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RESUMO

A Tecnologia da Informacao (TI) tornou-se um dos ativos com extraordinario poder de apoio
a gestdo das organizagOes para agregar valor aos negdcios, minimizar riscos, monitorar o
desempenho e, sobretudo, assegurar a continuidade dos negécios. A demanda crescente por
informacdes decorrentes do uso crescente das boas praticas de governanca corporativa
determina, no entanto, aos gestores de TI, a adocdo de um patamar de governanca de TI em
uma dimensao que garanta contribui¢des objetivas para a melhoria dos fatores competitivos e
no desempenho dos negdcios. Este trabalho buscou analisar os beneficios alcangados com a
implementacdo das principais praticas de Governanca de TI adotados em uma empresa do
segmento industrial de calcados sintéticos — Grendene S/A, através da interacdo com seus
executivos de TI. A abordagem do estudo utilizou-se de critérios qualitativos que viabilizou a
compreensdo do objeto analisado. Recorreu-se, inicialmente, de uma pesquisa bibliogréfica e
da prépria pesquisa de campo (documental e entrevistas) para capturar a percep¢do dos
dirigentes quanto a evolugdo dos fatos e dos resultados auferidos. Como conclusio, observou-
se que ocorreu o alinhamento das acdes e projetos da drea de T1 as demandas da governanga
corporativa, reduzindo o sentimento que TI constitui uma barreira limitante para os negdcios,
agregando valor e consolidando vantagens competitivas. Constatou-se, ainda, melhoria na
tomada de decisOes e nas relacdes entre TI e as dreas de negdcio e maior rendimento dos
investimentos realizados.

Palavras-chave: Governanca Corporativa, Governanca de TI, Préaticas e Beneficios da
Governanca de TIL.
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1 INTRODUCAO

A Tecnologia da Informacao (TI) consagrou-se como um recurso extraordindrio para
facilitar o processo de gestdo das organizacdes, assegurar a continuidade dos negdcios,
responder com agilidade as exigéncias de mercado, monitorar o desempenho e, sobretudo,
apoiar na implementacao de diferenciais competitivos e, desta forma, maximizar os resultados
das corporagdes. Os gestores de TI das organizacdes sdo responsdveis por suportar a demanda
de informacdes oriundas das dreas de negdcio através do uso de adequados mecanismos para

gestdo da informacao.

Neste sentido, Siqueira (2005) recomenda que a escolha da melhor estratégia no uso
da informac¢do depende do contexto competitivo em que a empresa opera e este, por fim,
determina a intensidade dos investimentos em Tecnologia da Informacdo. Verhoef (2007)
alerta que as organizacdes ja perceberam a importancia da TI e ndo mais a consideram apenas
uma despesa significativa, mas também um de seus principais ativos, o que impde aos
gestores de TI uma equacdo de buscar permanentemente do equilibrio entre o investimento

revertido e os resultados correspondentes.

Com o propésito de que todas as dreas de negdcio e de apoio participem da elaboracao
das estratégias das organizacdes, Albertin (2010) propde tratar a TI de forma participativa no
processo de tomada de decisdes, garantindo maior efetividade através de entrega de valor de
produtos e servicos adequados aos requerimentos organizacionais, estabelecendo-se uma

cumplicidade entre as dreas de negdcio e a drea de TL

Acompanhando este cendrio cada vez mais exigente da gestdo da informagdo, a area
de TI da Grendene, através de seus gestores, em meados de 2005, no intuito de integrar-se de
forma ativa aos esfor¢cos e objetivos organizacionais, decidiu avaliar e adotar novas praticas
de gestao de TI que a seu juizo eram compativeis com a dimensdo crescente dos desafios

empresariais.



Este desafio foi orientado pela emergente Governanca de TI (GTI), parte integrante da
governanca corporativa, composta por um conjunto de novas prdticas, padrdes e
relacionamentos estruturados, assumidos por executivos, gestores, técnicos e usudrios de TI
de uma organizacdo com a finalidade de ampliar o desempenho, minimizar riscos, otimizar a
aplicacdo de recursos, reduzir os custos, suportar a tomada de decisOes e, principalmente,

alinhar TT aos negdcios. (ALBERTIN, 2010).

