Como dito anteriormente, isso sé €
possivel se a TI tiver importancia estratégica para organizacéao, e nao sé para conformidade.

O quadro 32 mostra 0 s impactos percebidos do COBIT pelos entrevistados no

principio de Governanga Corporativa de Normativas.

CIO’s Especialistas
Atendimento das normas; Compliance com SOX, Basiléia;
Organizacéo de processos; Garantia de transparéncia;
Aumento dos controles internos de TI. Criacdo de mecanismos confiaveis de

Normas - . .
registro de informacdes;

Rastreabilidade das informacdes;
Resultados registrados ou registraveis.
Quadro 32 — Comparativo da varidvel: Normas entre 0s grupos

Os dois grupos acreditam que o COBIT atende diretamente aos requisitos e
normativas existentes como: SOX, Basiléia, etc., e, além disso, ele da boa base para, caso seja
necessario, a organizacao aderir a uma nova normativa que possa ser criada. 1sso devido ao
carater organizador e controlador do modelo, que permite a facil aderéncia a normas e a
regras impostas pelo mercado, isto € largamente sugerido pela literatura, como é exemplifica

o ITGI (2006a, p.10), que afirma a existéncia de uma grande quantidade de processos



destinados ao alinhamento do COBIT com a SOX.

O quadro 33 mostra os impactos percebidos do COBIT pelos entrevistados

principios de Governanca Corporativa de Transparéncia e Controle.
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nos

CIO’s

Especialistas

Transparéncia

Aumento da transparéncia;
Participacédo das areas de negdcio;
Criacdo de Comités.

Acompanhamento;
Controle sobre indicadores;
Clareza nas demonstracdes;
Transparéncia;

Comités.

Controle

Criacdo de indicadores de desempenho;
Definicéo de responsaveis;
Cumprimento das regras dos stakeholders.

Melhoria de compliance;

Garantia de previsibilidade e
gerenciamento;

Aumento dos controles de auditoria.

Quadro 33 — Comparativo das variaveis Transparéncia e controle entre 0s grupos

Estas variaveis foram analisadas conjuntamente devido a forte ligacdo existentes

entre elas, pois a partir do momento que existe controles, existe um aumento na transparéncia.

O COBIT influencia na transparéncia organizacional, desde o momento que sdo criados 0s

comités e os controles. Com isso, as areas de negocios comecam a interferir positivamente na

Governanga de TI, além de saberem o0 que estd acontecendo dentro da TI, aumentando a

transparéncia, e com os controles instituidos, todos os stakeholders da organizacéo tém acesso

e influéncia aos indicadores, garantindo o cumprimento das regras dos mesmos, aumentando a

previsibilidade e o gerenciamento e assim, aumentando a Transparéncia e o controle

organizacional. Ambos 0s grupos concordam que isso acontece ap6s a implementacdo do

planejar e organizar e monitorar e validar.

Na proxima secéo sdo feitas as consideraces finais do trabalho.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Feita a analise de dados, das entrevistas apresentadas no capitulo anterior, emergiu
um conjunto relevante de pontos a serem levados em consideracdo pelos gestores, sobre o
modelo COBIT, que surgem desde a atencdo na hora da escolha do modelo até os possiveis
beneficios que possam ser alcan¢ados com a da adocdo do mesmo.

Porém, o principal objetivo deste trabalho foi o de analisar os impactos percebidos
do COBIT na Governanca de Tl e na Governanga Corporativa. Para isso, foram levantados os
desafios e problemas enfrentados na adogdo do modelo, bem como seus beneficios gerais,
além dos beneficios especificos para a Governanca de Tl e para a Governanca Corporativa.

Ao analisar esses pontos, foram encontrados seis desafios e problemas na adocdo do
modelo COBIT e inumeros beneficios que esta implantacdo pode trazer, se forem levados em
consideracdo os fatores criticos localizados.

