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RESUMO

Este estudo tem por objetivo descrever aimplantagdo do framework
COBIT em uma organizagdo privada do setor de salide, bem como
andisar o nivel de maturidade da Governanca de Tl (GTI) antes e
apods suaimplantagdo. O estudo édo tipo exploratorio e qualitativo,
efoi usada a estratégia de estudo de caso Unico com afinaidade de
descrever a implantacgo do framework COBIT. Os dados foram
coletados por meio de entrevistas no segundo semestre de 2015. A
principal contribuicdo da pesquisa é ter identificado que os
frameworks de GTI estdo ficando cada vez mais complexos e de
dificil implantacdo, e as organizagbes podem obter excelentes
resultados sem necessariamente implantar todos 0s processos
previstos no framework, mas focando nos processos criticos. 1ss0
abre uma oportunidade para rever os processos de implantagdo
deste framework, adequando-os as necessi dades especificas de cada

organizag&o.

PALAVRAS-CHAVE
Governangade Tl, COBIT, Maturidade da Governangade Tl.

ABSTRACT

This study describes the implementation of the COBIT framework
in a private organization from the healthcare industry and analyse
the level of maturity of IT Governance before and after its
implementation. Thisisan exploratory and qualitative study. It was
used a single case study strategy in order to describe the
implementation of the COBIT framework. Data were collected
through interviews in the second haf of 2015. The main
contribution of the research was the identification that GTI
frameworks are becoming increasingly complex and difficult to
implement. Organizations can achieve great results focusing on
critical processes, instead of implementing al the procedures
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provided by the framework. This opens an opportunity to review
the implementation process of this framework, suiting them to
specific needs of each organization.

Categories and Subject Descriptors
H.1.2 [Information Systems]: User/Machine Systems — human
factors, human information processing.

General Terms
Management, Measurement, Human Factors.

Keywords

IT governance, COBIT, Maturity of IT Governance.
1. INTRODUCAO

As informagdes estdo cada vez mais presentes no dia a dia das
organizagdes e fazem parte das decisdes estratégicas. Saber
analisar, processar e extrair o conhecimento das informagdes
organizacionais € fundamental para uma tomada de decisdo
adequada.

A tecnologia da informag&o (T1) tem um papel fundamental para
auxiliar e facilitar as principais decisbes estratégicas das
organizacoes. Paraisso € fundamental que a estratégiade Tl estegja
adinhada com a estratégia de negdcio. Quanto mais importante e
estratégico for o papel da Tl em uma organizagdo, maisinterligado
deve ser 0 alinhamento estratégico entre ela e 0 negécio. Contudo,
o dinhamento estratégico entre Tl e negdcio ndo ocorre de maneira
simples. Muitasvezes, aTl setornao grandevildo das organizacbes
devido a falta de alinhamento com seus objetivos. Além disso,
muitas organizagdes tratam a TI como uma areaisolada que apenas
€ utilizada como suporte para as demais &reas da organizagéo [1].

Alinhar aTI aosnegdcios esta se tornando cadavez mais umatarefa
essencial para as organizagfes que desgjam ser competitivas no
mercado. A governanca de Tl (GTI) tem o papel de auxiliar as
organizacdes neste alinhamento, visando uma melhoria continua
nos processos de Tl com o foco nos negécios daorganizagdo. A fim
de potenciaizar o alinhamento estratégico entre Tl e negécios, as
organizagdes buscam constantemente por frameworks de GTI que
as auxiliem. OrganizagBes que possuem uma GTI bem estruturada
e um adinhamento estratégico bem definido, em relacdo aos
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propositos de negdcios, possuem umamaior vantagem competitiva
em relagdo aos seus concorrentes. Como consequéncia, mostram
melhor desempenho econdmico quando comparadas com
organizagdes que ndo possuem uma GTI bem estruturada [2].

Contudo, a grande quantidade de frameworks de GTI dificulta a
escolha de um que atenda as necessi dades da organizacdo, além da
complexidade dos processos que eles possuem. Outro fator
importante na escolha de um framework de GTI é o custo de sua
implantacdo, devido a grande abrangéncia e a complexidade de
seus processos. Por essarazéo, o custo pode setornar muito elevado
inviabilizando suaimplantagdo em muitas organizagOes.

Dentre os principais frameworks para GTI, o COBIT (Control
Objectives for Information and related Technology) é um dos que
mais se destacam no gerenciamento de servicos e no ainhamento
estratégico [3]. Muitas empresas adotaram as boas préticas
descritas no COBIT a fim de proporcionar um melhor
gerenciamento de servigos e um ainhamento entreadreade Tl eas
estratégias e objetivos organizacionais. Entretanto, a implantagdo
do COBIT nem sempre ocorre de maneira trivial e intuitiva,
dificultando a obtencdo de um bom nivel de maturidade de GTI.

Dentro desse contexto, este estudo tem como objetivo geral
descrever a implantagdo do framework COBIT em uma
organizagao privadado setor de servigos, bem como analisar o nivel
de maturidade da GTI antes e ap6s sua implantagdo. Para atender
ao objetivo geral foram definidos trés objetivos especificos: (1)
descrever o projeto de implantacdo do COBIT e os processos
utilizados pela organizacao; (2) descrever os niveis de maturidade
da GTI antes e apds a implantagdo dos processos do COBIT; (3)
analisar as contribuigdes do processo deimplantagdo do COBIT em
relagdo aos inibidores e facilitadores, bem como em relagdo as
recomendaces, beneficios e li¢des aprendidas.