Havia naquele momento, no ambito mundial, inimeras iniciativas propondo solugdes
para o novo modelo de Governanga de TI nas organizacdes que consolidavam as melhores
praticas, métodos e ferramentas de gestdo da drea de TI. Essas solucdes sdo denominadas
frameworks'. De forma isolada, combinada ou complementar essas solu¢des vinham sendo
utilizadas pelas empresas brasileiras, consoante suas culturas organizacionais, diretrizes,
politicas e préticas de gestdo na busca do alinhamento das acdes da drea de T1 aos objetivos

de negécio. (MANSUR, 2007).

Como na maioria das grandes empresas brasileiras, na Grendene também havia
incertezas entre os gestores de T1 sobre quais as praticas de Governanga eram mais aderentes
as suas estratégias de negdcio, objetivos e os beneficios correspondentes para assegurar maior
retorno e assertividade nos projetos de TI, evitando investimentos ndo compativeis ou nao

condizentes com os resultados almejados.

Outro fator de preocupacdo para promover a mudanca a um novo patamar na
Grendene era o volume de investimentos destinados a drea de TI, na ordem de 1% do
faturamento liquido, enquanto que 60% das 500 maiores empresas nacionais de capital
privado, no ano de 2005, revertiam para a drea de TI, em média, 5,2% de seu faturamento
liquido, mantendo uma tendéncia de crescimento constante nos ultimos 15 anos, conforme
consta em pesquisa2 anual realizada pelo CIA — Centro de Tecnologia de Informacgado
Aplicada da Fundacdo Getulio Vargas — Escola de Administracdo de Empresas de Sao Paulo

(FGV-EAESP).

Se por um lado a nova proposta de gestdo de TI poderia conferir maior poder de

competi¢do a Grendene ndo s6 prevenindo problemas, mas também possibilitando vantagens

! Frameworks — conjunto de conceitos utilizados para resolver um problema de um dominio especifico.
> Disponivel em  http:/www.scribd.com/doc/30187399/FGV-GVcia-21%C2% A A-Pesquisa-Anual-2010-
Administracao-de-Recursos-de-Informatica. Acesso em 30/09/2010.
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competitivas, por outro, exigia maior rigor dos gestores em adotar os mecanismos adequados
de Governanca de TI na propor¢do direta dos resultados almejados pela organizacdo em seus

objetivos de negdcio.

1.1 QUESTAO DA PESQUISA

Face ao contexto emergente da aplicacdo das priticas de Governanca de TI em
empresas brasileiras e as incertezas dos potenciais beneficios e resultados advindos de sua
implementagdo, a questdo que se impoe e orienta esta pesquisa é: Quais foram os beneficios
identificados pela Grendene com a implementacao das praticas de Governanca de TI

adotadas e sua efetiva contribuicao na obtencao dos resultados corporativos?

1.2 OBJETIVOS

Tomando por base o questionamento que a pesquisa busca responder, assim como a
proposta geral do tema do trabalho, estabeleceu-se como objetivo geral: identificar se houve
beneficios a partir da implementacao das praticas de Governanca de TI adotadas pela

Grendene.

Para o alcance do objetivo geral, apresentam-se os seguintes objetivos especificos:

e Identificar os principais frameworks utilizados pela Grendene;
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¢ Identificar os motivadores e objetivos dos principais frameworks implementados;
e Verificar os resultados obtidos, isto €, os beneficios alcancados com a

implementacdo dos frameworks estudados.

1.3 JUSTIFICATIVA

Sabe-se que o ambiente empresarial € uma combinacdo de fatores externos e internos
que afeta continuamente as atividades das organizagdes. Qualquer mudanca no
comportamento destes fatores transforma-se em vetor de pressdo que deve ser respondido
com agilidade através das atividades suportadas pelas diversas dreas da empresa,

especialmente por TI.

No entender da Grendene, este contexto competitivo cristaliza-se em sua visao de ser
referéncia nos mercados em que atua, nos quais adota uma estratégia de first mover .
Enquanto first mover, deve apoiar-se em mecanismos de Governanga de TI que sustentem as
iniciativas das dreas de negdcio através de solucdes dgeis, adequadas e seguras na busca por

atingir os objetivos empresariais.

Assim sendo, para a area de TI da Grendene observar se os beneficios advindos das
praticas de Governanca de TI respondem a altura de cada momento competitivo decorrente
das pressoes mercadoldgicas €, pois, uma exigéncia permanente € converge com o interesse

deste estudo.

Para o autor, a escolha do tema da pesquisa fundamentou-se na estreita relacdo do
assunto com suas atividades profissionais e, enquanto pesquisador, existia interesse em
verificar se os resultados obtidos, nos moldes adotados, demonstraram-se suficientes para
atingir os objetivos de Governanca de TI propostos pela empresa pesquisada, de forma a
assegurar que o modelo aplicado possa inspirar casos semelhantes, preservadas as

especificidades.

