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RESUMO

Embora a Governanca da tecnologia de informacagfetavidade dos sistemas de
informacg&o sejam areas tradicionais de pesquisdagio entre governanca e efetividade, ndo
tem sido objeto de pesquisa, 0 que o presenteestachatureza exploratoria, visa investigar.
Mediante a proposta de uma extensdo do Modelo desSo dos Sistemas de Informacéo de
DelLone e McLean, e do estudo de caso de uma umigdesparticular, analisa-se o0 modelo
proposto e as relagdes entre governanca e efeteziddgumas relacdes foram encontradas e
sao apresentadas.

Palavras-chave: Governanga. Efetividade. Sistelmi@msmacao.
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ABSTRACT

Although the Governance of information technology &ffectiveness of information
systems are traditional areas of research, theaeships between governance and
effectiveness have not been an object of reseattch the present study, exploratory in
nature, aims to investigate. By the proposal odxension to the Model of Information
Systems Success from DelLone and McLean, and tleestady of a private university, the
proposed model and the relationships between gameenand effectiveness are analyzed.
Some relationships were found and are presented.

Key words: Governance. Effectiveness. Systemsrimdtion.



viii

LISTA DE FIGURAS

Figura 01 — Governanca Corporativa e AtivoS ESSENCIAIS .......ccoeeeeeevvvieiiiiiiiiieeeeenn, 13
Figura 02 — Modelo Conceitual para Pesquisa de Governanca de Tl ...................... 16
Figura 03 — Capacidades de Tl .........uiiiiiieiiieeeeiiie e e e e e e e e 19
Figura 04 — Elementos da Logica de Plataforma...............ceevevvviiiiiiiieiieeiiiiiiiieieeeeee, 21
Figura 05 — Modelo Estendido da Logica de Plataforma.............ccccoeevvvviviiiciinneeeen, 22
Figura 06 — Matriz de Arranjos de GOVEIMANGA.......cceeeeiiieieiiiiiiiaaee e e e e eeeeiiiiaa e e 24
Figura 07 — Areas de DECISE0 €M Tl.....ccciiviieiiiee e 25
Figura 08 — Modelo de Governanga de Tl............uuieiiiiiiiiiiiiiiiiieeieeeeeee e 28
Figura 09 — Modelo Geral do COBIT .....cccooiiiieeecie e 32
Figura 10 — Dominio Planejamento e OrganizaGao (PO) ............euvvveeeeereeeeeeeeeeeeeennn. 33
Figura 11 — Dominio Aquisicdo e Implementacao (Al) ........ovvvieieiieeeirieeiiiciee e 34
Figura 12 — Dominio Entrega € SUPOMe (ES).......uuuueeiiiiiieiiiiiiiiieeieieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeenes 34
Figura 13 — Dominio Monitoracdo e AvaliaGao (MA) ........ceevvuiiiieieeeeeeeeeeiicine e 35
Figura 14 — Relacionamento entre Processo, Objetivos e Métricas (ES 05)............ 36
Figura 15 — Inter-relacionamentos dos Componentes do COBIT ...........cccccceeeveeennne. 37
Figura 16 — O MOAEI0 ITIL. ...t e et e e e 40
Figura 17 — Categorias de SUCESSO de Sl........ouvuiiiiiiiiiiiieeiiies e 47
Figura 18 — Modelo de Sucesso de Sistemas de Informacéo (1992)........cccceeeeenneee. 47
Figura 19 — Modelo de Sucesso de Sistemas de Informacéo (2003).........cccceeeeee... 48
Figura 20 — Modelo de Governanca de Tl e Efetividade de Sl.............coovvvviiiiiiinnnee. 59

Figura 21— Modelo Aplicado de Governanca de Tl e Efetividade de SI ................. 152



LISTA DE TABELAS

TabEla 01 — ENTIEVISTAS . .uneeeee et 65
Tabela 02 — Resumo dos resultados: COBIT ....cuveei e, 155
Tabela 03 — Resumo dos resultados: ITIL e ISO/IEC 17799.....cooevieiiiiiaiiiinne, 156

Tabela 04 — Resumo dos resultados: Categorias de Efetividade........................ 157



Al

CIO
CMM
CMMI
COBIT
COSO
ES
ICP
ICM
ISACA
ISF
ISO
ITGI
ITIL
MA
OGC
Pl

PO
PMBOK
PDI
PMI
RH
SEI

Sl

Tl

LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS

Aquisicao e Implementacéo

Chief Information Officer

Capability Maturity Model

Capability Maturity Model Integration

Control Objective for Information and related Teokogy
Committee of Sponsoring Organisations of the Tregd@ommission
Entrega e Suporte

Indicador Chave de Processo

Indicador Chave de Meta

Information Systems Audit and Control Association
Information Security Forum

International Organization for Standardization
Information Technology Governance Institute
Information Technology Infrastructure Library
Monitoracdo e Avaliacao

Office of Government Commerce

Propriedade intelectual

Planejamento e Organizacao

Project Management Body of Knowledge

Plano de Desenvolvimento Institucional

Project Management Institute

Recursos Humanos

Software Engineering Institute

Sistema de informacéo

Tecnologia de Informacéo



Xi

SUMARIO
[ 1 o o (1 o> o USRS 1
1.1-ODjJetiVOS 08 PESTUISA ....ceeerrrrnnnieeeeeeeeeeiitiiaa e e e e e e e eeeetttna s e e e e aaeeeessaanaaaeeeaeeesnnnns 4
1.2-RelevancCia da PESOUISA .......uuuuiiieeeeeeieeeiiiie e e e e e e e et e s e e e e e e e eeeaeaaa e e e e eeeensnnnns 4
1.3-Método empregado NA PESOUISA ... ..uuuuuuuururnnnnnninnnnnnnnnnnnnnnnnnnennnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnes 7
1.4-Delimitac0es d0 @SIUAOD .......uuuuuiiie e eeeeeeeiii e e et e e e e e e e e e e e e e eeeannnn 8
1.5-Estrutura do trabalno.......... ... 9
2- ReferenCial tEOFICO .........uuiiiiiie i 11
P e €101V T g - o [0 T PP TPPPPPRPPPPPIN 11
2.1.1-GOVEerNaNGa COMPOTALIVA .......ceeeeeeeeeieitiieeeeeeeeeeeeettis e e e e eeaeeeeessnnnaaaeeeeaeeeennnns 12
2.1.2-GoVerNanGa de Tl ..o 14
2.1.2.1-Centralizac&o versus descentralizagao .............cceeeeeeeeeeeieeviiiiiiieeeeeeeeennnnns 16
2.1.2.2-LOgica de plataforma........ccoooeeeiiiiiiieceeeecee e 18
2.1.2.3-O modelo proposto por Weill € ROSS.......cccovvvuiiiiiiiieeeeeceeiiiiiie e e e e 24
2.0 2. A-C OB e et e e e eeaaaas 29
2t - | I N | TP 38
2.1.2.6-1SO L7799 ... 42
2.2-Efetividade dos Sistemas de INformacan ..............uvviiieiiieeiiiieeiiiiiiie e 44
2.2.1-Modelo de sucesso de sistemas de informacéo de DeLone e McLean ....... 46
2.2.1.1-Qualidade da informacédo no modelo de DelLone e McLean ..................... 48
2.2.1.2-Qualidade dos sistemas no modelo de DeLone e McLean....................... 49
2.2.1.3-Qualidade dos servigcos no modelo de DeLone e McLean........................ 49
2.2.1.4-Uso dos sistemas no modelo de DeLone e McLean ............cccooecviviiennnen. 51
2.2.1.5-Satisfacdo do usuario no modelo de DelLone e McLean..............ccccceeuuee. 52
2.2.1.6-Beneficios liquidos no modelo de DeLone e McLean ..........cccoeeeeeiiiinnnnns 53
I IV =1 (o [o T PO P PR P PP PP 56

3.1-Estratégia de PeSUISA. .....ccceeiiiieeeeeeeeeee e 56



Xii

3.2-DeSENN0 da PESUUISA ..evvvvriiiiieieeieiiiiiiiiie e e e e e e e e e et s s e e e e e e e e eaaan e e e e e eaeeesnnnn 57
3.3- Modelo de Governanca de Tl e Efetividade de Sl............cceeiiiiiiiiiiiiiiiiinnn. 58
KR ESY=1[STor= Tolo F= o] (o F= Vg V4= Uox- Lo SRR 62
3.5-Selegdo dos entrevistados ..o 63
3.6-ProtoCOI0 A€ PESOUISA.......uuuuieieeeeiiieieiiiiie e e e e e e et e e e e e e e e e e eaeta e e e e e eaeeannnnns 66
3.6.1-FONtE PIIMANTA ....ccee e 66
3.6.1.1-ROteIr0 de ENLIEVISIAS .....coooiieiiriieie et 66
3.6.2-FONtES SECUNUANTAS ... .uuiiiiiiiie ettt e e e e e e e s 71
3.6.2.1-Site ProjetO ERP .....cooviiiiii i 71
3.6.2.2-Plano de Desenvolvimento Institucional..............ccccci, 71
3.6.2.3-Mensagens de COorreio €letrONICO ......coceeeeevvveeviiiie e ee e e e e e eeaeees 71
3..6.3-Coleta de dados........coooiiiiiiiii 72
3.7-Analise e interpretacao dOS dAdOS ........uiiieeieiiiiieiiiiee e e e e e e 73
4- EStUAO 0 CASO0.....cciiiiiiiiiiiie e 81
4.1-Contexto organiZacCional.............uvuuuiriiiie e 81
4.2-Contexto da Tl e da Governanga de Tl........oooooiiiiiiii, 87
4.3-Analise da GovernanCa de Tl..........uiiiiie i 90
4.3.1-Arranjos de Governanca segundo Weill @ R0OSS (2004).......ccooeeeevvveeiiivnnnnnnn. 90
A.3.2-COBIT .o e 93
4.3.2.1-Dominio Planejamento € Organizagao...........cccceeeeeeeeeieeieieieeeeeeeeeeeeeeeeeen 93
4.3.2.2-Dominio AquiSiCA0 € Implementacan.............uuceeeeeeeeeeveeiiiiiiiee e eeeeeeeeanens 101
4.3.2.3-Dominio Entrega € SUPOIE........ccooviiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeeeee e 105
4.3.2.4-Dominio Monitoragao € AValiaGa0...........cceevuuvuiiiiiie e e e 109
G T I N | ST TPPPTTR 111
4.3.3.1-Gestdo de incidentes e problemas...............uvviiiiiieeeieeeiiieee e 111
4.3.3.2-Gestédo de configuracdo, mudancga € VErS&0. ........ccccceevvieeeiiinieieeeeeeeenn. 112

4.3.3.3-SCIVICE DBSK .. 112



Xiii

4.3.3.4-Gestédo de disponibilidade e capacidade...........ccoeeeevivviviiiiiiiiieeeeeeeeeeeins 113
4.3.3.5-Gestao de continuidade e de niveis de Servigo.........coocvviiieiieeee i 113
4.3.3.6-Gestao financeira dos servigos de Tl......oovevueiiiiiiieeeeerieeesn e ee e 114
A.3.4-1SONEC L7799 ... ettt e e e e e e et e e e e e e e eeenenas 114
4.3.4.1-Conhecimento sobre seguranca €m Tl .........uviiiiiieeiiiiieiiiicee e eee e 114
4.3.4.2-Politica de seguranca €m Tl.......c...ueiiiiiiiiiiiiieiee e 115
4.3.4.3-Treinamento dos usuarios em seguranca de Tl.........cccevvvviiinieeeeeevenennnns 116
4.3.4.4-Avaliacéo e melhoria continua da seguranca de Tl..........cceeeiiiiiiiiieninnns 116
4.4-Analise da Efetividade dos sistemas de informacgao .............cccceeeeeeeeeevvennnnns 117
4.4.1-Qualidade da iINformagaio ..........ccooeiiiiiiiiii 117
4.4.2-Qualidade dOS SISLEMAS .......ccuuiieeiiiiiie e e eeeaaans 119
4.4.3-Qualidade dOS SEIVIGOS .......cccoiiiiiiiiiiie e 120
e U L o PP 122
4.4.5-SatiSTACA0 0O USUANIO......eeeiiieiiiiiiiiiiie et 124
4.4.6-BenefiCios LiQUIAOS ......uuuiiie et eea e e e e e e e e aannees 126
4.5-Andlise das percepcdes dos entrevistadosS .........ccooevveeeeeiiiiiiiiiieieeeeeeeeeeeee 128
5- Aplicacao do modelo PropPoSIO.........ceuuuiiiiie e e e e e e eeanae 131
5.1- Elementos do MOAEI0. ..o 131
5.1.1-Qualidade da iNfOrMaGaO0 ............ceuuuiiiiiie e e e e e e eeaaaes 131
5.1.2-Qualidade dOS SISTEMAS .......cccvuiiii e eaes 133
5.1.3-Qualidade dOS SEIVICOS ....uuiieeeeeeieeiiiieie e e e e e e e e eeetree s e e e e e e e eeeeeanr e e e e eaeeeeennns 135
DL A-USOD ... i 136
5.1.5-SatiSTACA0 O USUANO......uuuiiiieeiieieeiiiii e e e e e e e e et s e e e e e e e eannnn 138
5.1.6-BenefiCios LIQUIAOS ....ccooiieeeeieeeeeeeieee e 139
I 1)Y= { g -1 o [0 F PRSPPI 140
S A R O © ] = I P T T PP UPPUPRRPPPPPPIN 140

5.1.7.1.1-Dominio Planejamento € Organizagao...........ccoeeeeeeeeiiiiiiiieiiinnnnnnens 141



Xiv

5.1.7.1.2-Dominio AQUISICA0 € IMpPIemMeNntagan ............ceeeeeeeeeeeeeiiiiiiiieeeeeeeeeeeannns 143
5.1.7.1.3-Dominio ENtrega € SUPOIE ......ccoeeiiieieeieeeieieieeeeee e 145
5.1.7.1.4-Dominio Monitoracao € AvValiaGao.............cuuvveiiieeeeeeeeeiiiiiiee e eeeeeeeeans 146
SN A I I | TR UPPPTPTRPPPPPPIN 147
5.1.7.3-ISOMMEC L7799 .. oo 147
5.2-Discussao do modelo aplicado............uuiiiiiiiiiiiiiiiiii e 148

5.3-Limitac6es do modelo proposto de Governanca de Tl e Efetividade de SI... 153

6- CONSIAEragOies fINAUS .......cooeeieeee s 158
6.1-ContribuiCOEs da PESUUISA.......cceiviieeiiiiiie e e e e e e e e e eeanans 159
6.2-IndicacOes para pesquiSas fULUIAS.........ccovvi e iiiiiiiiiiiee et eeeeees 159
REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS .......ooveoieeeeeeeeee e 161
APEBNAICE A ettt a e e a s 167

F Y 01T T [ To = 170



1- Introducao

A governancga corporativa prové elementos para que arganizacao estabeleca seus
objetivos, determine 0os meios necessarios e men#iea performance enquanto empenha-se
na consecucao desses objetivos (OECD, 2004; ANDRADROSSETTI, 2004). Em
harmonia com a governanca corporativa, tendo essao ccontexto, a governanca de
Tecnologia de Informacdo (Tl) confere direitos deciddao e atribui responsabilidades
promovendo o comportamento desejado no uso de Tneanorganizagao (WEILL e ROSS,
2004). O uso de TI gera efeitos sobre a atividadeindividuos e, conseqiientemente, sobre a
organizacdo onde atuam (DELONE e MCLEAN, 1992).itass governanca de Tl pode ser
vista como um fator interveniente na efetividadd tla, portanto, na contribuicdo da Tl para

a consecucao dos objetivos organizacionais.

Garrity citado por Brown e Grant (2005), ja no iaida década de 60, apontava para a
necessidade das empresas atribuirem responsabdidaabre os investimentos em Tl e
estabelecerem mecanismos de controle que assegurassconducdo apropriada das
atividades nessa area. Como as empresas devenizargas atividades de Tl de forma a
obter os beneficios pretendidos para seu negdcav,és do uso adequado dos recursos dessa
tecnologia, constitui-se uma questdo fundamentad pa estudiosos de governanca de TI

(SAMBAMURTHY e ZMUD, 2000).



Pode-se identificar, principalmente nas décade80de 90, duas correntes de pesquisa
em governanca de TI: (i) uma com sua atencao \aftada a estrutura organizacional da area
de TI, tratando da questdo bipolar - centralizagérsus descentralizacdo dessas formas de
organizacao; (ii) outra, com maior énfase nas @gesstelativas as contingéncias que afetam a
organizacdo de Tl. Em periodo mais recente, surgmras abordagens, mais complexas, que
integram elementos das duas correntes buscandevohaéo tedrica que venha a contribuir

para o sucesso da pratica de governanca de Trgasizacdes (BROWN e GRANT, 2005).

Além do interesse proprio das empresas no usozediaiciente da Tl, observa-se a
difusdo, promovida por governo ou associacao miofigl, em nivel mundial, de padrées de
controles ou de melhores préaticas na gestdo de €meparticular, na sua dimensdo de
governanca (ALTER, 2006; BROWN e NASUTI, 2005; SMI€ MCKEEN, 2006). Entre os

de maior aceitacdo, podem ser citados:

COBIT - Control Objective for Information and related Teokwgy, criado pela
Information Systems Audit and Control AssociatitBACA) e seu afiliado, dnformation
Technology Governance Institui@Gl). O COBIT é um modeldffameworl, uma proposta
de gestdo e controle de TI. Foi concebido com @ aos objetivos de negdcio e
estruturado em processos. Informa o qué uma emg@essafazer para ter uma boa gestao de

Tl, entretanto ndo informa como fazé-lo (ITGI, 202805; ITGI e OGC, 2005);

ITIL - Information Technology Infrastructure Librgrpaseado nas melhores préticas
dos processos de gestdo e suporte dos servicos. @2 [TIL apresenta maior énfase no
método do que no controle, possuindo, portantoyrezad complementar em relacdo ao

COBIT (ITGl e OGC, 2005; OGC, 2004).

ISO 17799- Code of practice for information security managemeonstitui base

para o desenvolvimento de praticas gerenciais @adiedes de segurangca promovendo a



confiabilidade da informac&o dentro e entre orgagbes. Trata da questdo de seguranca de
informacé&o com profundidade e detalhes superioossadordados no COBIT e no ITIL,

complementando-os nesse aspecto (ITGl e OGC, 2005).

Por outro lado, desde os anos 70, diversas pesquieauravam estudar os atributos
dos sistemas de informacao (Sl) usados, a qualidadeformacao por eles fornecida, a
satisfacdo do usuario e os beneficios, em nivelidhl e organizacional, auferidos pelo
emprego desta tecnologia. Esta corrente de pesquidantificada como de “sucesso” ou

“efetividade” dos sistemas de informacdo (DELONEE@LEAN, 1992, 2003).

Diversos estudos em governanga procuram descatsociacOes entre arranjos ou
mecanismos de governanca de Tl com a performancergimizacdo. Caracteristicas da
governanca de TI, encontradas no campo, séo rettas aos indicadores de performance
das empresas (WEILL, 2004; WEILL e ROSS, 2004; BRO®VGRANT, 2005). Os estudos
de efetividade, por sua vez, consideram elementis proximos numa possivel cadeia de
causas e efeitos, tais como a qualidade da inf@mag do sistema, 0 uso do sistema, e 0
impacto sobre a atividade do usuario, a qual $eteafio impacto organizacional (DELONE e

MCLEAN, 1992, 2003).

Buscando maior compreensdo das relagfes entregwate governanca de Tl e os
resultados do emprego de sistemas de informacalizae-se um estudo de caso, em uma
organizacdo que passou por forte transformacéty temarea de governanca de Tl quanto
nos sistemas utilizados. O estudo foi realizadaymando responder a seguinte questao de

pesquisa:

Que relacdes existem entre a governanca de Tfetigidade de Tl nas organizagbes?



1.1-Objetivos da pesquisa

O objetivo principal desta pesquisa é a identificagle elementos associados a
governanca de Tl que influenciam a efetividade 8demas de Informacdo empregados
numa organizagcao. A pesquisa foi conduzida aposadaim estudo de caso contemplando

uma universidade que passou por transformacOesistemas e governanca de TI.

O estudo tem como principal referencial teéricono@delos de governanca de TI
desenvolvidos por Weill e Ross (2004) e os modadosfetividade de sistemas de informacao

criados por DeLone e McLean (1992, 2003).

Para consecucdo do objetivo principal foram formhoda os seguintes objetivos

especificos:
a) Avaliar arranjos e mecanismos de governanca de&iStemtes na universidade.

b) Avaliar, com base nas dimensdes dos modelos derizeddicLean (1992, 2003),

a efetividade dos sistemas de informacé&o usadosinarsidade.

c) Explorar a relacdo entre a governanca de Tl e twviede dos sistemas de
informac&o com base nas avaliacbes dos elementosdelo de DeLone e McLean

(1992, 2003), de um lado, e na governanca dee€ld, qutro lado da relacao.

1.2-Relevancia da pesquisa

A relevancia desse estudo, em parte, esta assoaiadgortancia econémica da
tecnologia de informacé&o para as organizacbeqdseym lado, Strassmann (1997) questiona

a prodigalidade das organizacfes nos dispéndiosoenputacdo, Brynjolfsson (1993) tem



dificuldades para identificar os retornos sobreirpgestimentos em TI, notabilizando o
“paradoxo da produtividade”, enquanto Carr (2003emiza a importancia estratégica dessa
tecnologia, a literatura que reconhece o valoagsiico desse recurso prevalece amplamente.
Assim, a contribuicdo da Tl para a consecucéo bgtivos organizacionais é explanada em
profundidade na pesquisa do alinhamento estratdGB®ODBECK, 2001; CHAN, HUFF,
BARCLAY e COPELAND, 1997; HENDERSON e VENKATRAMANL993). Ainda, um
arranjo de recursos tecnologicos organizados em unfra-estrutura de TI, assume
importante significado estratégico no suporte agdades de uma empresa (BROADBENT,
WEILL, e NEO, 1999; WEILL, SUBRAMANI, e BROADBENT2002). Adicionalmente,
diversos estudos evidenciaram a influéncia positilzaa Tl sobre a performance das
organizagbes (BHARADWAJ, 2000; MELVILLE, KRAEMER ESURBAXANI, 2004;
SANTHANAM e HARTONO, 2003). Portanto, a pesquisadraa de TI contribui para o

conhecimento de um recurso de importancia estcatégconhecida.

Embora, na pesquisa de governanca de Tl, sequrmlenB{2005), existam topicos
que possam ser considerados esgotados, como a adquesintralizacdo versus
descentralizagéo, a literatura apresenta diversasntes ou abordagens do tema (WEILL e
ROSS, 2005; SAMBAMURTHY e ZMUD, 2000). Em algunsalialhos, os aspectos
contingenciais sédo enfatizados (SAMBAMURTHY e ZMUI999). Em outros, a
organizacdo das atividades de gestdo de Tl de mameh uma “l6égica de plataforma” &
explorada (SAMBAMURTHY e ZMUD, 2000; SCHWARZ, e HBCHHEIM, 2003). Weill
e Ross (2004) identificaram caracteristicas de m@avea de Tl observadas em empresas de
sucesso para elaborarem recomendacdes a serers pdotautras empresas. Entretanto, a
pratica nas organizacdes nédo revela a existéncisndemelhor forma de governanca de TI,
homogeneamente adotada em todas as unidades dgramg corporacdo, tampouco uma

forma que seja predominantemente empregada petaiandas empresas (BROWN, 1997,



PETERSON, O'CALLAGHAN, e RIBBERS, 2000). Constaga-scom base nessas
consideracfes, que o tema é complexo, constituumdocampo de pesquisa com muitos
elementos a serem explorados. Aléem da naturezalerando objeto de pesquisa, razdes de
negocio e de gestdo sdo apontadas por Weill e ROgEl, p.14) e também por Kohli e
Devaraj (2004) para que as empresas adotem meansietivos de governangca em suas
areas de TI. Logo, deve-se reconhecer a governdechl como um topico relevante na

gestdo de um recurso, como anteriormente vist@tegicamente importante.

A realizacao dos potenciais beneficios da tecnaldgiinformacéo se da pelo uso dos
sistemas de informacé&o. O interesse no tema genaucarrente de pesquisa conhecida como
sucesso ou efetividade dos Sistemas de informégdom, diversos estudos foram realizados
nas ultimas décadas procurando medir ou avaliasm dos sistemas de informacdo e o
impacto desse uso sobre o trabalho dos individusabee a performance das organizacdes
(TORKZADEH e DOLL, 1999; DEWETT e JONES, 2001; DOELTORKZADEH, 1998;
LASSILA e BRANCHEAU, 1999). Com freqliéncia, as p#&isgs nessa area utilizam as
avaliagbes dos usuarios como medida de sucessto seuito dificil o uso de medidas
objetivas (SCOTT, 1995; GOODHUE, KLEIN e MARCH; Z)0Se de um lado é dificil, por
outro, € muito importante a mensuracdo dos efatwsSl, uma vez que, esses efeitos,
constituem o resultado final de uma cadeia de saasafeitos que inicia antes da decisao
sobre os investimentos em Tl e segue além da it@gan e uso dos Sl. DeLone e McLean
(1992, 2003) buscam a sistematizacdo da pesquisafemidade dos Sl, propondo seu
estudo através de um conjunto de dimensfes queitpeanrcomparacdo de resultados e
acumulagdo de conhecimento. O presente trabalhoousedelo de DeLone e McLean
permitindo a comparacédo de resultados com outtag@s ao mesmo tempo em que procura

contribuir com a acumulacao de conhecimento soleena.



A relevancia desse trabalho pode ser considerddamgortancia prépria dos topicos
tratados: a tecnologia de informacéo, a governdegaa area e a efetividade dos sistemas de
informac&o. Ainda, sua importancia também se amafirem funcdo do estudo do
relacionamento, até entdo ndo pesquisado, entre dumensdes na gestdo da TI: a

governanca e a efetividade de TI.

Além da originalidade da investigacdo da relacdeengovernanca e a efetividade de
T, esse estudo procura estender o conhecimentiuamareas tradicionais de pesquisa, a do
sucesso dos sistemas de informacdo e a de govardangl. O avanco do conhecimento
nessas areas viabiliza o desenvolvimento de nowelms e praticas de governanca que
resultem em melhor e maior efetividade dos sisteteasformacado, e assim, ensejando uma

maior participacéao da area de Tl na consecucaolgjesvos organizacionais.

1.3-Método empregado na pesquisa

A estratégia de estudo de caso (BENBASAT, GOLDSTEINMEAD, 1987; Yin,
1994) foi empregada no desenvolvimento da pesqgéiddniversidade como um todo foi
definida como sendo a unidade de anélise. Com@i€éotidos estudos de casos, foram
utilizadas diversas fontes de dados. Foram reagadrias entrevistas em profundidade, com
um conjunto de professores e funcionarios que,entsnjunto, reuniam experiéncia variada
de diversas funcdes, possuiam alto nivel educdgiseas niveis hierarquicos variavam do
primeiro nivel de chefia até pré-reitor e, quandocedtrevista, todos ja tinham varios anos de
atuacdo na organizacao. Assim, as percepcoes ttesistados constituiram-se no principal
acervo de dados primarios. Adicionalmente, docuasede planejamento estratégicsies
da Universidade na Internet foram usados como $as#eundarias de informacdes. A analise
de contetdo (BARDIN, 1995; KRIPPENDORFF, 1997)ddgécnica utilizada na analise dos

dados. Os resultados da analise foram validadass ggirentes da area de TI, o atual e o



anterior, que atuaram dentro do contexto orgaropatie tecnoldgico e vivenciaram as

transformacdes da instituicdo objeto desse trabalho

1.4-Delimitacbes do estudo

Como toda a pesquisa, esse estudo foi conduzidood#malgumas delimitacdes:

* Embora diversas pesquisas tenham como objetivoioakr formas de governanca
de Tl a alguma medida de performance das empresiam € o caso de alguns dos
estudos revistos por Brown e Grant (2005) e o dél W&oss (2004), esse ndo é o

caso da presente pesquisa.

» Foi buscado a exploracéo dos efeitos da utilizagésistemas de informacéo e sua
relacdo com a governanca de TI. Ainda que uma oasnddes do modelo, base
dessa pesquisa, seja a de Beneficios Liquidoss e8seavaliados qualitativamente,
sem medida quantitativa de performance, sejaivalab planejado na organizacao,

seja de comparacdo com o desempenhado por ougeasEzaCOES.

* Nao houve intencdo de identificacdo de variaveis,oodesenvolvimento de
escalas, que se aplicassem a qualquer dimensadoodelanpara toda e qualquer
situacdo pesquisada. Reconheceu-se, como Delonecleeakl (2003), que a
mensuragao de cada dimensdo, e a avaliacdo derelagdo, deve ser revista e

definida especificamente para cada situacao pestpis

* O modelo conceitual tratado nessa pesquisa cangtita extensdo do modelo de
DelLone e McLean (2003). A bem da manutencdo dairpania de elementos
constituintes do modelo, como defendido pelos astointroduziu-se uma unica

dimensédo para representar a governanca de TIl. Ndoyse para essa dimenséo e



suas relacdes, os mesmos atributos de generalidad#emais dimensdes do modelo

original, impondo-se a revisdo dessas em cada;@ysesquisada.

» Esse estudo se limita as implicacées do uso dabiresos campos da gestdo e da
organizacdo, sem maiores consideracfes sobre astar@sticas técnicas dos

sistemas e dos equipamentos envolvidos na area.

Enquanto limitacdo, sendo esta pesquisa de natax@taratoria e apoiando-se em um
estudo de caso Unico, as suas conclusdes ndo smiteaplicadas a outras organizagfes sem
consideracgfes adicionais que validem tal procediméym estudo de caso unico ndo tem o
poder de generalizagdo estatistica dos estudoadmsem amostras aleatdrias. Contudo, os
resultados de um estudo de caso sdo valiosos & seonsiderados em contextos

organizacionais semelhantes ao pesquisado (YIN)199

1.5-Estrutura do trabalho

Apés este capitulo inicial, que introduz o assuatdiscute a sua importancia, o

trabalho esta estruturado conforme os capituloxities a seguir:

O Capitulo 2 apresenta a fundamentacdo tedricaisarelo conceitos sobre

Governanca de TI, Efetividade de Sistemas de Irdg&n e Qualidade de Servigos;

O Capitulo 3 contempla a metodologia da pesquisatendo a apresentacdo da
metodologia empregada e a descricdo da pesquiddatua do tipo estudo de caso;
incluindo a apresentagédo do Modelo de GovernancHl @eEfetividade de Sl, que constitui
uma das principais contribuicOes desta tese. Esxtelm baseia-se em um referencial de
melhores préticas de governanga, como as propostad/eill e Ross (2004) além de outras,

aceitas em nivel internacional, como o COBIT, d_I€lo Cédigo de pratica para gestao da
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seguranca da informacao ISO 17799. Esse modelotardea analise dos dados buscando a
identificacdo de relacbes entre Governanca e kdatie visando responder a questdo de

pesquisa.

O Capitulo 4 contempla o estudo de caso, descrevendontextos organizacionais e
de Tl e a andlise da governanca de Tl e da efatieddos sistemas de informacao

encontrados na organizacao.

O Capitulo 5 trata da aplicacdo do modelo propdstgovernanca de Tl e efetividade

de sistemas de informacao, a discussao da aplieagas limitacbes do mesmo.

O Capitulo 6 apresenta as consideracdes finaisaadess contribuicbes alcancadas

por esse trabalho e oferece sugestdes para fyesgsisas.
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2- Referencial tedrico

2.1- Governanca

O tema governanca é complexo, pode ser abordadmdegliversas perspectivas,
empregando-se conceitos proprios a cada uma desgltando uma grande diversidade
conceitual. O assunto pode ser tratado segunda@®sd e as relagcdes entre as partes com
interesse em uma organizacdo. Por exemplo: aasnhigfestores, empregados, clientes,
fornecedores ou outros. Alternativamente, a govexapode ser estudada como estrutura de
poder, como conjunto de valores e padrbes de cdampento ou, ainda, como sistemas
normativos. (ANDRADE e ROSSETTI, 2004; GAYLE, TEWHAR e WHITE, 2004;

TURNBULL, 1997).

Turnbull (1997) relaciona a governanga corporatiga diversas disciplinas:
microeconomia, economia organizacional, teoria mageional, teoria da informacgéo, leis,
contabilidade, finangas, gestdo, psicologia, sogial e politica. Por outro lado, Andrade e
Rossetti (2004) lembram que as contingéncias @memte cada pais e de cada momento de
sua historia, consideradas estas diversas disa#plippdem ser associadas a diversidade de

modelos de governanca, cuja pratica se pode olsa@sampresas em todo o mundo.

Weill e Ross (2004) abordam o tema a partir do ebmcde recursos ou ativos

essenciais de uma organizagéo e, considerandcwsaes de Tl como um desses recursos
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essenciais, estabelece a relacdo da governanchcdenTa governanca corporativa, como se

V€ na secao seguinte.

2.1.1-Governanca corporativa

Embora ndo seja novo o interesse em governangsuata atraiu maior atencédo apos
grandes escandalos financeiros, nos primeiros @aagcada atual, em algumas das maiores
corporacbes americanas. Grandes instituicOes idvess passaram a considerar o sistema
de governanca das empresas, no mesmo nivel det&npardos seus indicadores financeiros
ao avaliarem suas alternativas de investimento.0A governanca corporativa promove a
eficiéncia e o crescimento econdmico bem como debem a confianca do investidor.
Assim, empresas com boa governanca, em média,guasm valor de mercado superior, em
10 a 12 por cento, ao das empresas com governatficéedte. (OECD, 2004; WEILL e

ROSS, 2004).

Na Figura 01, Weill e Ross representam a relacdgogtarnanca corporativa com a
governanca de TI. Os diretores seniores, na comdigdagentes do conselho, buscam a
implementacdo de estratégias e a promocdo de ctanporto desejavel que visam o
cumprimento dos designios desse oOrgdo. Pode-sendenteestratégia como opcoes
fundamentais, como as relativas aos produtos sigesra serem oferecidos, a definicdo da
clientela alvo ou dos processos essenciais pararatencado da posicdo da empresa no
mercado. Os comportamentos desejaveis incorporanta@s e outros elementos culturais da
organizacado, definidos e representados atravé®stestégias, das declaracdes dos valores
corporativos, do enunciado da missao e dos prioeige negocio, rituais e estruturas da
empresa. Estes elementos e suas relacbes, comkiitai governanca corporativa, estao

representados na parte superior da Figura 01 (WEIRIOSS, 2004).
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Governanca Corporativa
o Outros
Acionistas interessados
Conselho
Controle Transparéncia
Executivos seniores
- Estratégia [------------coooooeoe- Comportamento
desejave
Ativos Essenciais
Ativos Ativos Ativos | Ativos | Informacdol  Ativos de
Humanos | Financeirod Fisicos de PI | e ativos TI| relacionamentd

Mecanismos de Mecanismos de
Governanca financeira Governanca de Tl
(comités, orcamentos, etg.) (comités, or¢gamentos, etg.)

Governanca de TI

Governanca de Ativos Essenciais

Figura 01 — Governanca Corporativa e Ativos Essenciais
Fonte: Adaptado de Weill e Ross (2004)

A parte inferior da Figura Ol identifica os seis/@ essenciais com 0S quais as
empresas implementam suas estratégias e geram amlageus negocios. Os executivos

seniores elaboram mecanismos para governar a gestiaso de cada um deles, tanto
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independentemente quanto em conjunto. Os ativeneisss sdo constituidos, dentre outros

elementos, por:

» Ativos humanos — pessoas, habilidades, competén@asamentos;

« Ativos financeiros — caixa, investimentos, receisive

» Ativos fisicos — prédios, equipamentos, instalagdes

» Ativos de PI - propriedade intelectual (Pl), praziytservigos, know-how de processos

formalmente patenteados ou incorporados aos sistetpessoas da empresa;

* Informacéo e ativos de Tl — dados digitalizadofgrmacdo, e conhecimento sobre

clientes, performance de processos, financaspsastee informacéo;

e Ativos de relacionamento — relacionamentos interaosmpresa assim cComo 0S
relacionamentos, marcas, reputagdo com clientesnededores, parceiros,

competidores, reguladores.