Nas proximas segdes deste artigo serdo descritos: a fundamentagdo
tedrica, os procedimentos metodol dgicos utilizados, os resultados
obtidos no estudo de caso e as conclusdes finais do traba ho.

2. FUNDAMENTACAO TEORICA

O papel daGT] éfacilitar o alinhamento estratégico entre o negécio
e a Tl das organizagOes, proporcionando 0 apoio a tomada de
decisdes e as estratégicas dos negécios. 1sso pode ser constatado
pelas definicdes de GTI encontradas naliteratura: (1) especificagdo
dos direitos decisorios e do framework de responsabilidades para
estimular comportamentos desejaveis na utilizacdo da Tl [4]; (2) é
de responsabilidade da alta administracdo das empresas (diretores
e executivos) com a finalidade de garantir que a Tl da empresa
suporte as estratégias e objetivos da organizagdo [5]; e (3) é o
sistema pelo qual o uso atua e futuro da Tl sdo dirigidos e
controlados. Significa avaliar e direcionar o uso da Tl para dar
suporte & organizagdo e monitorar seu uso para redlizar planos.
Inclui aestratégia e as politicas de uso da Tl dentro da organizagé@o

(7.

A revisdo da literatura contemplou os seguintes topicos: ciclo de
vida da GTI; frameworks de GTI; framework COBIT; e niveis de
maturidade do COBIT.

2.1 CiclodeVidada GovernancadeTI

A Figura 1 mostra o ciclo da GTI, bem como os dominios e
componentes que sdo utilizados em cada etapa do ciclo. Segundo
Fernandes e Abreu [8] a GTI possui um ciclo de vida composto
pelas seguintes etapas:

(1) Alinhamento Estratégico e Compliance. Esta etaparefere-se ao
plangjamento estratégico de Tl de uma organizagdo. Ela leva

em consideragdo suas estratégias, negécios e segmentos de
atuacdo, bem como os requisitos de compliance externos, tais
como Sarbanes-Oxley Act e 0 Acordo daBasileia. Estaetapa é
composta de varios dominios, dentre eles destacam-se:
Alinhamento Estratégico; Principios de TI; Objetivos de
Desempenho; Sourcing; e Necessidades de AplicagBes.

e - N
ALINHAMENTO ESTRATEGICO E COMPLIANCE

Alinhamento Necessidades de Obj etivos de Seguranca da
estratégico Aplicacbes desempenho Informac&o
PrincipiosdeTI ArquiteturadeTI Capacidade Competéncias
Gestdo da Demanda [ InfraestruturadeT! Sourcing 5’,’5;25,
| PlanodeTI |
(.

I

DECISAO, COMPROMISSO, PRIORIZAGAO E ALOCAGAO DE RECURSOS

Mecanismos de Criterios de -
| decisio | | priorizaco | | PortfoliodeTI |

ESTRUTURA, PROCESSOS, OPERAGAO E GESTAO

Servi | ~ Relacionamento Relacionamento
VIgos novagcoes €om usudrios com fornecedores
)

I

GESTAO DO VALOR E DO DESEMPENHO
| Gestéo do valor da Tl |

| Projetos ”

| Gestédo do desempenho da Tl |

Figura 1. Ciclo devida da Governancade Tl
Fonte: Adaptado de Fernandes e Abreu [8]

(2) Decisdo, Compromisso, Priorizacdo e Alocagdo de Recursos.
Refere-se as responsabilidades pelas tomadas de decisGes
estratégicas e relacionadas a arquitetura de Tl, infraestrutura e
investimento, entre outros. Nesta etapa sdo definidos os
mecanismos de tomada de decisdo, ou segja, qual departamento
é responsdvel pelas decisdes e quem sd0 as pessoas
responsaveis. Os seguintes dominios compdem esta etapa:
M ecanismos de Decisdo; Critérios de Priorizag&o e Portfolio de
TI.

3

~

Estrutura, Processos, Operacdes e Gestdo. Esta etapa trata da
estrutura organizacional e funcional de Tl, processos de gest&o
eoperacdo que suportamaTIl e que estdo diretamente alinhados
as necessidades estratégicas do negdcio. Nesta etapa sdo
definidas, ou redefinidas, as operagdes dos sistemas,
infraestruturas, suporte, entre outras. Os dominios desta etapa
sd0: Projetos; Servicos, Inovagdes, Relacionamento com
Usuarios; Relacionamento com Fornecedores.

(4) Gestéo de Vaor e de Desempenho. Esta € a Ultima etapa do
ciclo devidada GTI refere-se a coleta, determinaco e geracdo
deindicadores dos resultados de processos, produtos e servigos
de TI. Refere-se também & contribuico e aimporténcia da Tl
para os negdcios da organizacdo. Os dominios desta etapa sfo:
Gestdo do valor de Tl e Gestéo do Desempenho da Tl.

A implantag&o do ciclo da GTI visa o direcionamento da Tl para
atender as necessidades do negdcio, proporcionando um auxilio na
tomada de decisdo da administragéo da organizag&o.

2.2 Frameworks de Governanca da

Tecnologia da I nfor magéao

Paraauxiliar naimplantagdo da GTI existem varios frameworks de
boas préticas de gestéo disponivels para as organizagBes. Alguns
desses frameworks sdo originais e outros derivam de um ja
existente. A Figura 2 apresenta os principais frameworks descritos
na literatura e usados nas organizagfes, e gque possuem um
relacionamento com a GTI.
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Existe uma grande variedade de frameworks paraa GT]I. Cristofoli
[9] destaca que desde a década de 1990 surgiram diversos modelos
de GTI. Apesar de terem objetivos diferentes, eles ndo séo
mutuamente excludentes e podem ser combinados para gerenciar
melhor aTI.