3 .. . . . .. -
First movers — Primeiros entrantes de um mercado que geralmente obtém vantagens competitivas em relacio
aos outros concorrentes.
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Ademais, a Governanga de TI, na maioria das empresas brasileiras, ainda ¢é
considerada matéria incipiente € ndo obteve a maturidade desejada entre os gestores de TI
com tendéncias a ado¢do de modelos externos sem uma andlise mais apurada das praticas

mais adequadas a cada caso.

Assim sendo, este trabalho busca oferecer uma contribui¢do a comunidade académica
colocando a disposi¢ao para estudo e andlise um caso de transi¢ao de um modelo cldssico de
gestdao de T1 para um modelo ampliado de Governanca de T1, mantendo estreita relacdo com a

Governanca Corporativa.

1.4 ESTRUTURACAO DA PESQUISA

Apés esta introdugdo, o presente trabalho apresentard um referencial tedrico,
resgatando conceitos a respeito do tema Governanca de TI inserida no contexto da
Governanca Corporativa e dos principais frameworks de Governanca de TI, limitando-se aos

mecanismos objeto de anélise nesta pesquisa.

O capitulo seguinte trata do método utilizado e descreve os passos que foram
executados para coletar as informagdes primdrias e secunddrias necessarias para a realizacdo
do trabalho. O quarto capitulo descreve a empresa objeto do estudo, sobretudo, sua area de TI

que serviu de fonte para levantamento de dados.

O quinto capitulo traz a andlise de resultados subdividido na fase de andlise
documental — documentos e slides cedidos pela empresa — e a fase das entrevistas com 0s
executivos de TI que mostra os principais fatos na implementacdo de cada prética de
governanca investigada. Em seguida, serdo apresentadas as consideracdes finais sobre os
resultados obtidos a luz dos fatos observados, limitacdes do estudo e as proposicoes de

estudos complementares sobre o tema abordado.
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2 CONCEITOS DE GOVERNANCA E DAS PRATICAS DE GOVERNANCA DE TI

Neste capitulo sdo apresentados os conceitos referenciais que irdo amparar o tema em
estudo, e, sobretudo, contextualizar a Governanga de T no ambiente corporativo, assim como
orientar as acOes para mapear a situagdo do caso analisado e substanciar os fatos observados

que sustentam as conclusoes.

2.1 GOVERNANCA CORPORATIVA

O tema governanga corporativa resultou de um movimento ocorrido na primeira
metade da década de 1990, com origem, concomitante, no Reino Unido e nos Estados Unidos,
compreendendo as préticas de negdcios que visavam a superar conflitos de interesse entre
acionistas e gestores decorrente da separacdo entre a propriedade e a gestdo empresarial,

vindos da assimetria de informacao entre gestores e acionistas (SARAIVA, 2005).

Porém, o conceito de governanga corporativa vem sendo tratado desde 1950, quando
comegavam os processos de tratamento de aspectos como conselhos, acionistas e o sécio-
controlador (LODI, 2000). As boas praticas surgiram como importantes instrumentos para as
organizagdes tratarem os problemas de interesses e de conflitos. Entre estas préticas, temos o
cddigo de melhores praticas de governancga do Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa
e os principios de governanga da Organizagdo para Cooperagdo e Desenvolvimento

Econdmico (OCDE), (KOZLOWKI, 2004).

Para o Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa - IBGC”, fundado em 1995,

governanga corporativa é:

* IBGC organismo destinado a colaborar com a qualidade da alta gestdo das organizaces brasileiras tida como
referéncia na difusdo das melhores praticas de Governanca da América Latina.
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O sistema que assegura aos sdcios-proprietdrios o governo estratégico da empresa e
a efetiva monitoragdo da diretoria executiva. A relacdo entre propriedade e gestao se
da através do conselho de administracdo, a auditoria independente e o conselho
fiscal, instrumentos fundamentais para o exercicio do controle. A boa governanca
corporativa garante eqiiidade aos sécios, transparéncia e responsabilidade pelos
resultados (accountability).

Portanto, Governanga Corporativa requer acdes transparentes na gestdo de forma a
proteger os interesses de todos os stakeholders’, ndo se limitando a aspectos financeiros, mas
ao desempenho geral inclusive quanto a outros valores empresariais: estratégias
mercadoldgicas, valores éticos, culturais, responsabilidade social, sustentabilidade, etc. que
devem suportadas, entre outras, pela drea de TI e seus elementos proprios de Governanca

(FERNANDES e ABREU, 2008).