A governanca dos diversos ativos ocorre atravésimdgrande numero de mecanismos
organizacionais. Alguns especificos para um detexdd ativo. Outros perpassam e integram
diversos ativos, sendo esses mecanismos obsenamognais freqiéncia, nas empresas de
melhor performance. Mecanismos de governanca d@ssois ativos estao representados na
parte mais baixa da Figura 01, os de financas &ldexplicitamente, os demais apenas

indicados por linhas pontilhadas (WEILL e ROSS,400

2.1.2-Governanca de TI

Ao longo do tempo, o conceito de governanca del&trjologia da Informagé&o), tem

variado de acordo com a abordagem que 0s pesqrésddatam o tema. J4 em 1992, Boyton
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et al. apud Brown e Grant (2005) divergiam das enias abordagens de governanca de TI,
considerando que esta nao trata de localiza¢astrgbdicdo, em si, de recursos de TI, mas da
localizac&o, da distribuicdo e de padrbes de resgiidades e controle gerenciais que
definem como os recursos de Tl sdo empregadoscasteito de governanca esta de acordo
com o adotado por Peterson (2004) e com o enunpiad@/eill e Ross (2004), para quem a
governanca de Tl € um modelo de responsabilidadiz®itos de decisdo para estimular um

comportamento desejavel no uso de TI.

Entretanto, entre as abordagens de 1992, ou amfgrie as atuais, ou mesmo entre
autores atuais, existe diversidade. Considerande definicdes de governanca de Tl, Web et
al. (2006) encontraram como elementos predominamassdefinicdes: (i) o alinhamento
estratégico; (i) a geracao de valor atraves ddiil)la gestao da performance; (iv) a gestao de

risco e, (v) controle e responsabilidade.

Brown e Grant (2005) revisando a pesquisa sobkvarganca de Tl encontram duas
correntes principais: uma que evoluiu do estudesteuturas basicas de governanca de TI
para estruturas ampliadas de governanca de Tla @etrdesenvolveu da analise béasica de
contingéncia para uma analise complexa de contaigé&te governanca de Tl. A estas duas
correntes, constatam Brown e Grant (2005), sucedeammlho de Weill e Ross (2004)
analisando o uso contemporaneo de modelos de gomgae Tl em 250 organiza¢des em 23
paises. Um modelo conceitual resultante da revdsdBrown e Grant (2005) é representado
na Figura 02. Contudo, Brown e Grant (2005) recoaimea existéncia de trabalhos com base
tedrica diversa das consideradas no seu model@ osrde Sambamurthy e Zmud (2000), ou
ainda, trabalhos com abordagem pragmatica comoeo$aterson (2004), com menor

preocupacao tedrica.
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Nas secdes seguintes deste capitulo, sdo apreserddglins autores e trabalhos
desenvolvidos dentro das correntes identificadasBpown e Grant (2005), em patrticular, a
questao da centralizacédo versus descentralizagémmrdial na pesquisa de governanca de TI
e a abordagem contemporanea de Weill e Ross. Adioente, alguns trabalhos
caracterizados como tendo base tedrica na légicplataforma de Ciborra (1996), sao

revisados para maior abrangéncia tedrica, necassama pesquisa exploratoria.

-
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Modelos contemporéaneos de Governanca de Tl

Figura 02 — Modelo Conceitual para Pesquisa de Governanca de Tl
Fonte: Adaptado Brown e Grant (2005)

2.1.2.1-Centralizacao versus descentralizacao
As primeiras pesquisas em governanca de TI tratayaedominantemente, da

questao centralizacao versus descentralizacdaedalarT| no contexto das organizacdes. Em
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um extremo, a autoridade para tomar decisdesvasadi Tl esta centralizada em uma unidade
que responde pelo emprego dessa tecnologia ematoal@anizacdo. Enquanto no caso
oposto, o de descentralizacdo, o poder de decdd® 91 se distribui, segundo critérios
proprios de cada empresa, por diversas unidadesgi#mizacdo. O desenvolvimento dos
estudos sobre estas formas de governanca identifiantagens e desvantagens tipicas de
cada uma delas. Assim, constata-se que formasabieattas permitem maior controle no
estabelecimento de padrdes e, exploram melhor dumpade de economia de escala. Por
outro lado, a governanca descentralizada posaitslilucdes especificas para as diversas
unidades usuarias, aumentando a capacidade destaes® necessidades das unidades de
negocio que dispdem de algum grau de autonomisa@eci(BROWN, 1997; BROWN e

GRANT, 2005).

Entretanto, as organizacdes do mundo real, apessestranjos de governanca de TI
que nao podem ser considerados puramente centi@izan descentralizados. Observa-se no
universo das empresas, algumas que apresentamicmldrus decisorio para determinados
tipos de decisdo, tais como a escolha de um patkacede de computadores, enquanto
decisdes de outra natureza, como a selecdo datams de uso especifico de cada unidade,
sdo tomadas em diversas unidades da organizacsim,Asste modelo bipolar de andlise da
governanca de Tl que enfatiza o aspecto estrutwahtralizagdo em oposicdo a
descentralizacéo, foi sucedido por novas abordagdérs de ndo representar todas as formas
dos diversos arranjos existentes, deixava de oemsidoutros aspectos, tais como
relacionamentos e capacidades em tecnologia dama@do, de naturezas diversas da
estrutural, mas, relevantes no estudo da governdecél (SAMBAMURTHY e ZMUD,
2000; SCHWARZ e HIRSCHHEIM, 2003; PETERSON, O'CALGAAN e RIBBERS,

2000; WEILL, 2004).
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2.1.2.2-Logica de plataforma

Para Ciborra (1996), a instabilidade e a incerdzamundo dos negocios séo téao
acentuadas que a maneira convencional de se estraturas organizacionais e 0S processos,
deve evoluir para uma outra, como a da platafoonde a perspectiva dindmica seja mais
bem contemplada. Para responder a oportunidadesgyemes de negdcio num ambiente
volatil, as organizacbes devem apresentar umabfleldde que permita a criagcdo de
estruturas especificas para uma situacdo, quexg@oiraentadas e descartadas de maneira
pragmatica conforme a evolugdo das circunstanéasonhecimento, a engenhosidade
gerencial e os elementos que sdo recombinados &0s r@ranjos organizacionais sdo 0s
elementos permanentes, e ndo as estrutufagldtaforma € uma meta organizacdo, um
contexto formativo do qual se extraem estrutura®taas, moldando-as em formas bem
conhecidas tais como hierarquias, matrizes ou mesdes, mas, em bases muito volateis”

(CIBORRA, 1996, p.103).

Sambamurthy e Zmud (2000) propdem a idéia da platef de Ciborra (1996) como
base de uma logica organizacional para as atividdderl. Com ela se podem criar arranjos
organizacionais que oferecam relacdes fortes epesmo tempo, adaptaveis através das
infra-estruturas de TI, entre aplicagfes internagternas de negdcio, entre profissionais de
Tl, clientes internos, clientes externos, fornecesl@ prestadores de servigos. As atividades
de Tl devem ser organizadas como uma plataformaedova de um conjunto de
funcionalidades baseadas em Tl. Somente ap0s loekstanento dessa plataforma, se deve
considerar a questao da distribuicdo de direitodedesdo sobre cada funcionalidade baseada

em Tl



19

Capacidades de TI Descricao
Inovacao de valor Previsdo de como novas combisad@ealavancas estratégicas |de
negécio (ativos e competéncias, processos, relacientos €
conhecimento) podem ser realizadas através daa$sien promover a
inovacao dos negocios baseada na TI.

Alavancagem de trabalho Desenvolvimento de relagBes harmoniosas e colabasatentre
baseado em conhecimento gerentes de Tl e de negdcio, de forma a permitiorapartilhamentg
do conhecimento e dos riscos associados a inovégin, como, g
propriedade conjunta de iniciativas baseadas em TI.

Plataforma de negécio baseada Arquitetura de infra-estruturas de Tl para criag@&oplataformas d

D

emTI negécio resilientes e confiaveis que viabilizenédatma a iniciativas
atuais e futuras na relagéo produto-mercado.

Exceléncia operacional Possibilitando as unidadesnego6cio atender as necessidades|dos
fornecedores e clientes de maneira rentavel, o@iféoportuna.

Extensado da cadeia de valor Implementacdo de m@mueesle negocio internos e externos
adaptaveis, efetivos e eficientes.

Entrega de solucbes Desenvolvimento de uma gedttovae dos recursos de Tl que

possibilite prover, de forma continuada, solucdasehdas em Tl ad
desafios e oportunidades emergentes dos negécios.

(2]

Figura 03 — Capacidades de TI
Fonte: Adaptado de Sambamurthy e Zmud (2000)

A légica organizacional da plataforma na propogté&dmbamurthy e Zmud (2000) é

composta por trés elementos fundamentais:

1. As capacidades de T]que sdo combinacdes de ativos e rotinas, baseauds,
empregadas na conducao dos negocios de forma abaanpara o valor dos bens
produzidos ou servicos prestados. Alguns exempasadacidades de TI sdo exibidos

na Figura 03.

2. As arquiteturas relacionais, constituidas de arranjos dinamicos e complexos de
relacionamentos intra e interorganizacionais. Agég considerados, entre outros, 0s
relacionamentos entre provedores e clientes intetieoservicos de TI, entre clientes
internos e provedores externos de aplicacdes decimeghlguns tipos de arquiteturas
relacionais constam na Figura 04. Choudhury e Xi899) descrevem as

caracteristicas e tratam com maior profundidadesdstmas organizacionais.
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3. As arquiteturas de integracdq formadas por elementos de natureza
organizacional, superpostos as arquiteturas relasp destinam-se a compor um
conjunto completo de todas as capacidades de Thanftorma organizacional

coerente. Busca-se nas arquiteturas de integrac&moedenacdo das diversas
atividades, desenvolvidas segundo as diversas temguas relacionais e,

adicionalmente, a identidade da funcédo TI, que @rdvecionamento dessa funcao
para a organizacdo como um todo. Estruturas e gsosede integracdo sao

relacionados na Figura 04.

Apesar do valor potencial da abordagem da plataferoestudo da governanca de TI,
Sambamurthy e Zmud (2000) entendem que resta raw&r pesquisado sobre arquiteturas
relacionais e de integracdo. Entre outras, divegsastdes necessitando maior entendimento

sao arroladas pelos autores:

* Que configuracdes de estruturas relacionais sdamemte usadas com capacidades

de Tl especificas? Quais delas sdo as mais efitazes

* Como estas configuracdes de estruturas relacimaamiam em diferentes contextos
ambientais? Que fatores contingentes influenciafetividade dessas configuracdes

de arquiteturas relacionais?

* Que configuracdes de arquiteturas relacionais senfortantes em empresas que
reposicionam seus modelos de negdocio em torno deagenda de negdcio eletrbnico

(e-busines®

* Que critérios serdo mais importantes na avaliagi@fdtividade de configuracdes

alternativas de arquiteturas relacionais e, pdeaatites estruturas integradoras?
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* Quais sdo as configuracbes mais comuns de essuflerantegracdo? Quando cada

uma dessas configuracdes serdao mais efetivas prioias?

* Que contingéncias possuem maior probabilidade fiigenciar a efetividade dessas

configuracdes de estruturas de integracao?

Na visdo de Sambamurthy e Zmud (2000), a pesqega fbcalizar os fundamentos
essenciais das atuais praticas bem sucedidas t&o gis Tl que sdo: (i) identificacdo e
desenvolvimento das capacidades essenciais dei)Td; (econhecimento que capacidades
serdo combinadas, aplicadas, e entdo recombingdagésade uma variedade de redes intra e

inter-organizacionais.

Identificar Capacidades Projetar Arquiteturas Projetar Arquiteturas de
Criticas de TI Relacionais para as Integracao

Capacidades
Exemplos > » Estruturas de integracio
- Inovacao de valor Estruturas relacionais - Linhas de subordinacéo do
- Alavancagem de trabalhd - Intra-organizacionais e ClO
baseado em conhecimentd extra-organizacionais - Estruturas de coordenacéo
- Plataforma de negécio - Estaveis e dinamicas baseadas em equipe
baseada em Tl - Estratégicas, estendidds - Processos de gestéo de
- Exceléncia operacional e virtuais trabalho, deciséo,
- Extenséo da cadeia de comunicacao, aprendizado €
valor mudanca.
- Entrega de solucbes - Processos de prognostico,

negociacéo, venda,

monitoracdo e controle

Figura 04 — Elementos da Logica de Plataforma
Fonte: Adaptado de Sambamurthy e Zmud (2000)

Schwarz e Hirschheim (2003) basearam-se em SamtigmeirZmud (2000) para

realizarem um estudo de seis casos, da industripetiddleo e do gas, explorando a
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diversidade de percepcodes existente dentro daseagpsobre suas respectivas areas de Tl e,
adicionalmente, as diferencas na organizacdo deislates nessa area. Na pesquisa de
Schwarz e Hirschheim (2003), o modelo de governdecal, representado na Figura 04, foi
estendido para contemplar a analise de sucessoedadé Tl dentro de suas organizacoes,

assumindo a representacédo da Figura 05.

As empresas estudadas, embora pertencendo a unmaaniegustria, sujeitas ao
mesmo ambiente competitivo, revelaram uma variedi@depcdes por capacidades de Tl a
serem desenvolvidas e empregadas no atendimentoedassidades de seus usuarios. Mais
ainda, as opc¢cOes nao estavam relacionadas ao gasteempresas. Se de um lado as
influéncias ambientais sdo as mesmas, de outr@ eagpresa tem historia e dinamica
proprias, resultando a diversidade observada nardiéio capacidades de Tl, a um mesmo

tempo e, na mesma industria (SCHWARZ e HIRSCHHEIM)3).

Identificar Capacidades Projetar Arquiteturas Projetar Arquiteturas de
Criticas de TI _ Relacionais para as Integracao
Capacidades

A A

\ 4

Identificar métricas
de sucesso

Figura 05 — Modelo Estendido da Légica de Plataforma
Fonte: Adaptado de Schwarz e Hirschheim (2003)

Em termos de relagdes intra-organizacionais, tadasmpresas estudadas contavam

com uma forma de gerente do relacionamento da deedl com a area de negocio.
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Entretanto, as atribuicdes, a denominacdo da fuagéoivel hierarquico desses encarregados
pelo relacionamento da Tl com seus usuarios, vamaye empresa para empresa. Embora a
finalidade comum, as diferencas sugerem, novamelntersidade, agora nos métodos de
administracdo dessa relacdo. Por sua vez, as eslagfitra-organizacionais tambéem
apresentaram alguma similaridade, com varias dasesias buscando algum elemento da

funcao TI, de provedor externo (SCHWARZ e HIRSCHME2003).

As métricas de sucesso empregadas nas diversassampambém variaram. Contudo,
0 balanced scorecardem suas quatro perspectivas ou em parte delas#éoio em trés das
seis empresas. A satisfacdo dos usuarios foi oudtaca usada para avaliacdo de sucesso.
Entretanto, ndo como usuario puramente, ou cor@riast exclusivamente tecnolégicos, mas
também como cliente. Em trés das seis empresasaada T| era percebida positivamente,
enquanto em outras duas, a Tl era vista como agstssorio (SCHWARZ e HIRSCHHEIM,

2003).

O modelo estendido de plataforma, diferente deasutbordagens de governanca de
Tl, focaliza elementos fora da area Tl. Assim, @sacidades baseadas em TI visam atender
alguma necessidade de negd6cio ou proporcionar algwantagem competitiva. As
arquiteturas componentes do modelo contemplam el®esmeomo os usuarios, pertencentes a
empresa, mas localizados fora da TI, e ainda, @gedores, externos a propria empresa. No
estudo de Schwarz e Hirschheim (2003) foi posstepturar a diversidade de opg¢bes por
capacidades de Tl dentre as previstas no modefatiEforma. Algumas das caracteristicas
das arquiteturas constituintes do modelo, repeti@ma observacao das varias empresas. Por
outro lado, todas as empresas consideraram imperagvaliacdo da satisfacdo dos usuarios.
Esses resultados sugerem validade ao modelo, erabdiraitacbes de um estudo, de alguns

casos, em uma industria.
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2.1.2.3-0O modelo proposto por Weill e Ross

Para Weill e Ross (2004), a governanca de TI efafieve responder trés questdes
basicas: (i) que decisbes devem ser tomadas passsgurar 0 gerenciamento e o efetivo uso
de TI; (ii) quem deve tomar estas decisfes; eddino devem ser tomadas estas decisoes e

monitoradas suas implementacodes.

Decisdo| Prinipios | Arquitetura Estratégias de Necessidades Investimentos
de TI de TI Infra-estruturas de | de Aplicacdes de TI
Arguétipo TI de Negécio
Monarquia
de Negécio
Monarquia
de TI
Feudal

Federal
Duopdlio
Anarquia
Nao
conhecido

Figura 06 — Matriz de Arranjos de Governanca
Fonte: Adaptado de Weill e Ross (2004)

Para responder as duas primeiras questdes, WRdke (2004) propdéem um arranjo
matricial onde as colunas identificam decisfesrrglacionadas na area de Tl e as linhas
correspondem a arquétipos que identificam o tipgegsoas envolvidas nas decisdes. As

colunas, em namero de cinco, correspondem a decisize:

a) Principios de Tl — esclarecendo o papel da Tl mg®cdios da organizagéo;

b) Arquitetura de Tl — definindo requisitos de integia e de padronizagao;

c) Infra-estrutura de Tl — determinando servi¢os ¢gwde, compartilhados;
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d) Necessidades de aplicacdes de negdécio — identiiicas necessidades de sistemas

de TI, aplicados aos negdcios, a serem adquiridatesenvolvidos internamente;

e) Investimentos em TI e prioridades — escolhendmiagtivas a serem financiadas e

quanto despender.

Area de decisdo

Questdes essenciais

Principios de TI

Como os principios de negécio sao traduzidos entipibs de Tl que
orientam a tomada de decisdo?

Qual é o papel da Tl no neg6cio?

Quais sao os comportamentos desejados?

Como a Tl sera custeada?

Arquitetura de Tl

Quais sdo os principais processos de negocio deesathComo estd
relacionados?

=)

Que informacdes conduzem esses processos? Cone dmstes
devem ser integrados?

Que capacidades técnicas devem ser padronizadssdana empres
para promover a eficiéncia em Tl e facilitar ogwssos de
padronizacao e integracdo?

s

Que atividades devem ser padronizadas em toda aesmpard
promover a integracdo dos dados?

Que opcdes tecnologicas devem orientar a empeesdaordagem d
iniciativas em TI?

D

Estratégias de infra-
estrutura de TI

Que servigos infra-estruturais sédo mais criticas jpaconsecugdo dd
objetivos estratégicos da empresa?

Que servigos infra-estruturais devem ser implargadm toda g
empresa e quais sao 0s seus requisitos de nigehdeo?

Como determinar o preco dos servi¢os infra-estaig@r

Qual é o plano para manter atualizadas as tecraldgndamentais?

Que servicos infra-estruturais devem ser tercelaga

Necessidades de
aplicac6es de
negocio

Quais sdo as oportunidades do mercado e dos poscdesnegocid
para novas aplicacGes de negocio?

Como sdo projetados os experimentos estratégiaasgvaliagdo de

sucesso?

Y

Como as necessidades de negécio podem ser comsigetantro do
padrées da infra-estrutura? Quando uma necessidad@egdécio
justifica uma excec¢do ao padrdo?

Quem tera direito aos resultados de cada projétstituir mudancas
organizacionais para assegurar o valor?

Investimentos em TI
e prioridades

Que mudancas ou melhoride processos sédo estrategicamente mais

importantes para empresa?

Qual é a distribuicdo atual do portfélio de TI? &gsortfdlio é
consistente com 0s objetivos estratégicos da eapres

Qual é a importancia relativa de investimentos edata empres
versusem unidades de negécio? As praticas atuais destimento
refletem suas importancias relativas?

Como ¢é determinado o valor de negécio dos projates TI

2%

posteriormente as suas implantagbes?

Figura 07 — Areas de Decis&o em TI

Fonte: Adaptado de Weill e Ross (2005)
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Gestores, tanto de negocio quanto de TI, se deffondtom questdes tipicas e

fundamentais de cada uma das areas consideradasnterexemplificadas por Weill e Ross

(2005) na Figura 07.

Seis linhas da matriz de arranjos de governancdigira 06, correspondem aos

arquétipos usados por Weill e Ross (2004) paracipios diferentes processos de tomada de

decisdo encontrados nas empresas por eles pesgjisayolvidas na tomada de decisédo

sobre TI:

a)

b)

d)

f)

Monarquia de negocio — as decisfes da area deoTtbedadas por gerentes seniores

da area de negdcio, embora, normalmente, com sobsiol pessoal de T,

Monarquia de Tl — especialistas em Tl tém podeml gamar as decisbes, sem

participacdo do pessoal da area de negdcio;

Feudal — os gestores de cada unidade de negdddenesobre a Tl, de sua unidade,

de forma independente do restante da organizacao;

Federal — combinacdo de centro corporativo e uesldé negdcio, enquanto algumas
decisbes concernentes a empresa como um todogrsaolds de forma centralizada,

outras de interesse especifico das unidades s&@ul&snocalmente;

Duopdlio — decisbes tomadas pelo conjunto de umpayde Tl e de um outro grupo de

gerentes seniores da empresa ou lideres de unidedegy6cio;

Anarquia — individuos isolados ou pequenos grugogdém sobre TI.

Observou-se que as empresas nao usam um Unicdipogo@a decidir em qualquer

das areas, assim como, diferentes empresas, uaanths arquétipos para decisdes em uma

mesma éarea (WEILL, 2004). Note-se a relacdo deespondéncia entre os arquétipos de
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monarquia e o conceito de centralizacdo, bem cartre e arquétipo feudal e o conceito de
descentralizacdo e, mais ainda, entre o arquétguerdl e o conceito com mesma
denominacdo, em estudos de governanca anteriepgesentando o meio termo na questao

centralizacawersusdescentralizacdo (BROWN e GRANT, 2005).

Em varias das organizacdes estudadas por Weill ss R2004), muitos de seus
membros careciam de uma compreensdo adequada denguoya de TI. Para facilitar a
comunicacao da governanca de TI, que cada empoesagsojetar, 0os autores propdem um
modelo, representado na Figura 08, composto dearéss. Na primeira parte, a organizacao
e a estratégia da empresa sao relacionadas azagamida area de Tl e a0 comportamento
esperado desta area. Na segunda parte, o arranjoveéenanca de TI, isto €, o arranjo
matricial antes descrito e representado na Fig@raQelacionado aos mecanismos atraves
dos quais os individuos ou grupos configurandoralguquétipo decidem sobre as diversas
areas de decisdo antes caracterizadas. Aléem dmessa parte, sado representadas as
articulacbes da governanca de Tl com a governaecauttos ativos essenciais de uma
organizacao, tais como governanca financeira, gave@a de recursos humanos e outras. A
terceira e Ultima parte relaciona as metas de mediace de negdcio as métricas e
responsabilidades de TI. Adicionalmente aos refagsieentos representados em cada parte
individualmente, que devem ser harménicos, as dekagntre as partes também devem ser
harmonicas. Isto €, 0 comportamento no uso desesute TI bem como a organizacao, dessa
area, deve ser adequada a organizacdo e a estra@gempresa e, a0 mesmo tempo,
adequados aos arranjos e mecanismos de governanta €, de outras areas. A harmonia
entre as duas primeiras partes do modelo develizeaba adequacgéo entre a segunda e a
terceira. Assim, a governanca corporativa, incl@dpvernanca de Tl, adequada a estratégia
da empresa possibilita um grau de controle nedegsara assegurar a contribuicdo esperada

da &rea de Tl e a consecuc¢do das metas de perfirmamegocio (WEILL e ROSS, 2004).
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Estratégia e Governanca de relacionamentos| Metas de
Organizacdo da Governanca de ativos fisicos Perf(,)rr_nance de
Empresa - Negocio

Al Governanca de PI B | 4

v ] D g/

Governanca de RH

Organizacgédo de TI G f . Métricas de Tl e
e comportamento || overnanca financeira responsabilidades

desejavel Arranjos de governanca de TI

Mecanismos de
— governanca de Tl

<«» O qué harmonizar? t Como harmonizar?

Figura 08 — Modelo de Governanca de TI
Fonte: Adaptado de Weill e Ross (2004)

Os modelos propostos por Weill e Ross (2004) poderar os esforcos de uma
organizacdo no projeto e implementacdo de um sistden governanca adequado a sua
intencdo estratégica. Outros, além dos elementeéseqtados nas Figuras 05 e 06, poderdo
ser considerados, como os de natureza contingelciavn e Grant (2005) ressaltam que
Weill e Ross reconhecem variacoes significativas pedroes de governanga de Tl devido a
fatores contingenciais tais como: (i) objetivosragsygicos e de performance; (ii) estrutura
organizacional; (iii) experiéncia em governanca) (porte e diversidade; (v) industria e
diferencas regionais. Entretanto, quando se pretpasiquisar a governanga em uma empresa,
nem sempre sao encontrados todos os elementos ahestielos, tais como indicadores e
métricas formalmente definidas, os quais podemeasdar presente na realidade da empresa
no momento pretendido da pesquisa. Apesar diss@tégfas intencionais ou emergentes,

estruturas de governancga projetadas ou improvisadk@nrestabelecidas, estarao presentes.
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Portanto, o uso de partes significativas destesefoede possivel em muitas situacdes de

pesquisa.

2.1.2.4-COBIT

Para o Information Technology Governance Instituee governanca de Tl é
responsabilidade da alta administracdo da empresarsiste de lideranca, estruturas e
processos organizacionais que asseguram que a Tdmgmesa sustenta e estende as
estratégias e os objetivos da organizacdo. Mataapermite a empresa a obtencao de total
proveito das suas informacdes, maximizando bewosficcapitalizando oportunidades e

ganhando vantagem competitiva (ITGI, 2005).

O Control Objective for Information and related Teology (COBIT) constitui-se
num referencial de melhores praticas, assim re@ide consensualmente por especialistas
da area, que permite a avaliacado do controle éetimidade da area de TI, tanto por auditores
quanto por gestores de Tl e de negdcio (ITGI, 20D6] e OGC, 2005). Na sua abordagem

de governanca de TI, o ITGI (2005) concentra-s&iecD areas:

» Alinhamento estratégico— 0s planos estratégicos de negdcio e de TI, lmeno @
operacionalizacdo dos mesmos, devem estar alinhadasdo a maxima contribuicdo
da Tl para a implementacdo das estratégias e agy@ecdos objetivos

organizacionais;

* Provisdo ou entrega de valor gerar os beneficios esperados quando da eld@oorag
das estratégias da organizacéo, concentrandoisglmgéio de custos e na provisdo de

valor intrinseco da TI;

» Gestdo de recursos- otimizacao dos investimentos e gerenciamentquadi®d dos

recursos criticos: (i) aplicacdes, (ii) informacéi) infra-estrutura e (iv) pessoal;
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» Gestédo de riscos- 0s altos executivos da empresa devem ter comwsaidos riscos
existentes, claro entendimento dos niveis de rigceitaveis, compreensao dos
requisitos de conformidade aos quais o empreendimestd sujeito, além de

promover a gestédo de riscos em toda a organizacao;

* Mensuracdo da performance — monitorar a implementacdo das estratégias,
conclusdo de projetos, uso de recursos, performedacprocessos e prestacao de

servicos.

Os pressupostos fundamentais do COBIT podem sena@uos no seu modelo geral
na Figura 09. Processos de gestdo de Tl, em nioee3d, administram o uso dos recursos de
Tl para a provisao de informacdo com a qualidagerasla pela organizacdo e, segundo suas
caracteristicas naturais, estdo agrupados em gi@manios: (i) planejamento e organizacao,
(i) aquisicdo e implementacao, (ii) entrega e st e (iv) monitoracdo e avaliacdo. A
qualidade das informacfGes providas, segundo o COBé&EVe ser avaliada segundo os

critérios de:

« Efetividade — concernente a relevancia da informacéo paraczegsos de negdcio,

a sua provisao oportuna, correta, consistentefécilaiso;

« Eficiéncia — relativa ao fornecimento de informacgéo atrav@sigsb mais econémico

e produtivo possivel,

» Confidencialidade — referente a protecdo das informacdes contrasesesao

autorizados;

* Disponibilidade — relativa a informacdo estar disponivel ao precede negocio
quando esse necessitar, atualmente e no futuroitéia também estad associado a

garantia de recursos e capacidades necessariagisgprdas informacoes;
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» Conformidade — concernente a conformidade com leis, regulameat@cordos

contratuais a que estejam sujeitos 0Ss processesgieio;

» Confiabilidade — referente a provisdo de informacdo adequadagest®res para
conduzirem a organizacdo e exercerem suas resplaiedds fiduciarias e de

governanca.

O COBIT, segundo o proprio ITGI (2005), focaliaajué € necessario para se atingir
um nivel adequado de gestéo e controle de TI. tantee padrbes e melhores praticas, e.g.
ITIL, que tratam de aspectos mais detalhadoscdmo gerenciar a TI, podem ser
harmonicamente considerados dentro dos escopospmeessos do COBIT. Assim, o
COBIT, como visto pelo ITGI (2005), desempenha uapgb de integracdo de diferentes
padrées e melhores praticas relativas a cada pmces gestdo de TI. A criacdo, o
desenvolvimento e a manutencdo do COBIT tém-seadpoem diversas associacoes
profissionais, académicos da area e instituicotsrnacionais com interesse na area. As
instituicbes e as publicacbes que constituem ned&aé basicas para a elaboracdo e

manutencédo do COBIT Séo relacionadas a seguir:

» Committee of Sponsoring Organisations of the Treaday Commission(COSO):
Internal Control—Integrated Framework, 1994

Enterprise Risk Mangement—Integrated Framework4200

« Office of Government Commerce(OGC):

IT Infrastructure LibraryITIL ), 1999-2004

* International Organisation for Standardisation:

ISO/IEC 17799:2005, Code of Practice for Information SgguManagement



OBJETIVOS DE NEGOCIO

OBJETIVOS DE GOVERNANCA

/\

COBIT

V

INFORMACAO

Monitoracéo e

A

A

Efetividade
Eficiéncia
Confidencialidade
Integridade
Disponibilidade
Conformidade
Confiabilidade

A 4

Planejamento e
Organizacéao

t

Avaliagao
A 4
RECURSOS

» Aplicacdes

* Informacéo

* Infra-estrutura
Entrega e » Pessoal
Suporte

A 4

Aquisicao e
Implementacao

Figura 09 — Modelo Geral do COBIT

» Software Engineering Institute (SEI):

SEI Capability Maturity ModelCMM ), 1993

Fonte: Adaptado de ITGI (2005)

SEI Capability Maturity Model IntegratiorQMMI ), 2000

32
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* Project Management Institute (PMI):

Project Management Body of Knowledd&BOK), 2000

* Information Security Forum (ISF):

The Standard of Good Practice for Information Sigg L2003

O dominio de Planejamento e Organizacéao, vide &i§Ar € constituido de processos
dos niveis estratégico e tatico. Visam a identficada forma como a Tl pode melhor
contribuir para que a organizacdo atinja seus iwbgetde negocio. As realizacbes das
intencdes estratégicas devem ser planejadas, coadasi e administradas, existindo para
tanto alguns processos nesse dominio. Outros pasesinda no dominio PO, se destinam a
definicdo de uma organizacéo da area de Tl e denfraaestrutura tecnoldgica necessarias a
implementacéo das estratégias. O conjunto de mosa dominio PO esta relacionado na

Figura 10 (ITGI, 2005).

PO 01 | Definir um plano estratégico de Tl

PO 02 | Definir uma arquitetura de informacéo

PO 03 | Definir uma orientacéo tecnologica

PO 04 | Definir os processos de Tl, organizacoaziiamentos
PO 05 | Gerenciar os investimentos em Tl

PO 06 | Comunicar os objetivos e diretrizes geresiciai

PO 07 | Gerenciar recursos humanos

PO 08 | Gerenciar a qualidade

PO 09 | Avaliar e gerenciar riscos de Tl

PO 10 | Gerenciar projetos

Figura 10 — Dominio Planejamento e Organizacao (PO)
Fonte: Adaptado de ITGI (2005)

Os processos do dominio de Aquisicédo e Implemeotagde Figura 09, relacionados
na Figura 11, tém o encargo de identificar as $asigde TI, quais serdo adquiridas de

terceiros, quais serdo desenvolvidas internamenteplantacdo dessas solucbes de forma
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integrada aos processos de negocio. Alguns pracekes@l se destinam a assegurar que as
mudancas nas solucdes existentes séo realizadgsesembacdes das atividades correntes e,

de acordo com os objetivos de negocio (ITGI, 2005).

Al 01 | Identificar solu¢cbes automatizadas

Al 02 | Adquirir e mantesoftwarede aplicagcéo

Al 03 | Adquirir e manter infra-estrutura tecnologica
Al 04 | Facilitar a operagao e 0 uso

Al 05 | Obter recursos de TI

Al 06 | Administrar mudancas

Al 07 | Implantar e validar solu¢bes e mudancgas

Figura 11 — Dominio Aquisicao e Implementacéao (Al)
Fonte: Adaptado de ITGI (2005)

A implantacdo, a colocacdo em operacdo dos sisfernas 0S servicos de suporte
necessarios, 0 gerenciamento dos dados, da cal@deiidos servicos, da seguranca das
informacdes e das instalacdes fisicas constituei eofecdo de processos, apresentada na

Figura 12, formando o dominio de Entrega e Supweide, Figura 09 (ITGI, 2005).

ES 01 | Definir e gerenciar niveis de servi¢o
ES 02 | Gerenciar servigos de terceiros

ES 03 | Gerenciar performance e capacidade
ES 04 | Assegurar continuidade de servi¢co
ES 05 | Garantir a seguranca dos sistemas
ES 06 | Identificar e alocar custos

ES 07 | Instruir e treinar usuarios

ES 08 | Gerenciar servigos de suporte e incidentes
ES 09 | Gerenciar a configuragéo
ES 10 | Gerenciar problemas

ES 11 | Gerenciar dados

ES 12 | Gerenciar ambiente fisico
ES 13 | Gerenciar operacoes

Figura 12 — Dominio Entrega e Suporte (ES)
Fonte: Adaptado de ITGI (2005)
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Todos os processos, dos diversos dominios, vide& @, devem ser periodicamente
avaliados para que permanecam em conformidadesosoabjetivos de controle previstos
para cada processo. Busca-se, através dos procdgss®A, Figura 13, maximizar as

possibilidades da TI contribuir para a organizagd@ancar seus objetivos (ITGI, 2005).