DECISAO,
ALINHAMENTO COMPROMISSO E’grORCLleTSLSJg/;’ GESTAO DO
ESTRATEGICO ||, PRIORIZACAO OPERACAO E >>| VALOREDO
E COMPLIANCE EALOCACAO R DESEMPENHO
DE RECURSOS

CobiT Val IT PMBOK BPM val IT
1SO/IEC RISK IT PRINCEZ2 ii CBOK CobiT
27000 CobiT ITIL BABOK ITIL
ITIL Padréo de eSCM RISK IT Seis
BABOK Portfolio -PMI CMMI ISO/IEC Sigma
BPM SCRUM 20000

CBOK MPS.br ISO/NIEC

TOGAF CobiT 27000

eSCM Seis Sigma

SFIA SAS70

BSC 1SO

Figura 2. Frameworks de melhores praticasno ciclo de GTI
Fonte: Adaptado de Fernandes e Abreu [8]

Para muitas organizagbes a adog¢do de apenas um desses
frameworks pode ndo ser suficiente, e a combinacdo envolvendo
mais de um deles pode ser a melhor alternativa. Entretanto,
frameworks possuem uma alta abrangéncia de processos, que é
diretamente proporcional a dificuldade de implantacdo. Além
disso, devido a essa grande quantidade de frameworks, as
organizages tém dificuldades em selecionar qual(is) framework(s)
deve ser implantado para aumentar a maturidade de sua GTI.

Apesar dos beneficios trazidos pelos frameworks de GTI, cabe
destacar que eles apresentam limitagdes. Para Y oung e Jordan [10]
ndo ha garantia de que 0 uso de modelos de GTI conduza um
melhor desempenho. Tal argumento é reforcado pela constatagéo
de que 98% das organizagbes ndo estdo conseguindo obter
plenamente os beneficios esperados com o uso da GTI [11]. Mais
recentemente, Kooper, Maes e Lindgreen [12] apontam limitacOes
relacionadas a ado¢do dos frameworks de GTI. Esses autores
classificaram essas limitages em duas categorias:

(1) Inerentes. Sdo limitagdes associadas ao conceito de GTI. O fato
de a GTI ter sido concebida por auditores a0 invés de
profissionais da éreade Tl ou profissionais da érea de negécio,
faz com que haja demasiadas reflexdes técnicas. Um exemplo
dessas limitaches refere-se ao fato da GTI estar centrada na
gestdo de recursos para atingir 0s objetivos propostos,
atribuindo menor importancia a uso da informacd como
forma de adicionar valor ao negécio. Como consequéncia, 0s
gestores que adotam a GTI tendem a concentrar-se
excessivamente nas atividades de controle e menos tempo na
inovacdo e no desenvolvimento empresarial. Contribui para
esse excesso de controle as politicas e procedimentos formais
que sdo implementados como parte de uma estrutura de GTI.

(2) Auto impostas. So limitagdes causadas pela forma como a
empresa aplicao conceito de GTI. Muitasimplantaces de GTI
focam nas atividades de controle, ignorando a geracdo de valor
para a organizacdo, por terem sido iniciadas por razdes de
conformidade com normas regulatorias e, portanto, impostas
por auditorias. Além disso, muitas vezes, 0s gestores
implementam a GTI de formaincompleta pelo fato de néo estar
claro paraaorganizagéo o valor que pode ser obtido comaGTI.

A constatacdo de que uso de framework de GTI nem sempre conduz
aum melhor desempenho também foi corroborado pelapesquisade
Cristofoli [9]. Nesta pesquisa, apenas 11,7% das melhorias de

desempenho puderam ser atribuidos aos frameworks de GTI. Este
baixo porcentua refletiu o fato de que as préticas de gestdo
implantadas nas organizagbes analisadas foram consideradas
apenas como mecanismos de auditoria, fiscalizagdo e controle. Esse
resultado também vai a0 encontro das alegacOes de Overbeek,
Lindgreen e Spruit [13].

2.3 Framework COBIT

Eaborado pelo Information Systems Audit and Control Association
(ISACA), o COBIT é um guia para a gestdo de Tl voltado para
processos e controles. Ele utiliza um framework que fornece as
mel hores préticas para o gerenciamento de processos de Tl de uma
formaestruturada, gerenciavel eldgica. Suaestruturafoi idealizada
para atender as necessidades de controle relacionadas a GTI, tendo
como foco os requisitos de negdcio, orientagdo para uma
abordagem de processos, utilizagdo de mecanismos de controle e
andlise das medicOes e indicadores de desempenho. Este modelo
podera ser utilizado por qualquer empresa e € independe da sua
plataformatecnolégica[14].

Segundo Fernandes e Abreu [8] eMansur [15], 0 COBIT pressupde
que as informacfes devam atender aos critérios de controle de
informagdo, como eficiéncia, €ficacia, confidencialidade,
integridade, disponibilidade, conformidade com regulacbes e
confiabilidade para atender as metas de negécio.

O COBIT define as atividades de Tl em 34 processos divididos em
quatro dominios[14], conformeilustra o Quadro 1:

(1) Plangjar e Organizar (PO): trata os aspectos estratégicos e
téticos da organizagdo, e como a Tl pode contribuir paraatingir
0s objetivos de negécio.