2.2 GOVERNANCA DE TI

Segundo Weill e Ross (2006 p.4), o interesse pela Governanga Corporativa nao é
novo, mas se tornou um tema dominante a partir dos escandalos em 2002: Enron, Worldcom e
Tyco, e recomendam a mesma abordagem ampliada a Governanga de TI, e a conceituam
como “a especificacdo dos direitos decisorios e do framework de responsabilidades para

estimular comportamentos desejdveis na utilizagdao de T1”.

Notadamente, existe uma relacdio de complementaridade entre a Governanga
Corporativa e a Governanga de TI que, além de responder a demanda dos acionistas por maior
transparéncia e atender as exigéncias das novas legislacdes, TI traz também beneficios como
exceléncia operacional, efetivo alinhamento entre TI e negécios e reducdo de custos

(HARDY, 2006).

Para o IT Governance Institute - ITGI", 6rgdo que tem a missdo de aprofundar os
estudos relativos a padrdes internacionais e controles para a Tecnologia de Informacao,
Governanga de TI tem por objetivo fundamental o aumento da conscientizacdo, orientagdo e

desenvolvimento de ferramentas para os gestores de forma a assegurar que a drea de TI

> Stakeholders sio pessoas que possuem algum tipo de envolvimento profissional ou pessoal com uma empresa:
administradores, funciondrios, acionistas, parceiros, clientes, usudrios, etc.

® ITGI é uma associacio vinculada & The Informations Systems Audit and Control Association (ISACA) que se
dedica a Governanga de TI entre as organizagdes, sendo responsavel pela elaboracdo do COBIT.
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(194

colabore para atingir os objetivos corporativos e agrega o conceito que GTI “é parte
integrante da governanga corporativa e consiste no direcionamento, estruturas organizacionais
e processos que permitam as organizacdoes de TI sustentar e prolongar os objetivos da

organizacdo”.

Nesta direcdo, Fernandes e Abreu (2008, p.14) orientam o compartilhamento das
decisdes de TI junto com os demais dirigentes da organiza¢do promovendo a Governanga de
TI para estabelecer de forma interativa com os usudrios, departamentos, divisdes,
fornecedores e clientes, as regras, processos e prioridades dos projetos para prover produtos e
servicos para a empresa, alinhando agdes colaborativas. Complementam, ainda, que a GTI

deve:

Garantir o alinhamento de TI ao negécio (estratégias e objetivos), tanto no que diz
respeito a aplicacdes como a infraestrutura de servigos de TT;

Garantir a continuidade do negdcio contra interrupgdes e falhas;

Garantir o alinhamento da TT a marcos de regulagdo externos.

Neste mesmo sentido, Albertin (2010) recomenda um entendimento organizacional
ampliado no modelo de gestdo para conceber a implementacio e operacionalizacdo adequada
da Governanga de TI, alertando para o risco de uma observacdo parcial - o que poderia
implicar uma utilizacdo pouco otimizada dos recursos e beneficios da adocdo da GTI e
consolida seu conceito em 4 pilares: Foco, Base, A¢des e Objetivo. O mesmo autor ainda

propde uma defini¢do de GTI como:

Um modelo de gestdo, integrante da Governanga Corporativa e da Administra¢do de
TI, alinhado as estratégias, objetivos e metas organizacionais, que tem como funcio
definir as diretrizes e efetivar o processo de decisdo da TI, buscando uma entrega de
valor, exceléncia operacional e otimizacao de resultados coerentes com as aspira¢des
do negdcio.

Sendo assim, para instituir a Governanca de TI e estruturd-la de forma adequada a
visdao do negdcio, Albertin (2010) sustenta que o alinhamento estratégico seja o fio condutor
de todo o processo, possibilitando que os objetivos e as estratégias organizacionais sejam
repassadas para TI, assim como as estratégias de TI sejam aprovadas pela organizagdo,

propondo a estrutura funcional conforme ilustra a figura 1.
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Albertin (2010) também afirma que a adocdo de modelo de Governanca de T1 e a

forma mediante a qual ela precisa ser estruturada nas organizagdes para atender aos objetivos

organizacionais e apresentar reflexos positivos no desempenho empresarial podem melhorar o

tratamento da TI, tanto no ambiente organizacional quanto na propria drea de TI.