MA 01 | Monitorar e avaliar a performance de T
MA 02 | Monitorar e avaliar controles internos
MA 03 | Assegurar conformidade a regulamentps
MA 04 | Prover governanca de TI

Figura 13 — Dominio Monitoracéo e Avaliacao (MA)
Fonte: Adaptado de ITGI (2005)

O alinhamento entre os objetivos de negdcio e dd éegoreconizado por Henderson e
Venkatraman (1993) para que a empresa possa ms&thbeneficiar dessa tecnologia. O
COBIT 4.0 (ITGI, 2005) sugere objetivos genéridesT| alinhados a objetivos, igualmente
geneéricos, de negocio, que podem orientar uma eapi@ definicdo de objetivos especificos
para o seu caso. Os objetivos de Tl podem ser Hestlms, como nbalanced scorecarde
Kaplan e Norton (1996), em objetivos de processesses, em objetivos de atividades de
processos previstos no COBIT e relacionados dad& it a Figura 13. A Figura 14, tomando
como exemplo o processo ES 05 do COBIT, mostraxemplo de definicdo de atividade de
processo a partir de um objetivo de negdécio. Netgue diversos objetivos de Tl podem estar
relacionados a um objetivo de negocio, diversoxgasos previstos no COBIT podem
contribuir para um objetivo de TI e, finalmentecessite-se de varias atividades de um

processo para que seu objetivo seja atingido.
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< Define objetivos

—  Objetivo de Objetivo de Objetivo de TI Objetivo de
Atividade Processo Negocio
Conhecer os Detectar e resolver | Assegurar que 0% Manter a
requisitos de | acesso nao P servicosde Tl | » reputagdo e a
seguranca, autorizado a podem resistir e ge lideranca da
vulnerabilidade$ informagéo, recuperarem de empresa
% e ameacas. aplicacéo e infra; ataques.
Q estrutura. ©
D e
- =
S Medido por Medido por Medido por Medido por 8
(2 =
2 Freqiéncia del NUmero de | Ndimero de |- Numero de $
‘C’,’ revisdo dos tipg violacBes de incidentes de TI incidentes 8
de eventos de acesso. com impacto rea causando D
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Figura 14 — Relacionamento entre Processo, Objetivos e Métricas (ES 05)
Fonte: Adaptado de ITGI (2005)

Adicionalmente ao desdobramento de objetivos, arki@4 mostra o relacionamento
entre métricas e objetivos. Os Indicadores Chavieettormance (ICP) medindo o progresso
das atividades em andamento, informam sobre a hpodsile do objetivo ser atingido,
permitindo a correcdo de eventuais desvios do qumstendido nas acdes. Os Indicadores
Chave de Meta (ICM) séo indicadores de resultada®mrsiderados ao final das atividades,

permitem verificar se os objetivos foram alcancados
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Ainda na Figura 14, estdo presente trés categaltasnétricas relacionando os
processos de gestdo de Tl aos negocios. As méttieaprocesso permitem avaliar a
contribuicdo das atividades aos objetivos dos psme As métricas de Tl informam a
colaboracdo de cada processo para um objetivo .dEiffldimente, as métricas de negdcio,

possibilitam avaliar a contribuicdo dos objetivesTd para os objetivos de negdcio.

Negocio

A

requisitos nformacao

A\ 4
Processos d¢

TI
Controle

Objetivos de| | Diretrizes de Praticas de
Atividades Auditoria Controle
Indicadores Indicadores Modelos de
Chave de Chave de Maturidade
Performanc Metas

Figura 15 — Inter-relacionamentos dos Componentes do COBIT
Fonte: Adaptado de ITGI (2005)

Diversos componentes do modelo COBIT (ITGI, 20@5keus relacionamentos, de
interesse da perspectiva da gestédo, da goverrdmcantrole e da auditoria das atividades de
Tl encontram-se expressos na Figura 15. A Figurend$tra que os processos de Tl devem
prover informacdes de acordo com os requisitosegecio, segundo os critérios de qualidade

de informacéao vistos no modelo geral do COBIT rufa 09.
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A execucao de cada processo de Tl se da sob ametxercido segundo objetivos de
controle, sugerido pelo COBIT, ou escolhidos peiganizacdo usuaria de Tl. O COBIT
sugere um objetivo de controle de alto nivel paagrocesso, e varios objetivos detalhados
de controle. O controle se realiza através degastile controle, que podem ser varias para

cada objetivo detalhado de controle.

Um dos componentes do COBIT se destina especifiti@m@eauditoria dos processos
de TI. As diretrizes de auditoria, baseadas nostiobg de controle, trazem orientacao geral
para todos os processos, bem como especifica de pradesso. Este componente pode

orientar servicos de auditoria tanto interna coxteraa.

Os quatro componentes restante, objetivos de atesl ICP, ICM, e modelos de
maturidade, compdem as diretrizes gerenciais. (&iwis de atividades, ICP e ICM foram
tratados quando abordado o relacionamento entocegso, objetivos e métricas da Figura 14.
Os modelos de maturidade, um para cada processam foeriados com inspiracdo no
Capability Maturity Model (CMM) do Software Enginegg Institute da Carnegie Mellon
University. O COBIT fornece, para cada processo, matdelo que pode ser usado como
referéncia para comparacaloenchmarking com o processo correspondente na empresa

avaliada.

2.1.2.5-ITIL

Para o Office of Government Commerce OGC do govebnitAnico, muitas
organizacées nao consideram adequadamente as eplestfativas aos sistemas de
informacdo e, por consequéncia, ndo investem osS@E necessarios a implantagédo e suporte

desses sistemas. Outro problema frequente, reddoheelo OGC, é a contratacdo de
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ferramentas de Tl para gestdo, seguida da adapdasdorocessos, dos parceiros e do papel

desempenhado pelas pessoas as limitacfes dessadgec(OGC, 2004).

O IT Infrastructure Library (ITIL) apresentado p&disC (2004) baseia-se em alguns

principios fundamentais:
* Pessoas e processos devem ser considerados amtesegnologia;

» Gestdo de Servicos se refere a todo e qualquectasga gestdo da prestacéo de

servicos de TI;

* Provisédo de qualidade na prestacéo de servicogsa@sios de Tl, pela negociacdo de
niveis de qualidade dos servi¢os, por considerapinido e o ponto de vista do

usuario e, pelo conhecimento da infra-estruturalge

O ITIL reconhece que ndo existe uma solucdo uralepara o projeto e
implementacdo de um processo 6timo de gestéo mpdesde servigos de Tl de qualidade. E
pressuposto que cada organizacdo adotante do fdthqva as adaptacdes necessarias ao seu
caso. Considerado como um modelo, o ITIL é resaltm ‘common sensale especialistas,
profissionais e autoridades que colaboraram pasauodesenvolvimento. Prové diretrizes,
consideradas as melhores préticas, para assegranmesmo tempo, o fornecimento de
sistemas ou solugcbes adequadas e, um forte alimbt@ne@tre os processos de Tl e de
negoécio. Assim € esperado que a area de Tl de wgamipacdo desenvolva e mantenha

servigos de Tl que (OGC, 2004):

» Estabelecam e mantenham um relacionamento bompensgo com a area de

negocio;

» Atendam as necessidades atuais de Tl da area deimeg
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» Sejam facilmente desenvolvidos e adaptaveis adsitnecessidades do negécio em

tempos e a custos apropriados;

» Facam uso eficiente de todos os recursos de T,

e Contribuam para a melhoria da qualidade geral dosices de Tl dentro das

restrices de custos existentes.

EEE ____________ NI

- Planejando Implantar Gestdo de Servicos x
- L (LT T __E:EZ_A =]
= Suporte de = [inniniinniiiin e T 2
—- N 1 Perspectiva - Servicos = i Gestdo de [ €
" @ 4 de Negdcio - = [ Infra- nit= € =
o g = I, ——Y———— = |n estrutura [T pn I
A Tl BRI — deT' 0
S - ’ o Gestdoda E g 13
a2 [ Entrega de Seguranca S I I o ° 3
& Servigos L H s 9
- I e HHE N HE N S
= ez QT AT bt = =
e == a3
- Gestéo de Aplicagéo S

Figura 16 — O Modelo ITIL
Fonte: Adaptado de OGC (2004)

Os sete modulos do ITIL e suas relacdes com a Taginoe o Negocio estdo
representados na Figura 16. A Perspectiva de Negésid mais alinhada ao Negécio
enquanto a Gestdo de Infra-estrutura esta maisiopleda a Tecnologia. A Entrega de

Servigos e 0 Suporte de Servigcos sdo os médulosanstituem o nucleo do ITIL.
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O moduloEntrega de Servigoscobre os processos necessarios ao planejamento e a
prestacdo de servicos de qualidade, ndo sO paraesente, mas também visando a
continuidade dos servi¢cos no futuro. Os processescgnstituem este modulo sao: (i) gestao
de capacidade; (ii) gestdo de disponibilidade) géstao financeira para servicos de TI; (iv)
gestéo de nivel de servico; (v) gestao da contau@dios servicos de Tl (OGC, 2004; ITGI e

OGC, 2005).

O Suporte de Servicogonstitui-se de processos relativos ao supodpeeacao e uso
dos sistemas de informacao, bem como da manuterec&ssaria a adaptacao dos sistemas a
futuras necessidades. Os processos desse modulf) sfEstdo de incidentes; (ii) gestdo de
problemas; (iii) gestdo de configuracéo; (iv) gest& mudanca; (v) gestdo de verséao; (vi)

servico de suporte operacions¢(vice desk(OGC, 2004; ITGIl e OGC, 2005).

A Gestao de Infra-estrutura de Tltrata de todos os aspectos da administracdo dos
recursos de Tl compartilhados pela empresa, desikerdificacdo de necessidades dos
negocios, até a instalacdo, teste, operacdo ezaiiv dos servicos de TI. Os principais
processos desse moédulo sado: (i) processos de quiaeajo e projeto; (i) processos de
alocacdo; (iii) processos de operacdo; (iv) praxesie suporte técnico (OGC, 2004; ITGIl e

OGC, 2005).

Planejando Implantar Gestdo de Servicosabrange as questdes relativas ao
planejamento, implantacdo e melhoria dos procedsogestdo de servigos. Trata, também,

dos aspectos de cultura e de mudanca organiza¢@G4l, 2004).

A Gestéo de Aplicacaalescreve como gerenciar aplicacdes, sistemas dplithdos
aos negocios, desde a fase inicial de identificaligioecessidades de negécio, passando por

todo o ciclo de vida da aplicagéo, até sua retidelaperacio. E enfatizada a necessidade de
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alinhamento entre projetos e estratégias de Tl,a®e negocio, ao longo de todo o ciclo de

vida da aplicacéo (OGC, 2004).

A Perspectiva de Negociorienta o pessoal de Tl na compreenséao de comnialon
para os objetivos de negdcio e de como seus seryigdem estar alinhados de forma a

maximizar sua contribuicdo (OGC, 2004).

A Gestdo da Segurancadescreve 0s processos de planejamento e a gestdo d
seguranca de informacé&o e servicos de Tl, em uel pfeviamente definido. Também trata
dos aspectos relativos a reacdo a incidentes daraseg, avaliacdo de riscos, de

vulnerabilidades e da adocdo de contramedidas (QQG®).

Para responder a dinamica prépria da area de idreqver a evolu¢cdo do modelo, o
OGC desenvolveu o ITIRefresh Projecatualizando o conteudo de suas melhores praticas

com base na consulta dos publicos interessadoBling@GC, 2006).

2.1.2.6-1SO 17799

A relutancia das empresas, em tratar questdesgieasga relativas aos sistemas de
informacé&o, observada por Dhillon e Backhouse (208ljum tempo atras, deu lugar a uma
crescente preocupacao (Dhillon e Torkzadeh, 208@)re esta mesma questdo, nos dias
correntes. Com o uso cada vez mais intenso dasMiotacOes de seguranca dos sistemas de
informacdo podem causar graves prejuizos as enspregssiando, segundo estimativas
reportadas por Dhillon e Backhouse (2001) e Maadea (2005), de centenas de milhdes a
bilhdes de ddlares anuais somente nos EUA. Alémpeaadas financeiras diretas, outros
danos podem ocorrer, como alertado por Ma e Ped28fb), por exemplo, a imagem das

organizacdes, quando se verifica uma quebra deasegude informacéo.
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Para protecédo dos ativos de informacéo das orgg@i@zadiversos padroes, diretrizes
ou normas foram propostas por pesquisadores, ¢oresjl associacdes profissionais ou
outras instituicbes. Entre estas, a ISO 17799, doaseno padrdo britanico BS 7799,
conquistou reconhecimento e aceitacdo internacio@MA e PEARSON, 2005;

BACKHOUSE, HSU e SILVA, 2006).

A ISO/IEC 17799 foi criada para fornecer principigerais e diretrizes para a
implantacdo, manutencdo e melhoria da gestdo darase@® de informacdo em uma
organizacdo. Os objetivos de controle sugeridasonma, sdo aqueles considerados pela ISO,
como geralmente aceitos na gestdo da segurangfodaacao. A norma contém as melhores
praticas nas seguintes areas de seguranca de ag@on{ISO, 2005; MA e PEARSON,

2005):

* Politica de seguranca;

» Organizacao da seguranca de informacao;

» Gestao de ativos;

» Seguranca de recursos humanos;

» Seguranca fisica e ambiental,

» Gestdo de operacdes e comunicacgoes;

» Controle de acesso;

» Aquisicéo, desenvolvimento e manutencéo de sistemasormacao;

» Gestéo de incidentes de seguranca de informacéao;
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» Gestdo da continuidade do negdcio;
» Conformidade.

Para o caso especifico de uma empresa, nem semjustificara a implantacdo de
todos os controles da ISO/IEC 17799, mas somemfeetiss identificados como necessarios,
em uma analise prévia de risco. A ISO/IEC 17799nbkece que a seguranca que pode ser
obtida por meios puramente técnicos € limitadaedessario, adicionalmente, que a gestio da
seguranca de informacéo conte com a participacdiodds os funcionarios da organizacao e,

eventualmente, de acionistas, fornecedores, cientaitras partes interessadas (1ISO, 2005).

A ISO/IEC 17799 trata a questdo da seguranca demaicao em maior abrangéncia,
detalhe e profundidade que o COBIT e o ITIL (IT&DGC, 2005), sendo assim, uma das

referéncias mais importantes do tema na analisasim estudado.

2.2-Efetividade dos Sistemas de Informacéao

Os termos efetividade e sucesso, quando associadagemas de informacgédo, sao
usados, normalmente, como sindnimos na literatordedha, significando a obtencao de
efeitos desejados na aplicacdo dos Sl. Esforcas gaaliacédo da efetividade ou do sucesso
dos sistemas de informacao, assim como o reconbetinda complexidade dessa avaliagao,
nao é recente. Hamilton e Chervany (1981a, 19&fbjem-se a multidimensionalidade desse
construto, ao envolvimento de aspectos tanto ga#imtis quanto qualitativos, a existéncia de
multiplos e, ndo raro, conflitantes pontos de vidgadiferentes avaliadores, como fontes de

dificuldades para mensuracédo da efetividade dtensés de informacéo.

Cerca de dez anos apos o estudo de Hamilton e &he(t981a, 1981b), DeLone e

McLean (1992) reconheceram o desenvolvimento, mas 80, de um grande numero de



45

estudos que procuravam identificar os fatores gmé&ribuiam para o sucesso dos sistemas de
informac&o, mas, 0 sucesso resultante continuodotebordagens diversificadas, o que
dificultava a comparacéao entre diferentes estudasaeumulacédo de conhecimento gerado

pela pesquisa na area.

Buscando uma visao integrada da pesquisa sobreti@igdde dos Sl, DelLone e
McLean (1992) revisaram 180 artigos de sete putilies dentre as mais respeitadas da area
de SIl. Com base nessa revisado foi criada uma tamxi@n abrangente identificando seis
categorias ou dimensfes do sucesso dos Sl. A s@peQualidade dos Sistemas; (ii)
Qualidade da Informacéo; (iii) Uso; (iv) Satisfagém Usuario; (v) Impacto Individual e (vi)
Impacto Organizacional. Considerando, adicionalmead relacdes entre essas categorias, foi
criado e apresentado o modelo de efetividade dsiensas de informacdo de DelLone e
McLean (1992). Contudo, o modelo apresentado nématsido, até entdo, empiricamente

testado.

Com a passagem de mais uma década, DeLone e M{2@@3) revisaram diversos
estudos, dentre os cerca de trezentos artigoszgrarh referéncia e utilizaram o modelo em
guestdo. Na analise levada a efeito pelos autaesabelo, foram encontrados diversos
estudos que, individualmente, confirmavam ao m@aote do modelo; em outros estudos os
pesquisadores nao seguiram, segundo DeLone e M¢RB@R), as idéias do modelo original;
outros ainda, questionaram a validade do modelpgsto dez anos antes. Varios estudos,
posteriores a apresentacdo do modelo de DelLoneleadvic confirmaram a existéncia de
associacgoes entre Uso de Sistema e Impacto Indivielntre Qualidade do Sistema e Impacto

Individual e entre Qualidade da Informacao e Impdatividual.

Seddon (1997) questionou a existéncia de interdiEpemnas, entre as categorias do

modelo de DelLone e McLean (1992), tanto de naturamaal quanto temporal num mesmo
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modelo, o que representaria uma fonte de confusBimgxcesso de significados em um so
modelo. DelLone e McLean (2003) aceitaram apenasafraente as ponderacdes de Seddon
(1997), pois entendem que a satisfacdo das pregi@epale Seddon pode ser obtida pela
aplicacdo do modelo DeLone e McLean (1992) comndgies, de algumas de suas
dimensdes ou relacbes, especificas para o contiexttada caso de aplicacdo. Tal idéia ja

estava prevista quando da apresentacdo do model®%2n

Apesar do grande numero de estudos baseados ndonamlédDelLone e MclLean
(1992) e da validacdo de diversos de seus elementasodelo evoluiu para sua versao
publicada em DelLone e McLean (2003). A complexidddeassunto sugere que, apesar de
décadas de estudos, a pesquisa do sucesso do® Sk résgotou. Um detalhamento das
versdes do modelo de DelLone e McLean (1992, 2(0f¥%e para a presente pesquisa, €

apresentado a sequir.

2.2.1-Modelo de sucesso de sistemas de informacdod e DelLone e McLean

Um dos fundamentos do modelo de sucesso de Shadioria da comunicagdo de
Shannon e Weaver, citados por DeLone e McLean (1682 identifica trés niveis possiveis
de medida da informacédo e seus efeitos: (i) o nigehico significando a acuracia e a
eficiéncia do sistema que produz a informacaop(ijvel seméantico representando o sucesso
da informacdo na conducdo do significado pretenddddii) o nivel de efetividade
representando o efeito da informacao sobre o s&indtario ou receptor. Mason, citado por
DeLone e MclLean (1992), desdobra o nivel de efiddle, da concepcdo de Shannon e
Weaver, em trés niveis de efeitos que ocorrem raggééncia: (i) a recep¢éo e avaliagdo da
informacéo; (ii) o efeito sobre o receptor e (di)efeito sobre o sistema a que pertence o
receptor, pela acdo desse, usando a informacéabidac8aseando-se em Shanon e Weaver,

com a extensdo conceitual de Mason, e na revisabitedatura da pesquisa prévia em
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efetividade de Sl, DeLone e McLean (1992) chegaaanseis categorias de sucesso de Sl

conforme esta representado na Figura 17.

Shannon I Nivel I Nivel I Nivel I
e < P P a
Weaver [~ 4 D 4 D i’
(1949) Técnico Semantico Efetividade ou Influéncia
Mason Producéo Produto Recepcao Influéncia Influéncia
(1978) sobre o sobre o
Receptor Sistema
Categorias ) _ )
de Qualidade  Qualidade dg Uso Satisfagéo Impacto Impacto
Sucesso do Sistema  Informagé&o do usuario individual organizacional
de SI

Figura 17 — Categorias de Sucesso de Sl
Fonte: Adaptado DelLone e McLean (1992)

O modelo original, criado por DeLone e McLean (1968 inicio da década de 90

com as categorias de sucesso de Sl e suas relagtfespresentado na Figura 18.
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Figura 18 — Modelo de Sucesso de Sistemas de Informacéo (1992)
Fonte: Adaptado DelLone e McLean (1992)
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Figura 19 — Modelo de Sucesso de Sistemas de Informagé&o (2003)
Fonte: Adaptado DelLone e McLean (2003)

2.2.1.1-Qualidade da informacgao no modelo de DeLone e McLean

A dimensao qualidade da informacéo do modelo deobele McLean, em ambas
versoes, tem por base a constatacao que divetsaogsna revisao da literatura dos anos 70
e 80 sobre o tema, concentravam-se na mensuracdoatidade da informacéo produzida
pelo sistema de informacao, e ndo na sua perfoer@anoutra caracteristica originéria de sua

implementagédo (DELONE e MCLEAN, 1992).

Tratando dessa dimensdo, DeLone e McLean (199mcitrinta diferentes
denominacbes de atributos associados a categoabdape da informacdo, entre eles:
importancia, utilidade, acuracia, tempestividadenfiabilidade, completeza, relevancia,
formatacdo, atualidade, agregacéo, clareza, letadié, quantitatividade, comparabilidade,

recentidade, interpretabilidade.
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A maioria das medidas de qualidade da informagserwada por DeLone e McLean
(1992) sdo efetuadas do ponto de vista do usu@aotanto, de natureza subjetiva.
Adicionalmente, essas medidas foram encontradas,flemiéncia, como parte das medidas
de satisfacdo do usuario, o qué constitui outreedg&o no modelo de DeLone e McLean

(1992, 2003).

2.2.1.2-Qualidade dos sistemas no modelo de DeLone e McLean

DeLone e McLean (1992) encontraram diversos estutbss anos 70 e 80 que
analisaram a qualidade dos sistemas de informagéo diferentes enfoques, e medidas
distintas. Enquanto alguns estudavam os aspectopratfutividade, como o nivel de
utilizacdo dos recursos de um sistema computadorvmlume de investimentos necessarios
para utilizacao do sistema de informacao, outrdimvam suas preocupacdes para 0s aspectos
de qualidade. Embora seja um conceito amplo, adaed dos sistemas engloba os atributos
do sistema resultantes da sua construcdo, da glementacdo, ou da sua performance no

ambiente dénardwareonde é utilizado.

Em doze trabalhos destacados por DeLone e McLe&@R)lentre outras medidas,
foram empregadas com maior frequéncia, medidasiaédgde, como: (i) tempo de resposta;
(if) confiabilidade do sistema computador e (iarilidade de uso. Diferente do que se verifica
na dimensdo qualidade da informacéo, onde as nsed#&a mais subjetivas, as medidas na
dimensdo qualidade dos sistemas s&o mais diredfistimdo, segundo os autores, uma

orientacdo de medida de performance, tipica do catagngenharia.

2.2.1.3-Qualidade dos servicos no modelo de DeLone e McLean
Com o uso cada vez mais intenso de terminais ed#srde computadores, verificado
ao longo dos anos 80 e 90, em que 0s usuariosgeter diretamente com 0s sistemas, surge

a necessidade do servigo de suporte aos usuéaadjlizacdo dos sistemas de informacao
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para realizacdo de suas tarefas. Se 0s equipamdatamputacdo e software sdo
caracteristicamente produtos, o suporte aos usu&im natureza diferenciada, é servico.
Enquanto a qualidade do produto depende basicardenseus atributos e funcionalidades
definidos em sedesigne na sua construcdo, a qualidade do servico demn@erformance
de quem o presta, no momento de sua prestacaoi2BML, PARASURAMAN e BERRY,

1990; KETTINGER e LEE, 1994; PITT, WATSON e KAVANQ95).

No periodo decorrido entre a primeira e a seguredlade do modelo de DelLone e
McLean, os trabalhos de Kettinger e Lee (1994) ePie Watson e Kavan (1995)
introduziram, com adaptacdes, a escala SERVQUA& pedida de qualidade de servi¢gos no
contexto de sistemas de informacdo. As dimensfessdala SERVQUAL denominadas
tangivel, confiabilidade, responsividade segurancae empatia, podem ser relacionadas aos
servicos na area de Tl como segue: (i) A dispddduille dehardwaree softwareatualizados
na prestacdo de servicos estd associada a diméansgioel, (i) se os usuarios podem
depender dos servicos de Tl sem riscos signifioafiexiste uma situacdo que pode ser
associada a dimenséonfiabilidade; (iii) havendo presteza no atendimento aos ussiéein-
seresponsividade (iv) quando os funcionarios de Tl possuem comhento suficiente para
prestarem um bom servico, 0s usudrios podem ssaguranca e por fim (v) se os

funcionarios valorizam os interesses dos usuado®cse fossem seus, tem-sngpatia.

Contudo, o emprego da escala SERVQUAL na avalidedgualidade dos servigos de
Tl ndo é consensual. Cronin e Taylor (1992) exparess preocupacao com a base conceitual
e 0 emprego da SERVQUAL sendo, entretanto, comtest@or Parasuraman, Zeithaml e
Berry (1994). Posteriormente, Van Dyke, KappelmarPrgbutok (1997) questionam a
validade dessa escala no contexto de sistemadatenatdo. Por outro lado, Pitt, Watson e
Kavan (1997) defendem e esclarecem o uso feitcsc@aem seus estudos, no que séo, em

parte, apoiados por Kettinger e Lee (1997) quenfazelicionalmente, consideracdes a serem
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observadas no uso da escala em questdo. Em estisloetente, Jiang, Klein e Carr (2002)
concluem que a escala SERVQUAL apresenta validade guas dimensdes, defendendo o
seu emprego, particularmente quando sua finaligagerencial. Alertam, entretanto, que o
emprego de qualquer instrumento, em estudos rigeyaevem ser revalidados nas amostras

estudadas.

Considerando posi¢cOes favoraveis e contrarias, BeleoMcLean (2003) concluem
gue a Qualidade dos Servicos, ndo deve ser coadaleomo um atributo da Qualidade dos
Sistemas mas, quando medida adequadamente, dewenaeputra categoria. Assim, foi
agregada como uma dimenséao adicional a primeisiweto modelo de Sucesso de Sistemas

de Informacéo.

2.2.1.4-Uso dos sistemas no modelo de DeLone e McLe an

A semelhanca das outras dimensdes da medida deseuwdes sistemas de informacéo,
a revisdo da literatura conduzida por DelLone e MoL€1992) encontrou diversas
abordagens no trato da dimensdo uso dos sistemaod®macédo. Para alguns autores dos
trabalhos revistos, determinadas medidas de userisén sentido se o uso fosse voluntario,
diferente do caso de usuarios que fazem uso dorsstlisponivel para suas tarefas e que foi
escolhido pela empresa empregadora. Em outrosasstialmesma revisdo, o uso real, assim
considerado, era medido pelo niumero de acessoseropo de uso, ou funcionalidades

utilizadas do sistema a partir de registros fesgosomaticamente, pelo computador usado.

Outros aspectos relativos ao uso também foram e&tps. Como os tratados por
Ginzberg e por Huysmans, citados por DeLone e Mel(#892), quanto ao resultado do uso:
(i) uso que resulta em acao gerencial ou (i) use gria mudanca. Ainda outros, nos
trabalhos de Vanlommel e DeBrabander, citados pelrobe e McLean (1992), quanto a

finalidade de uso: (i) uso para obtenc&o de in8#sig(ii) uso para registro de dados; (iii) uso



52

para controle ou (iv) uso para planejamento. TeiCEreacy, citados por DeLone e McLean
(1992), contribuem com mais outros aspectos: (Qrau de dependéncia do usuario em
relacdo ao sistema de informacao; (ii) o sentimelet@ropriedade do sistema por parte do
usuario e (iii) o grau em que O sistema esta irragp as rotinas operacionais da

organizacao.

2.2.1.5-Satisfacdo do usuario no modelo de DeLone e  McLean

Quando o uso de sistemas de informacdo ndo € aolynas medidas de uso efetivo
dos sistemas tém menor utilidade, uma vez queeasittade de uso nessas situacoes reflete
necessidade de uso, ndo uma opcéao pelo sistenaswa adequacao as tarefas que suporta,
conforme percebida pelo usuario. Nessas circunsne sucesso pode ser mais bem medido
pela satisfacdo do usuario. Na meta analise des@ievgoor DelL.one e McLean, os autores
encontraram estudos, de um mesmo autor que, ensiinagao utilizava apenas uma das
medidas, uso ou satisfacdo do usuario, e, em artnaregava ambas as medidas, dependendo
da conveniéncia de cada estudo. Um aspecto impertaser considerado, num contexto
especifico em investigacdo, é a identificacdo demé a satisfacdo que esta sendo avaliada

(DELONE e MCLEAN, 1992).

A satisfacdo do usuario tem sido medida ora coma omadida geral em escala de
item Unico, ora como uma medida de diversos atgou® namero de itens das escalas varia
desde algumas unidades a varias dezenas como tnamasto desenvolvido por Pearson

(BAILEY e PEARSON, 1983) que chega a 39 itens.

Duas associacfes importantes da medida de satisfdgdusuario podem ser
destacadas na literatura que trata dessa dimens&odelo de DeLone e McLean. Uma, a da
atitude do usuario relativa a Tl ou a um sistemapenticular pode enviesar a expressao de

sua satisfacdo, sendo recomendéavel, dependendasdo wsar a atitude como variavel de
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controle. Outra associacdo, a da adequacao dastiaiidades do sistema a tarefa do usuéario;
a intensidade dessa adequacdo pode ser considenadaum antecedente ou uma medida

substituta da satisfacdo do usuario (DELONE e MCNE2992).

Nas pesquisas de efetividade que utilizam uma Umedida a satisfacdo do usuario
tém sido, provavelmente, a mais empregada. Seguedem grande validade de face, uma
vez que é dificil negar o sucesso de um sistema aqussuario diz gostar; seja pela
disponibilidade de instrumentos de medida recowlosciou porque outras medidas séo
conceitualmente fracas ou dificeis de serem obtdagiricamente (DELONE e MCLEAN,

1992).

2.2.1.6-Beneficios liquidos no modelo de DeLone e M cLean
A informacdo ndo tem valor intrinseco, seu valomvea sua influéncia sobre os
eventos onde ela é empregada pelos usuarios. BEfsancia ou impacto € de dificil de

conceituar com isencdo de ambiguidade (DELONE e AN, 1992).

Na primeira versdao do modelo de DeLone e McLea®Z4),9s efeitos produzidos
pelos sistemas de informacéo eram considerados uas dimensdes distintas conforme
representado na Figura 18: (i) Impacto Individual (i§ Impacto Organizacional.
Posteriormente, na revisdo do modelo, dez anossiépelLone e McLean, 2003), o impacto
dos sistemas de informacdo € concebido como umandéo denominada Beneficios

Liquidos, como aparece na Figura 19, substituirelduas dimensfes da versdo anterior do

modelo.

Estudos iniciais sobre o impacto dos sistemas @@niacdo sobre os individuos
procuraram medir a influéncia sobre a produtividdds individuos, sobre a velocidade na

tomada de decisGes ou sobre a efetividade dasddecientre outras avaliagcdes. Diversos
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desses estudos foram realizados em ambiente udralle laboratério (DELONE e

MCLEAN, 1992).

A influéncia dos sistemas de informacao sobre fopeance da organizacdo pode ser
uma medida de grande importancia pratica. Entretanbastante dificil isolar os efeitos dos
sistemas de informacdo de um grande numero desotdtores, existentes no ambiente
interno e no meio externo das organizacdes. Asalguns estudos foram realizados em
laboratorio, tratando problemas estratégicos hipo® e medindo o impacto sobre a
producdo, sobre os estoques e 0s custos de aqudgcéma organizacdo. Por outro lado,
também foram desenvolvidos estudos de caso emipagées reais buscando a avaliacao do
impacto de um sistema de aplicacdo especifico emot de reducdo de custos ou
contribuicdo para os lucros de uma empresa. Ainblacampo de medidas de carater
econdmico financeiro, houve proposta para que tviglede dos sistemas de informacéo
fosse medida, principalmente, pela sua contribugdi@ os lucros da organizacdo. Outra
abordagem proposta, de caréater financeiro, é aagéal dos sistemas pelo retorno sobre os

investimentos (DELONE e MCLEAN, 1992).

Outros estudos tratam o impacto organizacionavésrale medidas nao financeiras.
Como os de Jenster citado por DeLone e McLean {(198&pregando medidas de
produtividade, inovagdo e qualidade de produto.ciddalmente, considerando o caso
especifico das organizacdes sem fins lucrativogiziDar citado por DelLone e MclLean
(1992), procurou medir o impacto organizaciona\ais da reducdo de pessoal, redugcdo dos
custos, aumento do volume do trabalho realizadgpodiibilidade de novas informacdes e

maior efetividade no atendimento dos seus pubibass.

No final dos anos 80, observa-se um numero de @ik iniciam uma tendéncia de

estudos (Henderson e Venkatraman, 1993) da efatigidlos sistemas de informacdo em
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nivel de estratégia de negodcio. Tais estudos pmotuelacionar a contribuicdo da Tl a
objetivos estratégicos como custo de mudanca, itmsrele entrada e diferenciacdo de

produtos (DELONE e MCLEAN, 1992).

No decurso de uma década desde a primeira vers@wdelo DelLone e McLean,
com a evolucdo da tecnologia e do uso dos sistdmasformacédo, o impacto dos sistemas
nao se restringe ao usuario final dentro da orggéiz, atinge o cliente externo, outras
empresas através de sistemas inter-organizacioeaiseventualmente, outras partes
interessadas. Assim, outros autores sugerem ocesiegtas novas formas de impacto em
adicao as ja existentes. Buscando manter a simi@diei na nova versdo do modelo, DeLone e
McLean optaram por reunir todas as medidas de itogao uma Unica categoria denominada
Beneficios Liquidos. Diferente do que € proposto $eddon et al. (1999), que procuram
identificar um conjunto especifico de medidas paraliar cada sistema e contexto a ser
investigado, os autores do Modelo de Sucesso ten&is de Informacéo entendem que cada
pesquisa deve escolher as medidas adequadas aemasstudo (DELONE e MCLEAN,

2003).
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3- Método

Este capitulo trata do método empregado na pesdasaapresentados a estratégia e
o desenho de pesquisa escolhidos, o modelo progegjovernanca de Tl e efetividade de SI,
a selecdo da organizacdo estudada e dos entregistadescrita e justificada, segue-se a
descricéo e justificativa dos elementos do prowadd pesquisa e, ao final, a descricdo dos

procedimentos de coleta, andlise e interpretacialados.

3.1-Estratégia de pesquisa.

Tendo-se presente a questao de pesquisa: “Quéeslagistem entre a governanca de
Tl e a efetividade de Tl nas organiza¢gbes?”, coemals do tipo de pergunta que justifica a
conducéo de um estudo de natureza exploratorigjdemando-se que o investigador ndo teve
controle sobre os eventos observados, como é odessa pesquisa, e, ainda, que 0s eventos
objeto desse estudo s&o contemporaneos; estatecaatas as condigdes analisadas por Yin
(1994) e Benbasat et al. (1987) na selecdo de stratégia de pesquisa que, nessas
circunstancias, apontam para o estudo de casoraiio. Na auséncia de estudos com foco
nas relacdes entre governanca e efetividade da pesquisa exploratdria pode contribuir
com a formulacao de proposicdes e sugestoes dadytesquisas para o desenvolvimento de

conhecimento no tema (YIN, 1994; BENBASAT et a887).

A busca de evidéncias, a andlise e a interpretdgsialados, foi orientada segundo os
elementos ou dimensfes do Modelo de Governancd eédfetividade de Sl visto na Figura

20. As demais etapas do estudo de caso seguenma f& conducéo de estudos de caso
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sugerida pelos autores classicos desse campo:19@v) e Benbasat et al. (1987), e séo

descritas nas secdes seguintes desse capitulo.

3.2-Desenho da pesquisa.

A sequéncia logica das diversas etapas da pesqusavdo da busca de dados
empiricos, a analise dos mesmos, a identificacaoesi@ltados, a resposta da questdo de
pesquisa e as conclusdes, constitui o desenho sguipa (HOPPEN, LAPOINTE e
MOREAU, 1996; BRODBECK, 2001). A presente pesquesa trés etapas basicas no seu
desenvolvimento: (i)Primeira etapa, de natureza conceitual que levou a elaboracdo do
modelo de pesquisa e ao instrumento de pesquisdefiunda etapacompreendeu o estudo
de caso, etapa de caracteristica empirica; T@rceira etapa consolidacdo do modelo de

pesquisa.

Na Primeira etapa, efetuou-se uma revisdo da literatura sobre Ettde dos
sistemas de informacéo e sobre Governanca de Dask tedrica sobre a efetividade dos
sistemas de informacéo origina-se, principalmemts,trabalhos de DeLone e McLean (1992,
2003) que, além de apresentarem as duas vers@sidaodelo de sucesso de sistemas de
informacgdo, constituem amplas meta-andlises do .té&naegundo estudo e proposta de
modelo (DELONE e MCLEAN, 2003) traz a atualidadprameira revisdo sobre a pesquisa
em efetividade de sistemas de informacéo, bem ®uomodelo proposto dez anos antes.
Sendo esses autores amplamente reconhecidos medelws validados em varios estudos, a
presente pesquisa tem base sélida no que diz tespeisse tema. O trabalho de Brown e
Grant (2005), recente e divulgado em publicac&ermaticionalmente reconhecida na area de
sistemas de informacéo (CAIS), orientou a revis@ibtdratura sobre governanca de TI. Sobre

esse outro tema da pesquisa, a governanca, a badgeatapdia-se em literatura de
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publicacbes largamente reconhecidas. Adicionalmealteins dos modelos relacionados a
governanca de TI, dentre os mais difundidos entagies praticas, como o COBIT, o ITIL e
a ISO 17799, foram revisados. Essas bases tedrazastiram a elaboracdo do modelo de

pesquisa e do instrumento de pesquisa descritasegass seguintes.