(2) Adquirir e Implementar (Al): este dominio cobre as solugbes
de Tl. Para executar a estratégia de T, € necessério identificar
a necessidade na busca de novas solugdes de Tl ou redlizar
mudangas em sistemas ja existentes.

(3) Entregar e Suportar (DS): relaciona-se com a entrega dos
servicos requeridos, compreendendo os aspectos de seguranga,
continuidade do negdcio, treinamento e suporte.

(4) Monitorar e Avaliar (ME): monitora e avalia os controles
internos existentes, assegura 0 cumprimento dos regulamentos
edaGTl.

Um dos pontos fortes do COBIT € o controle das atividades de Tl
por meio de objetivos. De acordo com o ISACA [14], controle
representa  politicas, procedimentos, préaticas e estruturas
organizacionais criadas para garantir que os objetivos de negécios
serdo atingidos. Cada processo de Tl do COBIT tem vérios
objetivos de controle que podem ser:

(1) Genéricos. Aplica-se atodos os processos. Como exemplo tem-
se a Tabela RACI, que representa as atividades e orientagbes
sobre papéis e responsabilidades que indica quem é
responsavel, responsabilizado, consultado e informado sobre
um determinado processo.

(2) Especificos. Estéo vinculados somente a um processo. Como
exemplo tem-se a transferéncia de conhecimento aos usuérios
finais (Al 4.3), vinculado ao Domino Adquirir e Implementar.

De acordo com Mansur [15], as vantagens obtidas na adogdo do
COBIT sfo: participagdo da ata direcdo e Tl na elaboragcdo das
estratégias de negdcios, melhor alinhamento do negdcio com TI,
clara visdo sobre o papel e aimportancia da Tl nos processos de
negécios, melhor entendimento sobre a divisdo das
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responsabilidades baseada na orientagdo de processos, aceitagdo
gera por terceiros e 6rgdos reguladores, cumprimento dos
requisitos do COSO para controle do ambiente de Tl e alinhamento
com outros modelos de mercado tais como ITIL, ISO/IEC
1779:2000, Balanced Scorecard (BSC), entre outros.

Quadro 1. Os quatro dominiosdo COBIT e seus processos

Plangar e Adquirir e Entregar e Monitorar e
Organizar I mplementar Suportar Avaliar
Definir o plano Identificar Definir e Monitorar e
estratégico de Tl solugdes gerenciar niveis | avaliar desem-
automatizadas de servigos penho de Tl
Definir a Adquirir manter | Gerenciar Monitorar e
arquitetura da software servigos avaliar
informagdo aplicativo terceirizados controles
internosde Tl
Determinar as Adquirireman- | Gerenciar o Assegurar
diretrizes de ter infraestrutura | desempenhoea | conformidade
tecnologia detecnologia capacidade com requisitos
externos
Definir proces- Habilitar Assegurar Prover
S0S, organizagéo operagdo e uso continuidadede | governangade
e relacionamen- Servicos TI
tosdeTlI
Gerenciar 0s Adaquirir Assegurar
investimentosde | recursosde Tl seguranca de
Tl sistema
Comunicar metas | Gerenciar Identificar e
ediretrizes mudangas alocar custos
gerenciais
Gerenciar 0s Instalar ehomo- | Educar e treinar
recursos logar solugbese | usuérios
humanos de Tl mudancas
Gerenciar Gerenciar a
qualidadeem TI central de servi-
¢o eincidentes
Avaliar e geren- Gerenciar
ciar riscosde Tl configuracdo
Gerenciar Gerenciar
projetosem Tl problemas e
incidentes
Gerenciar dados
Gerenciar o
ambiente fisico
Gerenciar
operagdes

Fonte: adaptado de ISACA [14].

Por outro lado, algumas desvantagens s&0: 0 COBIT ndo incorpora
ferramenta de implementagdo, ndo detalha como definir e atribuir
responsabilidades aos processos, e sua implantacdo € bastante
trabalhosa, pois os processos de trabalho da organizagdo s&o
modificados.

2.4 ModelodeMaturidadedo COBIT

De acordo com Fernandes e Abreu [8], 0 modelo de maturidade
padréo do COBIT foi derivado do SW-CMM (Capability Maturity
Model). Este model o estabel ece para cada processo de Tl niveis de
maturidade por meio do qual uma organizagdo podera ser medidae
avaliada Os niveis de maturidade s&o:

(1) Nivel 0 (Inexistente). Falta completa de qualquer processo
identificavel. N80 existe a consciéncia da necessidade de
controles;

(2) Nive 1 (Inicial). Existem processos, sd que ainda sdo ad hoc, e
tendem a ser aplicados a um individuo ou tratados a cada caso.
Deformageral, o gerenciamento ainda é desorganizado;

(3) Nivel 2 (Repetivel). Os processos seguem procedi mentos
similares e sdo seguidos por diferentes pessoas que executam a
mesma tarefa. N&o existe treinamento formal ou comunicagdo
dos procedimentos padres, e a responsabilidade € individual.
Existe um ato grau de confianga no conhecimento dos
individuos, e destaforma os erros sdo provave's;

(4) Nivel 3 (Definido). Os procedimentos estdo padronizados e
documentados, e comunicados por meio de treinamento. Ainda
épossivel acontecer desvios, mas ndo mais com frequéncia. Os
procedimentos ndo sdo sofisticados, mas existe formalizacdo
das préticas existentes;

(5) Nivel 4 (Gerenciado): E possivel monitorar e medir a
conformidade com os procedimentos e tomar agdo onde os
processos aparentam ndo estar funcionando corretamente. Os
processos estdo sobre aperfeicoamento constante e fornecem
boas préticas. Ferramenta de automagdo € usada de forma
limitada e fragmentada.