Estes fatores e os possiveis beneficios estavam implicitamente contidos dentro do
resultado das analises realizadas. Verificando os pontos que foram mais enfatizados pelos
respondentes, e, que se mostraram importantes, chegou-se, entdo, a um conjunto de seis
fatores. Séo eles: Cultura, Maturidade, Tropicaliza¢do, Qualificacdo, Interpretacdo e Tempo.

A descrigdo do que consiste cada fator é apresentada no quadro 34.

Fatores Descricdo
A cultura é identificada por todos os entrevistados como ponto importante para adogao
do COBIT, devido as diferengas existentes entre os paises anglo-saxdes (origem do

Cultura modelo) e os paises de origem latina.
A maturidade das empresas também foi apontada por todos os entrevistados como um
Maturidade ponto importante na adogdo do COBIT, pois deve-se levar em consideragéo a

maturidade para criagdo dos processos e controles que o modelo propde.
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Tropicalizacéo

Devido as diferengas entre as culturas do pais de origem do modelo para o Brasil, é
necessario fazer uma tropicalizacdo do modelo para que 0 mesmo se adapte aos
profissionais brasileiros.

Qualificacao

A qualificacdo € importante em uma adogdo do COBIT, pois ela decidira quais os
processos e controles que serdo adotados, em qual ordem e quais frameworks de
suporte serédo utilizados. Para fazer uma qualificacdo eficiente, devem ser levados em
consideracao todos os fatores criticos, citados anteriormente.

Interpretacéo

A interpretacdo do modelo é de estrema importancia e impacta e é impactado por todos
os fatores criticos citados acima. A partir da interpretacdo que sédo criados 0s processos,
controles e identificado o que sera utilizado ou ndo do modelo. A interpretacdo consiste
também do entendimento do que é Governanca de TI e quais sdo suas necessidades.

Tempo

O tempo € o principal fator responsavel por o abandono do modelo nas organizagGes. A

perpetuacdo da adocdo do COBIT durante o tempo é um desafio constante para os
CIO’s e especialistas, e compreende a permeagdo da cultura de processos e controles
criados pelo COBIT para a organizacdo e sua evolugao durante o tempo.

Quadro 34 — Fatores critico de sucesso para ado¢ao do COBIT.

Vale salientar que o significado dos fatores ndo corresponde exatamente ao

significado das categorias analisadas no inicio do capitulo 4, ainda que possam ter 0 mesmo

nome. Isto acontece porque, dentro da definicdo de cada fator critico, foram considerados

apenas 0s pontos que sdo realmente importantes, segundo a percep¢do do pesquisador.

No quadro 35 € possivel verificar os impactos gerais percebidos, na Governanca de

Tl e na Governanga Corporativa, levando em consideragdo uma adogdo bem sucedida do

modelo.

Beneficios

Impactos

Descricdo

Gerais

Organizacao

O COBIT traz para organizagdo varios beneficios gerais, tais como:
Padronizagdo dos processos;

Organizacdo da area de TI;

Mudanca positiva da cultura organizacional;

Contribuicdo da T1 para organizacao;

Diminuicao da pressdo das areas de negécio;

Criagdo de uma linguagem Unica;

Os dominios mais utilizados do COBIT nas organizagOes Entregar e
Suportar e Adquirir e Implementar se da devido ao nivel de maturidade
que a organizacao se encontra no momento da adog¢do. Devido a isto, 0s
beneficios citados acima sdo 0s primeiros a aparecerem, porém, para
obtencdo de beneficios especificos como, 0 aumento da maturidade da
Governanca de T1 é necessario que todos os dominios sejam adotados,
ndo todos 0s processos, mas, Sim, 0S processos necessarios de acordo
com as necessidades da organizac&o.