Na Segunda etaparealizou-se o0 estudo de caso. Em uma universigadada, que
recentemente passou por transformacdes que susoitastudo de seu caso segundo a
perspectiva dos temas de efetividade e governaogaa forganizacdo escolhida para
investigacdo. Foram escolhidos diversos entrewastaguie, em seu conjunto, poderiam
fornecer informacdes com a riqueza e confiabilidadeessarias. Os dados colhidos, com
base no roteiro de entrevista, foram analisadogegpretados, sendo os resultados validados
por dois dos entrevistados com grande vivéncia rganizacdo e, em particular, nas
transformacdes objeto de estudo dessa pesquises psscedimentos, descritos em secoes
seguintes, sdo recomendados nos estudos de caspd4¥4; Benbasat, 1987), contribuindo

para a confiabilidade dos dados e a validade custaelos.

Na Terceira etapa, efetuou-se a discussdo do modelo com base noacesido
estudo de caso e no referencial teérico da pesdtiisalmente, a andlise critica do modelo

apontando potencialidades de uso e limitacdes.

3.3- Modelo de Governancga de Tl e Efetividade de Sl

Tendo-se como principal objetivo, avaliar a relagidre governanca de Tl e a
efetividade dos sistemas de informacéo, criou-eBnpinarmente, o modelo representado na
Figura 20. O modelo de DelLone e McLean (2003) $aido para o tratamento das dimensdes
relativas a efetividade dos sistemas de informad&odimensbes do modelo de Delone e
McLean foi acrescentada a @overnancg e as relagbes dessa com asQimlidade da

Informacéo, Qualidade dos Sistemags deQualidade dos Servigos
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Figura 20 — Modelo de Governanca de Tl e Efetividade de SI:
extensdo do modelo de DeLone e McLean (2003)

O modelo de DelLone e MclLean foi escolhido como bpae o0 Modelo de
Governanca de Tl e Efetividade de Sl, pelo recant&to da comunidade de pesquisadores
como sendo o primeiro estudo a tentar organizanedidas de sucesso de efetividade dos
sistemas de informacdo (Seddon et al., 1999). Adétmente, no decurso da década seguinte
a sua apresentacao, mais de uma centena de ebaskEmam-se nesse modelo, validando
diversos de seus elementos (DELONE e MCLEAN, 20B8)tanto, o modelo de DelLone e
McLean (2003) foi usado como base do Modelo de Gawrea de Tl e Efetividade de SI

com todas as dimensdes de efetividade dos sistdenatormacao.

A governanca de Tl € um conceito complexo, comwis revisdo da literatura. Se
consideradas as diversas areas de decisdo, emtratiprocessos de governanca (WEILL e

ROSS, 2004; SCHWARZ e HIRSCHHEIM, 2003), poderag@énsar no desdobramento da
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governanca em diversas categorias, mas, por ca@réam o pensamento de parcimoénia
guanto ao numero de elementos de um modelo (DELONELEAN, 2003), estendeu-se o
modelo de DeLone e McLean com apenas uma dimeepéesentando toda a complexidade

daGovernanca de Tl

Pode-se admitir, a0 menos em hipdtese, a existéiecessociacdes entre a dimensao
Governanca e as dimensdefQualidade da Informacdg Qualidade dos Sistemase

Qualidade dos Servicopelas possiveis razbes enumeradas a sequir:

* A Qualidade da Informacéaopode ser entendida como resultante, a0 menos k@) pa
do processoGerenciar a Qualidade previsto no COBIT, um referencial para a
governanca de TI. O processo podera ser mais oosriermal, apresentar diferentes
niveis de maturidade em diferentes organizacdemnouelacdo a diferentes sistemas
de uma mesma empresa. Contudo, a existéncia dessesyo, a escolha do
responsavel por ele, a definicdo de quem delecjgtie a intensidade da participacao
de cada parte envolvida nas decisdes que, diratedoatamente, afetamQ@ualidade
da Informacéo, constituem uma perspectiva de governanca de BinA®s direitos
de decisado, as responsabilidades e o comportanges&jado, no que concerne a
Qualidade da Informagéaq significam governanca (Weill e Ross, 2004) relaada a
essa dimensdo como tratada por DeLone e McLear8)(266ndo portanto, incluida

no Modelo de Governanca de Tl e Efetividade decSirésente estudo.

« Como visto na revisdo da literatura sobre o Modddo DeLone e McLean, a
Qualidade dos Sistemaslepende de seus projetos e das suas implementag{@Es
sistema desenvolvido na propria empresa, seja stensh fornecido por terceiros. Os
processos do dominio Planejamento e Organizaca@Q@BIT (Figura 10), quando

executados na gestdo da TI, condicionam a dispmiateé de recursos como
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hardware, software e outros necessarios ao desemeolto de sistemas, ou mesmo, a
selecédo de sistemas desenvolvidos por terceirasalAbs sistemas a serem usados
deverdo ser compativeis com os padrées e capasidaderecursos disponiveis, ou
possiveis de serem obtidos. Os processos do domdpisicdo e Implementacdo do
COBIT (Figura 11), em particular os destinados ldentificar solucdes
automatizadas e Adquirir e manter software de aplicacdo, presumivelmente,
determinardo em grande parte a qualidade dos sistdtode-se esperar, portanto, que
os direitos de deciséo e as responsabilidadeseda®gs envolvidas nesses processos,
bem como o comportamento desejado na selecdosend®dvimento dos sistemas de
informacéo, estardo associaddlualidade dos SistemasAssim, essa associacao foi

incluida ao Modelo de Governanca de Tl e Efetiveddd S| dessa pesquisa.

No topico da dimensdQualidade dos Servicosa revisao da literatura relativa ao
modelo de DelLone e McLean, secdo 2.2.1.3, conséatimportancia dos servigos
prestados aos usuarios no emprego dos sistemagodmacdo em suas rotinas de
trabalho. Processos do Dominio Entrega e Supor@QRIT (Figura 12) se destinam
ao gerenciamento de servicos e dos niveis de qdalidom que sdo prestados. Assim,
mais uma vez, considerando-se os direitos de deces responsabilidades e o
comportamento desejado (Weill e Ross, 2004), no apuneerne &ualidade dos
Servigos considera-se a governanca dos processos atraségudis 0s servicos sao
prestados. Portanto, espera-se que a governang¢g dee em parte é governanga
desses processos, esteja associa@Qaalidade dos Servigcose, portanto, consta do

Modelo de Governanga de Tl e Efetividade de Slalpesquisa.
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3.4-Selecao da organizacgao

A organizacéo selecionada como sujeito de pes@uisaa Universidade privada com
quase quatro décadas de existéncia, dezenas @s dergraduacdo, diversos cursos de pos-
graduacdostricto sensue, em maior numero, cursos de pos-gradualgdo sensu

Considerando todos 0s niveis de ensino, o nim&bde alunos é de cerca de trinta mil.

A Universidade é usuéaria de Tl ha mais de trés di#&caNos ultimos anos, tem
passado por transformacgdes organizacionais imgesiabuscando inovar e ajustar-se ao seu
campo de atuacdo. Campo esse, marcado pelo cressimie nimero de instituicbes de
ensino e de cursos ofertados. Paralelamente addraracdes da sua estrutura e da atividade
fim, a area de TI sofreu alteracdes significativaspectos de governanca corporativa e de
governanca de Tl também passaram por transformagegrojeto de implantacdo de um
sistema integrado de gestéo substituiu grande gagsistemas de informacdo em uso, além
de introduzir novas funcionalidades a disposicas alsuarios com repercussdes em quase

todos os processos da organizacao.

Esse momento dindmico e complexo constituiu umatopolade para a observagéo e
o estudo das transformacdes das estruturas dadérdd, da tecnologia empregada, das
percepcdes dos usuarios, técnicos e gestoresntedaacbes desses agentes e dos resultados
obtidos. Como o sistema integrado de gestéo jaiegitantado ha cerca de um ano, este
trabalho de pesquisa procurou aproveitar a opalauiai que se verificava nessa organizacao,
em particular, para estudar a ocorréncia de retagdee transformacdes de governanca de TI
e eventuais reflexos sobre os efeitos dos sistelmasformacgéo. Adicionalmente, existiu a
conveniéncia de facilidade de acesso as fontemfdemacdo por parte do pesquisador,

professor da instituicao por longo tempo.
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3.5-Selecao dos entrevistados

Com base em contatos iniciais com o antigo e d garante de TI, foram escolhidos
seis entrevistados, os quais poderiam fornecerllaomieformacao possivel para o estudo de
caso em questdo. Quatro dos entrevistados possugauale mestre, um € mestrando e o
altimo € especialista. Todos atuam na Universidade muitos anos. O conjunto de
entrevistados permite a visdo do fenbmeno estudsspundo a perspectiva da alta
administracdo (um proé-reitor); pela perspectivaiga e administrativa (dois gerentes), e pela
perspectiva operacional (um usuario com formacéidé e administrativa, dois professores
coordenadores de curso e usuarios participantesqdge de implantacdo do ERP). Os
entrevistados, ou sdo professores, ou de algumaaforteragem com professores, alunos ou

funcionarios da Universidade, ou seja, com todassegorias de usuarios de TI.

A complementaridade das areas de formacdo e dami@x@as funcionais dos
entrevistados, associada a uma longa vivénciagenimacao estudada, que inclui interacdes
diversificadas com a area de TI, contribuiu pasbt@ncdo de uma base de dados com riqueza
de detalhes, necessaria ao estudo de um fenbmenplesm e com a indispenséavel

confiabilidade das informacgdes tratadas em umausgientifica.

Preservando-se a identidade pessoal, os entrenssséo caracterizados como segue:

Antigo gerente de Tl Com graduagcao em Tl e mestrado em administragéitcipou
das atividades da area de TI, na Universidade dasddos dos anos 70. Foi gestor da area de
Tl por mais de 15 anos. Participou dos estudosaisi® outras atividades do processo
decisorio de adocdo e de selecdo do ERP e, posterite, integrou o comité diretivo do

projeto ERP até a implantacdo do sistema.

Gerente de Tl atual Mestrando em administragdo, com prévia gradu@gaor|.

Funcionario antigo da area de TI, participou dosmidess de mapeamento de processos
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organizacionais e de selecédo do sistema ERP gaendmigem ao projeto ERP. Foi gerente
desse projeto ao longo de toda sua duracédo, assonaia final, a geréncia de toda a area de

Tl da Universidade.

Coordenador do registro académicoGraduado em TI, com posterior especializacao
em administracdo de TI. Funcionario da area deéigestadémica desde meados dos anos 70,
desempenha a funcdo atual por quase igual tempipau por algum tempo da equipe de

implantacédo do ERP. Seu setor utiliza intensam®@RP implantado.

Coordenador de curso E professor com graduac&o e mestrado em diggitticipou
por varios anos da equipe de coordenacdo do cergpatiuacdo. Participou da equipe de
implantacdo do ERP durante a maior parte do profxsteriormente, retornou a equipe de
coordenacéo de curso, dependendo fortemente, fuegse, das informacdes disponiveis no

ERP, de cuja implantacéo participou.

Coordenador de servigos da unidade de graduaca®rofessor com graduagao em
letras e mestrado em literatura. Foi coordenad@uds de graduacdo da sua area. Participou
da equipe de implantacdo do ERP durante a maiote pdo projeto, atuando
predominantemente na area de processos de gestinaca. Com o final do projeto ERP,
passou a atuar na unidade de graduacgdo, onde @eguanario das informacdes do ERP.
Promove a adaptacdo do sistema aos processos daarsaa procura difundir as

potencialidades do sistema e incentivar o seuprswipalmente, entre coordenadores.

Pro-reitor administrativo . Professor com graduagédo em contabilidade e mlestra
controladoria. Em varias posi¢ées na alta admagét da Universidade, interagiu com a area
de Tl ou a teve subordinada a sua posicdo. De omautra forma participou desde o0s
primeiros estudos que levaram a decisédo de adag&R& até a fase final do projeto ERP.

Na condig&o de Proé-reitor administrativo usa indemsnte o sistema e tem como subordinada
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a direcdo de financas e informacéo, a qual estardumada a Geréncia de Sistemas de

Informacéo.
Funcéo do Formacéo| Participacdg Professor| Coord] Duracéo da
entrevistado e em TI equipe de entrevista
escolaridade projeto ERP curso
Antigo gerente de TI Sim Sim Nao N&o | 1h26m
- Mestre
Gerente de Tl atual {  Sim Sim Nao N&o | 5h 16m
Mestrando
Coordenador do Sim Parcial N&o N&do| 2h36m
registro académico -
Especialista
Coordenador de Nao Sim Sim Antes| 1h 30m
servigos da unidade ERP
de graduacéo -
Mestre
Coordenador de N&ao Sim Sim Antes ¢ 1h 10m
curso - Mestre depois
ERP
Pro-reitor Nao N&o Sim N&o | 2h 20m
administrativo -
Mestre

Tabela 01 — Entrevistas

O viés dos sujeitos de pesquisa, como apontadMjchel e Jolley (1996), constitui
fonte de erro presente nos dados dos estudosficentiEmbora os entrevistados, ou sejam
professores, ou de alguma forma interajam com gsofes, alunos ou funcionarios da
Universidade, ou seja, com todas as categoriassdérios de TI, eles ndo sdo os proprios
alunos. Portanto, deve-se admitir que as percepgdssentrevistados, sobre a situacéo
estudada, podem né&o corresponder as que serianfestadas pelos alunos diretamente,
ainda que os entrevistados tenham manifestado cioméeto das percepcdes dos alunos. A
inexisténcia de alunos entre os entrevistados, podstituir uma fonte de viés préprio da

caracteristica comum a todos os entrevistadoseangeegados ou prepostos da universidade.
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3.6-Protocolo de pesquisa
A elaboracédo do roteiro de entrevistas e seu erapeegtilizacdo de outras fontes de
dados bem como o procedimento empregado na coketalados, particularmente nas

entrevistas realizadas, sao tratados nessa sec¢ao.

3.6.1-Fonte primaria

A identificacdo e uso das fontes primarias de dadosdescritos nas se¢cdes seguintes.

3.6.1.1-Roteiro de entrevistas

Para a coleta de dados, foi elaborado um roteirerdeevista (Apéndice A) semi
estruturado com questdes oriundas da literatureesob temas em estudo. A redacdo das
perguntas ndo buscava um dado simples como respo$tg, suscitava a manifestacao livre

de todo conhecimento do entrevistado sobre o t@ntouestao.

O roteiro de entrevista esta constituido de trééese (i) questdes sobre governanca
de TI; (i) questbes sobre efetividade; (iii) ques sobre relacbes entre governanca e

efetividade.

As questdes de numero 1 a 5, da primeira se¢dce goernanca de Tl, tratam das
decisdes que devem ser tomadas para se asseg@aaanciamento e o efetivo uso de TI; de
guem toma estas decisfes na organizacdo e dosgweadravés dos quais estas decisdes sdo
tomadas e suas implementagcbes monitoradas. Esssi®egl estdo baseadas em Weil e Ross
(2004, 2005) de onde foram traduzidas e redigiéasnta forma mais concisa, procurando-se
minimizar o tamanho do roteiro de entrevista. Adsavdessas questbes, buscou-se
informacgdes sobre a existéncia de principios gigant@am as decisdes sobre arquitetura, infra-
estrutura, aplicacbes de negoécio e investimentosTEnibem como, sobre as praticas da

organizacao relativas aos processos decisoriassepseticipantes, nestas areas.
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As questbes de numero 6 a 22, da primeira secaojah a governanca de Tl sob a
perspectiva do COBIT. As questbes numeradas del6 sdo relativas aos processos de
planejamento e organizacdo da area de TI. As cegesié numero 11 a 14 tratam dos
processos de aquisicao e implementacéo dos sistEmatrmacdo. Os processos de entrega
e suporte sdo abordados pelas questdes de numerd85Completando as questbes com
base no COBIT, as numeradas de 19 a 22 estdo ad3®@0s processos de monitoracdo e
avaliacdo. Essas 17 questdes constituem uma aiv@rma formulacdo de uma pergunta
especifica para cada um dos 34 processos do C@Rda uma das questdes esta associada a
um problema pratico enfrentado pelos gerentes de gdrtence a um dos dominios em que
sdo agrupados os processos do COBIT (ITGI, 2005).gAestbes constituem simples
traducédo daquelas publicadas pela instituicdo dita e COBIT, o ITGI (2005), COBIT 4:
control objectives, management guidelines, maturidels. Essas questdes, com base no
COBIT, permitem identificar ndo sO0 a existéncia pitaticas de governanca de TI, mas

também a eventual aderéncia ao modelo COBIT.

As questdes de numero 23 a 28, da primeira sega@spondem aos processos das
publicacbes dservice suppore service deliverydo ITIL, conforme relacionados em ITGI e
OGC (2005). A primeira publicacdo abrange os psxese gestdo de incidentes e problemas
relacionados a questdo 23, os processos de gest@mnfiguracdo, mudanca e versao,
relacionados a questdo 24, a funcdosdevice deskelacionada a questdo 25. A segunda
publicacdo abrange os processos de gestdo de ibiipade e capacidade, relacionados a
questdo 26, os processos de gestdo de continugddeeniveis de servico, relacionados a
questao 27 e o processo de gestao financeira dogosede Tl relacionado a questédo 28. Para
se minimizar o numero de perguntas do roteiro decéstas, as questdes referentes ao ITIL

limitaram-se as publicacbes referidas, que foranprameiras publicadas e sdo as mais
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difundidas. As questdes com base no ITIL permitambém, a eventual observacdo de

praticas dos processos do ITIL e conformidade @ esxielo.

Ainda na primeira secéo, as questdes de numerdB293ratam da gestdo da seguranca
da informacdo. Estas questbes estdo baseadas iyp &l pratica ISO/IEC 17799 e seu
correspondente nacional NBR ISO/IEC 17799. Cadat§agorocura verificar a existéncia de
um fator critico para o sucesso da implantacdo mdesistema de gestdo da seguranca da
informac&o. Procurando evitar um namero ainda mader questdes e considerando a
abrangéncia das questdes anteriores, a elaboragéa parte do roteiro limitou-se aos quatro
fatores considerados mais relevantes para a pasguisiesenvolvimento e o caso estudado.
Das publicacdes do ITGI e OGC (2005) e da ABNT (30foram escolhidos os fatores
criticos que originaram as questdes de numero39 Bssas questdes permitem avaliar: (i) a
existéncia, na organizacdo, de conhecimento nectessara a gestdo da seguranca da
informacéo; (ii)) o alinhamento da politica e dawvidddes de seguranca aos objetivos de
negocio; (iii) o treinamento dos usuarios em guesstlie seguranca e (iv) avaliagcdo e melhoria

continua da seguranca da informacéo.

A segunda das trés secdes do roteiro de entreagshaconstituida por seis questdes
com base no modelo de efetividade de sistemasfaleniacéo criado por DeLone e McLean
(1992, 2003). Cada uma das perguntas dessa secémeito de entrevista trata de uma
categoria ou dimensdo do modelo referido. Com od@minimizar o nimero de questbes
por um lado, e por outro, buscar o méximo de inf@@o que pudesse ser tratada, as duas
primeiras questdes consideraram, cada uma em uina ¢uoestdo, diversos atributos de

qualidade das informagdes e dos sistemas de infdiom@aspectivamente.

A questdo numero 1 da segunda secao aborda aaplelid informacéo provida pelos

sistemas de informacédo. Dentre os atributos dedadsd de informacéo tratados na literatura
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revista por DeLone e McLean (1992, 2003), os depteteza, atualidade, confiabilidade e
tempestividade estdo contemplados na pergunteepantsido considerados, nesse estudo, 0s

mais relevantes para a maioria das rotinas dosiasua

A guestdo numero 2 da segunda secao esta relaai@gngdalidade dos sistemas de
informacéo resultante da sua construcao e dossegutotadamentehardware empregados
na sua operacédo. Os atributos de confiabilidadgodibilidade, facilidade de uso e tempo de
resposta estdo associados a essa dimensdao, raordaiditeratura realizada por DelLone e

McLean (1992, 2003), na construcédo do modelo devefade que leva 0os seus nomes.

A terceira questao, dessa segunda secdo, considgraidade dos servigos prestados
pela area de Tl aos seus usuarios, para que eessanp bem utilizar os sistemas de
informacé&o disponiveis. Nessa dimensao sdo comsidgmtributos de qualidade dos servi¢os
da escala SERVQUAL como tratados por Zeithaml, $tmeanan e Berry (1990) e
incorporados ao modelo de DeLone e McLean (199@3R2por seus autores. A saber: (i) a
qualidade dos recursos tangiveis, software e haejywencipalmente, utilizados na prestacao
do servico; (ii) a confiabilidade da prestacao dovigo; (iii) responsividade ou presteza na
prestacdo do servico; (iv) garantia, significandee s prestadores do servico possuem
conhecimento para fazerem bem o servigo e (v) eayet prestadores do servigo colocam-

se no lugar do usuério.

A questdo de numero quatro aborda o uso dos sistémanformacdo. Além do
tratamento dado a essa dimenséo pelos autores delondoi considerado o trabalho de
Lassila e Brancheau (1999) que investigou a adde@oftwaredesenvolvido por terceiros,
tema fundamentalmente relacionado ao caso estudaolosiderando, mais uma vez, a
abrangéncia e o numero de outras questbes, esstd@uruscita informacdes sobre o

treinamento que 0s usudrios receberam para usasersistemas de informacdo e a
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participacdo que os mesmos eventualmente tenhadamacao dos sistemas aos processos

com os quais estejam envolvidos.

A quinta questdo da segunda secao trata da dimefe@mminada “satisfacdo do
usuario” do modelo de efetividade de sistemas fignacao, criado por DeLone e McLean
(1992, 2003). Como a satisfacdo do usuario é unstedn complexo que pode envolver
muitos atributos, como nos tradicionais estudoBalkey e Pearson (1983) e de Ives, Olsen e
Baroudi (1983) e ainda em discussao como refermloOQeLone e McLean (1992, 2003),
optou-se por uma questdo completamente aberta qumitp ao entrevistado discorrer
livremente sobre o que entende por satisfacdo dariosrelativamente aos sistemas em
questao. Ficou a cargo da fase da analise a ibagfb de dados de interesse, para a presente

pesquisa, que emergiram das respostas.

A sexta e Ultima questdo da segunda secao traimplacto que a utilizacdo dos
sistemas de informacdo pode gerar sobre as rotieasabalho dos usuarios ou sobre a
organizagcdo como um todo. Como as consequénciasalde sistemas de informacdo podem
ser positivas ou negativas e serem muito divemsasuas naturezas como revisto na literatura
por DeLone e McLean (1992, 2003), essa perguntaabimdormacédo sobre os beneficios
liguidos obtidos. A expressao “beneficios liquidesfatiza, além da existéncia de beneficios,

a consideracao de perdas nas mudancas provocddaspelos sistemas de informagao.

A terceira e Ultima sec¢&o do roteiro de entrevesta composta de trés questdes. Cada
uma das questdes esta relacionada a uma das daseds@ominadas “qualidade dos
sistemas”, “qualidade da informagédo” e “qualidades dervigcos”. Essas questdes abertas,
colocadas ao final do roteiro de entrevista, pra@m explicitar relacées entre os temas de
governanca, abordados nas questdes anterioresrdaiga e as trés dimensdes de qualidade,

eventualmente percebidas pelos entrevistados.
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3.6.2-Fontes secundarias
Adicionalmente as fontes primarias de informacémrh buscados dados em algumas

fontes secundarias descritas a sequir.

3.6.2.1-Site Projeto ERP

O site do Projeto ERP da universidade estudadpouiigel na Internet, foi uma das
fontes secundarias de dados. O site contém, bamntamos objetivos do projeto, alguns
conceitos utilizados, o cronograma, a constituigi@ equipe participante do projeto e,
diversos depoimentos de funcionarios, professoresembros da alta administracdo da
Universidade. Os depoimentos disponiveis expresgantipalmente, expectativas e crencas
positivas relativas ao sistema integrado de gestdiemplantacdo na organizacdo. Os dados
do site constituem informacédo de contexto do casedado, facilitando a compreenséao dos

dados obtidos das entrevistas e contribuindo parekse dos mesmos.

3.6.2.2-Plano de Desenvolvimento Institucional

O Plano de Desenvolvimento Institucional € um doautm que faz uma reviséao
histérica do planejamento estratégico na Univedadalesde seu inicio, h4 mais de quinze
anos, e apresenta a Ultima versdo de suas opciiaggsas para o proximo periodo de
gestao estratégica. Constituiu, portanto, uma fonpertante de informacdes para a descri¢cao
do contexto organizacional do presente estudo sle €&ermitiu a triangulagéo de fontes em
relagéo a informagfes estratégicas colhidas nasvesias. As informacdes de contexto séo

particularmente importantes para a anélise em timd@sle caso.

3.6.2.3-Mensagens de correio eletrénico
Mensagens de correio eletrbnico, consideradasteeegse, foram arquivadas ao longo
do periodo de elaboracéo da tese. Elas registfammac6es sobre atos da alta administracéo

difundidos em mensagens circulares comunicando, @a@mplo, transformacdes na
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organizacdo. Outras, de outros niveis da admigé&racomunicando acdes e providéncias
relativas a implantacdo e ao uso dos sistemadaleniacido nas atividades académicas. Ainda
outras, sS40 mensagens trocadas entre alunos owroancoordenacao de curso, tratando do
uso dos sistemas e eventuais dificuldades encastradsse uso, principalmente sobre o
processo de matricula ou registros académicos.sEHefarmacdes também permitiram a

triangulacéo de fontes de informacéo.

3.6.3-Coleta de dados

Tendo em mente a conveniéncia dos entrevistades) teondicfes para responderem
as questdes com tranquilidade, as entrevistaszadak individualmente, foram previamente
agendadas por telefone, ficando estabelecido ual torario que o entrevistado julgasse
conveniente. Os entrevistados eram comunicadosapnente do procedimento de gravacao
das entrevistas, que foi feito, simultaneamenta e gravador de micro-fita e outro digital.
O roteiro de entrevista era apresentado ao enta€waisao inicio da sessdo de entrevista.
Apenas o Pro-reitor administrativo solicitou o raiede entrevista com antecedéncia, no que
foi atendido. Cada entrevistado revisava, inici@teeo roteiro de entrevista solicitando, se
fosse 0 caso, esclarecimento sobre as questbesnéaa® as perguntas que entendia ter

condicbes de responder.

As perguntas eram lidas esclarecendo-se o0 seuicigiu, se necessério, ficando o
entrevistado livre para responder da forma queiderasse conveniente. Contudo, ao inicio
da entrevista era solicitado aos entrevistadosogugdes ou assertivas nas respostas fossem
acompanhadas de justificativa ou embasamento. Rlagadicionais, que ndo constavam do
roteiro, foram efetuadas para maior clareza dgsostas, ou para obtencdo de informagéo

gue, no decorrer da entrevista, foi julgado opartemelevante.
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Embora tenha sido estimado o tempo de 1h 30m papmsta de todas as questdes do
roteiro, o tempo efetivamente despendido nas ré&spogriou, naturalmente, conforme a
linguagem propria de cada respondente e a quartidadnformacédo que poderia fornecer.
Visando a obtencdo do maximo de informacéo, a@steefoi conduzida de forma a permitir
que o entrevistado esgotasse 0 assunto de cadssta@gspempre que possivel. Essa conduta
foi mantida sempre que o entrevistado mostravamagsponibilidade de tempo para estender
a entrevista. Por esses motivos, observou-se gran@gao na duracado das entrevistas como

pode ser verificado na Tabela 01.

Constatou-se que as questdes abertas permitiamsogmrevistados, ao responderem
uma questao, tratassem de temas que, embora, qeates a outras perguntas, anteriores ou
posteriores, estavam naturalmente relacionadossakpda constatacdo, permitiu-se ao
entrevistado discorrer livremente sobre os conteldbordados, evitando-se qualquer

constrangimento que pudesse comprometer a comibgio entrevistado.

3.7-Andlise e interpretacdo dos dados

Como o estudo visou avaliar a relacdo entre gowemae Tl e a efetividade dos
sistemas de informacdo, como previsto no modeleeseptado na Figura 20, buscou-se em
cerca de 15 horas de entrevistas gravadas, aléwuttas fontes ja descritas, as informacdes

pertinentes a cada um dos elementos do modelid&feu as relacdes entre eles.

Os elementos do modelo de governanca de Tl e aidéete dos sistemas de
informacgé&o séo conceitualmente complexos. Se ceraitios o elemento Governancga de TI,
veremos nas etapas seguintes desse estudo, umahi@rde variaveis: num primeiro nivel
de detalhe, os padrbes de governanca COBIT, ITRGIEC17799; por sua vez, o COBIT
se desdobra em quatro dominios e estes em dezemasadssos. Os demais elementos, que

nao o COBIT, apresentam hierarquias mais simples) menos elementos. A tarefa de
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analise dos dados implicou na identificacdo, damimegrande volume de manifestacdes livres
em linguagem natural, contidas em cerca de quiozshde gravacao, de cada referéncia aos
elementos do modelo e na associacdo desses contmigldetalhes conceituais dos diversos
elementos do modelo estudado. Para desempenhotdexfea as respostas dos entrevistados
foram examinadas, minuciosamente, segundo o me&ledanalise de conteudo conforme

tratada por Bardin (1995) e Krippendorff (1997)aalise de conteddo, comumente aplicada
as manifestacdes dos entrevistados na forma dergsleegistradas, gravadas ou transcritas

em texto, visa a obtencao de inferéncias validhsaaeis ao contexto de origem.

Para a analise de conteudo nesse estudo, utilzalesformas de registro e de
manipulacdo dos dados muito simples, descritosanssgdo, como Krippendorff (1997)
constatou ser comum nessa forma de anélise de.dadogllise e a interpretacdo dos dados
foram realizadas em diversos passos. Os primegsgsndram-se a reducdo dos dados pela
elaboracdo de excertos, conteudos das respostasoneldos as categorias em estudo, das
entrevistas gravadas e posterior agrupamento dessssgtos com base nas categorias
analisadas. Dessa forma, procurou-se reunir agsmafgbes referentes a cada categoria
estudada, ainda que fossem partes de respost#emdates perguntas, evitando-se a perda de
informacdo na fase de andlise e permitindo a lddle manifestacdo do entrevistado no

momento da entrevista.

No primeiro passq para cada entrevistado foi gerada uma planilhB>del como se

V€ no apéndice B. As colunas que compdem essdh@dém os seguintes significados:

» A primeira coluna, a mais a esquerda, com o tftdhdrevistado”, contém o nome do

entrevistado.
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* A segunda coluna, com o titulo “Parte”, indica @uavo digital que contém a
gravacgao de parte de uma entrevista. Para cad@osds®ntrevista, foi gerado um ou

mais arquivos, por motivos meramente operacioragravador digital.

* A terceira coluna, com titulo “Tempo”, informa artpo, a partir do inicio do arquivo,
onde se encontra o que foi falado pelo entrevisadizu origem a um excerto da
entrevista, registrado na mesma célula, na formaxde num comentario de Excel. O
tempo esta indicado no formato (hh:mm:ss), cormdgodo ha horas, minutos e
segundos decorridos do inicio do arquivo. O texdocdmentario ndo corresponde,
necessariamente, a uma transcricao literal doajualédo pelo entrevistado. Visando
a reducéo de dados procurou-se uma redacdo maiszaio que foi falado. Abstraiu-
se conteudo considerado repetido ou nao relevBetgdo a essa abstracdo, palavras
ou frases originais teriam seus significados oupreensao prejudicada, por estarem
fora do contexto original. Assim, a elaboracao elksertos, embora com uma redacéo

diferente do original, procurou, tanto quanto passimanter a informacéao original.

A execucdo desse passo exige profundo conhecindasteategorias envolvidas no modelo
estudado e, a0 mesmo tempo, capacidade de codifstaré, produzir a redacdo de um
excerto fiel a informacédo manifestada pelo enttadis e em forma adequada ao tratamento
que sofrera nas etapas seguintes da analise. Erabboagumas analises de conteldo essa
tarefa possa ser realizada por diferentes pessagsesente pesquisa ela foi realizada integral

e exclusivamente pelo autor.

Esse passo gerou um total de trezentos excertagingas entrevistas dos diversos sujeitos
de pesquisa. Desse modo, as quase quinze horasdedp foram reduzidas a trezentos

pequenos textos referentes aos elementos do meskeidado (Figura 20), seja numa forma



76

mais ampla, a um ou varios elementos, seja nunegérefia especifica a um detalhe de um

elemento.

No segundo passoa planilha de cada entrevistado, foram agregadais onze
colunas, que também podem ser vistas no apéndicAsBcolunas criadas nesse passo
representam a associacdo dos excertos das erdsevgdrados pelo passo anterior, as

categorias em analise e significam:

* A quarta coluna, com titulo “Agov” de “Arranjos @Governanca”, quando contém um
codigo correspondente a uma area de decisédo ewnid€l,Figura 06, da matriz de
arranjos de governanca, informa uma possivel reldgdxcerto a categoria Arranjos
de governanca. Os cadigos utilizados foram: (i)"“Para Principios relativos a TI;
(i) “Arq” para Arquitetura de TI; (iii) “Inf” parainfra-estrutura; (iv) “Nng” para

necessidades de negdcio e (v) “Inv” para investiosea prioridades.

e A quinta coluna, com titulo COBIT, quando contém gddigo, estabelece uma
possivel relacdo do excerto a um processo do C@fiitificado no codigo por duas
letras correspondente ao dominio do COBIT a quépes 0 processo e por um

namero que identifica o processo dentro desse doyvide figuras 10 a 13.

* A sexta coluna, com titulo ITIL, quando contém uddigo, estabelece uma possivel
relacdo do excerto a um processo do ITIL identifiicgpor um numero conforme

Apéndice C.

* Se na sétima coluna, com titulo SEG, existir albtr ela informa que o excerto pode

estar relacionado a categoria Seguranca de Infé@wnac

» Se aletra M aparecer em uma das colunas da @itdeaima quarta, estara indicando

gue o excerto, provavelmente, esta relacionado @ das categorias do modelo de
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DeLone e McLean (1992, 2003) conforme o titulo dduma e na seguinte
correspondéncia: “Qin” para Qualidade da Informa¢®dSi” para Qualidade do
Sistema; “QSe” para Qualidade de Servicos; “Usaapadso do sistema; “Sat” para
Satisfacdo do Usuario; “li” para “Impacto Individua “Ic” para “Impacto Coletivo”.
As categorias “Impacto Individual” e “Impacto Calet’, da primeira versao do
modelo de DelLone e MclLean (1992), correspondem tagoaa “Beneficios

Liquidos”, da ultima versédo do modelo de DeLonect&&n (2003).

Ao final do segundo passo, a associacdo dos escert@dos no primeiro passo, aos
elementos do modelo (Figura 20) estavam explickapelos conteddos das colunas da
planilha criadas nesse passo. Nesse ponto, alammdecerta reducdo de dados, obteve-se a
associacdo dos dados as categorias estudadagapa sada um dos elementos do modelo
pesquisado. Note-se que alguns elementos do mddeton desdobrados em varias
categorias: (i) o elemento governanca de Tl édoattravés das categorias COBIT, ITIL,
ISO/IEC 17799 e Arranjos de governanca; (ii) o @eto Beneficios liquidos é tratado

através das categorias Impacto individual e Impegtetivo.