(6) Nivel 5 (Otimizado): Os processos estéo refinados ao nivel das
mel hores préticas, baseados em resultados de aperfeicoamento
continuo e model agem de maturidade com outras organi zagGes.
A Tl é usada de forma integrada para automatizar fluxos de
trabaho, fornecendo ferramentas para aperfeicoar a qualidade
e eficiéncia, e fazendo com que a empresa se adapte
rapidamente.

Por meio destes niveis de maturidade, os pontos de melhoria sdo
entendidos e explicados deumaformamelhor. Paraal cangar o nivel
desglado de maturidade, os objetivos estratégicos da organizagdo
sd0 a referéncia, pois mostram se a empresa é dependente de Tl
para gerar 0s seus negoécios, aém de medir o nivel de maturidade
dos processos de TI, definem os processos fracos, e quais deveréo
ser melhorados.

Paramedir um processo, o COBIT utilizadoistipos deindicadores:
(1) medic¢des de resultados (outcome measures), que indica se um
processo de Tl atingiu os objetivos de negécios, e também é
conhecido como lag indicators; e (2) indicadores de desempenho
(performance indicators), que indica o quanto os processos de Tl
estdo sendo bem executados no atendimento aos objetivos do
negacio, e também é conhecido como lead indicators.

3. PROCEDIMENTOSMETODOLOGICOS
Esta pesquisa é do tipo qualitativa, pois busca promover a
compreensdo da complexidade e a interac8o com o problema de
pesquisa sem ter a estatistica como foco principal [16]. Como
estratégia de pesquisa foi utilizado o estudo de caso, pois segundo
Easton [17] este método permite investigar um ou um pegueno
nimero de organizagBes. Além disso, a GTl é um fendmeno
contemporaneo que foi investigado nesta pesquisa em seu contexto
devidarea [6, 18].

Pararealizacdo do estudo de caso o seguinte roteiro de pesquisafoi
desenvolvido [18].

(1) Planejamento. Esta pesquisa realizou um estudo de caso em
uma organizagdo privada do setor de servicos, que implantou o
framework COBIT para controlar e gerenciar 0S servigos
prestados pela dreade Tl.

(2) Desenvolvimento do protocolo. O protocolo de pesquisa
contém perguntas relacionadas a caracterizacdo da
organizagdo, aos processos do COBIT, ao projeto de
implantacdo do COBIT e aos resultados pos-implantacao.
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(3) Investigagdo inicial. Foram coletados documentos sobre o
projeto de implantacdo do COBIT, a versdo implantada, o
organogramadaorganizagéo edaareade T, ainfraestruturade
TI, entre outras.

(4) Entrevista e coleta de dados. Foram entrevistados a gerente
responsavel pela implantagdo do COBIT e membros da
consultoria que assessorou a implantagdo. A entrevista e a
coleta de documentos foram realizadas no segundo semestre de
2015 e todos os pontos observados e coletados foram
documentados a fim de auxiliar nas etapas de andlise e
conclusdo. A entrevista foi do tipo semiestruturada [19], pois
apesar do entrevistador conhecer todos 0s pontos a serem
investigados, a ordem de aplicagio ndo seguiu um roteiro pré-
estabelecido. Além das entrevistas, posteriormente houve a
oportunidade, por meio de observacdo e investigacdo
documental, de constatar os resultados obtidos com a
implantacdo do COBIT. Cabe destacar ainda, que o0s
documentos pesquisados foram confrontados com os dados da
entrevista e das observacBes feitas para aumentar o rigor das
evidéncias obtidas [18].

(5) Andlise e conclusdo. ApGs a entrevista, os dados foram
analisados e documentados devidamente a fim de se redigir o
relatorio final.

4. APRESENTACAO DOSRESULTADOS
Para facilitar a andlise os resultados foram agrupados em quatro
tépicos: Caracteristicas da Organizagdo, Caracterizagdo do Projeto
de Implantagdo do COBIT, Processos Implantados do COBIT e
Nivel de Maturidade dos Processos de Tl.

4.1 Caracterizacdo da Organizacéo

A organizacdo selecionada para a realizagdo do estudo de caso
consiste em uma organizagdo privada de grande porte situada na
cidade de Sdo Paulo e pertencente a0 setor de salide. Trata-se de
uma organizagdo naciona que opera no Brasil ha mais de 20 anos.
Essa empresa é uma administradora de beneficios de planos de
salide coletivos para categorias profissionais e empresas. Atua em
nivel nacional, possui cercade trés mil colaboradores e administra
planos col etivos para cerca de 520 entidades de classe profissionais
€ 2.200 empresas clientes. No segmento empresarial, essa empresa
oferece servicos de consultoria na contratacdo, implantagdo e
gestéo de planos corporativos, e também oferece outras solugfes
em gestdo de beneficios para atender as demandas especificas de
cada cliente. Atualmente, esta empresa representa cerca de trés
milhdes de beneficiarios, considerando os segmentos na qual ela
atua. No segmento de categorias profissionais, essa empresareiine
pessoas de uma mesma classe profissiona por meio de parcerias e
entidades de classes. A partir desses grupos, essa empresa promove
anegociagdo com as operadoras de salide, a fim de oferecer pregos
reduzidos e planos de salde com qualidade em condi¢Oes
diferenciadas.