Governanca
de Tl

Alinhamento
Estratégico,
Entrega de
valor, Gestdo de
Recursos,
Gestdo de
Riscos e
Mensuracdo da
Performance

O COBIT impacta diretamente na Governanca de T, pois seus quatro
dominios apoiam diretamente as cinco areas focos da Governanga de TI.
Todos os entrevistados concordam que direta ou indiretamente, através
das praticas sugeridas pelo COBIT, mesmo com a necessidade de
utilizacdo de outros frameworks como Itil, eSCM e PMI, 0 COBIT é o
norteador e que aponta para onde se deve seguir para alcangar a
Governanca de T1. Se compreendido e implantado, levando em
consideracéo os fatores de desafios e problemas, o modelo influencia no
alinhamento estratégico através de seus dominios de Planejar e Organizar
e Monitorar e Avaliar; na entrega de valor, através dos dominios Entregar
e Suportar e Adquirir e Implementar; na Gestao de Recursos, através dos
dominios Entregar e Suportar e Adquirir e Implementar, na Gestdo dos
Riscos, através do dominio Monitorar e Avaliar e na Mensuracao da
Performance, através do dominio Monitorar e Avaliar.
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O COBIT impacta direta e indiretamente todos estes pontos no momento
que ele apoia e aumenta a maturidade da Governanga de T1. Quanto
maior é a maturidade da mesma, maior é o elo entre a Governanca de T
e a corporativa e maior é o impacto na mesma. Este impacto é causado
devido, principalmente, ao controle que o modelo traz para as
organizacg0es, controle este que permite 0 aumento de transparéncia,
aderéncia as normas dos stakeholders, aumento da equidade devido a
transparéncia e consecutivamente uma maior protecdo aos acionistas
devido ao maior controle organizacional.

Quadro 35 — Impactos percebidos da adogédo do COBIT.

Protecdo aos
Acionistas,
Governanca | Equidade,
Corporativa | Normas,
Transparéncia e
Controle

Conclui-se que para a adogdo do modelo COBIT ter sucesso € necessario que seja
levado em consideracdo a maturidade e a cultura da empresa, que definira em qual nivel que
sera implantado os controles de cada processo e quais processos, e até mesmo a necessidade
de tropicalizacdo do modelo para melhor se adequar a realidade da empresa. A partir disto
deve ser feita a qualificacdo do modelo, onde é definido o que sera adotado, qual nivel de
maturidade deve ser alcancado, quais controles, accontability e responsability de cada
processo, etc. A qualificagdo deve ser afetada diretamente pela cultura e maturidade da
empresa, além da tropicalizacdo que foi feita no modelo, e ainda pela interpretacdo que a
organizacdo tem do modelo e da Governanca de TI.

A partir disto, os beneficios na Governanca de Tl e corporativa comeca a ficar
visiveis, porém deve-se levar em consideracdo que os quatro dominios do COBIT, todas as
cinco areas foco da Governanca de Tl e os cinco principios basicos da Governanca
Corporativa estdo interligados entre si, o que significa que um influencia diretamente o outro.
Exemplificando, no momento que se aumenta a maturidade dos processos do dominio
Mensurar e Suportar do COBIT, ocorre um impacto direto na maturidade dos processos dos
outros trés dominios do modelo, 0 que impacta diretamente na Governanca de TI, tanto na
area foco mensuracdo da performance, diretamente, quanto indiretamente nas outras areas
devido a influéncia que teve nos outros dominios do COBIT como na influéncia que a area
foco mensuracdo da performance tem sobre as outras quatro areas foco da Governanca de TI.
Isto acontece da mesma forma na Governanca Corporativa, que devido ao impacto da area
foco Mensuracdo da Performance, a qual melhora os controles aumentando assim a
transparéncia da organizacdo e melhorando a aderéncia as normas, reforgcando a equidade e a
protecdo aos acionistas. Estes impactos ocorrem, pois 0s processos de cada dominio do
COBIT sustentam direta e indiretamente as areas foco da Governanca de Tl através da
formalizacdo e controle da diversas facetas da area de TI, e gragas a isto 0s requisitos das
areas foco da Governanca de Tl sdo preenchidos pelos beneficios que o COBIT traz a
organizacéo, e este sdo refletidos na Governanca Corporativa, pois suportam as necessidades
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dos cinco principios basicos da mesma.