Desta forma, através da sincronia e convergéncia de interesses das boas praticas da

governanca corporativa e da Governanca de TI, poder-se-4 obter beneficios reais e

significativos nos processos de gestdo das organizagdes para atingir seus objetivos

corporativos.
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2.3 BENEFICIOS DA APLICACAO DA GOVERNANCA DE TI

Identificar os principais beneficios da aplicacdo da Governanga de TI tem consumido
esforco de muitos pesquisadores e ainda ndo hd unanimidade no contexto empresarial. Para
colaborar neste sentido, a partir de um estudo realizado em 250 empresas de todo o mundo,
Weill e Ross (2006 p.2) afirmam que o valor de negécios de TI resulta diretamente de uma

Governanga de TI eficaz.

Sua pesquisa indicou que as empresas que adotam uma efetiva Governanca de TI
obtiveram lucros, no minimo, 20% maiores do que as empresas com mdi governanca,
considerados 0os mesmos objetivos estratégicos. No entanto, somente 38% da alta geréncia
dessas organizagOes conseguem descrever com precisdo sua Governanca de TI, o que

representa uma dificuldade na gestdo das empresas (WEIL; ROSS, 2006).

Entre os principais beneficios esperados pela aplicacdo das praticas de Governanga de
TI, consolidando de forma simplificada a literatura consultada sobre o tema, tem-se com mais
destaque (WEIL; ROSS, 2006; MANSUR, 2007; FERNANDES; ABREU, 2008;
ALBERTIN, 2010):

¢ Alinhamento das acOes da drea de TI as agdes de governanca corporativa para
alavancar e potencializar os negdcios e resultados das corporagdes;

e Agregar valor aos negdcios com ferramentas que permitam sedimentar a vantagem
competitiva e a implementagdo de diferenciais tecnoldgicos;

e Melhorar o rendimento dos investimentos de TI e oferecer maior retorno nos
empreendimentos tecnologicos;

e Reduzir o sentimento generalizado de que TI constitui uma barreira para os
negocios;

e Melhorar o processo de tomada de decisdes relativo a TI;

e Mitigar os riscos que TI impde ao negdcio;

e Melhorar os servigos prestados (qualidade, prazo e orcamento);

e Melhorar a comunicagdo dentro da TT e da TI com as demais dreas da organizacao;

e Melhorar o monitoramento e a avaliacao dos resultados de TI.
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Além da tarefa de tentar sintetizar os principais beneficios da Governanca de TI nesta
forma de relacdo, este ordenamento também teve uma razdo diddtica para permitir o
levantamento de dados durante a pesquisa frente aos entrevistados e obter deles sua percep¢ao

quanto aos beneficios identificados em cada framework implementado.

2.4 PRINCIPAIS INSTRUMENTOS DE GOVERNANCA DE TI

A seguir serdo apresentadas definicdes e conceitos de quatro dos principais
instrumentos de Governanca de TI utilizados pelo caso em estudo e que serdo objeto de
andlise. Os conceitos apresentados neste estudo ndo t€m a pretensao de esgotar o assunto, mas
oferecer uma visdo referencial que permita compreender melhor os dados levantados na

pesquisa.

2.4.1 BSC (Balanced Scorecard)

O Balanced Scorecard (BSC), segundo seus idealizadores, Kaplan e Norton (1997), é
uma metodologia de medi¢do de desempenho através de um conjunto de indicadores que
proporciona a gestdo uma compreensao da visdo estratégica dos negdcios, constituindo-se em
uma ferramenta que traduz a vis@o e a estratégia das empresas em um conjunto coerente de

indicadores, sejam eles financeiros ou nao.

O desenvolvimento do BSC teve inicio em 1990, liderado pelo trabalho de Kaplan e
Norton no estudo intitulado “Measuring Performance in the Organization of the Future”,
patrocinado pelo Instituto Nolan Norton — unidade de pesquisa da KPMG (mais tarde Bearing

Point, atualmente absorvida pela CSC) (HERRERO, 2005).

O surgimento do BSC deve-se muito a auséncia de outros sistemas de medi¢do de
desempenho na época e até mesmo a propria limitagdo dos existentes, dificultando assim a
execugdo do planejamento estratégico e atrapalhando toda a gestdao empresarial (KAPLAN;

NORTON, 1997).