Em relacéo & érea de Tecnologia, esta é totalmente internalizada e
possui cercade 100 colaboradores, entre funciondrios e prestadores
de servicos. A area de Tl possui nivel de diretoria, a qual estéo
subordinadas quatro geréncias de TI, uma geréncia de
infraestrutura, uma geréncia de arquitetura e uma gerénciade GTI.
A implantacdo foi patrocinadapelaDiretoriade Tl, como propésito
de propor um novo modelo de GTI, paraatender asnovas diretrizes
da empresa referente as entregas dos projetos de Tl. As novas
diretrizes possuem foco em escopo, prazo, custo e qudidade, que
navisao das areas-clientes ndo estavam sendo bem atendidas.

4.2 Caracterizacdo do Projeto de I mplantagdo

do COBIT

Esta secdo caracteriza o projeto de implantacdo do COBIT
descrevendo o histérico do projeto, as razles para a sua
implantaco, entre outras caracteristicas, que permitem descrever o
contexto daimplantag&o.

A escolhado framework COBIT foi opg¢&o do diretor de Tl, devido
a sua experiéncia de implantagdo desse modelo em outras
organizagdes. Esse diretor promoveu mudangas no modelo de
gestéo de projetos, programas e portfolios com a implantacdo de
uma Gerénciade Governangatendo um escritdrio de projetos como
subédrea. A principal funcdo do escritdrio de projetos era implantar
uma metodologia de desenvolvimento de projetos e de
desenvolvimento de software, além de treinamento na érea de
projetos, gestdo de demandas e de portfdlios. A Geréncia de
Governanga tornou-se uma area de suporte para todas as outras
gerénciasdeTI.

A versdo do COBIT implantadafoi a4.1. A equiperesponsavel pela
implantacdo foi composta por trés colaboradores do escritério de
projetos da Geréncia de Governanga, além de uma consultoria
externade T| contratada apara finalidade. Houve arealizagdo
de treinamentos internos para capacitar os profissionais de Tl em
gerenciamento de projetos, na ferramenta MsProject© e na
metodol ogia de desenvolvimento de software.

Adicionamente, foi alocada a equipe do projeto uma funcionaria
da é&rea de Gestéo de Pessoas. O objetivo foi desenvolver o perfil
comportamental dos gerentes de projeto de modo a se alinhar ao
perfil esperado pela organizagdo. Essa funcionaria promoveu
cursos internos para o desenvolvimento de novas habilidades e
competéncias esperadas para o novo perfil.

4.3 Processos I mplantadosdo COBIT

O framework COBIT naversao 4.1 possui 34 processos. Com base
nos objetivos definidos paraaareade Tl aequipe do projeto extraiu
0s processos com maior possibilidade de alavanca-los. Apds essa
etapa a dta administraco analisou os processos selecionados e
adaptou a lista as necessidades de reestruturacdo da &reade TI. A
finalidade era chegar em um conjunto de cerca de 20% do total de
processos do COBIT, que seriam criticos para a solugdo dos
problemas na érea de TI. Essa opgéo segue o principio de Pareto,
na qual 20% dos processos sd0 considerados criticos e consomem
80% dos recursos [20]. O Quadro 2 apresenta 0S processos criticos
sel ecionados pela organi zagéo.

Quadro 2. Processos Selecionados do COBIT

Plangjar e Organizar (PO)
POL1 - Definir um Plano Estratégico de Tl

Adquirir e Implementa (Al)

Al4 - Habilitar Operagéo e Uso

Al6 - Gerenciar Mudangas

Al7 - Instalar e Homologar Solugdes e Mudancas
Entregar e Suportar (DS)

DS3 - Gerenciar Capacidade e Desempenho

DSB8 - Gerenciar a Central de Servigo e os Incidentes
DS9 - Gerenciar a Configuracdo

Monitorar e Avaliar (ME)

ME1 - Monitorar e Avaliar o Desempenho

Fonte: o préprio autor

4.4 Nivel deMaturidade dos Processosde Tl

O método de avaliagdo da maturidade utilizou o model o especifico
fornecido pelo COBIT [14], que avaia, para cada um dos 34
processos, o cumprimento ou ndo dos requisitos listados em cada




XII Brazilian Symposium on Information Systems, Florianépolis, SC, May 17-20, 2016