O terceiro passoconsistiu-se na elaboracdo de onze planilhas,plaméiha para cada
categoria em analise, reunindo os excertos daswstas de todos o0s entrevistados,
associados, no segundo passo, aquela categoria.pladlha corresponde, portanto, a uma
das colunas, da quarta a décima quarta, da plaggifzala nos passos anteriores. As planilhas
foram classificadas pela coluna correspondente @a czategoria, visando reunir as
observacbes dos entrevistados correspondentes aa &rad de decisdo dos arranjos de
governanga, processo do COBIT ou do ITIL e, ass&spectivamente, para as demais
categorias ou colunas. Dessa forma, quando dasarddi cada uma das diversas categorias,

foi possivel, a um s6 tempo, reunir as informacdbidas dos diversos entrevistados
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referentes agquela categoria em analise, abstra@dodas as demais informacdes relativas as

demais categorias.

Ao final do terceiro passo, além dos excertos estaassociados as categorias
estudadas, constituintes dos elementos do modsiguado (Figura 20), estavam, entéo,
agrupados por categoria, ndo mais por entrevistaslee passo foi simples manipulacdo de

dados no Excel, classificacdo, mas facilitou o pagsguinte.

No quarto passq os excertos referentes a cada categoria, amtenie reunidos
numa planilha especifica, foram copiados para uoumento do Word. Ainda nesse passo,
numa analise preliminar, visando mais uma etapadigcdo dos dados, reuniu-se os trezentos
excertos em noventa e oito assertivas que pretersgeno consenso das observacdes dos
entrevistados sobre os diversos elementos do modstadado (Figura 20). Nesse
procedimento, mais uma vez, procurou-se mantererto tas informacdes relevantes ao
estudo. Traduzindo o que foi informado por diversngevistados, cada um a sua maneira,
em palavras que expressem o mais fielmente possivednifestacdo original contida nas

respostas.

No quinto passq visando-se a validagdo da analise, o texto comoaenta e oito
assertivas elaboradas no passo anterior, com bmsen&lise do conteido de todos os
entrevistados, foi enviado para o antigo gerentellde para o gerente de Tl atual para
revisdo. Os dois gerentes devolveram o textonmémido discordancia sobre o contetudo de

algumas poucas assertivas.

No sexto passo,visando maior confiabilidade e validade no tratatmedas
informacgdes disponiveis, depois de varias semaoasatbimento da revisdo dos gerentes,
como descrito no passo anterior, as entrevistasdies os entrevistados foram revistas em

sua integralidade. Tendo presente as manifestagdiggnais dos entrevistados, as
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discordancias manifestadas pelos gerentes foraisadas e com base nos esclarecimentos
recebidos dos gerentes, estabelece-se uma descdgdensual da realidade observada no
caso estudado. Esse procedimento contribuiu pesfidade da andlise, porquanto deixou de
ser o entendimento de uma pessoa, 0 pesquisadiwe gs informacdes colhidas junto aos
entrevistados e passou a ser consenso entre oigEBmue as duas pessoas, dentro da

universidade, com maior vivéncia e conhecimentsitlacao estudada.

O sétimo passoconsistiu em mais uma revisdo da analise, buscarador reducao
dos dados e a formatacdo que pode ser observadagi@ess 4.3- Analise da Governanca de
Tl e 4.4- Analise da Efetividade dos sistemas @@nimacao. Até essa etapa o tratamento dos
dados foi, predominantemente, de reducao e arglisen menor grau, de interpretacdo. Ao
final dessa etapa, a analise apresentada correspendformato ou estrutura, a todos os
elementos do modelo proposto (Figura 20), factitarma execucdo do passo seguinte: a

aplicacdo do Modelo de Governanca de Tl e Efetdedde SI.

No oitavo passoefetuo-se a aplicacdo do modelo proposto de Gaweande Tl e
Efetividade de S| sendo seus resultados relatadosapitulo 5- Aplicacdo do modelo
proposto. Pela interpretacdo dos dados resultashbedratamento efetuado nos passos
anteriores, foi possivel classificar os dados coaspostas mais positivas ou menos positivas,
niveisbaixo, médioou alto, as questdes descritas nas tabelas 02, 03 e QueAfdes dessas
tabelas tém correspondéncia direta com as do gotir entrevista no Apéndice A, e
representam o nivel mais baixo da hierarquia déweis em que se desdobram os elementos
do modelo proposto (Figura 20). As questbes de rminbea 32 nas tabelas 02 e 03
correspondem ao elemento Governanga de TI. As @pgestle 1 a 6 da tabela 04
correspondem aos elementos de efetividade do mquiefmsto, originarios do modelo de

DelLone e McLean. A utilizagio de escalas em variesis ordenados, nesse caso trés niveis,
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baixo, médio e alto, € para Krippendorff (1997)ipotde métrica mais freqiente nas

pesquisas da area social e pode ser verificadaredb&ck (2001) e Reich e Benbasat (2000).

A aplicacdo do modelo permitiu avaliar cada um dasselementos no contexto
pesquisado e, adicionalmente, identificar as relacéxistentes entre eles. As relacdes
descobertas permitiram a resposta da questdo dpligeEsQue relacdes existem entre a

governanca de Tl e a efetividade de Tl nas orgades?

O nono passorepresentou mais uma etapa de validacdo. A aplicap modelo
proposto foi revisada pelo Antigo gerente de Tlut# manifestacdo de total concordancia

com a analise e interpretacao realizada.
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4- Estudo de Caso

O estudo de caso desenvolvido € apresentado naepftlo juntamente com a

aplicacado do modelo de pesquisa proposto.

4.1-Contexto organizacional

A organizacao objeto do estudo de caso € uma wiilaele particular do sul do Brasil,
mantida por uma ordem religiosa com séculos décacho campo da educacao, que atua em
muitos paises de diversas regides do mundo. A Whidase surgiu ha quase quatro décadas
atras, tendo origem histérica, em antigos colégiasursos de nivel superior criados pela
mesma ordem. Atualmente, a Universidade conceniaaajtodas as suas atividades em um
campus onde s&o ministrados dezenas de cursoadieagio, muitos cursos de extenséo e de
pés-graduacatato sensyalém de diversos mestrados e doutorados em pdsagacstricto
sensu Para melhor compreenséo do contexto organizdaiowie se desenvolveu o estudo de
caso, é apresentado, a seguir, um relato de déveessformacdes e realiza¢des ocorridas na
Universidade desde o inicio de seu primeiro planejgo estratégico, no comec¢o dos anos
90. O que é relatado, a seguir, tem como principate o Plano de Desenvolvimento
Institucional, PDI, documento editado no final dwgassado, mas nao identificado, aqui,

para preservacao da identidade da Universidade.

No inicio dos anos 90, a Universidade elaborouimgiro de seus planos estratégicos

visando um horizonte de dez anos. Nesse plano,roquicdes estratégicas foram
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estabelecidas: (i) atuacdo buscando a exceléncedéaxca; (i) crescimento e

desenvolvimento; (iii) atuacdo com énfase na greélue (iv) busca de diferenciacao.

Como consequéncia, diversas transformacfes ocorreeaUniversidade dentro do

periodo planejado:

* A Universidade alterou sua estrutura organizacjocrédndo mais cargos na direcéo

dos centros de ensino e nas pro-reitorias, visanmbgestao mais descentralizada;

 Extinguiu a estrutura de departamentos, dando €afsoordenacdes de curso;

 Alterou os horarios de aula e cronogramas, distrdm as atividades docentes e

discentes em um ndmero maior de semanas em cadatsem

» Modificou o sistema de avaliagdo pedagdgica;

* Promoveu a qualificacdo do quadro docente ofere;esms seus professores, bolsas

para cursos de mestrado e doutorado;

* Aumentou a disponibilidade de recursos tecnolégipasa aplicagdo docente e

discente, pela ampliacdo de laboratoérios e redesm@utadores;

« Com parceiros estratégicos regionais, instalou adadie de Desenvolvimento

Tecnologico de um Pdélo de Informatica.

Entretanto, até quase o final dos anos 90, em dekacom as opc¢les de crescimento e
énfase na graduacdo, ndo foram criados novos carsasl area. Por outro lado, muitos

cursos de pos-graduacao lato sensu, cursos deadestdoutorado foram oferecidos.

Decorridos cerca de cinco anos, metade do periogicheiro plano estratégico, uma

revisao do plano levou a mais uma opc¢ao estratégida aprendizado continuo. Para atender
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esse objetivo, a Universidade deveria desenvolvepeténcias no ensino a distancia (EAD),
incrementar e qualificar a pds-graduacdo e a extenédicionalmente, identificou a

necessidade de desenvolver competéncias gereogensadas para resultados.

No periodo seguinte a revisao, isto €, na segunelad®a do periodo original do

primeiro plano estratégico, verificou-se outrasgfarmacdes ou realizagdes:

* Foi construindo um prédio novo para a bibliotecaimgplantado um sistema

informatizado para suporte a gestdo do acervo e pdosessos administrativos

especificos da biblioteca;

» Houve ampliacdo do acesso a Internet para a cosumighiversitaria;

» Efetuou-se 0 mapeamento dos principais processagqaisitos referentes as
atividades-fim e de apoio, tendo em vista a sel@ghgistema integrado de gestao,

ERP;

 Implantacdo de uma &rea de marketing em uma da®ipodas;

» Implantacao do Programa de Desenvolvimento de @&essto

» Desenvolvimento e implantagdo de um ambiente Virle aprendizagem para

educacao a distancia;

* Mudanca da logomarca da Universidade.

Em analise critica referente a esse ultimo periodesiderando o que consta do Plano
de Desenvolvimento Institucional, é reconhecida, ypm lado, a existéncia de melhorias
decorrentes da qualificacdo docente e da infratesé fisica e, por outro lado, a falta de

oferta de novos cursos de graduacdo e a falha sendelvimento do ensino a distancia,
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esperado no periodo. Entretanto, o mesmo documeetdifica a qualidade da gestdo na
Universidade como uma fonte de limitacdo na evayg&tendida pela instituicdo e expressa

em seus planos estratégicos. No PDI, |é-se:

“[...] analise do desempenho [...] evidenciou iatios da
necessidade de maior qualificacdo da gestdo e dieladg no
desenvolvimento de novos produtos e servicos. Parelaro que a
disposicédo institucional para o aprendizado nao reeelava
suficiente, requerendo um programa de capacitaghqestores”

(PDI, p. 47).

Trés anos antes de se completar o periodo origmakimeiro ciclo de planejamento
estratégico, que era de dez anos, a Universidacidiwleefetuar uma nova revisdo de seu
planejamento, com base na percepcao de importaliéeacdes no cenario externo, além de

elementos do seu préprio contexto organizaciongtetoutras, constavam as seguintes:

O acirramento da concorréncia, devido a expansdoferta no ensino superior na

regido de atuacao da universidade;

« 0 alto custo do ensino e da pesquisa;

* as mudancas na legislacdo educacional e na eatrdéueducacdo superior, com a

configuracdo de novas carreiras e a regulamentig@ducacéo a distancia;

* a insuficiéncia dos recursos préprios, originadoscpalmente da graduacdo, para

sustentacdo do projeto universitario almejado jpsiguicao.

Com base na reorientacdo promovida pela ultimas&@evestratégica, a Universidade

passou por transformacdes e realizagcbes important®s periodo que corresponde,
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aproximadamente, aos ultimos cinco anos. Algumasade mais importantes para esse

estudo, sdo relacionadas a seguir:

* Implantacdo de novas modalidades curriculares, adase em programas de

aprendizagem;

* Identificacdo de competéncias organizacionais enges;

* Reestruturacdo administrativa e da logica de gestfairecdes de centro de ensino
foram extintas. Todos o0s cursos e unidades admahists sdo subordinados a uma
clUpula administrativa configurada em estrutura igiatr de Unidades-fim ou

Académicas e de Unidades de Apoio;

* Implantacdo de trés cursos de referéncia, com tpsjeedagodgicos diferenciados,
destinados a alunos que tivessem condi¢cdes dedsmdmtegralmente aos estudos, e
pagar mensalidades também diferenciadas, com oc@réem horario diurno,

aproveitando a grande disponibilidade de instam{igeas;

» Criacdo de cursos tecnologicos, portadores deficagio progressiva, de curta

duracdo e menores custos;

* Implantacdo de um Sistema Integrado de InformeER®,;

* Mudancga do Vestibular pela instauracéo de novogssirseletivo para a graduagao;

* Instituicdo do Mapa Estratégico da Universidadeehds noBalanced Scorecard
BSC, com o desdobramento das estratégias, visando de indicadores e o controle

da implementacéo das estratégias;

* Elaboragao de novo estatuto da Universidade;
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» Implantacao do sistema de orcamento integrado.

Referindo-se a nova estrutura organizacional o Pidrma que através dela a
Universidade busca uma légica de gestéo por pmjetitada a resultados e apoiada por um
sistema integrado de informacdes. Tratando dasuatfies da administracédo superior, o PDI

diz:

“O modelo, descentralizado na execucéo, conceati@dministragao
superior a fixagdo de politicas, diretrizes e n@mea organizacdo e
funcionamento da Universidade, a definicdo de &sfias, objetivos
e metas de desenvolvimento institucional, a gedtépatrimonio e a

administracao dos investimentos” (PDI, p 50).

Na leitura do PDI, as expressdes Exceléncia AcamEmilnovacdo séo frequentes,
sendo possivel admitir as mesmas como motivad@asyh gestdo da Universidade guiada
por planos estratégicos, procurando ser uma iggdudinamicamente estavel e adaptada a

sua area de atuacao, buscando cumprir a missésequopos.

Vé-se, no relato anterior, uma longa lista de fanga¢des de vulto na Universidade.
A extincdo de departamentos e centros de ensindadses tradicionais na estrutura das
universidades, com a reorganizacao de suas funédgsalificacdo do corpo docente. A
alteracdo do processo de avaliacdo pedagogica.ridade processo vestibular. A utilizagéo
de novas modalidades de curriculos. Mudanca do&ribsrdas aulas e dos cronogramas
semestrais. Inclusive, um simbolo tradicional,gofoarca também foi alterado. Com excecao
da logomarca, todas as mudancas citadas dizemitogsgieetamente, a atividade-fim da

instituicdo, importantes, portanto, para a perfaroeaorganizacional.
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Tantas mudancas ndo permitem caracterizar o conteganizacional como estavel
ou previsivel. As transformacdes nem sempre o@nretcomo planejado. O préprio PDI
identifica caréncias de qualidade de gestao lirdidaas mudancas. Aponta a falta de agilidade

na adaptacao a novos cenarios e demandas por prahgos e servicos.

Por outro lado, observam-se movimentos estratégiaos menos aparentemente,
contraditorios. Na segunda metade dos anos 90nforedos cargos adicionais nas direcoes
de centro e nas proé-reitorias, visando uma desdemsitdo administrativa. Em 2003 as
direcbes de centro, juntamente com os cargos amtegnte criados, foram extintas, ficando
as decisdes, a0 menos as mais importantes, ceattai na administracdo superior da
Universidade. A criacdo de cursos de graduacaefdeéncia, viaveis para alunos com maior
poder aquisitivo e que poderiam ter maior dedicag@® estudos; foi acompanhada, poucos
semestres depois da oferta de cursos tecnolégecosrth duracdo, adequados aos alunos que
necessitam trabalhar, com menos disponibilidadiemi@o e de recursos para um curso mais

longo.

Se, por um lado, mudancas de direcionamento agitat9podem representar um
aprendizado organizacional no desenvolvimento dendade do nivel de gestao estratégica,
por outro lado, ndo deixam de representar imptalihde e, portanto, dificuldade para o
planejamento de setores da organiza¢do, comoxpano, a area de Tl. As transformacdes
ocorridas e a volatilidade estratégica constitygmntanto, elementos importantes do contexto

organizacional para o presente estudo.

4.2-Contexto da Tl e da Governanca de TI
Por cerca de trés décadas como usuaria de TI, setdidade teve essa area

subordinada diretamente a reitoria. As demandasefaipamentos, sistemas ou servigos
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eram encaminhadas ao responsavel pela area des§d, por um lado, negociava com 0s
usuarios as condi¢cdes de atendimento e, por cadiy buscava com a reitoria as definicbes
de prioridades de atendimento e a alocacdo dossmcmecessarios para a satisfacdo das
demandas, dentro dos procedimentos administratigentes em cada época. Por cerca de
vinte anos, até 2005, a area de Tl teve uma messs0@ exercendo a sua lideranca. Essa

pessoa € identificada neste trabalho como o “amgggente de TI”.

Na passagem dos anos 90 para o novo século, al@réhdedicou um periodo de
cerca de dois anos a revisao dos seus sistemase#aofdo bugdo milénio”. Nesse periodo,
nao houve atendimento de novas demandas dos usuaGoie fez crescer a insatisfacdo dos
mesmos. Assim, em 2001, a Universidade contratcau auditoria externa para avaliar a area
de TI. Um dos resultados da auditoria foi a sugeptira que a Universidade avaliasse a
alternativa de uso de um Sistema Integrado de GeE#&P. Constituiu-se um grupo de
trabalho com membros de outras areas da Universidd@m de pessoal técnico da propria
area de TI, caracterizando, assim, um grupo dadgsidade, ndo exclusivamente da Diretoria
de Servicos de Informacdo. A continuidade dessealtia levou a selecdo e posterior

implantagéo de um ERP.

A implantacdo do ERP foi gerenciada como um projgtee se estendeu de 2003 a
2005, e para o qual foi constituida uma equipe eerhs de técnicos coordenados por um
gerente de projeto. O projeto estava subordinagtm aomité executivo, liderado pelo Reitor,
com a participacao do gerente do projeto, do amjeggente de Tl e de varios membros da alta
administracdo da Universidade. A geréncia dos asitglstemas de informagdo em uso no
decurso do projeto continuou com o antigo gereetdld A equipe do projeto ERP tinha
dedicacédo exclusiva ao projeto, seus membros mé@rti compromisso com as pressoes
operacionais dos antigos sistemas. O projeto ERPseu orcamento aprovado antes de seu

inicio e os valores foram alocados conforme preyisem necessidade de concorrer por
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recursos com outras iniciativas. As decisdes refeseao andamento do projeto eram tomadas
no ambito do comité executivo do qual fazia patdte outros, uma das mais altas instancias
de poder da Universidade, os membros da reitoeiguiglo o gerente do projeto, nos poucos
casos em que nao houve acordo entre usuarios Erc@edo projeto, 0 comité executivo

decidiu favoravelmente a posicdo da geréncia dgetoroEntretanto, nem todos os fatores

eram favoraveis a implantacdo do ERP. Pela inéufota de receitas e o volume dos custos
de manutencado dos sistemas antigos em funcionapaméscidos dos custos de implantacéo
do ERP, fizeram com que o prazo para implantac@®Ri® assumisse um peso muito grande,

prevalecendo sobre quase tudo o mais.

Com a finalizacdo do projeto ERP, o antigo geratdeT! foi dispensado, sendo
substituido pelo gerente do projeto ERP, nessaltralreferido como gerente de Tl atual.
Entretanto, a geréncia de Tl passou a ser subadai@mama das unidades de apoio, a diretoria
de Financas e Informacédo. A reitoria se afastogeténcia do cotidiano da TI, passando a
interferir apenas em decisdes de nivel estraté@soantigos sistemas de informag&o foram
desativados em sua maior parte, sendo suas fuaggetidas pelo ERP. O quadro de pessoal
de TI foi sensivelmente reduzido. Membros da equipeprojeto que ndo eram técnicos,
retornaram as suas antigas funcdes ou lhes fordbwidbs outras. Alguns técnicos de TI
passaram a exercer chefia do setor usuario a godiamm. Alguns outros técnicos deixaram a
equipe por iniciativa prépria e ndo foram subdiitsi dentro de uma politica de reducéo de

custos.

Observa-se no relato anterior, trés arranjos dergawnca: (i) no periodo anterior ao
ERP, de um gerente de Tl subordinado a reitoijadrante o projeto ERP, a coexisténcia da
situacao do periodo anterior, valendo para o amgggente de Tl e os sistemas antigos; e outra
para o projeto ERP, com equipe e orcamento indemes, recursos assegurados, e

subordinados ao nivel da reitoria; (iii) posteriente ao projeto ERP, a geréncia de Tl passa
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a ser subordinada a um nivel hierarquico infermgae tradicionalmente estava, além de nao
dispor de recursos previamente assegurados, pa&ssgarrer por recursos num periodo em

gue 0s mesmos sdo insuficientes, como visto na skgdontexto organizacional.

4.3- Analise da Governanca de TI
A andlise do conteudo das respostas das quest@s/dmanca de Tl esta descrita a

seqguir.

4.3.1- Arranjos de Governanca segundo Weill e Ross  (2004)

Principios - As decisbes sobre os principios de TI, que dafiro papel ou o
comportamento desejado para a area de Tl, sdo &snpada reitoria com base em propostas
daquela area, afirmam, tanto o gerente atual, quardntigo gerente de Tl. O Proé-reitor
administrativo confirma que as decisfes desse s&eltomadas pela reitoria, ouvindo os

parceiros ou colaboradores pertinentes ao caso.

Antes do ERP, o tratamento das demandas dos usségoia um principio enraizado
na cultura da area de Tl (SCHEIN, 1996), ndo davaade uma deliberacdo resultante de um
processo decisorio formal. Segundo o gerente d@duBl: “era cultura da area [...] se discutia
como atender o usuario, ndo se aquilo [a demandap enecessario”. A relacdo entre a
demanda gerada pelo usuario e o0 negécio da orgdoizaera, presumidamente,
responsabilidade do usuario. A manifestacdo dgaugerente de Tl sobre esse mesmo ponto
é de total concordancia: “se fazia o que era s$atlol, a conveniéncia para o negocio ndo era

responsabilidade da area de TI.

Desde o periodo de implantacdo do ERP estabeleceuts principio, o pessoal de

Tl tem liberdade para discutir as demandas narialidgde dos seus aspectos. No comentario
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do gerente de Tl atual: “o atendimento dos usu&eosaseava em uma visdo departamental,
fragmentada”. [...]; “Com a liberdade de discutiogessos, passamos a discutir o processo na
sua integralidade [...] entretanto uma relacdoaclasm os objetivos de negocio, nunca
houve” A oportunidade de implantacdo do ERP ensejouabekdcimento de outro principio:

as decisOes e acdes na area de Tl deveriam ter mooniolade aquilo que atende ao aluno, o
cliente; em segunda prioridade, as atividades dmeriretamente vinculadas ao aluno; por
terceiro e ultimo, as atividades meio. A adocacseladtimo principio foi informada pelo

gerente de Tl atual e confirmada pelo Pro-reitoniadstrativo.

Durante o periodo de implantacdo do ERP, uma opséatégica de implantacao
desse tipo de sistema de informacdo, relativamémgiente (DAVENPORT, 2000),
funcionou como um principio que governou o projeRP na Universidade: customizacao
minima, isto €, o sistema somente seria alterad ggadaptar aos processos de negdécio da

Universidade se ndo houvesse alternativa possivel.

Arquitetura de TI e Infra-estrutura de Tl — As decisfes em nivel estratégicos
nessas areas sao tomadas pela reitoria com basstetos prévios conduzidos pela area de
Tl, informa o Proé-reitor administrativo. Os gerentie Tl, o antigo e o atual, consideram que
as decisdes de conteudo eminentemente técnico &vamadas na &rea de Tl com

homologacéao da reitoria.

Necessidades de aplicacbes de negodei®bservam-se diferentes praticas ao longo
do tempo na tomada de decisdes relativas as naéadssi de aplicacdo de negdcio. No
periodo que antecedeu a introducdo do ERP, técoausa funcdo de analistas de negdcio,
cada um dedicando cerca da metade de seu tempmapanhamento das atividades de um
setor usuario, no local de trabalho dos mesmos;upgwam desenvolver sistemas que

atendessem de forma 6tima, os usuérios daquele &swa forma de atuacdo permitia o
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conhecimento detalhado dos processos dos usuaupsmdorte adaptacdo dos sistemas aos
processos dos usuarios, conforme o consenso qustabelecia entre os técnicos e 0s
proprios usuarios finais. Para o antigo gerenteTHeos sistemas eram “extremamente

ajustados, [mas também] complexos e caros”. Contoddendimento das necessidades de
negocio, assim identificadas, dependia da displicielie de pessoal e de outros recursos de

TI, que eram objetos de decisdo da geréncia dedquamdo fosse o caso, da reitoria.

Quando da implantacdo do ERP, que para o antigngede Tl “deveria facilitar a
introducdo das melhores préaticas [de gestdo]’, esanps deveriam considerar as
funcionalidades disponiveis no ERP, conforme oaigdd dos técnicos de TI, procurando
adaptar seus processos ao ERP, evitando, conforimeipp instituido, a customizacao
(adaptacdo) do sistema. Essa estratégia de implantde ERP (DAVENPORT, 2000),
conhecida em inglés conigo vanilla”, visa facilitar a fase de implantacdo do sistema,
deixando para um periodo posterior, quando 0s W@Suaros técnicos contarem com maior
conhecimento e experiéncia com o sistema, as agmstaou otimizagcdes dos processos e
sistemas. Nesse periodo, o tempo despendido niaeapatiefinicdo das funcionalidades do
ERP a serem utilizadas era limitado ao previstplano do projeto ERP. Na avaliacdo do
gerente de Tl atual: “o ritmo de deciséo sobrerosgssos no projeto ERP, muito mais rapido

do que o usual na cultura da casa, gerou tensd@sasuarios”.

Atualmente, a identificagdo das necessidades decitege da, conforme descrito pelo
Pré-reitor administrativo, da seguinte forma: “Desempre partir da area usuaria, dos
responsaveis pelos processos, que devem discatiacarea de Tl. Se ndo envolver maiores
recursos, a decisdo ocorre entre a area usuarla ®eTfor de maior impacto, envolvendo
customizacgéo, sobe para um conselho maior comidades e a reitoria”. Na fase posterior a

implantacdo do ERP o principio de customiza¢éo mnifoi suavizado. No dizer do Pro-
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reitor administrativo: “No inicio optamos pela ausizacdo minima, hoje procuramos

aperfeicoar, visando a simplificacdo dos processob¥eneficio do nosso cliente, o aluno”.

Investimentos em TI e prioridades- Quando da elaboracdo do or¢camento da
Universidade, a previsdo de gastos correntes eop®gias de investimentos sdo elaboradas
pelas diversas areas. Entretanto, o processo t&&desobre investimentos tem maior atencao
da reitoria, como explica o Pro-reitor administrati “0 que néo for gasto corrente,
investimentos em aquisicdo de novos ativos, vema panivel de reitoria. [...] € parte do
processo decisorio da universidade para qualqwestimento”. Para que a reitoria decida,
continua o Pro-reitor administrativo, “a reitoriaveé receber as questbes bem examinadas e
justificadas”, mesmo assim, a realizacao do inwestto orcado ainda passa por nova deciséao
da reitoria ... “Mesmo havendo a previsao orcamenta realizacao deve ser chancelada pela

reitoria”.

4.3.2- COBIT

4.3.2.1-Dominio Planejamento e Organizacdo

Alinhamento entre as estratégias de Tl e de negdcio

Para o antigo gerente de TI, antes das alterac8watégicas e da estrutura
organizacional de maior vulto, conforme descrito ocontexto organizacional, havia
alinhamento entre Tl e o negdécio da organizacdcan@Qu das decisbes sobre essas
transformacdes, a area de Tl ndo teve a partiapegfendida como adequada pelo antigo
gerente de TI, nas suas palavras: “ndo havia didtmgm a area estratégica [reitoria e
diretores] . As decisfes estratégicas eram tomadas pelaiaegtadiretores com a participacao

de consultores externos. A dificuldade de didlogitava a acontecer quando a geréncia de Tl
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solicitava orientacdo sobre a participacdo da @@amplementacdo das estratégias e,
conforme diz o antigo gerente de TI: “ndo tinhapossas para minhas perguntagra
esperado que a area soubesse o que fazer. No entmdantigo gerente de TI havia

dificuldades para a implementacdo das opcoes é&gitas da Universidade: “...tomar uma

deciséo é uma coisa, ter recursos e fazer umdwestimplementa-la é outra”.

Para o gerente de TI atual, “ndo ha mecanismo gtenta o alinhamento” entre as
estratégias de Tl e de negocio. O nivel hierarqda® gerentes, caso do gerente de TI, ndo
participa das discussbes em nivel de diretoria, damdecisdes finais sobre os planos de
negocio da Universidade. A area de Tl toma conheaiondas iniciativas de projetos pela
interacdo com 0s usuarios, normalmente com alguasatem relacdo as origens dessas
iniciativas. Segundo a perspectiva do gerente datdal, o alinhamento da area de Tl &
duplamente prejudicado: (i) o inicio atrasado ddi@pacao da area de Tl na elaboracéao dos
planos dos usuarios pode inviabilizar a proposaé@colucdes tecnoldgicas, eventualmente,
geradoras de maiores beneficios, que necessiteentaevecisdes ja estabelecidas na fase
inicial da elaboracdo do plano; (i) o conhecimedts planos dos usuarios, por projetos
isolados, impede ou retarda a visdo global das déasae a elaboracdo de estratégias ou

solugdes que melhor atendam a totalidade das méages de Tl da organizacao.

Questionado sobre o alinhamento entre as estratdgid| e de negdcio, o Pré-reitor
administrativo foi muito claro na resposta: “falan@bjetivamente, ainda n&o existe
alinhamento”. Reconhece a necessidade e a inesistda um mecanismo de alinhamento:
“esse processo ainda necessita ser crjadaemos que colocar esse tema sobre a mesa e
tomar uma posicao”. Entende, entretanto, que apmssauséncia de uma acao intencional e
especifica de promoc¢édo do alinhamento, algumasespesiratégicas de Tl, como a adogéo do

ERP, estdo de acordo com as estratégias de nedacidniversidade. Por outro lado, as
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circunstancias ou a natureza de algumas decisGesgideio, como uma definicdo estratégica

sobre ensino a distancia, “...obriga ao alinhamestmtégico da estratégia de TI".

Nivel do uso dos recursos de Tl

Segundo o antigo gerente de Tl a Universidade, “certeza, ndo” esta fazendo o uso
dos recursos de Tl em nivel 6timo. Informa queli@isacdo ou aquisicdo de um equipamento
por parte de um setor ou uma chefia desencadeanandas similares pelos seus pares ou
outros setores. Entende que esse comportamentsee/ava em setores da atividade fim ou
meio e que, ao seu ver, ndo eram responsabilizaelas custos gerados. A geréncia de
informatica “era consultada tecnicamente”, mas, fumto de vista da necessidade do
negocio, ninguém avaliava”. Algum tempo depois do 2000, quando a relacdo entre receita
e despesas se tornou problematica, foram tomaddglasepara restricdo desse tipo de

demanda.

Para o gerente de TI atual, os “usuarios nado tésdiovidos custos”. A alta
administragdo se preocupa com o custo total da Ar&estdo de Tl é quem faenchmark
mais detalhado: o custo mensal da disponibilidaslerda maquina ou de um determinado
software Ainda, para 0 mesmo gerente: “muitas das sotidéa de alteracbes de sistemas néo
se justificam. Falta um processo formal para trastas demandas e avaliar posterior

beneficio ao negocio”.

Sob a 6tica do Pré-reitor administrativo:

“Meu sentimento € que em algumas areas tem [resulsd ] até demais,
em outras pode estar faltando. Na média estd bam.tdmbém é uma

guestdo do gestor, 14 na ponta, definir suas nedeeles, se bem definidas
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serdo atendidas.[...] J& me deparei com equipamemtosala de aula
completamente obsoletos, falha do gestor. Criamesentemente, um
‘grupo de infra-estrutura da atividade fim" pararnfanizar essas

necessidades, néo é exclusivamente Tl, mas prin@pge TI”.

O Coordenador de servigos da unidade de graduegésiderando a disponibilidade

de informacdo trazida pela adocédo do ERP, apreserdavisdo mais favoravel:

“Antes do ERP faltava muito recurso de TI, hojedsro que era sonho de
um coordenador, 0 que era desejo de um gestoNp..&rea que eu atuo
acho que houve um crescimento fantastico, em ouytede nao ter

acontecido isso. [...] Ao mesmo tempo, ainda n&oghbemos tudo o que
podemos obter do sistema. Meu papel, é fazer osleoadores de curso
perceberem que poderemos obter qualquer informaémecessitem para

tomada de decisdo. E uma questdo de uso do siElRmaAinda tem muito

a avancar, avangcou muito, mas ainda....”.

Na visdo do Coordenador do registro académico, sempre as prioridades sao
observadas: “Fala-se em prioridade para atividaoe mas se vé salas de aula com
equipamentos deficientes enquanto uma secretariaeocepcionistas tem equipamento

melhor”.

Para o coordenador de curso entrevistado “Considera ponto de vista de professor
e [numero] de alunos, deveriamos ter mais recuesussala de aula, [entretanto] a
universidade ndo considera cursos [0 numero deosla® um curso em particular] na

alocacéao de recursos , mas a universidade comodoh t
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Compreensao dos objetivos da area de TI

Para responder se todos na organizacdo compreersi@ijetivos da area de TI, o
antigo gerente de Tl usa, mais uma vez, a expresséo certeza, nao”. Acrescenta: “tenho
duvidas se algum nivel [da hierarquia da organ@agéiompreende [...] Reitoria tinha uma
visdo utopica de TI [as implementacdes ou transdgfies das solucdes de Tl seriam muito
faceis]” [...]“quando houve a reconfiguracdo em[8®incao dos departamentos], a decisédo
passou a valer imediatamente, houve uma desceatatl de decisdes para os diretores mas
0s sistemas ndo estavam adequados para fornemenagdes para [um processo de] tomada
de decisdo descentralizada”. Entretanto, ressadl@igumas pessoas entendiam alguns

objetivos, como o diretor de financas e informagdess em geral de forma limitada”.

Considerando a Universidade em geral, para o gedsnil| atual, os objetivos de TI
sdo medianamente compreendidos: “tendem a comm@erras os gerentes em nivel médio,
por serem usuarios intensivos de TI” [...] “[paos] envolvidos em EAD, as coisas hdo saem
se ndo tivermos um nivel muito bom de conversa’. uU9garios de nivel operacional
compreendem menos que 0s gerentes de nivel maatidink o topo da hierarquia, por ter
menor vivéncia de um tratamento detalhado das @geestcnoldgicas, na visdo do gerente de
Tl atual, tem o menor nivel de compreensao, “&itliéxplicar uma questao tecnoldgica para

alguém melhor posicionado na hierarquia”.

Para o Coordenador de servi¢cos da unidade de gé&@auluas objetivos da area de TI

sao compreendidos...

“no nivel de gerentes e diretores, mais porqueastcipa desse processo,
menos por formalizac&o [processo formal de defmig&omunicacdo dos
objetivos] [...] Nao acredito que [essa compreehsBegue ao conjunto da

universidade, aos professores, mesmo aos coordesaulo funcionarios de
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laboratérios [...] Acho que ndo estamos sendo slaabre isso. Antes que
comunicacdo, deveria haver a definicdo deles [oetiebs]. [...] A
universidade pensa mais nos seus objetivos e wascas demandas para a
area de TI, se a Tl consegue atender, todo mundddliz, se ndo, vamos
para aquele processo de negociacdo que foi falates TI atende

conforme os recursos disponiveis]”.

O coordenador ressalta o fato de praticamente dieecer a area de Tl no periodo
anterior ao projeto ERP, apesar de sua atuacammarsidade. Entretanto, tendo participado

da equipe do projeto ERP, “depois de dois anosédartno como parceiros diarios”.

O Pro-reitor administrativo ressalta os aspectsahvencimento e aprendizado em

relacdo & compreensdo dos objetivos da area de TI:

“a universidade é muito grande, complexa, e exisiezas que véem a Tl
como o antigo CPD. [...] Acredito que com o temporque procuramos
envolver as pessoas, vao tomar contato e vao pgradmportancia da TI”
[...] “é um processo de aprendizado, devagarzindm aprendendo essa
nova formula [em que o usuério participa desdetea@a dos dados até a

extracdo em um relatério]”.