Isto significa que uma adogdo do COBIT néo deve ser levada como um projeto de
Tl, e sim como um projeto Corporativo, uma vez que 0 impacto causado pelo mesmo
permeara toda a organizacdo, bem como os elementos que a orbitam, como por exemplo,
parceiros e empresas terceirizadas.

Porém, ¢ dificil afirmar com seguranca se esta € uma idéia intrinseca ao conceito de
desafios e problemas, bem como se o atendimento destes fatores garante o sucesso da adoc¢éo
do COBIT. Uma pesquisa confirmatoria com este objetivo poderia ser realizada para
corroborar tais resultados, como continuidade deste estudo exploratdrio. De qualquer maneira,
€ mais seguro afirmar que, sem prestar atencdo aos fatores criticos identificados, a
probabilidade de que acontegcam problemas com uma adoc¢do do modelo COBIT ¢ alta.

Ainda que os resultados encontrados ndo possam ser totalmente generalizaveis
(como se destaca a seguir no item 5.1 referente aos limites deste estudo), eles ndo deixam de
ser validos como subsidios na Adogdo do modelo COBIT. Desta forma pretende-se contribuir
com a literatura e com as organizagdes que pretendem adotar o modelo COBIT para alcancar
a Governanca de Tl e melhorar a Governanga Corporativa.

Acredita-se que com os resultados deste trabalho serd possivel para os gestores
refletirem mais acertadamente a respeito dos fatores importantes para ado¢do do COBIT, além
de iluminar e direcionar um caminho para o melhor entendimento do modelo. Para as
empresas que ja adotaram o COBIT, porém em um nivel de maturidade baixo, espera-se com
este trabalho ajudar como estimulo para a ado¢do em maior profundidade do modelo, e com
isto melhorem a sua conformidade e performance.

Mais do que isso, espera-se gque este trabalho possa contribuir de alguma forma para
0 cenario nacional, em fungdo de estimular e ajudar as empresas a aumentarem sua
performance, permitindo que cada vez mais possamos crescer e competir de igual para igual
com os demais paises do mundo.

Para ilustrar as conclusdes geradas por este trabalho, foi criada uma figura ilustrativa
para melhor compreensdo de como o COBIT influencia na Governanga de Tl e na

Governanca de Corporativa conforme a figura 24.
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Stakeholders

Planejamento

Governanca Corporativa

“
Protecdo ao
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Transparéncia

Governanga de TI

|

1 Entrega Alinhamento Mensuragdo Gestdo de Gestdo
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: I I = _I = _t
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- 5 = =
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3
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Jejeny a
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Verificacao

Figura 24 — Suporte do modelo COBIT na Governanca de T e Corporativa

A figura proposta deve ser entendida da seguinte forma: O COBIT prové a boas
praticas para Governanca de TI, sendo que cada dominio do COBIT influencia diretamente a
mesma. A adoc¢do do modelo COBIT e suas praticas de controle e mensuracdo permitem fazer
um elo entre a Governanca Corporativa e de TI, pois as necessidades da organizacéo
permeiam e influéncia através da maturidade da organizagdo, necessidades de negdcio,
necessidades de conformidade, mudando o direcionamento que a Governanca de TI deve
tomar. Esta roda de influéncias sempre sera mantida e perpetuada através de um grande
PDCA, que ¢ formado de varios PDCA’s menores provenientes do proprio modelo COBIT e
seus processos de controle e avalia¢do, e outros PDCA’s provenientes das demais areas da
organizacdo, sendo que toda esta estrutura sofre a influéncia de Stakeholders internos e

externos.
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5.1 LIMITES DA PESQUISA

A pesquisa possui alguns limites que s&o analisados abaixo:

a)

b)

d)

f)

Pela caracteristica, essencialmente qualitativa do estudo, os resultados ndo podem
ser generalizados. Ainda que os resultados obtidos sejam a realidade percebida em
algumas organizagdes, uma afirmacdo segura da real abrangéncia deste resultado
sO poderia ser realizada baseando-se em pesquisa quantitativa.