um dos seis nivels de maturidade apresentados na secéo de Dimen | Facilitadores Inibidores Recomendagao
Fundamentag&o Teorica. -sd0
o ) . . Al e Criagdo de ® Resisténcia | e Sensibilizar
Comointuito de analisar a eficiénciadaimplantacdo dos processos Processos com amudanca as dress
do COBIT, foram analisados os processos da organizaggo antes da nivel deautoriza- | dasareas usudrias
implantagéo do COBIT, e também ap6s a implantacéo concluida ¢80 paraimplanta- | usudrias, pois | quanto a
dos oito processos identificados como criticos. Essa andlise se G50 de novas comaim- implantacéo
baseou na descri¢éo de cadg dimensdo por nivel de maturidade. A versdes de sistema | plantacioda | de processos
Tabela 1 apresenta a classificagéo no nivel de maturidade de cada no ambiente de gerénciade para oferecer
processo, antes e apos aimplantagéo do COBIT. producéo mudangas, 0s | maior controle
Tabela 1. Nivel de M aturidade dos Processos de Tl e Implantacgo da | processos e qualidade na
i _ _ i Gerénciade ficaram mais | implantagdo
Dimensao / Processos Nivel de M aturlde}de Mudangas para lentos, porém | de sistemas.
. : Antes Apos andlise deimpacto | com um ma-
Plangjar e Organizar (PO) 14 24 das implantacs . trol
POL1 - Definir um Plano Estratégico de Tl 14 24 plantacoes | 10r controle.
DS o Melhorano atendi- | ® Mudanga nos | e Estruturar
Adquirir elmplementa (Al) 14 2,3 mento as reas processos com | umaequipe de
Al4 - Habilitar Operacéo e Uso 0,7 0,7 usudrias com SLA novos modelos | gestdo de
Al6 - Gerenciar Mudancgas 2,0 3.8 acordadosentre Tl e | de documenta- pessoas para as
Al7 - Instalar e Homologar Solugdes e 16 25 USUArios ¢80, processos &reas que serdo
Mudancas e Mehorianadocu- | eniveisde afetadas pela
Entregar e Suportar (DS) 18 29 mentacéo dos siste- aprovacéo implantag&o do
DS3 - Gerenciar Capacidade e 16 25 mas e na gerénciade COBIT.
Desempenho configurag&o.
DS8 - Gerenciar aCentral de Servigo e 2,0 3,3 ME e Diretor de TI e Mudancana | e Entendimento
os Incidentes participando do culturada do ciclo devida
DS9 - Gerenciar a Configuragdo 18 2,8 comité executivo empresa e formagdo das
Monitorar e Avaliar (ME) 12 29 ® Apoio e incentivo pessoas paraa
MEL - Monitorar e Avaliar o 12 29 por diretores da gestéo dos
Desempenho organizagao processos
Nivel de maturidade 15 2,6 Fonte: proprio autor

Fonte: o proéprio autor

Verificou-se que houve evolugcdo em todos os processos, com
exce¢do do processo Al4. Nenhuma das dimensBes avaliadas
possuia, antes da implantagdo, nivel de maturidade 2 (Repetivel).
Isto porque todas dimensdes tiveram nivel abaixo de dois, com
média 1,5. Ap6s a implantago todas as dimensdes ficaram com
nivel 2 (Repetivel) e duasdelas (DS e ME) quase chegaram ao nivel
3 (Processo Definido), pois obtiveram nivel 2,9.

5. DISCUSSAO DOSRESULTADOS

Além do processo de implantacéo e do nivel de maturidade, outros
aspectos também foram analisados. Entre eles destacam-se os
pontos facilitadores da implantacdo e os pontos inibidores.
Também foram analisados as recomendages e os pontos de
atengdo que as organizagbes, com caracteristicas e contexto
semelhantes, devem observar no processo de implantagdo do
COBIT com base nesta experiéncia de implantacdo. Os resultados
estdo resumidos na Tabela 2 e apresentados a seguir.

Tabela 2. Facilitadores, | nibidores e Recomendagdes

Dimen | Facilitadores Inibidores Recomendagéo
-Sa0
PO e Definigdo do e Nao houve e Alinhar as
plano estratégico estratégias de
deTI com negoécio as
participacdo dos estratégias de
diretores das &reas Tl paraofere-
de negéciose cer produtos
presidente da com qualida
empresa de, prazo,
Ccusto e escopo
acordados

5.1 Inibidores

Com aimplantag@o dos novos processos muitos colaboradores ndo
se adaptarem as novas mudangas, sendo que muito deles foram
desligados pela empresa. A empresa reforgou a comunicagdo
interna atodos os col aboradores, informando anecessidade de uma
postura mais proativa dos colaboradores para que a empresa
pudesse alcangar seus objetivos, visto que os sSistemas de
informag&o atendiam parcial mente as necessidades da empresa.

Outro aspecto observado foi a cultura organizaciona existente
antes da implantagdo do COBIT, com pouco foco nos resultados.
Houve necessidade de uma mudancga na cultura organi zacional para
que o processo de implantagdo do COBIT tivesse sucesso, bem
como os objetivos dessa implantacéo fossem a cangados.

5.2 Facilitadores

Para a implantacdo do modelo de GTI, o apoio da direcdo da
empresa e do diretor de Tl foram primordiais. Além disso, foram
revistos os processos de implantacdo de novas versdes de sistemas,
criando agerénciade mudancas, cujo objetivo eraavaliar o impacto
das implantagbes no ambiente de produgdo. Também foram
definidos SLA (acordo de niveis de servigo) de atendimento as
areas usuérias, definindo tempo de indisponibilidade dos sistemas
em caso da ocorréncia de algum problema. Adicionamente, foram
aprimorados o0s processos da geréncia de configuragéo, provendo
um melhor controle dos ativos de Tl.

5.3 Recomendac0es e Pontos de Atencéo

Osprincipais pontos de atencgéo e recomendagdes se rel acionam aos
aspectos de treinamento e controle do projeto de implantagdo, ou
sgja, de processos de acompanhamento das atividades para de
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mitigar os riscos e propor planos de agéo para corrigi-los quando
necessario.

Uma definico cuidadosa e adequada do modelo de governanga a
ser implementado e sua estratégia de implantagdo sdo fundamentais
para o sucesso do projeto. Assim como o envolvimento das partes
interessadas, seja por meio do apoio da ata diregdo, ou de um
programa de treinamento dos colaboradores.