19

O BSC ficou mais conhecido, no entanto, em 1992, caracterizando-se como um
processo revoluciondrio que pretendia mudar completamente a forma de gestdo nas empresas,
tornando-se um sistema de gestdo estratégica muito mais abrangente que o projeto original e

vem evoluindo constantemente, segundo a visdo de Herrero (2005).

Conforme seus idealizadores, Kaplan e Norton (1997), os principais objetivos do BSC

Sao0:

e esclarecer e traduzir a visdo e a estratégia;
® comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas;
® planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas; e

¢ melhorar o feedback e o aprendizado estratégico.

O BSC estd baseado na formacdo de indicadores que sdao distribuidos em quatro
perspectivas da gestdo estratégica da organizacdo, segundo Kaplan e Norton (2004), sendo

estas:

e perspectiva financeira, que busca identificar os objetivos financeiros de longo
prazo e relaciond-los as agdes que precisam ser tomadas em relagdo as demais
perspectivas, para que o desempenho econdmico seja alcancado no longo prazo;

e perspectiva dos clientes, que traduz a missdo e a estratégia da empresa em
objetivos especificos para segmentos focalizados que podem ser comunicados a
toda a organizacdo. Além disso, permite a clara identificacdo e avaliacdo das
propostas de valor dirigidas a cada segmento;

e perspectiva dos processos internos, que se constitui na andlise dos processos
internos da organizagdo, incluindo a identificacdo dos recursos e das capacidades
necessdrias para elevar o nivel interno de qualidade. Contudo, o BSC considera os
processos internos e externos de toda a cadeia de valor da empresa e inclui o
processo de inovagdo, de operagdes e de pds-venda;

e perspectiva do aprendizado e crescimento cujo objetivo € oferecer a infraestrutura
que possibilita a consecucdo de objetivos ambiciosos nas outras perspectivas. A
habilidade de uma organizacdo inovar, melhorar e aprender relaciona-se

diretamente com seu valor. Essa perspectiva apresenta objetivos voltados a
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N

capacidade dos funciondrios, dos sistemas de informag¢do e a motivagdo,

empowerment e alinhamento.

O BSC, conforme proposto por seus criadores, € constituido de alguns componentes

que auxiliam no acompanhamento dos indicadores, sdo eles (HERRERO, 2005):

e Mapa estratégico, que descreve a estratégia da empresa através de objetivos
relacionados entre si e distribuidos nas quatro dimensdes (perspectivas);

e Objetivo estratégico, que define o que deve ser alcancado e o que € critico para o
sucesso da organizagao;

¢ Indicadores, que estabelecem como serd medido e acompanhado o sucesso para
alcancar os objetivos;

e Meta, que se propde a estabelecer o nivel de desempenho alvo ou desejado;

¢ Plano de acdo, que define os programas de acdo-chave necessdrios para se alcancar

os objetivos.

Além do uso empresarial, a metodologia também pode ser utilizada para medi¢do de
desempenho de cada setor sendo estendido, obviamente ao setor de TI. No entanto, para
implementacdo do BSC, segundo Herrero (2005), impde-se a iniciativa, a determinacdo e a
preparacao da organizacdo para adotd-la, a interacdo entre gestores para elaboragdo do mapa
estratégico distribuidos nas 4 (quatro) perspectivas, a defini¢do de objetivos estratégicos e
criticos para o sucesso da organizagdo, a selecdo de indicadores, a definicdo das metas para

cada indicador e a elabora¢do do plano de agdo para atingir os objetivos tracados.
Portanto, o BSC, de acordo com Fernandes e Abreu (2008 p.45), é muito mais uma

ferramenta de planejamento e de gestdo de desempenho que, no caso de TI, precisa ser

complementada por outras técnicas, tal como o COBIT, o ITIL, PMBOK, etc.

2.4.2 COBIT (Control Objectives for Information and related Technology)

O COBIT € um guia para implementar a Governanca de TI editado pelo Information

Technology Governance Institute (ITGI) recomendado pela Information Systems Audit and
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Control Foundation ISACA), associacao internacional formada por profissionais que atuam
nas dreas de Auditoria de Sistemas, Seguranca da Informacdo e Governanga de TI, e é
composta pela consolidacdo de praticas de gestdao de TI que ajudam a otimizar os
investimentos de TI, fornece métricas para avaliagdo dos resultados e facilita o processo de

auditoria (FERNANDES; ABREU, 2008).