O coordenador de curso relaciona a compreensaobjetivos da area de Tl ao nivel
de interacdo das pessoas com a Universidade: hogofiarios e professores com maior carga

horaria sim, mas 0s outros professores, deviddreabo horista, ndo”.
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Compreensao e mensuracéao dos riscos associados a Tl

Segundo o entendimento do antigo gerente de Tl,omml gestdo de TI se
preocupasse com uma ampla gama de riscos inegedres, desde a seguranca de acesso as
informacdes até o de sobrevivéncia dos fornecedtaeldniversidade ndo fazia gestdo de
riscos”. A reitoria mantinha uma atitude reativa agentuais estudos de riscos que a geréncia

de informatica desenvolvia para sua area.

A percepcao do gerente de Tl atual sobre a quést®nelhante. “Risco parece ser
uma palavra grega [ininteligivel] na instituicéa][talvez a falta de uma cultura de projeto
colabore para o problema”, constata o gerente giemée ser muito dificil “sensibilizar para

0S riscos que necessitem de conhecimento técniacspeem avaliados”.

A visdo do Proé-reitor administrativo difere das mgsas pelos gerentes de Tl, entende
que a questao relativa aos riscos em Tl “é sim, preacupacéo na gestao de projeto de TI
[...] risco é considerado fundamental”. Informa quoe projetos “sdo rigorosamente

acompanhados” e acrescenta que a auditoria denas um processo a ser implementado.

Qualidade dos sistemas de TI

Para o antigo gerente de TI, os sistemas eramadpsstas necessidades especificas
dos usuarios, devendo, portanto, ter atendido asse&lades de negdcio. Reconhece, por
outro lado, que eram complexos e muito caros. O &RPlificaria e permitiria a adocao das
melhores praticas. Ao seu tempo, a area de Tl @teéndemanda do negdcio sem questionar
0s aspectos desse. Entendia que o0s usudrios f@mtinma visdo clara dos negécios da
organizacdo e a execucdo dos planos ndo era ajabadue tornava dificil verificar a

adequacao dos sistemas aos negocios de uma nianeish
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Na avaliacdo do gerente de Tl atual, a qualidadestibemas, para a area de pesquisa,
ainda problematico; e melhorias estdo em estuda BAD. Para as demais areas, se for
considerada a percepcao dos usuarios: “pode hasatisfacdo pela diferenca do ERP para o
qgue o usuario estava habituado, [entretasedjor considerado o atendimento de requisitos de
negociados, é outra situacao”. Na sua visao, allaawaqualidade dos sistemas: “ndo basta
contentar o usuario, tem que ser bom para o ne§dgitem que ser mais eficiente, deixar o
aluno feliz”. Informa que, atualmente ndo ha métem uso para avaliacdo da qualidade dos

sistemas.

Considerando a questdo de performance dos sistemameriodos de pico, como no
primeiro dia de matricula, “ndo € a qualidade qesefamos” relata o Coordenador de
servicos da unidade de graduacdo, porém, “vimos mjeknor performance demandaria
investimentos pesados”, 0 que ndo € possivel noemimn por restricbes orcamentarias.
Considerando o ERP como um todo, “existem areaguenha boa qualidade e em outras ndo

ha”.

Para o Coordenador do registro académico: “a wid&de tinha que fazer uma opcgéo
por sistemas integrados, fazendo ou comprando, mamp..] acho que teremos um bom
retorno, serd mais demorado, mas teremBatende que o EPM, médulo do ERP que gera
relatério com informacfes para coordenadores dsocysor exemplo, faz com que em
diversas areas exista uma satisfacdo relativamemiéo boa, por contarem com mais
informacgBes. Mas no nivel operacional, na percepigAcoordenador, 0 sistema antigo era

mais rapido.

Para o Coordenador de curso, os professores usuddoERP “queixam-se da

navegabilidade, muito dificil”. Considera quaseigngicante o numero de alunos que nao
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consegue fazer a matricula: “nesse ponto acho guesium grande salto comparado com o

sistema antigo”.

4.3.2.2-Dominio Aquisi¢cao e Implementacéo

Atendimento das necessidades do negdécio pelos nopogetos

Referindo-se ao periodo anterior ao ERP, o antegerge de Tl lembra da dificuldade
de atender as exigéncias dos usuarios, uma veogusuarios solicitam qualquer coisa”, ou
seja, eventuais demandas que ndo correspondiameaas mecessidades de negdcio.
Exemplifica com um caso em que um sistema tevesqueefeito cinco vezes, “cada vez que

mudava o gestor...”. O Pro-reitor administrativaarela que, nesse periodo, as chefias
usuarias pressionavam a area de Tl com base no godmrgo que dispunham e “isso foi
muito forte”. Quanto ao ERP implantado, o antigo gerente denfdnele que os beneficios

podem existir, mas ndo sdo claramente visiveisreseenta: “é um processo traumatico”

referindo-se a sua implantacéo.

Para o gerente de Tl atual, a abordagem de amalisprocessos adotada a partir do
ERP, em que técnicos e usuarios discutem todospeci®s dos processos da organizacao,
deve assegurar o atendimento das necessidadesgdeioneAcrescenta: “0s usuarios que
passaram pelo ERP consideram a abordagem [compradgmal, os novos, estranham um
pouco, consideram uma intromissao”. Entretanto,ecergfe de Tl atual reconhece que a
participacdo dos usuarios na melhoria dos processai segundo o entendimento proprio
dos usuarios sobre o que é esperado de seus m®CRES necessariamente, no sentido de

implementacéo de objetivos de negdcio: "Os objsti® negdcio estdo 14 na alta cupula mas
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nao contaminam a média geréncia”, fazendo umaérefeer a falta de clareza dos objetivos de

negocio para a média geréncia.

O projeto ERP constituiu um aprendizado importaptea a area de Tl da
Universidade, constata o Coordenador de servicomidade de graduacdo: “uma experiéncia
delicada, hoje sdo bem mais ponderados”. Agora,rem &®ao0 Se compromete com
cronogramas otimistas. Trabalham "na medida doiyglssom os recursos que dispdem"”.
Acredita nas potencialidades da equipe décdnhecendo a equipe que tem ali, acredito que
eles podem desenvolver alfjpovas solucbes em THue nos faca esquecer o que temos

hoje”.

Para o Pro-reitor administrativo, ndo ha lugar pdbaidas: “com certeza, hoje
seguimos o que ja foi praticado no ERP [...] eofaih planejamento detalhado do projeto e s6
se inicia se tivermos recursos adequados, mesmoeggitualmente de terceiros”. Sem
considerar argumentos como feito pelo Pro-reitaniagstrativo, o Coordenador de curso
expressa uma crenca positiva em relagdo a capacittagrovisdo de solugdes por parte da

equipe de TI.

Embora o Coordenador do registro académico entepokla “existe uma visao
distorcida que uma ferramenta [como o CRM] vai Ikegoos problemas”, admite “hoje é
mais provavel o fornecimento de solu¢des do quesahbje se dispdem de mais informacao

integrada”.

Capacidade para cumprir orcamento e cronograma dernpjetos

Como visto no topico anterior, as manifestacéesPdmreitor administrativo e do

Coordenador de servicos da unidade de graduacderesngo desenvolvimento de
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aprendizagem organizacional na gestdo de projetagie teria capacitado a area de Tl a
conducao de projetos concluidos no tempo previstiergro do orcamento. A area de TI

passou a trabalhar com estimativas mais consesdor'na medida do possivel, com os
recursos que dispdem” nas palavras do Coordenadeerdicos da unidade de graduacéo, ou
“é feito um planejamento detalhado do projeto sesinicia se tivermos recursos adequados”

na expressao do Pro-reitor administrativo.

O antigo gerente de TI considera que a existéneianavas praticas de gestdo
orcamentaria e de projetos, as quais a organizagdou com o projeto ERP, possibilita a
conclusao de projetos dentro do prazo e do orcanmetistos. Anteriormente, ndo existia
orcamento especifico por projeto e o usuario canaeglterar o escopo do mesmo com
relativa facilidade. Apesar dos fatores favoraveitados, o gerente de Tl atual manifesta sua
preocupacdo em melhor “administrar as demandasislo@ios”, buscando ferramentas que
permitam “melhor previsdo de prazos e maior tram@smsa [na gestdo desse processélor
outro lado, o Coordenador do registro académictbta que a menor disponibilidade atual
de recursos orcamentarios e humanos pode, eveetut@rirazer dificuldades relacionadas

aos prazos e orgcamentos de projetos.

O funcionamento dos novos sistemas

Constatando a existéncia de muitos usuarios nogogalda Universidade, o antigo
gerente de Tl entende que a contribuicdo delesymaaboa especificagdo de novos sistemas
de informacdo é limitada, mas, apesar das altesag6equadro de pessoal “ainda sobrou
gente boa na TI”. Assim, entende que a capacidadlepabsoal remanescente pode,

eventualmente, compensar as deficiéncias da popegiéncia dos novos usuarios.
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Analisando a questdo por uma perspectiva procedaheo gerente de Tl atual
entende que: “a participacdo dos usuarios nosstestprocedimentos que antecedem a
implantacdo devem contribuir para o sucesso naamgptido dos sistemas [...] projetos
maiores tem participacdo de usuarios em temporaite@@aseado na experiéncia pessoal de
participacdo no projeto ERP, o Coordenador de gasvila unidade de graduacdo manifesta
sua confianca: “Conhecendo a equipe que tem akdao que eles podem desenvolver algo
que nos faca esquecer o que temos hoje”. O Coatdemke curso também manifesta sua

crenca na capacidade da equipe de TI.

A partir da experiéncia de décadas como usuarioTHena Universidade, o
Coordenador do registro académico considera dificistemas funcionando adequadamente
ja na implantacdo. Na sua percepc¢ao: “Quase semgmsistemas sao implantados com atraso
e necessitam de adaptacfes”. Considera que ossposcela instituicddndo sao muito
claros” e, mesmo antes do ERP, falando de formaddn:“se informatiza primeiro, depois
se discute os processos’aerescenta “continua a mesma coisa’. Acrescentalunitacao
que veio com o ERP: “antes, eventuais problemasindglantacdo dependiam de
conhecimento que estava ‘em casa’, hoje, deviddegracdo dos ERP, os técnicos ndo
sabem todas as repercussodes de eventuais altecacadaptacoes do sistema, depende-se de

conhecimento externo”.

Alteracdes dos sistemas e as operagdes em curso

Tanto o antigo, quanto o atual gerente de TI clemaram os aspectos operacionais de
sistemas de informacdo ao responderem afirmativiemgme as alteracbes sao realizadas
normalmente sem perturbacéo das operacdes em Cuigerente de Tl atual acrescenta: “as

alteracdes séo implantadas, a bem da estabilidad@stema, em pontos convenientes do
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calendario de atividades da Universidade e em di&®rarios de menor uso e risco de

trazerem problemas”.

Embora reconhecendo que uma transformacdo sengmealyuma perturbacdo, o
Coordenador de curso testemunhou que a equipeogeEi@ERP identificou alguns processos
criticos, como o vestibular e a matricula de gradoa que ndo poderiam apresentar
problemas na implantacdo do ERP sob pena de gemaeares problemas para o andamento
das atividades fim da Universidade. Para esses$s0s, 0 risco foi reduzido ao minimo
relata o Coordenador: “grande esfor¢o para daracgisso [...] alguns problemas como o de

curriculo, foram superados no correr do processaniglantacao]”.

De uma perspectiva organizacional, o Coordenadeoegistro académico entende que
as alteracdes, em particular as de maior porte,ocamtrazidas pelo ERP, “perturbam
significativamente”. Argumenta: “pessoas acostursadam uma forma de trabalhar
demoram algum tempo para se adaptarem as alteriagdiels com a nova tecnologia [...] as
vezes, [as transformacgfes sao] até trauméticashp@m as transformacdes geradas pelos
antigos sistemas desenvolvidos na Universidade oofRP: “antes os sistemas eram
desenvolvidos para os setores especificos, ndavafat a estrutura,[...] menor impacto.
Entretanto, com sistemas integrados a implantaedaond médulo pode levar a mudancas de

estrutura e criar um clima prévio de stress [epgr&uncionarios]”.

4.3.2.3-Dominio Entrega e Suporte

A prestacdo dos servigcos de Tl e as prioridades eh@gocio

De acordo com a percepcdo do antigo gerente da @lipula da Universidade néo

compreendia claramente o papel que uma area deddrip desempenhar no negdcio da
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organizacdo. Entendia que a area de TI “atende@goacio, mas existiam expectativas irreais”.
Com a dificuldade de dialogo com a area estrategam#orme manifestado quando respondia
sobre o alinhamento entre estratégias de Tl e décie era dificil verificar se existia o

alinhamento de prioridades: “depende de para qum@ pergunta” diz o gerente.

Como o gerente de Tl atual ndo participa do pracegse decide as prioridades
estratégicas, segundo o que informa, a orientagg@uoridades da area de Tl com os planos
estratégicos depende da comunicacdo que ele rexasse respeito. Por outro lado, procura
atender as demandas dos usuarios conforme a diffiades de recursos da area. Nao sendo
possivel atender os usuarios com o volume de @EwWs nos prazos por eles esperados, é
estabelecido um processo de negociacdo com ostgeresuarios e na falta de acordo é

buscada uma decisdo em nivel hierarquico superior.

Otimizacéao dos custos de TI

Se os custos de Tl sao otimizados € uma pergujgaesposta, também “depende de
para quem vocé pergunta”, diz o antigo gerenteld&dclarece o gerentéo aluno, cliente
final, considerava 6timo o custo mensal de cerda®l&5,00 por aluno; para algumas pessoas
da reitoria 0os custos de Tl eram considerados nelégados; mas a grande maioria [de
gestores e usuarios] ndo demonstrava a menor &g com os custos de TI”. Durante o
periodo como gerente de TI, j& eram realizdagschmarksgque Ihe permitia considerar os

custos da area como sendo otimizados.

O gerente de Tl atual demonstra sua preocupac@@stao dos custos dos servigos

prestados pela area, ao procurar manté-los emnpaos 20% mais baratos do que servigos
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equivalentes prestados por terceiros. Entende gpessoal da area aceita facilmente essa

politica e justifica: "se nds nao fizermos esta paracao, alguém fara...".

Uso dos sistemas de TI

Como os antigos sistemas eram desenvolvidos panglext as demandas especificas
dos usuarios, o antigo gerente de Tl entende qaeuslizacdo era produtiva. Quanto ao
aspecto seguranca, entende que era muito difiogilsBzar os usuarios para 0s riscos
associados ao uso dos sistemas de informacdo ecasiegndacdes de seguranca que 0S

usuarios deveriam seguir eram largamente desoluedeci

Quando da implantacdo do ERP, o treinamento recelpelos usuarios foi
insuficiente, segundo o gerente de Tl atual: “pexsarpor ndo treinar mais usuario no
entendimento dos processos [...] nas questbestelgragdo, em que uma acao gera reflexos
sobre outros usuarios”. Mesmo com essas defici€noiauso dos sistemas € considerado

produtivo pelo mesmo gerente.

Para o Coordenador de servi¢cos da unidade de gi@alum seguranca e produtividade
no uso do ERP "N&o [estd] no nivel que considesejdeel". As causas das deficiéncias que
percebe “em parte pode ser deficiéncia de treinonmeparte pode ser falta de
comprometimento, questdo de motivacdo”. Entendetga® os coordenadores de curso,
como os professores e os funcionarios, além dogripgdalunos, podem fazer uso mais
produtivo e seguro do ERP. Apresenta como exempiaso de atendentes que ainda nao
estdo plenamente capacitados a localizar infornsac&econhece a existéncia dessa

percepcdo de deficiéncias, mas também a existéaaigedidas em curso para supera-las.
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Na visdo do Coordenador do registro académico,sadarios dominavam melhor os
antigos sistemas, permitindo um uso mais produtiidende que os usuarios tiveram um
treinamento superficial sobre o ERP: “ainda hogpails de dois anos de implantado, estamos
descobrindo alternativas melhores, mais simplesaguaicialmente ensinadas”. Acrescenta:
“os professores apresentam dificuldades para trabalom o sistema, especialmente com

registro de graus”. Finalmente, considera que: “BEdomina o sistema como um todo”.

Os niveis de confidencialidade, integridade e dispibilidade

Niveis adequados de confidencialidade, integridaddisponibilidade, segundo o
entendimento da area de TI, estavam estabeledidatara o antigo gerente de TI. Faz,
entretanto, uma ressalva: fora da éarea de TI, &cppacdo com esses niveis era
completamente ignorada. A manifestacdo do gemmtél atual converge com a do antigo

gerente.

O Coordenador de servicos da unidade de gradua¢dona que “uma de nossas
demandas pendentes diz respeito a seguranca de [dadexiste a possibilidade de perda de
dados por ma utilizagdo do sistema”. Considera @yeoblema “ndo é preocupante, mas

gueremos garantir”.

A integridade dos dados e a disponibilidade desiatsdo consideradas boas pelo
Coordenador do registro académico, entretanto, ueleexperiéncia, nao sente confianca, ao

menos ainda, nos aspectos de confidencialidaddréo E

O Coordenador de curso entende que a percepcée sstas questdes pode variar:
“para as minhas necessidades entendo que sim,;sm@agrguntares para outro coordenador

gue nao teve a experiéncia que eu tive, talvezlédmesma resposta’.
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4.3.2.4-Dominio Monitoracao e Avaliacao

Medidas de desempenho em Tl

O antigo gerente de TI responde afirmativamenteesabexisténcia de medidas de
desempenho, ressalvando, entretanto, serem destsitora area de Tl. Nao faziam parte de
uma relacdo de controle com outros setores da iaeg@o. Para o gerente de Tl atual, a
gestéo de projeto do ERP fez com que aprendessaiorodo controle, assim, as atividades
em projeto sdo avaliadas adequadamente. Por adm bs elementos computacionais da
infra-estrutura de TI, sdo permanentemente momita@or programas especificos para essa
tarefa, permitindo a avaliacdo do desempenho da dedcomputadores e a sinalizacdo de

eventuais problemas na operacao da mesma.

A preocupacdo em evitar futuros problemas “é unea frem desenvolvida” diz o
Coordenador de servicos da unidade de graduac&@windd-se a area de TI, “posso
testemunhar [... o pessoal da &rea] ndo se arriacegscenta. Considerando outros aspectos,
o Coordenador do registro académico constata queacdeficiéncia de recursos humanos do
momento, devido a restricbes financeiras, a arede per dificuldades para agir pro-

ativamente.

Controles internos

Existiam controles internos efetivos e eficientemforme o entendimento da area,
informa o antigo gerente de Tl. O gerente de Thlatlistingue a existéncia de controles

manuais nas atividades de desenvolvimento de sistenma gestdo de projetos, do controle
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automatizado relativos as maquinas e ao acessteaTanto o antigo, quanto o gerente atual
de Tl usam a mesma expressao “neuroticos” parateaiwmr a preocupacao do pessoal da

area sobre esses ultimos controles.

Associacao do desempenho da area de Tl aos objeswde negdcio

Era muito dificil determinar qual era a participaghi Tl nos resultados de negécio,
avalia o antigo gerente de TI. “Nao saberia dizeangos alunos se matriculavam [na
Universidade] por causa da Tl, mas poderia dizex sgm TIl, nenhum se matricularia”.
Enfatiza que a area nao definia 0 negécio da argaéio, mas: “ndés apoidvamos, estavamos
disponiveis, sempre estivemos, [...] nos éramaisnmo para eles”. Lembra também que néo

havia clareza nos objetivos de negocio.

Mais recentemente, em 2005, foi feita uma tentadizaspecificacdo de indicadores
para 0 mapa estratégico da Universidade, mas néeeha implementacdo dos mesmos,
informa o gerente de TI atual. Constata que oufiEas também ndo vinculam seu
desempenho a objetivos de negocio. Uma excecacenadé Tl € a EAD, onde indicadores

de natureza tecnolégica sdo estabelecidos e maditer

Informalmente, sem considerar a existéncia ou @gporade indicadores de
desempenho, o Coordenador de servicos da unidagiedeacéo constata que os recursos de
Tl estdo permitindo a adequacao da oferta de logrfitirmas] aos orcamentos das areas de
conhecimento [departamentos] ofertantes. Na pe#icepgo Coordenador do registro
académico, atualmente, a area de TI segue umagdefiestratégica priorizando a area fim da

Universidade, anteriormente, a atividade meio exalggiada. Por sua vez, o Coordenador de
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curso responde afirmativamente, entende que “estéalado, € visivel” considerando a gama

de servicos ofertados pela TI.

Mensuracédo de risco, controle, conformidade e perfmance

O antigo gerente de Tl informa que esses contralegjue dizia respeito a TI, eram
apurados e reportados, “mas sem conseqiéncia nahhatravés de relatérios produzidos
periodicamente pela area. Quanto a situacdo pegsergerente de Tl atual esclarece que
existe a apuracdo de indicadores de performanceelimsentos tecnoldgicos de infra-
estrutura, coletados por software. Nao existe gaorade performance nas atividades
envolvendo pessoas, exceto Imelp deske na solucdo de problemas. Também nao existe
nenhuma forma de apuracdo de conformidade a ledrdes, politicas ou qualquer outra

coisa.

4.3.3-ITIL

4.3.3.1-Gestéo de incidentes e problemas

O antigo gerente de TI relata a existéncia de rmomagéo automética da rede de
computadores e dos bancos de dados que permitiamaf aos técnicos sobre incidentes
operacionais permitindo, eventualmente, acdo pvé;atvitando a interrupcao de servigos. O
servico de atendimento dos usuarieslp deskregistrava os problemas comunicados e 0s
técnicos deveriam sand-los no prazo de 3 dias. f@fetps em andamento eram

acompanhados através de reunides em intervalosup&oiores ha 15 dias.
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As informacbes sobre o monitoramento da rede eesobegistro de problemas por
parte dohelp deskséo repetidas pelo gerente de Tl atual. Entretardosidera falho o
tratamento dos problemas no sentido de evita-lém &kiste, informa o mesmo gerente,
processo formal de revisdo dos incidentes para dande medidas preventivas ou de

correcao.

O Coordenador de servicos da unidade de graduag#&orgnado dos problemas no
uso do sistema na area académica: “lido diariameate esse tipo de problema”. Na
percepcdo do Coordenador do registro académicoacées relativas aos problemas
encontrados sdo mais reativas do que de preveegéontualmente, “se toma conhecimento
pela reclamacao do aluno”. O Coordenador de caesapndicdo de usuario, informa que na

sua area nao fazem registro de problemas.

4.3.3.2-Gestdo de configuracdo, mudanca e versao.

O conteudo das respostas relativas a esse topicorisiderado em “Alteragbes dos

sistemas e as opera¢ces em curso” no dominio “Bdoi€ implementacdo” do COBIT.

4.3.3.3Service Desk

A analise do conteldo das respostas referente eatépgo, esta contemplado na
“Qualidade dos servigos”, um dos tépicos de “Efdtide”, na secdo 4.3.2, pela semelhanca

dos conteuidos.
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4.3.3.4-Gestao de disponibilidade e capacidade

A disponibilidade e a capacidade necessarias dosrs@s computacionais eram
asseguradas, eventualmente, com o remanejamenmgrasos, diz 0 antigo gerente de TI,
fazendo, contudo, uma ressalva: “respeitadas attiGes orcamentarias”. O gerente de TI
atual acrescenta que a monitoracdo dos sistemasit@eprever as necessidades com
antecedéncia e, em outras palavras, repete avagsdh pelo antigo gerente: “dependera de
liberacdo de recursos financeiros”. Em outras cties, referindo-se a necessidades
especificas, relata o Coordenador do registro agci@dé “havendo negociacdo previamente a

necessidade dos recursos, tenho sido atendido”.

4.3.3.5-Gestao de continuidade e de niveis de seovi

Considerando a replicacdo de equipamentos sergidod® armazenamento, 0 antigo
gerente de Tl entende que a continuidade dos seregtava assegurada. Quanto a qualidade
dos sistemas entdo existentes, considera que atmaicessidade do negdcio embora entenda
que o0s préprios usuérios ndo tinham uma posicam dabre a qualidade necessaria.
Corroborando as informacdes do antigo gerente quardontinuidade dos servicos no que
depende de equipamentos, o gerente de Tl atuatmafa inexisténcia de planos de
contingéncia para o caso de sinistro nas instadagd@e Tl, acrescentando desconhecer a

existéncia desses planos em outras universidades.

Considerando a dependéncia de outros recursos ®@ieamente tudo depende do
ERP”, o Coordenador do registro académico manifakjamas preocupacodes: “antes néo
dependiamos muito de terceiros e tinhamos equigkfigada que conhecia o negécio, hoje

temos mais gente inexperiente [...] questao deaderevou muita gente...”.
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O Coordenador de curso participou da analise dpssstdo quando seu curso estudou
a possibilidade de atuacao através de EAD, os edesl no estudo concluiram que existe
seguranca de continuidade e qualidade nos serwferecidos pela area de Tl da

Universidade, diz o Coordenador: “viu-se que nadifiduldades nesse aspecto”.

4.3.3.6-Gestao financeira dos servicos de TI

Tanto o antigo gerente de TI, quanto o gerentel agfarem a existéncia de um
orcamento da area do qual participavam da elabmragdo acompanhamento. Contudo, a
execucdo do orcamento, o efetivo dispéndio de e@sjadependia de instancias superiores
autorizarem. O Pro-reitor administrativo informaeqdespesas correntes, aprovadas em
orcamento, sdo autorizadas pelos gestores das, dn@as qualquer despesa referente a
investimentos devera ter sua realizacdo autorizaela reitoria, ainda que conste do
orcamento. O gerente de Tl atual enfatiza o fai® mesmo uma eventual realizacado de

receita, pela propria area de Tl, ndo Ihe concederppara despendé-la autonomamente.

4.3.4- ISO/IEC 17799

4.3.4.1-Conhecimento sobre seguranca em Tl

Para o antigo gerente de TI, a Universidade esttarde de um conhecimento
completo sobre requisitos de seguranca, avaliaggestio de riscos em TI, ao seu ver, a
organizacdo “tem uma leve idéia”. Com percepcdoefinte, o gerente de TI atual
considera que os usuarios conhecem apenas a eidstdn virus e a protecdo de acesso,
acrescentado: “tudo o mais em termos de seguraesperado que a area de Tl conheca e

trate a questdo adequadamente”. Mais uma vez Bgarassado “neurdéticos por seguranca’
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para caracterizar a preocupacao do pessoal dessdbea a questdo, informando que nunca

tiveram eventos que oS preocupassem.

A manifestacdo do Coordenador do registro acadéotngerge com a dos gerentes:
“acredito que ndo temos [conhecimento completoesodquisitos de seguranca, avaliacao e
gestéo de riscos em TI]". O Coordenador de cursdirosa a manifestacdo do gerente de TI
atual em relacdo a dependéncia dos usuarios emnodeatenseguranca: “vamos pela area de
TI”. Informando, adicionalmente, que: “alguns pssderes, lamentavelmente, ndo tem nocéao

dos problemas de senha, apesar de avisos”.

4.3.4.2-Politica de seguranca em TI

A politica de seguranca em TI refletia os objetides negocio, segundo o antigo
gerente de TI, ressalvando que a pratica da ardarems de seguranca seguia 0 pensamento
proprio da area. Nao era resultado de negociacadebberacdo conjunta com a area de
negocio. O gerente de Tl atual lembra que a gesabl propds , no final dos anos 90, uma
resolucdo, que foi emitida pela reitoria, estal®¥ldo normas para utilizagédo de recursos de
Tl e penalidades pelo descumprimento, mas, comsidee : “basicamente, negdcio e

seguranca em Tl nunca foram pensados juntos”.

O Coordenador do registro académico, embora sejasuidrio antigo, responde: “nao
tenho conhecimento desta politica”. O Coordenadaruiso manifesta sua confianca na area

de TI: “acredito que sim, no registro de notastsamados muitos cuidados”.
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4.3.4.3-Treinamento dos usuarios em seguranca de TI

Os dois gerentes de TI, o anterior e 0 atual, spesatisfeitos com os resultados do
treinamento dos usuarios em questdes de segufadgapara 0 N0osSso gosto [...] tentAvamos,
mas a maioria [dos usuéarios] relaxava”. O geremtel datual complementa a informacéo
declarando existir a oferta de treinamento em segar para 0S usuarios, especialmente
questbes de acesso, senha, etc.. Entretanto osiossndo sédo obrigados a fazerem o

treinamento. “O treinamento pode ser consideradibddo” conclui o atual gerente de TI.

Referindo-se a seguranca, o Coordenador de sed&osidade de graduacao relata:
“foi muito enfatizado esse aspecto no treinamenioial dos usuarios [...] hoje, minha
percepcdo é de que a Universidade deve reforcau aliscurso nessa area”. Desconhece ter
havido caso de violagdo da seguranca, apenasivasta&xternas que foram detectadas e

evitadas.

A percepcao do Coordenador do registro académitd @s acordo com a dos
gerentes: “ndo € adequada, é superficial e gengunto com o treinamento de uso [dos
sistemas]”. O Coordenador de curso reconhece &agia de treinamento, mas “o problema

€ o professor estar sensibilizado para a questisdguranca]”.

4.3.4.4-Avaliacdo e melhoria continua da segurangte Tl

Havia um acompanhamento por parte da area de fohma o antigo gerente de TI,
entretanto, os usuarios ndo tomavam conhecimesto,éf, ndo manifestavam preocupacéo
com esse assunto. Por outro lado, o gerente deudl elata: “n&o existe processo formal
abrangente [...] existe uma continua avaliacdoctosgroles de acesso, procurando torna-los

mais faceis, mas mantendo a segurancga”.
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4.4- Analise da Efetividade dos sistemas de informa  c¢do
A analise do contetudo das respostas das questdefetilédade estdo descritas a

seqguir.

4.4.1- Qualidade da informacéo

Completeza, atualidade, confiabilidade e tempestidade das informacdes?

Os sistemas forneciam as informacdes necessara® pavel operacional, entretanto,
o nivel gerencial dispunha de mais informacdo de efetivamente utilizava, conforme a
percepcdo do antigo gerente de TI. Acrescenta erandb sucesso em suas iniciativas para
estabelecer acordos de nivel de servigcos, atdbuanfrustracdo de suas tentativas a uma

atitude desfavoravel dos usuarios: “eles nao quéria

O gerente de Tl atual entende que a performancesidtisnas é negociada com 0s
diretores quando se decidem os investimentos enoltagia, resultando dessas negociacdes
"acordos de nivel de servigo ndo tdo formais qusatia desejavel”. Outros usuérios, que nao
sao os diretores que decidem pelos investimentpagam a conta”, poderéo ter percepcao
diversa. Entende, outrossim, que os sistemas protédas as informacOes atualizadas e

confiaveis necessarias a realizacdo das atividimessuarios.

Referindo-se a obtencdo de informacBes necessarigestdo da graduacgdo, o
Coordenador de servicos da unidade declara: “grpade da minha atividade é conseguir
justamente isso”. Falando-se com os coordenadoessido usando o EPM (mddulo gerador
de saidas néo previstas no ERP), constata-se gse pento houve um avanc¢o. Quando néo é
possivel a obtencdo das informacdes através do EPMplicitagdo entra na lista de

pendéncias e na medida do possivel tem sido atendid
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O Pro-reitor administrativo reconhece alguma liga “como [0 ERP] foi
customizado o minimo possivel, algumas informagi@s estdo disponiveis ainda, mas as
bases dos dados estdo 1&”. Da como exemplo adaliaformacdes sobre gratuidade, por
outro lado, as informacdes mensais da area finan@stdo todas disponiveis no segundo ou
terceiro dia util. Para o Pro-reitor administratieon resumo: as principais informacdes estao
disponiveis em tempo e sao confiaveis. Eventuaknacdntece um problema de lancamento,

nao do sistema.

A percepcao do Coordenador do registro académiao genos em parte, semelhante
a do Pro-reitor administrativo: “todas [as infor@esg] ainda ndo, mas, hoje estamos melhor
do que antes”. Entende que a atualidade e a dlEpdade das informacdes estdo bastante
bem, porém, na sua percepcéo, a confiabilidadededesejar. Informa que trés funcionarios
da area de TI trabalham exclusivamente no EPM,ngeraelatérios. Reconhece que esse

trabalho “é elogiado pelos coordenadores”.

O Coordenador de curso ndo demonstra total corfiamas informacdes fornecidas
pelo sistema quanto relata que: “algumas vezesamdos certeza que a informacéo é correta
[...] [buscando] qual era o numero de formandos ddso], por um caminho era um, por
outro era diferente”. Considera, entretanto, queelye as informacdes necessérias e
necessidades nao planejadas séo satisfeitas atlap&Eglidos por e-mail, “como trabalhei 14,

se liga, se consegue”.
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4.4.2- Qualidade dos sistemas

Disponibilidade e facilidade de uso dos sistemas

Numa resposta positiva, sem ressalvas, o antiggmggede TI informa que os sistemas,
ao seu tempo, sempre estavam disponiveis para asab&ncao e a leitura dos dados eram
faceis e em tempo adequado. Acrescenta que esdig@omise aplicava nao so aos sistemas de

nivel operacional como também aos de nivel gerea@as sistemas com acesso via Internet.

Na avaliacdo do gerente de Tl atual, ndo ha ddexlg de obtencdo das informacdes
mais freqientemente usadas. Entretanto, o sistmaegxcecdo do modulo de BBusiness
Intelligence ndo ajuda o usuario a localizar os dados buscdfftende que os usuarios

reconhecem a disponibilidade de mais dados peladuntdo do ERP.

Analisando o ERP implantado, mais especificameuoibeeso registro de freqiéncia e
de graus, o Coordenador de servicos da unidaderiafque se trata de partes muito novas do
sistema, necessitando ainda de uma “maturacaogrimdb-se a testes exaustivos e a
depuragdo através do uso. Embora entenda que sefthgarantida a confiabilidade desses
registros, considera essas partes do sistema “rpaitco amigaveis [...] muito tolerante a
erros” e, complementando, relata que havia, noegtmido projeto ERP, “uma crencga, talvez
um pouco ingénua, que 0s usuarios se adaptariasaasé#uacao”, constatando, hoje, que tal
crenca nao se justifica. Referindo a situacédo posta implantagéo, diz: “embora tenhamos
areas que possam ser usadas mais plenamente, baszlgomas adaptaces [...] no sentido
gue o professor possa usar um sistema menos cadiplique gere mMenos erros que
necessitem de correcdo [posterior]”. Considerando © sistema, entende que em “muitas
areas estd bem, em outras ndo”. Adicionalmenterntd o critério que segue na solicitacao
das adaptagbes das interfaces pouco amigaveisartes glo sistema que poucas pessoas

usam, ficam como estao, aquelas usadas por mdéesi ser alteradas.
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O Pro-reitor administrativo entende que a dispdididnle dos sistemas € boa, mas,
eventualmente, algum problema nos equipamentosdéepode ser notado, trazendo prejuizo
a essa disponibilidade. Por outro lado, consideaftware extremamente confiavel. Quanto a
facilidade de acesso, declara: “pessoalmente aclito fidcil 0 acesso, mas ja vi usuarios se
queixarem”. Entende que as queixas se devem mdisma falha na capacitacdo dos

usuarios”.

Ressalvando o aspecto da disponibilidade dos sastejne, hoje, considera melhor do
que antes, o Coordenador do registro académicofestmiuma percepcdo negativa em
relacdo a outros pontos. Entende que existem “gsegeneralizadas sobre a navegacéo
[interface do sistema] [...] muita mudanca de f{eld problemas de traducdo do software,
termos que ndo sdo da cultura da casa, causa altpmhesdo”. Considera que 0s “tempos

das transacdes sdo mais demorados”.

O Coordenador de curso expressa sua insatisfacdiel&pdo as interfaces do sistema:
“poderiam ser mais amistosas, mais intuitivas”eBde que as manifestagdes de dificuldades
no langcamento de notas, de parte dos professaastaininam”, promovendo uma atitude

desfavoravel ao sistema.