5.4 Beneficios Obtidos e LicOes Aprendidas

A implantac8o da Geréncia de Governanca de Tl intensificou o
programa de treinamento dos colaboradores. Estes receberam
diversos treinamentos, entre os quais se destacam: Fundamentos de
Gestdo de Projetos, Metodologia de Desenvolvimento de Software
(modelo cascata), Ms Project©. Além desses treinamentos com
foco mais técnico, foram redizados treinamentos para
desenvolvimento de habilidades e competéncias esperadas do
gerente de projetos pela organizacdo.

Outros beneficios obtidos estdo relacionados a melhoria na
eficiéncia dos projetos e naimagem da area de Tl. A melhoria na
eficiéncia dos projetos, apés a implantagdo do COBIT, pode ser
observada pelo escritério de projetos, que constatou que 30% dos
projetos passaram a ser entregues no prazo, 0 que ndo ocorria antes
daimplantacdo do COBIT.

O aprimoramento dos processos de gestdo de demandas e gestéo de
portfélio permitiu um maior controle da carteira de programas e
projetos. Esses novos processos permitiram umamaior visibilidade
da contribui¢do das atividades de T| para a organizag&o.

Como li¢Bes aprendidas, destaca-se que sem um plano estratégico
da organizacdo que direcione projetos e atividades da&rea de T, a
organizacdo enfrentaria problemas de sobrevivéncia e crescimento
no setor de prestacdo de servicos de sallde. Com a inclusdo de um
contingente maior de usuarios de planos de salde, fruto de um
aumento da classe média, observada nos Ultimos anos, as
organizagdes que ndo promoveram aimplantacdo de tecnologias de
infformagdo para melhor o atendimento e reduzir custos,
enfrentaram problemas de sobrevivéncia nesse mercado.

6. CONCLUSOES

Esta pesquisa teve o objetivo de descrever a implantagdo do
framework COBIT em uma organizagdo privada do setor de salde
e andisar o nivel de maturidade da GTI antes e apés sua
implantacdo. Além disso, descreveu os principais facilitadores e
inibidores do processo, bem como recomendacdes e licBes
aprendidas com o projeto.

Foram muitas as dificuldades encontradas pela organizacdo
estudada, contudo estas se transformaram em li¢des aprendidas que
atualmente fazer parte do conjunto de conhecimento em
gerenciamento de projetos da organizago. Realizar aimplantagdo
de oito processos criticos para a organizagdo ndo foi uma tarefa
facil e a mudanga organizacional e cultura foi o principal
empecilho que dificultou e tornou estaimplantagdo mais demorada
e trabalhosa do que o esperado. Transformar uma organizagdo e
seus colaboradores ndo é uma tarefa fécil e demanda tempo e
perseveranca para que todos entendam a necessidade e a
importancia da mudanca que trard beneficios e melhoria a todos.

O alinhamento estratégico também foi um ponto importante parao
sucesso do projeto. Alinhar os projetos de Tl as expectativas do
negécio sempre traz beneficios para a organizagdo. Com a
implantacdo do COBIT a &reade Tl passou a ser vista como uma
aliada e parceira para 0s neg6cios da organizacdo e ndo como uma
simples area de suporte. Além do alinhamento, o apoio dadiretoria

auxiliou diretamente no sucesso e andamento do projeto. Sem esse
apoio a dificuldade de mudanga organizacional seria aindamaior.

Com a implantacdo do COBIT foi possive identificar o nivel de
maturidade de cada processo e apontar, identificar e priorizar os
processos mais criticos para a diretoria de Tl. Verificou-se que as
dificuldades encontradas pela organizacéo estudada sdo em grande
maioria dificuldades relatadas pelas organizagfes que passam por
esse processo de implantagdo. A maior dificuldade encontrada foi
a resisténcia & mudanga organizacional, situagdo semelhante
encontrada naimplantagéo de Sistemas de Informacao [21].

Verificou-se também que a implantaco do COBIT é trabahosa
mesmo para uma organizacdo de grande porte com mais
disponibilidade de recursos. Isso se deve a grande quantidade de
processos do COBIT. Por essa razdo, a opgéo pela implantacéo
apenas dos processos criticos foi muito importante para 0 sucesso
do projeto. Isto porque, muitos dos processos descritos pelo COBIT
ndo sdo prioritérios para todas as organizacOes pelo fato das
prioridades organizacionais serem definidas pelas estratégias de
negaécio.

Este trabalho contribuiu paraaliteratura sobre frameworks de GTI.
Ele identificou que estes frameworks estéo ficando cada vez mais
complexos e de dificil implantacéo, e as organizagdes podem obter
excelentes resultados sem necessariamente implantar todos os
processos previstos no framework. 1sso abre umaoportunidade para
rever os processos de implantag8o desses frameworks, adequando-
0s as necessidades especificas de cada organizagdo. Mesmo ndo
implantando todos os processos do framework COBIT, a
organizacdo analisada obteve uma grande mudanga organizacional
e promoveu um maior ainhamento entre a area de Tl e as
estratégias organizacionais.

A presente pesquisa criou a oportunidade para o desenvolvimento
de outros trabalhos com contribui¢do paraa préticagerencial e para
desenvolvimento de frameworks de GTI. A aplicacdo deste modelo
de pesqguisa em outras organizagdes, em especial de outros setores
da industria, ird identificar particularidades das organizagdes
brasileiras que permitirdo o aperfeicoamento do processo de
implantacdo de frameworks de GT| em organizagBes brasileiras.
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