O COBIT, segundo o ITGI (2007), em sua versdo 4, € mais orientado ao negocio e
fornece informacdes detalhadas para gerenciar processos baseados em objetivos de negdcios
tendo como principal alvo 4 diferentes publicos: Direcdo executiva para obter valor dos
investimentos de TI, equilibrar os riscos e controlar os investimentos no ambiente de TI;
Administracdo do negdcio para garantir o gerenciamento e controle dos servigos prestados
por TI; Administracdo de TI para prover os servicos de TI requeridos para suportar a
estratégia do negocios; e Auditores para subsidiar seus pareceres e aconselhar a

administracio sobre controles internos.

O COBIT esta estruturado em quatro dominios, a saber (FERNANDES e ABREU,
2008):

I- Planejamento e organizacdo (PO) que trata das estratégicas e tdticas para
identificar a maneira que a TI melhor pode contribuir para realizagdo dos objetivos
de negdcio;

II- Aquisicdo e implementacdo (Al) que objetiva concretizar a estratégia de TI para
identificar, qualificar e selecionar solu¢des a serem desenvolvidas e/ou adquiridas,
assim como integra¢do ao ambiente, assegurando que o ciclo de vida destas solugdes
seja adequado ao ambiente organizacional;

III- Entrega e suporte (DS) compreende verificar o tratamento de servicos requeridos
pelos processos de negécio, continuidade operacional, colaboracdo e a segurancas
das operacdes, garantindo a entrega de informacdes, bem como o suporte necessario
para sua operacao em situacdes de desconformidade;

IV- Monitoracdo (ME) objetiva monitorar os controles da organizacdo de TI e
assegurar a independéncia nas auditorias existentes, sendo fundamental para avaliar
continua e regularmente a qualidade e a conformidade dos controle implantados.

Estes quatro dominios do COBIT absorvem 34 processos, também conhecidos como
objetivos de controle de alto nivel, distribuidos em um conjunto de 318 objetivos de controle
(control objectives) que sdo as orientacdes que recomendam o que deve ser cumprido para

obtencdo da Governanca de TI (FERNANDES e ABREU, 2008).

Para cada um dos 34 processos, o COBIT recomenda os respectivos Fatores Criticos

de Sucesso (CSFs), indicadores de meta (KGIs — Key Goals indicators) e os indicadores de
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desempenho (KPIs — Key Performance Indicators), que geram as métricas para avaliacdo da
Governanca de TI, diretrizes de auditoria e seguranca da informacdo (FERNANDES e
ABREU, 2008).

Para cada processo serd aferida sua maturidade na escala: 0 — Nao existe; 1 — Inicial; 2

— Repetivel e intuitivo; 3 — Processos definidos; 4 — Gerenciados; e 5 — Processos otimizados.

As recomendagdes para implantar o COBIT, segundo o ISACA, devem seguir um
ciclo permanente de evolucdo, comegando por uma fase de diagndstico para aferir o nivel de
maturidade, estabelecer os planos de agdes para melhorias, definir indicadores, estabelecer as

metas e acompanhar a evolugao dos indicadores para monitorar o desempenho.

No entanto, Fernandes e Abreu (2008 p.170) alertam que é praticamente impossivel
implementar os objetivos de controle de um processo somente utilizando o modelo COBIT
que deve ser utilizado apenas como referencial. Isto significa que, ao pensarmos
detalhadamente o projeto de um processo, € necessario que se utilizem outros modelos que

permitam uma orientacdo mais detalhada sobre o processo.

Depois de selecionado o modelo mais adequado, impde-se, ainda, instanciar o
processo, ou seja, adaptd-lo a realidade da empresa. O ITIL e o PMBOK sao dois destes

modelos (FERNANDES e ABREU, 2008).

2.4.3 ITIL (Information Technology Infrastructure Library)

O ITIL € um modelo de referéncia para as melhores préticas para gestio de servicos de
TI e para o alinhamento da drea com os negdcios das organizacdes (ALBERTIN, 2010). Tal
como o COBIT, o ITIL também esta estruturado em processos, tendo, no entanto, como foco
principal a operagdo e a gestdo da infraestrutura de tecnologia, valorizando os assuntos
importantes para o fornecimento dos servigos de TI com a qualidade desejada (FERNANDES

e ABREU, 2008).
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Assim sendo, o ITIL descreve os processos que sdo necessdrios para dar suporte a
utilizacdo e ao gerenciamento da infraestrutura de TI. Portanto, associa diretamente a
essencialidade e a continuidade dos servigos a qualidade dos mesmos e obtém uma relagao

adequada entre custos e niveis de servico (FERNANDES e ABREU, 2008).