4.4.3- Qualidade dos servigos

Servigos de suporte aos usuarios no uso dos sistesma

O atendimento de questdes operacionais basicaazee dtravés ddelp desk o
atendimento mais complexo, sobresaftwarede aplicacdo, era realizado pelo analista de
negocio, descreve o antigo gerente de Tl. Lembmamos definidos para o atendimento pelo

help desk“Casos normais, até 3 dias, 0os casos prioritdinbegm prazo de até 4 horas e os
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casos de sala de aula eram prioridade absolutandeter solucéo imediata”. Acrescenta que
a area de TI procurava implementar uma politicaatdimento, que em um primeiro

momento seria efetuado por algum usuario da pr@ea, mais experiente ou capacitado
para tal. Contudo, muitas areas ndao adotaram edisagy preferiam “telefonar para nos, era

mais comodo”, relata 0 mesmo gerente.

A resposta do gerente de Tl atual é muito semedhamlto antigo gerente: os usuarios
sdo atendidos pelos analistas que desenvolveraimmantaram os sistemas. Acrescenta,
contudo, outra preocupacado, o atendimento “deseniaviahelp deskpara registro e gestao
dessas demandas [...] Por esses registros se qoeeentualmente, verificar problemas de

uso-.

Para o Coordenador de servi¢os da unidade de gé@atu@stivemos muito mal nesse
aspecto quando o sistema foi implantado em 200®, ésgiamos melhores e temos que ser
bem melhores ainda”. Manifesta sua concordanciaa@alitica de atendimento preconizada
pelo antigo gerente de TI: “areas usuaria como registro de graus é que devem dar suporte
ao professor no registro de graus, ndo a Tl [arlippei de um processo de capacitacado do
pessoal do setor para que eles compreendessemrnoelkistema, mas ainda falta mais
experiéncia”. Acredita que loelp deskesteja fazendo um bom servigco, mas: “ai € mais uma
questdo de hardware”. Entretanto, quando se tmatastema, “devido a minha relacdo com

eles, ndo passo pehelp desk”

Segundo o Pré-reitor administrativo,help deskfunciona muito bem. Reconhece a
existéncia de eventuais manifestacdes de insdsfapas justifica: “uma universidade é
muito critica, eventualmente existe uma queixa, aidemos que ver a questao [dos custos]

dos recursos disponiveis e o0 nivel de servicogpoitio]”.
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Quando o problema é de conhecimento de operacasisttima, normalmente o0s
colegas ajudam, informa o Coordenador do registaodl@mico. Na sua avaliacaohelp desk
funciona bem quando é problema ltlerdware entretanto, quando se trata de problema de
software, dependendo do problema, “vai para assliste pendéncias e ai tem que ser
negociado”, significando um atendimento eventuatmetemorado. Outra questdo € a
parametrizacdo do sistema, que era responsabildizgiéécnicos, “deve ser passado para o
usuario, mas ainda nao dominamos o sistema”, @imardenador do registro académico. Por
sua vez, o Coordenador de curso ndo vé problerfra®o:tenho dificuldade por que sei a
quem recorrer, se necessario, porque trabalheiOidtro coordenador talvez tenha

dificuldade”.

4.4.4- Uso

Treinamento dos usuarios e participacao na adequag&ntre sistemas e processos

Havia sérios problemas de treinamento dos usuanostata o antigo gerente de TI.
Apesar do treinamento ministrado pela area de fitenele que a troca de gestores e de
funcionarios usuérios dificultava a capacitacdomesmos. Considera que, em grande parte,

0s usuarios “aprendiam fazendo”.

Conforme analisado no topico “Uso dos sistemas Hedd® dominio “Entrega e
suporte” do COBIT, quando da implantagdo do ERReimamento recebido pelos usuarios
foi insuficiente, segundo o gerente de Tl atuabcgmos por ndo treinar mais usudario no
entendimento dos processos [...] nas questbestelgragdo, em que uma acdo gera reflexos
sobre outros usuarios”. Outro aspecto, tratadodpicd “Atendimento das necessidades do
negocio pelos novos projetos” do dominio “Aquisigionplementacdo” do COBIT, mostra

gue 0 mesmo gerente reconhece que a participagaassdérios na melhoria dos processos, se
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da segundo o entendimento préprio dos usuarioe solgue € esperado de seus processos,
nao necessariamente, no sentido de implementacabjele/os de negocio: "Os objetivos de
negocio estdo la na alta cupula, mas ndo contamemamédia geréncia", fazendo uma

referencia a falta de clareza dos objetivos deciegiara a média geréncia.

O Coordenador de servicos da unidade de graduasiata rsuas intencées no
aperfeicoamento dos processos: “é preocupacao rmesarar saber dos alunos, dos
professores, dos coordenadores o que ndo estad.bpmyitas de nossas solicitagbes tem
origem na informacdo dos usuarios [...] 0S mon#tates treinamentos aos professores nos

trazem informacé&o de onde existe dificuldades dé us

Relatando sua experiéncia o Pro-reitor administratiiz: “eu tive um treinamento
adequado, mas recebi queixas que houve algumarfaltrainamento de parte dos instrutores

[...] pode ter havido uma falha ai”.

Para o Coordenador do registro académico, o tr@ntmdos usuarios “é pouco,
apenas para executar as operagfes”. Entende quart@ippcdo dos usuarios no
aperfeicoamento dos processos depende dos gedtareliferentes areas e “o incentivo varia
de area para area”. Por outro lado, na sua pereepsdestores em geral tem conhecimento
dos objetivos de negdcio, mas enfrentam dificulda#a uma difusdo mais objetiva: “alguns
gestores fazem reunibes com seu pessoal, maszes Ye que é falado] entra por um ouvido
e sai por outro [...] como chegar ao pessoal dadi@?”. Constata que a universidade esta se
reestruturando, existem muitos gestores novos eerdbe consenso na interpretacédo dos

objetivos de negdcio.

Numa visdo de simplicidade contrastante com astadda anteriormente, o
Coordenador de curso se expressa assim: “consdte@amomento da Universidade, quem

for medianamente informado sabe que, nessa areanass buscando reducdo de custos e
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atividade fim mais qualificada [...] quem esta adgmtro deve perceber pelo menos isso, € a

leitura que faco”.

4.4.5- Satisfacao do usuario

A satisfacdo dos usuarios no uso dos sistemas

Com base em pesquisas realizadas quando do usistiresas anteriores ao ERP, o
antigo gerente de TI informa que em uma escala de5la satisfacdo dos usuarios era
superior a 4. Para o gerente de Tl atual, a s@fisfana sua percepcédo é boa, mas “poderia ser
melhor”. Entende que o0s usuarios, eventualmentelerpo estar descontentes com a
performance da rede, o que dependeria de recucs@s,disponibilidade dependeria de
investimentos por parte da Universidade. Numa asball a 5, acredita que a satisfacao dos
usuarios seria 4, pela qualidade da informacao, gsivico de suporte e pela estabilidade do

sistema

O Coordenador de servigos da unidade de graduagdia a satisfacdo dos usuarios,
separando-os em diferentes categorias. Entend@araeos alunos: “houve avancgos [...] até
existem reclamacdes sisteméticas, mas ndo quereagdo emergencial [...] reclamacdes de
dificuldade de localizacdo de informacdes [...]sjstema] poderia ser mais amigéavel [...]
fazendo-se uma pesquisa [0 resultado] seria dwidi€Considerando os funcionarios:
“conheco quem diga que antes era mais simplesras, ERP é pacote, faz algumas coisas
muito bem outras, igual [ao sistema antigo], outr@s tanto [...] fazendo um rescaldo acho
gue na média melhorou, mas em algumas éareas fi@s dificil, depende”. Quanto aos
professores: “ndo usavam o sistema, somente desquae podem lancgar as notas [a partir
de] qualquer lugar, mas, [0 sistema] deveria seis ramigavel [nas funcionalidades de]

registro de graus e relatérios”. Considerando g$oges: “sdo 0s mais satisfeitos, conseguem
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informacdes que sdo antigos desejos [...] 0s coattees conseguem saber qual a demanda
de uma disciplina”. Considerando todas as categjoeistende que: “a satisfacdo, no geral,

intermediaria”.

O Pro-reitor administrativo se considera: “pessegite muito satisfeito”.
Considerando alunos que séo do seu conhecimeidm;jdgens que véem tudo com a maior
naturalidade, mas um aluno de mais idade disse@ueonseguiu fazer a sua matricula pelo
sistema”. Entende que, para os funcionarios, valmesmo: “alguns estdo plenamente
satisfeitos, outros acham complicado”. Resumind@a fercepcdo: “na média estédo

satisfeitos”.

A avaliacdo do nivel de satisfacdo dos usuariagjrei o Coordenador do registro
académico, é mais pessimista: “de uma forma gefal estdo satisfeitos”. Entende que a
Universidade passa por um periodo de reestruturacédalém disso, toda mudanca de

tecnologia cria um clima dificil. Diz:

“ainda ndo superamos a fase critica, a implantdgasistema] ainda néo
esta assimilado [...] sistema desenvolvido pararaowultura [..] a
assimilacdo € um processo até certo ponto traumditias aos poucos esta
sendo assimilado e pelos recursos que o ERP didpéieremos ter bons

resultados no futuro e em termos de satisfacaoémarhb

Considera que, antes, 0s usuarios estavam mategat, tinham mais dominio, mais
conhecimento dos sistemas, entretanto, faltavamrses de sistemas integrados, faltava
alguma informacéo. Acredita que: “em médio prazen®s vantagens”. Hoje, ainda existe
grande insatisfacdo dos professores com o regigtrootas: “um numero significativo de

professores tem dificuldade no uso do sistema”.



126

Usando, também, as diferentes classes de usua@iopmlenador de curso expressa
sua percepcao sobre o nivel de satisfacdo. Coasilee entre os funcionarios o nivel de
satisfacdo é de médio para mais, seria uma notau7gssobre 10. Entre os alunos o nivel de
satisfacdo seria maior ainda, “sairam das treviagje [dispdem de] matricula, notas”,
corresponderia a uma nota superior a nove. Quart@@ordenadores, “se souberem buscar
as informacdes, estdo todas dentro do sistemajtaaseria 8,5 ou 9. Entre os professores do
curso do coordenador, estima que a satisfacdo arai pm nivel de médio para menos.
Lembra que apesar de norma vigente na Universidatis da metade dos professores [do
curso do coordenador] no terceiro més do semestrda ndo tinham lancado frequéncia, o

que atesta a existéncia de resisténcia ao sistema”.

4.4.6- Beneficios Liquidos

Beneficios no uso dos sistemas

A TI permitiu que a Universidade crescesse sem eessgddade de aumento
correspondente de sua infra-estrutura, lembra gamterente de TI, referindo-se ao seu

periodo na geréncia da area.

O gerente atual entende que a Tl em uso ha Uniaglsipropicia maior quantidade e
melhor qualidade de informagdo com menores cu§tossiderando o principio de priorizar
as atividades fim sobre as atividades meio, coreigee o aluno foi beneficiado com o0 novo
sistema de matricula e os servi¢os do portal. ©sdenadores dispdem de mais informacao.
O ERP implantou a automacéo do processo de coropnagnformacéo, em tempo real, para
todos envolvidos. Hoje € possivel a montagem danoepitoon line Houve integracdo de

informacgdes, os dados de uma nota fiscal entravard &igares diferentes, agora a entrada
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dos dados ocorre uma so vez. Atendimento académift@mnceiro ao aluno sera unificado.

Em resumo, para o gerente de Tl atual: “houve gaglabais com algumas perdas locais”.

Ponderando os beneficios da adocédo do ERP, o CGmatolede servicos da unidade
de graduacado relata: “talvez eu proprio tivesseidd@vuns dois anos atras, [entretanto]
acredito que de agora em diante, 0 ano que vem@OxXimo, vamos perceber que valeu a
pena”. Entende que os gestores, do nivel de coadderpara cima, “agora tem, de alguma
maneira, a universidade na mao, antes, tinha a&ssfio que ndo”. Ressalta a importancia de
iISSo acontecer “num momento em que se deve seo pratiso, muito cuidadoso, para se ter
um equilibrio orcamentario”. Contudo, acredita gqyarofessor e o aluno ndo percebem esses

beneficios.

Analisando de uma perspectiva econdmico-financearralro-reitor administrativo
entende que: “este projeto deve se viabilizar eroocanos [...] ja existe algumas reducdes de
custo com a desativacdo de antigos sistemas este ajw quadro de pessoal da area”.
Verificando-se um tempo dpay backde 5 anos “estou satisfeito”, declara o Proé-reitor

administrativo.

A estimativa do Coordenador do registro académiglativa aos beneficios, é: “em
médio prazo vamos ganhar, no curto prazo estamdsmin”. Sopesando perdas e ganhos na
adocdo e uso dos sistemas, o Coordenador de cums@era: “o saldo € positivo”. Para 0s
alunos, em grande numero, no caso de seu cursiteacéo de informacdes provocava a
formacao de grandes filas, isso foi atenuado. @alatacom informagdes integradas no
sistema, “a relacdo com os alunos foi qualificadadom os professores, da mesma forma”.
Considera ainda outros beneficios operacionaigesamom registro em disquete, muitos dos

problemas de freqtiéncia e outros, s6 se tomavaeconénto no final do semestre, hoje se o
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aluno ou o professor consultar o sistema ficamrghib@a hora”. Acrescenta, em relacdo a

“quase tudo, o aluno ou o professor pode integzgo sistema”.

4.5-Analise das percepcdes dos entrevistados

Ao se analisar as percepcdes dos sujeitos de gasgleve-se ter presente que tiveram
diferentes experiéncias ao longo das transformagétesiadas da area de Tl da universidade.
O antigo gerente de TI tinha responsabilidade sebstuacdo da area de Tl anterior a
implantacdo do ERP e sobre os mesmos recursoemassde informacéo durante a transicao
para o ERP. Embora integrante do comité diretivqpuapeto ERP até a implantacdo desse
sistema, o antigo gerente de Tl ndo era o gerenpeineipal executivo do projeto de
implantacdo do ERP, esse papel foi desempenhado gerente de Tl atual. Ao ser
entrevistado, o antigo gerente de TI tinha deixddoser funcionario da universidade
estudada. O antigo gerente de Tl concorda com ks@réi a interpretacdo relatadas nesse
estudo, conforme expresso nas revisdes por elzadas em duas oportunidades, sendo a

ultima posterior a aplicacdo do modelo proposto.

O gerente de TI atual, embora antigo funcionaricadsa de Tl da universidade, ao
contrario do antigo gerente, tendo liderado a imlgéo do ERP, tem participacdo maior na
criacdo do estado atual da area de Tl do que nacéib anterior, sob a geréncia de seu
predecessor. Como seria razoavel esperar, o gatratieapresenta, em comparacdo a maior
parte dos entrevistados, uma percep¢do mais Eositis resultados da implantacdo do ERP
num confronto com a antiga situacdo da area dé\gésar de uma visdo mais favoravel,
reconhece a existéncia de problemas antigos bern denoutros mais recentes posteriores a

implantagéo do ERP.
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O coordenador do registro académico, embora teaixadb de participar da equipe
de implantacdo do ERP por discordancias com a @awddo projeto, reconhece pontos
positivos resultantes da implantacdo do sistema.oBto lado, ao mesmo tempo em que
apontou problemas, manifestou a crenca de solug@ewvolucédo da area de Tl em médio e
longo prazo. Contudo, chegou a manifestar a pogeBsoal de preferéncia por sistemas
desenvolvidos na propria organizacdo, com 0 qué@ texperiéncia por décadas, em
detrimento de sistemas de fornecedores externas. (@rcepcdes sdo as menos favoraveis as

transformacdes da area de Tl no periodo estudado.

O coordenador de servicos da unidade de graduggiticipante da equipe de
implantacdo do ERP, manifestou-se de forma bastapiiéibradas. Ora destacando melhorias
e avancos com o0 novo sistema, ora identificandeidetias a serem corrigidas. Nao tem
formacdao técnica de Tl nem responsabilidade, el div lideranca, sobre a situacdo anterior
ou atual da area de TI. Pela sua funcao atualmdgrande usuario de TI, interessa-lhe a
exploracdo de potencialidades presentes no sistemacorrecdo de suas ineficiéncias. A
posicdo particular desse entrevistado, pelas pgdesppositivas e negativas manifestadas,

pode ser considerada como a média do grupo devistadns.

O coordenador de curso, a semelhanca do coorded@deervicos da unidade de
graduacgédo, também sem formacao técnica de Tl ngmomsabilidade, em nivel de liderancga,
sobre a situacdo anterior ou atual da &rea de Wsuéario do ERP, interessando colher os
beneficios da sua implantacdo e corrigir problemas |he afeta. Participou da equipe de
implantagdo do ERP e, em suas manifesta¢cfes preqmandma visdo favoravel ao sistema,
embora tenha identificado problemas no processoing@dantacdo e deficiéncias nas

funcionalidades do sistema implantado.
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O Pré-reitor administrativo traz a visado da altanamistracdo da universidade, maior
responsavel pela decisdo de implantacdo de ummsisti® porte de ERP e dos resultados
decorrentes. Apesar de uma visdo favoravel dacsitupresente, reconheceu problemas ou
dificuldades a serem enfrentados no futuro. Adaimente, embora ndo tenha explicitado
concordancia, reconheceu a existéncia de insdsfacom o sistema, manifestadas por

funcionarios, professores ou alunos.

Nenhum entrevistado, manifestou-se extremamenterdael ou desfavoravel aos
eventos ou situacdes estudadas e, tendo em cantar@mrmente exposto, considera-se que a

analise realizada pelo pesquisador representa ia i&sl percepcdes dos entrevistados.
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5- Aplicacado do modelo proposto

Nesse capitulo é tratada, em detalhes, a aplighg@éwodelo, proposto, de governanga

de Tl e efetividade dos sistemas de informagéo.

5.1- Elementos do modelo

A aplicacao é realizada elemento a elemento do lmaléscrito na Figura 20.

5.1.1- Qualidade da informagéao

Nesse tépico os atributos de completeza, atualjdamdiabilidade e tempestividade,
da categoria qualidade da informacdo do modelogstop sdo discutidos. Tais atributos
constam da primeira questao da segunda secdoalmrdé entrevistas, relativa a efetividade

dos sistemas de informag&o.

Considerando-se as informacdes prestadas pelogjei@ates de TI, tanto o antigo,
quanto o atual, havia e ha informacdes disponipaisa 0S usuarios executarem suas
atividades. Entretanto, o gerente de Tl atual reeoa que a area de pesquisa nao dispde, no
momento, de informacdes no nivel que seria adequAtientos a um detalhe, dois
entrevistados, o Pré-reitor administrativo e o @eorador do registro académico, fizeram
notar em suas respostas, a palavra “todas”, cdestlanquestdo: “todas, ainda néao”. Apesar
de ndo disporem de todas as informacOes, atualme&sges mesmos entrevistados
manifestaram sua crenca na disponibilidade futas mdesmas, a0 mesmo tempo em que

reconhecem que hoje j& dispdem de mais informaddegie antes do ERP. Por outro lado, o
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Coordenador de servicos da unidade de graduacamopeo a obtencdo e o uso de
informacdes disponiveis no sistema entre os coadiwres de curso. Enquanto o antigo
gerente de TI entendia que o nivel gerencial nalizawa o potencial informacional
disponivel nos sistemas, hoje, o pessoal da aresadesting vém fazendo um uso crescente
de informacfes, mesmo antes da implantacdo do ma@#ICRM-Customer Relationship
managementO atributo completeza é, portanto, ao menos g@arente satisfeito, mas,
observa-se, de um lado, a disponibilidade cresaniteformacdes e de outro, o Uso crescente
e estimulado das informacdes existentes no sist@matisfacdo do Coordenador de servigos
da unidade de graduacdo com a disponibilidade ftemacdo trazida pelo ERP e sua
influéncia no uso das mesmas pelos coordenadoresud® explicita uma relacdo da

qualidade da informacéo com a satisfacdo do useariaso dos sistemas.

Quanto a atualidade e a tempestividade das infdresaj@ disponiveis nos sistemas,
os dois gerentes manifestaram-se atestando a f@oowde informacdes atualizadas e
disponiveis em tempo adequado aos usuarios. OeRod-mdministrativo confirma essa
posicdo citando como exemplo as informacdes dafaraaceira. Nao houve manifestacdes

contrérias de parte dos demais entrevistados qaagdees atributos.

Quanto ao ultimo atributo em exame, a confiabilejalouve manifestacdes de
preocupacbes de parte do Coordenador de servicosinitade de graduacdo e do
Coordenador do registro académico. A preocupacdtese menos a problemas ocorridos e
eventuais consequéncias e mais a existéncia dgunials portas abertas” ou acessos que

podem permitir ac6es deletérias.

E importante constatar a inexisténcia de acordondis de nivel de servigco, tanto
antes, quanto depois do ERP. Outro aspecto a ssidesado é o atendimento das demandas,

entre elas, as de novas informagcdes que necess@atteracdo de sistema. Elas entram em
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uma fila conforme a prioridade estabelecida ou ciagla, para serem atendidas conforme a
disponibilidade dos recursos necessarios, existardearea de TI. As pendéncias chegam a
ordem de centenas e algumas, até por estabeleoirdenprioridade por parte do proprio

usuario entre as suas demandas, podem demorasmeses para serem atendidas. Assim, a
tempestividade, especialmente para a obtencdo &asnmformacdes, particularmente

valiosas para o aperfeicoamento de processos,ralagamada de decisdes ndo programadas,
€ prejudicada quando necessita adaptacao do sistecadegoria € enquadrada na Tabela 04,

do resumo dos resultados de Efetividade, em nigediaon

5.1.2- Qualidade dos sistemas

Aqui sao tratados os atributos de disponibilidatkefacilidade de obtencéo e leitura
de dados e da tempestividade das respostas damasstEsses atributos constam da segunda
guestdo da segunda secédo do roteiro de entrevistaya a efetividade dos sistemas de

informagao.

Para o antigo gerente de TI, os sistemas antear&RP atendiam todos o0s quesitos
tratados positivamente: os sistemas apresentavamigkl de disponibilidade, facilidade de

obtencéo dos dados e de leitura e, ainda, os tedep@sposta eram considerados adequados.

Com a utilizacdo do ERP, apesar do reconhecimentglma reclamacdo quanto a
performance dos sistemas atuais, o gerente deidll@ttende que os tempos de respostas séao
adequados e estdo de acordo com os investimertwizados em equipamentos. Os tempos
de resposta do sistema, no primeiro dia de madricufio sdo considerados ideais pelo
Coordenador do registro académico, mas entendeogui@vestimentos necessarios para

atender essa pretenséo, nao se justificariam.
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Com excecdo do Pro-reitor administrativo e dos rgese de TI, os demais
entrevistados manifestaram restricdes, mais ou snémes, as interfaces do ERP e, por
consequéncia, a forma de obtencéo e leitura doassd@dprazo para implantacdo do ERP e a
diretriz de customizar o minimo possivel explicaria implantacdo do sistema com essas
deficiéncias. As queixas sao mais concentradasgistro de notas e de frequéncia. Observe-
se que essas classes de dados sédo fundamentagsgisidade fim de uma Universidade. O
Coordenador de curso relaciona a deficiéncia nesgmito do sistema a resisténcia ao seu

uso.

N&do houve queixas reconhecidas ou manifestadass pmitrevistados quanto a
disponibilidades dos sistemas, significando que isterma esta funcionando e existe
computador disponivel sempre que 0s usuarios ntesslo sistema, ou o0 nivel de

indisponibilidade pode ser desconsiderado.

Embora os outros atributos do ERP néo representelbemas, a facilidade de leitura
e obtencdo dos dados € prejudicada. Dificultaeragfio de um grande numero de usuarios,
os professores e o0 processamento de dados fundgaspérgqliéncias e notas. A falta ou erro

nesses dados pode causar repercussao sobre agotressps da gestdo académica.

A prevaléncia dos prazos e a da customizacdo migavernando o projeto ERP pode
ser vista como uma relacao forte entre as categgoaernanca e qualidade dos sistemas.
Esses elementos condicionaram as decisfes e o dampato esperado (WEIL e ROSS,
2004) da equipe do projeto ERP e dos usuarios, dofaomaram, de uma ou outra forma,

todos os entrevistados.

N&o ha observacdes desfavoraveis quanto a dispdad® dos sistemas, ou seja,
sempre que 0 usuario necessite do sistema o eacdigponivel. No que concerne a

facilidade de obtencéao e leitura das informacdleseiwva-se forte insatisfacdo com a interface
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disponivel do ERP. Essa categoria, qualidade diensas, € enquadrada em nivel baixo na

Tabela 04, do resumo dos resultados de Efetividade.

5.1.3- Qualidade dos servigcos

A qualidade dos servicos de suporte aos usuariggndo assegurar condicdes
adequadas ao uso dos sistemas, € discutida nedta Saualidade dos servicos é objeto da
terceira questéo da segunda secéo do roteiro cevistas, relativa a efetividade dos sistemas

de informacao.

O servico de suporte aos usuarios ja estava diggoromohelp deskbem antes do
ERP, atendendo questbes operacionais basicasti@gigiados ndo relataram queixas quanto
ao atendimento dbelp desk Conforme o gerente de Tl atual, emboraetp deskfaca o
registro de problemas, ndo existe processo formakdisdo dos incidentes para tomada de

medidas preventivas ou de correcao.

Dependendo do caso, quando o usuario necessit@pddes relativo a um sistema de
aplicacdo especifico, deve recorrer a um analistarda de Tl, ou antes, se possivel, a um
colega de area capacitado para tal. A politicaalesteréncia do suporte para a area usuaria
teve sucesso limitado ou é realizada informalmemagretanto, se um professor necessita de
instrucdes sobre 0 uso do sistema no registro @ ndeve recorrer ao setor de registro, ndo a

area de Tl otnelp desk

Lembrando uma declaracdo do Coordenador de serdgasnidade de graduacéo:
“estivemos muito mal nesse aspecto quando o sist@nmaplantado em 2005, hoje estamos
melhores e temos que ser bem melhores ainda”’jnééese a situacéo tanto de professores

como de funcionérios. De outra parte, todos oseeistados admitem a insuficiéncia do
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treinamento dos usuarios quando da implantacdoRI® & mesmo antes, como informado

pelo antigo gerente de TI.

A deficiéncia de treinamento dos usuarios, comaprgessores, para 0 uso dos
sistemas, levou a insatisfacdo e a resisténciasap aomo referido pelo Coordenador de
curso. Aqui é possivel identificar uma relacdoeas categorias qualidade dos servigos, uso

dos sistemas e satisfacdo dos usuarios.

O servico de suporte, apesar de atender, em @aseusuarios, € percebido como
insuficiente. Portanto, a categoria Qualidade dosigs € assinalada com nivel baixo na

Tabela 04, do resumo dos resultados de Efetividade.

5.1.4- Uso

Nesse topico sédo discutidos o treinamento par® aos sistemas e a participacdo dos
usuarios na adequacao entre sistemas e processarsios 0s objetivos de negdcio. Esses
elementos séo objeto da quarta questdo da segegdia do roteiro de entrevistas, relativa a

efetividade dos sistemas de informacéo.

Ao longo do tempo, o treinamento dos usuarios tedo problematico na
Universidade. No periodo anterior ao ERP, commwuist analise das respostas da questdo 4
da secéo da efetividade, em que o antigo gerentd densidera que, em grande parte, 0s
usuarios “aprendiam fazendo”. Com referéncia atogderde adoc¢do do ERP, o gerente de Tl
atual informa que: “pecamos por ndo treinar maigsegrios no entendimento dos processos
[...] nas questdes de integracdo, em que uma agaoreflexos sobre outros usuarios”. Os

demais entrevistados também referem a um treinaniesuficiente para o uso do sistema.
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As alteracbes ou melhorias dos processos prec@sizpdlos usuarios, segundo o
gerente de Tl atual, estédo de acordo com o entemdindos usuarios sobre o que € esperado
de seus processos, mas, nao necessariamente,rde aom a implementacédo dos objetivos
de negocio da organizacdo: "Os objetivos de negést@o la na alta cupula mas néo

contaminam a média geréncia”.

A situacdo combina uma possivel dificuldade de eomhento do sistema usado, de
parte dos usuarios, com a falta de clareza dosivigede negocio que seus processos devem
atender. Tenha-se presente que a construcdo elac@&vode um ERP é feita por um
fornecedor, externo e independente da Universid&aes fatores internos, treinamento
deficiente e conhecimento insuficiente do negécambinam-se a um terceiro fator, esse
externo, mas também negativo, de dependéncia ckirtes para conhecimento do sistema. A
combinacdo desses fatores pode representar, nenggesnenores beneficios no uso do
sistema; no futuro, dificuldades para a evolu¢é® plmcessos com vistas aos objetivos de
negoécio. Aqui, tem-se a categoria governanca, septada na gestdo do contrato com o
fornecedor do ERP, relacionada a categoria usaidtamas no modelo proposto. Por outro
lado, um uso problemaético, pela falta de treinamecausa insatisfacdo do usuéario, como
admitido no caso presente pelos entrevistados. fits&ente, no caso, a relacdo entre as

categorias uso e satisfacdo dos usuarios.

O treinamento dos usuarios é considerado por toolo® problematico. Acrescendo-
se a falta de clareza dos objetivos de negéci@récipacdo dos usuarios na melhoria dos
processos e adequacgdo aos sistemas de informegdwdjudicada. Assim, € atribuido o nivel

baixo a categoria Uso, na Tabela 04, do resumoedodtados de Efetividade.
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5.1.5- Satisfacdo do usuario
Nesse topico, a satisfacdo dos usuarios, em @getra@tada sem atributos estabelecidos
previamente a andlise das respostas. A satis@gadgsuario consta da quinta questdo da

segunda secao do roteiro de entrevistas, relagfat@idade dos sistemas de informacéo.

Pela expressdo da percepcdo dos gerentes de Tkewom e o atual, os usuarios
apresentam alto nivel de satisfacdo, numa escdlaads atribuiriam uma nota 4 ou superior.
O Pro-reitor administrativo declara-se, pessoalmemuito satisfeito e resumindo sua
percepcdo sobre os alunos e funcionarios: “na meésiao satisfeitos”. Com percepcao
praticamente oposta o Coordenador do registro atadé&ntende que: “de uma forma geral
nao estdo satisfeitos”. O Coordenador de cursosiderando os alunos, funcionarios e
professores, percebe uma variedade de niveis @éagdb nos diferentes publicos usuarios
dos sistemas, alguns muito satisfeitos, enquarttogicomo os professores, estariam menos
satisfeitos. O Coordenador de servicos da unidaderdduacdo avalia a satisfacdo dos
usuarios examinando a questdao de forma semelhant® &oordenador de curso e

considerando todas as categorias entende quetistasao, no geral, é intermediaria”.

Com excegcdo dos gerentes de Tl e do Pro-reitor rastnitivo, os demais
entrevistados consideram a interface do sistemao gmmblema, ao avaliarem o nivel de
satisfacdo dos usuarios. Como visto na discussacatigyoria “Qualidade dos sistemas”,
todos os entrevistados admitem a existéncia ddegmals de interface decorrentes da diretriz
de prevaléncia dos prazos e a da customizacado minima questdo de governanca, portanto,

tem-se aqui, uma relacdo entre governanca e sdtistis usuarios.

Adicionalmente, a satisfagdo com o sistema expeslsaCoordenador de servigos da
unidade de graduacao e sua acao de promocéo dinusstema entre os coordenadores de

curso, pode ser vista como geradora de benefi@os @ organizagdo. Assim, um usuario
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satisfeito, o Coordenador de servi¢os, promove laagria da gestdo dos cursos, difundindo o
uso da informacdo disponivel nos processos degssalessas coordenacdes. Emerge,
portanto, uma relacdo entre a categoria satisfdgdaisuarios com a categoria de beneficios

liquidos, como prevista no modelo proposto.

Essa categoria, a da Satisfacdo do usuario, &id# eihnquadramento em uma escala,
as percepcdes variam muito de entrevistado paravestado e para os diferentes publicos,
alunos, professores ou funcionarios, por eles adadi. A categoria é assinalada com nivel
meédio na Tabela 04, do resumo dos resultados diviléele. Deve-se ter presente que
existem, na percepcdo dos entrevistados, publiaisfetos e insatisfeitos sem a

quantificacao dos diferentes publicos e dos nideisatisfacdo de cada um deles.

5.1.6- Beneficios Liquidos

Os beneficios obtidos pela adogcdo e uso dos sistelmanformacédo sdo tratados,
nesse topico, sem atributos estabelecidos previengeandlise das respostas. Os beneficios
sdo objeto da sexta questdo da segunda secaocetto e entrevistas, relativa a efetividade

dos sistemas de informag&o.

A percepcdo da obtencdo de beneficios € bastansdaaO antigo gerente de TI
entende que os sistemas de informacao permitiraen agWniversidade crescesse sem a
necessidade de aumento correspondente de suastfuddra. O gerente de Tl atual entende
que o aluno foi beneficiado com o novo sistema derioula e os servicos do portal,
acrescentado a maior disponibilidade de informac@m custo que entende ser menor além
de uma série de melhorias pontuais ou implantagionavos modulos de aplicacao.
Coordenador de servicos da unidade de graduac&wmdenijue os gestores, do nivel de

coordenador para cima, por disporem do ERP, “agonade alguma maneira, a universidade
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na mao”, notando que isso acontece “num momentquerse deve ser muito preciso, muito
cuidadoso, para se ter um equilibrio orcamentak®’Pro-reitor administrativo ja constata
“algumas reducdes de custo” e é otimista em relaga®torno dos investimentos no projeto

ERP.

Embora haja diversidade de percepcdes dos bergfioaos admitem a existéncia de
beneficios no presente e esperam mais para o0 futtomo no aspecto de maior

disponibilidade de informacdes.

O ERP esta implantado ha cerca de dois anos éetoiagla a implantacdo de modulos
adicionais como o CRM, além da promocéao de ajusiesorrecdes nas funcionalidades em
uso. Observa-se, portanto, ao longo desse tengumséatacédo de beneficios que realimentam
por um lado, a satisfacdo dos usuarios e, por oatiuso do sistema. Surge, portanto, uma
relacdo entre a categoria Beneficios liquidos etagoria Uso e outra entre a categoria
Beneficios liquidos e a categoria Satisfacdo dagariss, ambas previstas no modelo

proposto.

Considerando-se o0 consenso da existéncia de algivel de beneficios, a
continuidade do uso do ERP, a realizagcdo de admsago sistema posteriormente a sua
implantagdo e a crenca de maiores beneficios nwofutr categoria Beneficios liquidos é

assinalada com nivel médio, na Tabela 04, do reslomoesultados de Efetividade.

5.1.7- Governanga
5.1.7.1- COBIT
Para cada dominio do COBIT sado analisadas as aqéneas e divergéncias das

percepc¢des dos entrevistados.
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5.1.7.1.1-Dominio Planejamento e Organizacao

Considerando que o antigo gerente de Tl expred#facaldade de didlogo com a area
estratégica da Universidade, o gerente de Tl atairma a inexisténcia de um mecanismo
de alinhamento e, adicionalmente, o Pro-reitor athbtnativo € categérico em afirmar a
inexisténcia de alinhamento estratégico entre eégocio, constata-se a convergéncia de trés

importantes fontes apontando para a fraqueza déshamento estratégico.

O antigo gerente de Tl se manifesta claramentesiderando que a organizacao nao
esta fazendo o uso dos recursos de Tl em nivelopt@n mesmo tempo em que o atual
gerente de Tl entende que os usuarios nao tém dasiioustos e fazem demandas que néo se
justificam. O Pro-reitor administrativo percebe umhatribuicdo inadequada de recursos,
demais em algumas areas e de menos em outras.ol@atordenador do registro académico,
quanto o Coordenador de curso fazem restricdestabdicdo dos recursos. Por outro lado,
considerando-se as disponibilidades do ERP, o @oadbr de servicos da unidade de
graduacdo entende que ha muito que avancar nzagéih das potencialidades do sistema.
Assim, a percepc¢éo de todos os entrevistados sagesaclusédo de que a Universidade nao

esta fazendo o uso dos recursos de Tl em nivebotim

Na percepcdo do gerente de Tl atual e do Coorderdelservicos da unidade de
graduacgdo a compreensao dos objetivos da areapml&lse desenvolver pela interagdo com
a area de TI, nessa linha, o Pro-reitor administraintende que é uma questdo de um lento
aprendizado. Por outro lado, tanto o antigo, quantdual gerente de Tl expressam forte
desconformidade com a assertiva “todos na orgaéizegmpreendem os objetivos da area de
TI”. A dificuldade de entendimento por parte dodoga hierarquia da organizagéo, em
particular, seja pelo conteudo técnico da questdp,pela existéncia de expectativas

irrealizaveis, constitui fator inibidor do alinhamte (LUFTMAN, 1996). Assim,
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considerando a manifestacdo dos entrevistadosmareensédo dos objetivos da area de TI

deve ser considerada deficiente.