A confiabilidade do resultado da anélise de conteudo das entrevistas é limitada,
uma vez que esta analise baseia-se na interpretacao do pesquisador sobre os dados.
A maior parte das inferéncias foi realizada com base na percepcdo de outras
pessoas. Deve-se, portanto, considerar que a percepcdo de uma pessoa, a respeito
de um determinado fendmeno, esta sujeita a diversas influéncias, que sao
impossiveis de serem controladas em uma pesquisa.

O critério para selecdo dos seis fatores de desafios e problemas, ainda que
fortemente baseados na andlise de dados da pesquisa, como se procurou
demonstrar, envolve um grau de subjetividade relacionado a percepcdo do
pesquisador. Poder-se-ia perguntar por que ndo 5 ou 7 fatores. Ou, qual foi o
critério de ‘corte’ no sexto fator critico. Este critério ndo ¢ totalmente objetivo,
vem da percepc¢do do pesquisador na comparacao dos resultados da anélise.

A dificuldade em achar literatura, principalmente sobre desafios e problemas,
devido ao tema ser relativamente novo e pouco explorado, principalmente no
Brasil.

A dificuldade de encontrar especialistas e CIO’s com experiéncia de adog¢ao do

modelo e com disponibilidade de tempo para realizacéo das entrevistas.

5.2 SUGESTOES DE PESQUISAS FUTURAS

Como sugestdo de pesquisas futuras propde-se a realizacdo de estudos de caso que

possam vir a corroborar os impactos do COBIT nas organizagdes aqui verificados, tanto na

Governanca de Tl quanto na Governanca Corporativa, para garantir que os desafios e
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problemas identificados e os beneficios na Governanca Corporativa e na Governanca de Tl
sejam corretamente trabalhados. Outra possibilidade é a realizacdo de uma pesquisa survey
com organizacdes que adotaram o COBIT, a fim de confirmar e validar os resultados da
pesquisa. A criacdo de um instrumento para medir os impactos do COBIT também seria de
valia para as organizagdes poderem identificar, através deste instrumento, se sua adogdo esta
trazendo os niveis de beneficios esperados para as organizacgdes.
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APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA

Identificar o impacto percebido da adocdo do modelo COBIT e sua

contribuicao para a Governan

Sobre a Pesquisa

a de Tl e na Governanca Corporativa

Este Roteiro de Entrevistas € parte integrante da dissertagdo do mestrando Ricardo Zoldan Giampaoli
(rzgiampaoli@terra.com.br) do Mestrado em Administracdo e Neg6cios da PUCRS, orientado pela Prof. Dr.
Mauricio Gregianin Testa (mauricio.testa@pucrs.br).

A pesquisa tem por objetivo avaliar o impacto do COBIT nas organizacdes, na percepcao de especialistas e ClIOs
de destaque na éarea e este roteiro de entrevistas tem por finalidade apreender informacdes sobre a contribuicdo
potencial e efetiva do COBIT, para a elabora¢do de um instrumento estruturado.