De parte dos gerentes de TI, o anterior e 0 atualea de Tl compreende 0s riscos
associados a TI, mas essa compreensdo praticanmegReste nas demais areas da
organizacdo, em especial naqueles que necessitaroorigecimento técnico para sua
avaliacdo. De outra parte, referindo-se a gestgorajetos e a auditoria de sistemas, o Pro-
reitor administrativo entende que risco € uma @eeiindamental em TI. Nao ha uma gestao
especifica de riscos. Assim, as percepcoes dosvestrdos sugerem uma compreensao baixa

dos riscos associados a Tl por parte da organizacao

Considerando a qualidade dos sistemas, o0 antigentgerde Tl entendia que 0s
mesmos atendiam as necessidades especificas dogsisnas eram complexos e caros. O
gerente de Tl atual considera que algumas areasesd@tendidas enquanto, algumas outras,
ainda tém um atendimento deficiente. O Coordendédocurso, o Coordenador do registro
académico e o Coordenador de servi¢cos da unidageadaacao manifestam satisfagcao sobre
alguns e insatisfacdo em relacdo a outros aspeletogualidade dos sistemas de Tl na
adequacao as necessidades de negdécio. Assim,iseah@lconteddo das manifestacbes dos
entrevistados sugere que a qualidade dos sistembminersidade é parcialmente adequada

ao seu negacio.

A analise do contelddo, antes descrita, das respostarentes as questbes 6 a 10
relacionadas na bibliografia aos processos do dordplanejamento e organizacdo da area
de TI, sugere que o0s processos desse dominio wardee maturidade, conforme as
prescricbes do COBIT e a percepcdo dos entrevista@o “Dominio planejamento e
organizacdo” , como uma sub-categoria da Govern@eaquadrado no nivel baixo na tabela

02 resumo dos resultados relativos ao COBIT.
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5.1.7.1.2-Dominio Aquisicao e Implementacao

O Pro-reitor administrativo, o gerente de Tl ataab Coordenador de servicos da
unidade de graduacdo valorizam a experiéncia dafera implantacdo do ERP, acreditam
que a mesma torna mais provavel o atendimento elesssidades de negocio por parte de
eventuais novos projetos de TI. Tal crenca é cotitipeda pelo Coordenador de curso.
Considerando outro fator, o julgamento do Coordendd registro académico converge com
os demais: “hoje é mais provavel o fornecimentsaacdes do que antes, hoje se dispbem

de mais informacéao integrada”.

Por outro lado, o antigo gerente de Tl lembra &uldade do atendimento das
demandas dos usuarios, o Pro-reitor administratorecorda com as dificuldades do antigo
gerente, lembrando o acumulo de demandas e a @ress@ida pela area de TI.
Adicionalmente, os gerentes de TI, o anterior dualaconcordam sobre a deficiéncia de
conhecimento dos objetivos de negdcio por parte wksrios, um fator limitador na
identificacdo de requisitos dos sistemas de infgémgara o atendimento das necessidades

de negdbcio.

Ha consenso entre os entrevistados sobre a cagacitdaarea de Tl em cumprir o
orcamento e o cronograma de projetos, baseadosgamente, na experiéncia de gestado de
projeto relativa ao ERP. O Coordenador do registtadémico ressalva que a menor
disponibilidade atual de recursos orgcamentariosumamos pode, eventualmente, trazer
dificuldades. Entretanto, embora a gestdo de Ta¢eever recursos e prazos com base nas
estimativas orcamentarias, pouco pode fazer pegali@acdo das receitas ou deciséo final de
realizacdo de despesas. Assim, prevalece a crancapacidade da area, de realizar projetos

dentro do orcamento e do prazo.
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Considerando a pratica atual da area de TI, encplar, na participacdo dos usuarios
nos testes e procedimentos que antecedem a imgdand®as sistemas, o gerente de Tl atual
acredita que novos sistemas, quando implantadoscioltardo adequadamente. O
Coordenador de servi¢os da unidade de graduacd@doerolenador de curso concordam com
o gerente de Tl atual. Considerando a historiagoese mesmo sua experiéncia de usuario do
ERP, o Coordenador do registro académico entendeogusistemas necessitam de ajustes
qguando de suas implantacfes, posteriormente, pasganctionar adequadamente. O antigo
gerente de TI traz a consideracado, a capacidad@diandos usuarios na especificacdo dos
sistemas, o que torna menos provavel o funcionamad¢quado dos sistemas quando da
implantacdo. Considerando as diversas percepciissera fatores, antes considerados, que
indicam que o funcionamento adequado dos sisteaAmseara obtido quando da implantacéo,
mas, posteriormente, depois de algum nivel de egusE importante lembrar que a
participacdo de usuarios nos testes nao supre@édefa do entendimento dos objetivos de

negocio, limitando a adequacao dos sistemas egéretessa perspectiva.

Embora os gerentes de Tl entendam que as implast@gdalteracdes de sistemas néo
tenham trazido perturbacdes as operagbes em aarpercepcdo do Coordenador do registro
académico, alteragBes do porte da implantacdo demddulo de ERP, considerando-se

aspectos organizacionais, “perturbam significateata”.

Considerando os fatores contrarios e os favoramaisanalise antes descrita, o

“Dominio Aquisi¢éo e implementacdo” é enquadradmivel médio na tabela 02 resumo dos

resultados relativos ao COBIT.
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5.1.7.1.3-Dominio Entrega e Suporte

Apesar do principio geral estabelecido, de priorzgue atende ao aluno, depois, as
demais atividades fim, ficando por ultimo a atidldaneio, os dois gerentes de TI relataram
dificuldades para avaliarem o grau de alinhamei® mrioridades de Tl e do negocio da
organizacdo. Ambos consideraram insuficientes spadicipacbes nos processos de
planejamento que definem objetivos e prioridaddsateégicas para terem clareza dessas
prioridades. Limitavam-se a atender as demandassi@gios, conforme a disponibilidade de

recursos e negociando prioridades caso a caso.

Embora os gerentes de Tl tenham expressado suszipegdes com 0s custos da area
de TI, realizando periodicamente comparacdes contustos observados no mercado,

consideraram-se, cada um a seu tempo, pressioaaddszirem 0s custos.

Ha consenso sobre a insuficiéncia de treinamento udniarios, tanto no periodo
anterior, quanto posterior ao ERP. Adicionalmeatilta de treinamento € reconhecida como
causa de limitacdo do uso ou do uso inadequadcsid®ando que os sistemas anteriores
eram desenvolvidos especificamente para os usuddobfniversidade, na percepcao do
antigo gerente de TI, 0 uso desses sistemas desariaonsiderado produtivo, apesar dos

problemas de treinamento.

Para os gerentes de TI, os usuarios ndo tém aadpwicupacdo com os niveis de
confidencialidade e integridade. Entre os demaireeistados, ndo houve queixas quanto a
disponibilidade, mas houve manifestacdo de algursatisfacdo com a confidencialidade e

integridade.
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Considerando a percepcao dos usuarios relativdie@sos aspectos referentes a esse
dominio, “Dominio entrega e suporte”, € enquadraaloivel baixo na tabela 02, resumo dos

resultados relativos ao COBIT.
5.1.7.1.4-Dominio Monitoracéo e Avaliacao

Os gerentes informam a existéncia de controlesnattpados da performance da
infra-estrutura de computacdo, em seus aspectosoftiware e hardware permitindo a
avaliacdo do desempenho e da capacidade utilizzaleedursos computacionais. Nao existe,
contudo, registros correspondentes das atividadeshendo pessoas na area de TI. O

andamento de projetos é verificado por reunidesgieas de acompanhamento.

Segundo o gerente de TI atual, em 2005, foi feit@ tentativa de especificacdo de
indicadores para o mapa estratégico da Universjdads ndo houve a implementacdo dos
mesmos. Outras areas também nao vinculam seu deskmp objetivos de negocio. Como
uma excecao, refere a EAD na éarea de Tl, ondeaddres de natureza tecnoldgica séo

estabelecidos e monitorados.

Constata-se, portanto, o predominio da percepc¢égppkna avaliagdo das atividades
e na eventual associacdo com 0s objetivos de regde ndo sdo suficientemente claros e
difundidos na organizacdo, segundo a manifestagdaedrentes de Tl. Assim, o “Dominio
monitoracdo e avaliagdo” é enquadrado no niveloba& tabela 02, resumo dos resultados

relativos ao COBIT.
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5.1.7.2- ITIL

Existe um servico de help desk destinado a recebawmunicado de incidentes e
problemas de nivel operacional do hardware e dowacé aplicativo de uso comum e
proceder ao registro e encaminhamento da soluc&ondgsmos. Nao ha, contudo, um

processo formal de revisédo dos incidentes e pradesyistrados.

Os gerentes de TI relataram a preocupacdo, quereseaxistiu, no sentido de
procederem as alteracdes nos sistemas de uma farmwatar, tanto quanto possivel,

transtornos as operacdes dos USUArios.

A monitoracdo automatica dos sistemas permiteigarifi disponibilidade e prever as
necessidades de capacidades computacionais nézessan antecedéncia. Contudo, a area
nao possui gestdo financeira autbnoma para asseglagpropria, a eventual aquisicdo de

maior capacidade computacional.

Considerando-se a informalidade dos processos alppidados, a existéncia de
praticas semelhantes as previstas no ITIL é coraideem nivel baixo como aparece na

tabela 03, de resumo dos resultados correspondisntegegorias ITIL e ISO/IEC 17799.

5.1.7.3- ISO/IEC 17799

Fora da &rea de TI, na percepcéo dos gerentes, @epféocupagdo com a seguranca
de Tl e a relagdo dessa com aspectos de negécimis@nas ou inexistentes. Ha consenso
entre os entrevistados que o treinamento dos wsu@m seguranca de Tl € minimo e
insuficiente. Na percepc¢do dos entrevistados, ticprdos usuérios, de uma maneira geral,

nao demonstra preocupacao ou interesse com a seguta Tl.
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Como ha consenso sobre como a seguranca € codsidea organizacdo, a
subcategoria ISO/IEC 17799 é enquadrada em nivgb bz tabela 03, de resumo dos

resultados correspondentes as categorias ITIL AEE®QAL7799.

5.2- Discussao do modelo aplicado
Nessa secado é realizada uma analise complementzasdoe, a0 mesmo tempo, 0s

resultados da aplicacdo do modelo proposto saatiiss.

A avaliacdo da viabilidade do projeto ERP e a gkatfn de seu plano de projeto
foram realizadas com a participacéo de consulext@rna, como informado pelos gerentes de
Tl. A execucdo do projeto ERP contou, portanto, gorazos e recursos previamente

estabelecidos.

Como visto na secdo do contexto de governanca denguanto a antiga infra-
estrutura de TI, com pessoal reduzido, mantinhapasacdes dos sistemas de informacao
antigos, o pessoal que constituiu a equipe do r&&P passou a trabalhar com recursos
proprios, dedicacdo exclusiva e sob a gerénciacd#g@edo projeto. Ao inicio do projeto
ERP, passa a existir uma nova governanca de TInieetdidade, além da antiga, que se
mantinha, foi acrescida de estrutura e processgips para o ERP, portanto, uma nova

forma de governanga de TI.

Ainda na fase inicial do projeto, como informaddop€oordenador de curso e o
Coordenador de servigos da unidade de graduag@wjséio dos processos e transacdes de
negoécio, como identificados nos estudos prévioslécdo do ERP, ndo poderia se realizar
como previsto na metodologia de implantagcédo, peenseem namero muito elevado para o

prazo previsto no cronograma do projeto. Adicioradta, como sugerido pela consultoria de
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implantacdo do ERP e aprovado pelas instanciasvaisedo projeto, foi adotado o principio
de customizacdo minima. O sistema s0 seria adaptaiprocessos da Universidade quando
nao houvesse funcionalidades do ERP que, de alfprmma, atendesse as necessidades dos
processos. Assim, a revisao dos processos deaealz uma forma mais expressa, viavel
dentro do cronograma do projeto, conduzida conrécgemcao dos usuarios, mas de forma a
evitar estudos demorados e longos debates sobwtum fdesenho dos processos. Esses
fatores, que poderiam alongar a revisdo dos prosessam temidos pela consultoria de
implantacdo, o que justificava a customizacdo manégnao menos aparentemente, a revisao
expressa dentro do tempo disponivel. O Coordendel@ervicos da unidade de graduacao,
que participou da equipe de implantacéo, postesate; quando da entrevista desta pesquisa,
considerou tais decisbes como corajosas e jusiifige, se assim ndo fosse: “muitas coisas

talvez nao tivessem sido implantadas”.

Com base no contexto criado para a revisdo dosegsos e definicdo das
funcionalidades do ERP a serem utilizadas, é pelsaixaliar e melhor compreender alguns
resultados obtidos. Com a predisposicao de cusamé@izminima e a prevaléncia dos prazos,
foi limitada a adaptagdo dos processos ao queeestiaponivel no ERP e a um minimo
indispensavel de adaptacdo do sistema, quando fosseso. Havia, portanto, uma opc¢ao
deliberada pela implantacdo de funcionalidades ajgedessem estas restricdes. Com isso
estabelecido, a qualidade da informacdo e a qua&idio sistema implantado seriam
resultantes das caracteristicas pré-existentedRfoeEdo que fosse possivel fazer dentro das
restricoes temporais. A qualidade da informacdo qualidade do sistema ndo foram
estabelecidas por um processo de analise, ou dejgtaento, independentes do processo de
implantagdo, como objetivos ou metas ideais paragdcio da Universidade. Neste contexto,

foram resultantes das caracteristicas do ERP eedaig;0es do processo de implantacao.
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Como referido pelo Coordenador de curso e pelo damador de servigos da unidade
de graduacado, presentes na equipe de implantae&@ bonsciéncia e predisposicdo da
equipe do ERP para assegurar o funcionamento demsis a0 menos em processos
identificados como criticos, tais como a matriadagraduacao, o vestibular e alguns outros.
Essas garantias tinham que ser satisfeitas apesaredtricoes de prazo, 0 que exigiu,
conforme relatado pelos entrevistados, grande @sfdo pessoal durante fins de semana e

feriados, além do trabalho normal.

As restricdes de tempo podem ser entendidas, sedeoado que, além dos recursos
de pessoal e equipamentos, utilizados ha manutelacéperacio dos sistemas antigos, novos
equipamentos, consultores externos, pessoal téenisoarios deslocados de suas atividades,
foram alocados ao projeto ERP. Os custos adiciammarespondentes seriam proporcionais a
duracdo do projeto. Adicionalmente, os investimgrgd teriam retorno a partir do uso do
sistema. As alternativas de revisdo de prazos eagho de recursos adicionais eram

desconsideradas nas entrevistas.

A logica subjacente ao caso parece ser. asseguwadtendimento minimo de
necessidades, a qualidade da informacéo e a queldtasistema sdo resultantes dos recursos
possiveis para a implantacdo do sistema, ndo st e per se justifiqguem a mobilizacéo
dos recursos necessarios para atingi-las. As decagntro da equipe do projeto, na defini¢céo
de necessidades de aplicagcdo de negdcio, na adiapdac sistema e dos processos dos
usuarios eram governadas por esses principiosheéstados pela cupula da instituicéo,
representando o interessa da Universidade, derdracadnité diretor do projeto ERP.
Conforme relato dos entrevistados, nos casos deerdifo entre usuarios e a equipe do
projeto, a reitoria dentro do comité gestor do gimjdecidiu em favor da posicdo da equipe

do projeto, demonstrando, assim, a quem tinha d&degado o poder de deciséo e qual o
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comportamento esperado (Weill e Ross, 2004) dosriosu Uma clara relacdo entre

efetividade e governanca de Tl, buscada pela qudst@esquisa.

O treinamento dos usuarios, parte dos servicosiget® ao usuario, foi reconhecido
como tradicionalmente problematico na Universidaagre outros, pelos gerentes de TI. Em
palestra ministrada pela empresa de consultoriamgdantacdo do ERP aos alunos da
Universidade e assistida pelo autor dessa pes@uaapresa admitia que a parcela de custos
correspondente ao treinamento, costumava ser isadaf para reducdo do preco, na
negociacdo dos servigos prestados pela empresaarizeda Universidade, houve consenso,
entre os entrevistados quanto a insuficiéncia éimamento dos usuarios e 0os consequentes

problemas de uso.

No caso da provisdo de servicos de suporte, tre&ntrem particular, contrariamente
ao que se pode atribuir a qualidade de informagédeosistema, ndo emergiu nenhum dado
que indicasse intencdo em restringir o treinamantmivel em que foi praticado. Assim, 0s
efeitos indesejados verificados sobre o uso eisfagio dos usuarios ndo se deveu a um
principio de governanga, a um direito de decisA@amaportamento esperado. E possivel,
neste caso, reconhecer uma relacao entre govereagfetividade nesse particular, ndo pelo

exercicio de governancga, mas, pela sua falta, o@ssegurou o treinamento desejavel.

Constata-se, portanto, no caso estudado, a exst@acelacdes entre a governanga de
Tl e a efetividade dos sistemas de informacao, pela exercicio de governanca, seja pela

sua deficiéncia ou falta.
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Figura 21 — Modelo Aplicado de Governanca de Tl e Efetividade de Sl

A figura 21 representa a aplicacdo do modelo dgquiss proposto de Governanca de
Tl e Efetividade de SI, com base na anélise do mmalzado nas secdes 5.1 de aplicacdo do
modelo e 5.2 de discussdo do modelo aplicado. Asmides ou categorias do modelo
apresentam bordas conforme seu enquadramentobedastale nimero 02 a 04 que resumem
os resultados da analise. As bordas pontilhadagsseptam categorias com nivel baixo,
significando insuficiéncia em relagcdo ao que sede@al conforme a interpretacdo da
percepcéo dos entrevistados e a literatura baseopawodelo proposto. De forma anéloga, as
bordas tracejadas representam categorias com migdio, significando um atendimento

parcial do que seria ideal.
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5.3-Limitac6es do model@roposto de Governanca de Tl e Efetividade de SI

Na aplicacdo do modelo proposto verificaram-se malgl limitacbes que sao

analisadas a seguir.

Na analise de categorias como a de satisfacdo doarios, 0s entrevistados
discriminavam alunos, professores e funcionarias pxpressarem suas percepcdes do nivel
de satisfacdo desses publicos. Cada uma desssass¢lakinos, professores ou funcionarios,
sob a perspectiva da governanca, sédo diferentesspateressadas, sdo grupos de individuos
relacionados a uma organizacdo que possuem irgeress comum (GAYLE, TEWARIE e
WHITE, 2003). Por outro lado, sédo diferentes funal@ades e interfaces dos sistemas que
atendem as necessidades de informacdo dessasidifepartes e que, portanto, podem ter
seus interessem atendidos de forma diferenciadag obbservam Seddon, Staples, e Bowtell
(1999). O modelo proposto ndo contempla tal didede ao propor uma categoria Unica para

0 universo pesquisado.

Outro caso de limitacdo observado diz respeitospeco temporal. Na andlise das
categorias qualidade da informacdo e qualidade dgistemas, como visto na analise
complementar, quando da implantacdo do ERP, a tndagle contentava-se com um
minimo que permitisse a execugdo dos processos rgenipacdo. Atualmente, como
salientado pelo Pro-reitor administrativo, o objetmudou de customizacdo minima para
simplificacdo dos processos e satisfacao do cliensduno. As exigéncias ou interesses da
Universidade em relacdo a estas categorias apaeseet diferentes, para diferentes
momentos. A mesma eficacia da governanca podeidvabada como satisfatoria através de
diferentes niveis das categorias do modelo, depeloddo momento observado. Assim, um
nivel menor de qualidade dos sistemas , de acamoos referenciais de melhores praticas

como COBIT e ITIL, estava de acordo com os intagst Universidade e sua governanca
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de TI, mas, o mesmo nivel, no futuro pode ser denado insuficiente e revelador de
governanca ineficaz. Por uma outra perspectiva, organizacbes, o0 aprendizado esta
associado ao tempo. Os niveis de satisfacdo deesstess, quando do uso inicial de um
recurso, poderdo ndo ser aceitos no futuro, apéparindo de aprendizado que permita a
obtencédo de maiores beneficios de um mesmo rea@osw um sistema de informacéao, por
exemplo. Tanto para as mudancas de interessespjetivos, quanto para questbes de
aprendizado, o modelo, como proposto, ndo conterapldimensdo tempo, ou valores

relativos ao tempo.



Categoria Baixo | Médio | Alto
1-Governanga XXX

1.1 COBIT XXX
1.1.1-Dominio planejamento e organizagéo XXX

6. As estratégias de Tl e de negécio estdo alir#tada X

7. A organizacao esta fazendo o uso dos recursdseta nivel 6timo? X

8. Todos na organizacéo compreendem os objetivasedade TI? X

9. Os riscos associados a Tl sdo compreendiddf@ sndo medidos? X

10. A qualidade dos sistemas de Tl é adequadacassidades de negdcio? X
1.1.2-Aquisicao e Implementacéo XXX
11. E provavel que novos projetos fornecam solugéiesatendam as necessidades do negdcio?

12. E provavel que novos projetos sejam concluido®mpo previsto e dentro do orgcamento?

13. Os novos sistemas vao funcionar adequadameatelq implantados? X
14. Alteragbes serdo realizadas sem perturbareaagies em curso? X
1.1.3-Dominio Entrega e Suporte XXX

15. A prestacdo dos servicos de Tl esta de acanthoas prioridades do negécio? X

16. Os custos de Tl s&o otimizados? X
17. Os usuarios sdo capazes de usar os sistermasleléorma produtiva e segura? X

18. Niveis adequados de confidencialidade, intagede disponibilidade estéo estabelecidos?

1.1.4-Dominio Monitoracao e Avaliagéo XXX

19. S&o realizadas medidas de desempenho em Td@@ado de problemas antes que seja tarde dema|s? X

20. A gestdo da area de Tl assegura a existénciandeles internos efetivos e eficientes? X
21. O desempenho da area de Tl pode ser associadbjetivos de negécio? X

22. Risco, controle, conformidade e performancensédidos e reportados? X

Tabela 02 — Resumo dos resultados: COBIT
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Categoria Baixo | Médio | Alto
1.2 ITIL XXX
1.2.1-Gestéo de incidentes e problemas X

23. Incidentes ou problemas séo registrados eltratde forma a serem evitadas
consequéncias negativas ao negécio? X
1.2.2-Gestéo de configuracdo, mudanca e verséo X
24. Atualizacdes ou mudancas nos sistemas e spéaniacdes séo realizadas de

forma segura sem perturbacgéo das atividades deio@go X
1.2.3Service desk X

25. Os usuarios dispdem de servico de atendimargoagsegura o uso efetiyo

dos sistemas? X
1.2.4-Gestéo de disponibilidade e capacidade X
26. A gestéo de Tl assegura a disponibilidadeapaaidade necessarias dos

recursos computacionais? X
1.2.5-Gestéo de continuidade e de niveis de servico X
27. Os servicos de Tl tém continuidade asseguradleees de qualidade

adequados as necessidades do negdcio? X
1.2.6-Gestéo financeira dos servicos de TI X

28. Existe uma gestéo financeira para os serviedd?l X

1.3 ISO/IEC 17799 XXX

29. A organizacdo possui conhecimento completoescmuisitos de seguranga,

avaliacdo e gestdo de riscos em TI? X

30. A politica de seguranca em TI, seus objetivoatie@dades refletem os

objetivos de negécio? X

31. Os usuarios sao treinados, em questdes deasegude forma adequada? X

32. Existe um sistema de avaliacdo abrangente gurita a melhoria continup X

da seguranca de TI?

Tabela 03 — Resumo dos resultados: ITIL e ISO/IEC 17799
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Categoria

Baixo

Medio

Alto

1.4 Efetividade

1.4.1-Qualidade da informacao

1. Os sistemas fornecem todas as informacdes @eieessatualizadas, confiave
e, em tempo adequado a realizagdo das atividadassdéarios?

is

1.4.2-Qualidade dos sistemas

2. Sempre que necessario 0s sistemas, softwarewdra, estdo disponiveis pa
uso, a obtencéo e leitura dos dados séo faceisterepo adequado?

ra x

1.4.3-Qualidade dos servicos

3. Adicionalmente aos sistemas disponiveis, os@®\de suporte aos usuari
asseguram condi¢cbes adequadas ao uso dos sistemas?

0s X

1.4.4-Uso

4. Os usuarios sdo adequadamente treinados eivacid a colaborarem com
continua adequacéo entre sistemas e processaxleisa objetivos de negécio?

a X

1.4.5-Satisfacao do usuério

5. Considerando todos os aspectos, qual a satistlgausuarios?

1.4.6-Beneficios Liquidos

6. Considerando perdas e ganhos na adocdo e ussisti®sias, quais s&o
beneficios liquidos?

DS

Tabela 04 — Resumo dos resultados: Categorias de Efetividade
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6- Consideracoes finais

Como descrito nas sec¢des do contexto organizactodalcontexto da governanca de
TI, ocorreu uma situagdo transitdria na governadeaTl da organizacdo estudada: a
verificada no periodo do projeto de implantacad&®. A situacao atual é diferente tanto da
anterior ao projeto, quanto a observada duranteojetp. A idéia original desse trabalho
buscava uma comparacdo entre uma situacdo antefativamente estavel, da area de Tl na
Universidade e a situacao posterior a grandesftranacdes tanto da Universidade como da
propria area de TI. A comparacao entre duas siasagstaveis, uma anterior e outra posterior,
permitiria avaliar com clareza os efeitos da mudade governanca entre uma e outra
situacao, o que constitui uma abordagem frequentestudos da area. Contudo, a esse curto
periodo de transi¢do, cerca de trés anos de duddprojeto, se deve a maior parte dos
efeitos da implantagdo do ERP. Assim a andliseroontendo duas situacdes estaveis ficou
prejudicada e os objetivos foram revistos e forehogacomo descritos na secéo 1.1-objetivos

da pesquisas.

O desenvolvimento do estudo permitiu a consecugéotodos os objetivos: a
governanca de TI foi avaliada, a efetividade detemsias de informagé&o foram avaliados e as
relagdes entre os elementos de governanca de &lefetividade de Sl, presentes no caso

estudado, foram identificadas e apresentadas.

O presente trabalho buscou através de uma pesuiahtativa estender o

conhecimento da gestdo de um recurso cada vez utiBiado nas organizagbes, o da
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tecnologia da Informacéo. O estudo traz commvacdo a exploracdo das relagbes entre
governanca de Tl e efetividade dos sistemas dem@ipho. A questado basica de pesquisa foi
respondida pela explicitacdo de relacbes entrevarganca de Tl e a efetividade dos sistemas

de informacao, como apresentado no capitulo anterio

6.1-Contribuicdes da pesquisa

Enquanto os estudos no tema pesquisado costumdiar @gresultados da adocao de
uma ou outra forma de governanca de Tl sobre ampeahce da organizacdo, o presente
trabalho mostrou relacfes de causa e efeitos emcanea mais detalhada, a das relacbes
entre os diversos elementos do modelo propostooderiganca de Tl e efetividade dos Sl.
Assim, revelaram-se as relacdes entre a adoc@oirdgpios de governanca de Tl, como a
questdo de customizacdo de sistemas fornecidogepcgiros e seus reflexos sobre as

dimensdes de um modelo de efetividade, consagm@slesiudos da area.

Do ponto de vista pratico, ou profissional em Tlcaso estudado demonstra a
existéncia de interesses ou objetivos que deverossiderados em sua dimensao temporal.
Embora referenciais de governangca como CMM e o CQBhsiderem diferentes niveis de
maturidade, nem todos os modelos de avaliacdo et comtemplam adequadamente essa

perspectiva.

6.2- IndicacOes para pesquisas futuras

As limitagbes do modelo proposto constituem su@sspiara futuras pesquisas. Uma
proposta seria a realizagdo de estudo semelhaotéeneplando as diferentes partes
interessadas na organizacao usuaria em estudari@cga da simplicidade do modelo pode

ser compensado em riqueza de informacdo sobre utmacd avaliada, permitindo,
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eventualmente, a conciliacdo de interesses e auag@g de arranjos e mecanismos de

governancga que atendam a uma situacdo mais complexa

Outra proposta € a realizacdo de estudos longdigjinontemplando as alteracdes de
interesses ou objetivos das partes interessadas. estudos poderiam ser aplicados a
contextos em que transformacdes gradativas podemlesejadas, com diferentes interesses
para diferentes periodos, ou em contextos estcat®giolateis, onde a logica da plataforma

(Ciborra, 1996) deva ser empregada.
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Questéao

Fonte

1. Como séao decididos os principios de TI, tais como o papel da
Tl no negocio da organizacdo, o financiamento da TI, e outros
gue, alinhados aos principios de negdcio, direcionardo as
decisdes de TI?

2. Como sao tomadas as decisbes sobre arquitetura de TI?
Opcdes tecnologicas basicas, padronizacdo de capacidades
técnicas e de atividades que permitam eficiéncia e integracdo de
dados dos principais processos de negécio?

3. Como séo escolhidas as estratégias de infra-estrutura de TI?
Que servigos de infra-estrutura sdo necessarios, quem serao 0s
provedores, quais 0s requisitos de nivel de servico, como
atualizar as tecnologias e que critérios de custeio adotar?

4. Como sao definidas as necessidades de aplicacdo de
negécio? Como sdo identificadas as oportunidades de
aplicacbes de negocio, definido o atendimento dentro dos
padrdes da arquitetura existente ou tratamento de excecgao, a
distribuicdo dos resultados de cada projeto e a instituicdo de
mudancas organizacionais que assegurem ganhos de valor?

5. Como sao tomadas as decisdes relativas aos investimentos
em Tl e respectivas prioridades?

Weill e Ross
(2004,2005)

6. As estratégias de Tl e de negdcio estdo alinhadas?

7. A organizacdo esta fazendo o uso dos recursos de Tl em
nivel 6timo?

8. Todos na organizagdo compreendem o0s objetivos da area de
TI?

9. Os riscos associados a Tl sdo compreendidos e estdo sendo
medidos?

10.A qualidade dos sistemas de Tl é adequada as necessidades
de negocio?

COBIT-
Dominio
Planejamento e
Organizacao

ITGI, 2005

11.E provavel que novos projetos fornecam solucbes que
atendam as necessidades do negocio?

12.E provavel que novos projetos sejam concluidos no tempo
previsto e dentro do orcamento?

13.0s novos sistemas vao funcionar adequadamente quando
implantados?

14. Alteracdes serdo realizadas sem perturbar as operacées em

COBIT-
Dominio
Aquisicéo e
Implementacao

ITGI, 2005
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curso?

15.A prestacdo dos servicos de Tl estd de acordo com as
prioridades do negocio?

COBIT-
16.0Os custos de Tl sdo otimizados? Dominio
L ~ . Entrega e
17.0s usuarios sao capazes de usar os sistemas de Tl de forma
. Suorte
produtiva e segura?
18.Niveis adequados de confidencialidade, integridade e |ITGI, 2005
disponibilidade estao estabelecidos?
19.S80 realizadas medidas de desempenho em TI para
deteccédo de problemas antes que seja tarde demais?
~ . A BIT-
20.A gestdo da area de Tl assegura a existéncia de controles goominio
: : . ’ | )
internos efetivos e eficientes? Monitoraco e
21.0 desempenho da éarea de TI pode ser associado aos | Avaliacédo
objetivos de negocio?
ITGI, 2005

22.Risco, controle, conformidade e performance sdo medidos e
reportados? COBIT

23.Incidentes ou problemas séo registrados e tratados de forma
a serem evitadas consequéncias negativas ao negocio?

24.Atualizagbes ou mudancas nos sistemas e suas
implanta¢cdes sado realizadas de forma segura sem perturbacao
das atividades do negocio?

25.0s usuarios dispdem de servico de atendimento que
assegura o uso efetivo dos sistemas?

26.A gestdo de Tl assegura a disponibilidade e a capacidade
necessarias dos recursos computacionais?

27.0s servigos de Tl tém continuidade assegurada e niveis de
gualidade adequados as necessidades do negocio?

28.Existe uma gestao financeira para os servigos de TI1?

ITIL — Service
Support e
Service
Delivery

ITGl e OGC,
2005

29.A organizacdo possui conhecimento completo sobre
requisitos de segurancga, avaliagao e gestéao de riscos em TI?

30.A politica de seguranca em TI, seus objetivos e atividades
refletem os objetivos de negécio?

31.0s usuarios sao treinados, em questdes de seguranca, de
forma adequada?

32.Existe um sistema de avaliacdo abrangente que permita a
melhoria continua da seguranca de TI?

NBR/IEC
17799

ITGl e OGC,
2005; ABNT,
2001
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Questdes efetividade

1. Os sistemas fornecem todas as
informacgdes necessérias, atualizadas,
confiaveis e, em tempo adequado a | DeLone e McLean (1992, 2003)
realizagdo das  atividades  dos
usuarios?

2. Sempre que necessario 0s
sistemas, software e hardware, estéo
disponiveis para uso, a obtencdo e | DeLone e McLean (1992, 2003)
leitura dos dados sao faceis e em
tempo adequado?

3. Adicionalmente  aos  sistemas .
disponiveis, os servicos de suporte aos | Zeithaml, Parasuraman e Berry, 1990;

usuarios asseguram condi¢des | DelLone e McLean (1992, 2003)
adequadas ao uso dos sistemas?

4. Os usuarios sao adequadamente
treinados e incentivados a colaborarem
com a continua adequacdo entre | Lassila e Brancheau, 1999
sistemas e processos, visando o0s
objetivos de negdcio?

5. Considerando todos os aspectos, | Bailey e Pearson, 1983; Ives, Olsen e
gual a satisfacdo dos usuarios? Baroudi, 1983; DeLone e McLean (1992,
2003)

6. Considerando perdas e ganhos na
adocao e uso dos sistemas, quais sédo | DeLone e McLean (1992, 2003)
os beneficios liquidos?

Questdes sobre relacdes

1. Existem relacdes entre os topicos de governanca abordados e a qualidade dos
sistemas disponiveis, em seus aspectos de hardware e software?

2. Existem relacdes entre os topicos de governanca abordados e a qualidade das
informacgdes providas pelos sistemas?

3. Existem relacdes entre os tdpicos de governanca abordados e qualidade dos
servi¢os de suporte aos USUArios?
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APENDICE B
Planilha gerada em Excel a partir das entrevistas

Entrevistado |Parte | Tempo | Agov |COBIT [ITIL|SEG | QIn | QSi | QSe | Uso | Sat li Ic
Gerente TI 2 |00:26:00 DS1 | 5 M M M M M M M
Gerente TI 2 |00:29:20| Nng PO4 | 1 M M M M M
Gerente TI 2 |00:29:40| Pri DS1 | 1 M M M M M M
Gerente Tl 2 |00:30:40| Pri DS1 | 1 M M M
Gerente Tl 2 |00:33:00| Pri DS1 | 5 M M M

Gerente TI 2 |00:36:00| Pri DS1 | 1 M M M M
Gerente TI 2 |00:39:20| Pri DS1 | 4 M M M M
Gerente TI 2 |00:42:35| Pri DS1 | 4 M M M
Gerente Tl 2 |00:44:15 Al6 | 15 M M M M
Gerente Tl 2 |00:48:00| Pri PO1 | 1 M
Gerente TI 2 |00:52:30| Inv DS6 | 6 M

O significado dos cédigod utilizados nesta planilbadem ser encontrados na secao

3.7-Andlise e interpretacéo dos dados.