DIM. VARIAVEIS FONTES \ QUESTOES
Quais sdo os maiores desafios que as empresas enfrentam ao
adotar o COBIT?
Existe alguma parte do COBIT que ndo é adequada as
2 FERNANDES E | caracteristicas das empresas brasileiras?
= ABREU(2008)
2 Dgﬁ?A'LfblE s | Considerando o atual panorama nacional, vocé consegue
8 (2005) ITGI identificar alguma parte do COBIT que ndo seja adequada ao
& (2008B) ITGI | N0Osso pais? Comente.
® (2007A) HARDY
8 b A|\$|2|201\?|)DE5 Quais sdo as mudancas necessarias para que uma adogdo do
= (2005) ITGI COBIT alcance os objetivos da empresa?
B (2008B) ITGI
a (2008A) Quais sdo as mudancas que ocorreram ap6és a adogdo do
COBIT nas &reas de negécio?
Quais 0s maiores problemas enfrentados durante a adogao do
COBIT? Por qué?
Visando qual objetivo as organizacBes Brasileiras adotam o
i ITGI (2007B) ITGI | COBIT? E por que o COBIT?
7 Objetivos -
S (2003) Que tipo de resultados as empresas esperam alcancar com a
;E '§ adocdo do COBIT? E o que elas efetivamente alcangam?
o Quais areas e processos do COBIT normalmente sdo mais
3 o PrOCESS0S 'ggéﬁogi) utilizados pelas organizaces? Por qué?
HARDY (2606) Quais_ beneficios que estas adogdes trouxeram para as
organizagoes?
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Beneficios Governanga de TI

Alinhamento
estratégico

Entrega de
valor

ITGI (2007A)
FERNANDES E
ABREU (2008)

ITGI (2007B)

Gerenciamento
de recursos

Gerenciamento
de Riscos

Mensurac¢do da
performance

Quais processos do COBIT vocé acredita mais influenciar na
Governanca de T1? Em quais objetivos da Governanca de TI1?
As organizacBes normalmente adotam estes processos? Por
qué?

O COBIT ajuda a melhorar o alinhamento estratégico da TI
com o Negécio? De que forma?

Qual é a contribuicdo efetiva do COBIT para a melhoria da
visibilidade dos impactos Tl pelos diversos niveis da
organizacao?

Qual é a contribuicdo efetiva do COBIT para melhoria na
entrega dos servicos de TI1? Por qué?

Qual é a contribuicdo efetiva do COBIT para aumentar a
satisfagdo dos clientes (internos e externos)? Por qué?

Qual é a contribuicdo efetiva do COBIT no gerenciamento
dos recursos de TI? Por qué?

Qual é a contribuicdo efetiva do COBIT para ajudar a
diminuir os custos operacionais e de propriedade? Por qué?

Qual é a contribui¢do efetiva do COBIT para melhorar o
gerenciamento dos Riscos da TI? Por qué?

Qual é a contribuicdo efetiva do COBIT para ajudar a reduzir
0s riscos na gestdo da TI? Por qué?

Qual é a contribuicdo efetiva do COBIT para ajudar na
mensuracao da performance da TI? Por qué?

Beneficios Governanca

Corporativa

Protegéo aos

acionistas
Equidade HAMAKER (2003)
JENSEN E
N MECKLING
ormas (1976)
SHLEIFER E

Transparéncia

VISHNY (1997)

Controle

Qual é a contribuicéo efetiva do COBIT na garantia do ROI?
Por qué?

Qual € a contribuicdo efetiva do COBIT para atrair
investimentos para empresa? Por qué?

Qual é a contribuicdo efetiva do COBIT na garantia da
igualdade entre os acionistas? Por qué?

Qual é a contribuicdo efetiva do COBIT na garantia do
cumprimento das normas? Por qué?

Qual é a contribuicdo efetiva do COBIT para alcangar a
transparéncia organizacional (Decisdes e Informacdes)? Por
qué?

Qual é a contribuicdo efetiva do COBIT para garantir que as
regras estabelecidas pelos stakeholders sejam cumpridas
dentro da organizagdo? Por qué?

Esta parte tem por objetivo caracterizar os respondentes deste Roteiro de Entrevistas.
Tempo de atuagdo:

anosnaérea.

anos na instituigo.