A metodologia foi criada pela Secretaria de Comércio (Office of Government
Commerce, OGC) do governo Inglés, a partir de pesquisas realizadas por consultores,
especialistas e doutores para desenvolver as melhores préticas para a gestao da area de TI nas
empresas privadas e publicas. Atualmente, o modelo é regulado pelo IT Service Management
Forum (itSMF), uma organizacdo internacional dedicada a disseminar as melhores praticas

em gerenciamento de servicos de TI (FERNANDES e ABREU, 2008).

A biblioteca, segundo o itSMF Brasil, estd na versao 3, ITIL v3, incorpora o legado do
ITIL v2, estd baseada em ciclos de vida dos servigos, sendo composta por cinco livros
principais: Estratégia de Servigcos, Desenho de Servigos, Transicao de Servigos, Operagao de

Servigos e Melhoria Continua de Servigos (itSMF, 2007).

Esta recente versdao demonstra uma evolugdo da biblioteca que faz uma ligagdo mais
forte entre suas melhores praticas e os beneficios para o negdcio, ndo abdicando do foco
principal que aborda a Entrega de Servigos e Suporte a Servigos ou "IT Service Support" e o

"IT Service Delivery" (itSMF, 2007).

As constantes mudangas nos negocios, flexibilidade, agilidade e a busca pela
integracdo das dreas de negocio e TI, tida como questdo de sobrevivéncia, impuseram uma
evolucdo para a abordagem de ciclo de vida dos servicos, tendo como beneficios diretos

(FERNANDES e ABREU, 2008):

e Estabelecer a integracdo mais direta das estratégias do negdcio com as estratégias
dos servigos de TT;

e Permitir um desenho detalhado do servico e simular o ROI (retorno do
investimento);

e Fornecer modelos de transicdo que sdao desenhados com o propdsito de uma
variedade de inovagdes;

e Desmistificar a gestdo dos fornecedores;
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e Facilitar a implementacdo e a gestdo de servigos dinamicos, identificar riscos
elevados e as necessidades de mudanca rdpida no negdcio;

e Melhorar a capacidade de medida e de demonstracdo de valores;

¢ [dentificar os eventos para a melhoria e a mudanca em qualquer ponto do ciclo de

vida do servigo.

O ITIL, entendido com ferramenta de apoio essencial para a gestdo da area de TI para
melhorar a qualidade da entrega de seus servicos e suportd-los adequadamente, requer uma
capacitacdo adequada dos profissionais envolvidos, assim como propde uma nova relacdo

com os usudrios dos servigos de TI (ALBERTIN, 2010).

2.4.4 PMBOK (Project Management Body of Knowledge)

A administracdo de um projeto € o processo de tomar decisdes que envolvem o uso de
recursos para, em determinado tempo, realizar atividades com o objetivo de fornecer um
resultado que pode ser um produto ou servigo. Por sua vez, o gerenciamento de projetos é
uma das dreas do conhecimento que tem ganhado, nos ultimos anos, cada vez mais
reconhecimento e importancia por facilitar o processo de gestdo das organizagdes, reduzir

riscos e garantir resultados de ampla aplicacdo também a area de TI (MAXIMIANO, 2002).

Um dos principais difusores da disciplina de gerenciamento de projetos e da
profissionalizacdo do gerente de projetos € o Instituto de Gerenciamento de Projetos (PMI -
Project Management Institute). O PMI estabeleceu-se em 1969 na Pensilvania, Estados
Unidos, sendo fundado por cinco voluntdrios. Atualmente, tem cerca de 240.000 membros e

mais de 80.000 profissionais da geréncia de projeto certificados em 160 paises (PMI, 2008).

O Project Management Body of Knowledge (PMBOK) do PMI é um guia do conjunto
de conhecimentos que objetiva consolidar as melhores priticas em Gerenciamento de
Projetos, tornando-se um padrdao mundial. Atualmente, estd na quarta Edicdo, de 2008, sendo
traduzido oficialmente para diversos idiomas, inclusive no portugués do Brasil. As edicdes

anteriores foram publicadas nos anos de 1996, 2000 e 2004 (PMI, 2008).
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A utilizacdo desta base de conhecimentos vem sendo adotada pelas dreas de TI para
gerenciar o ciclo de vida dos projetos de TI pelo reconhecimento que as boas préticas,
aplicdveis a maioria dos projetos na maior parte do tempo. Traduzem-se em beneficios, tais
como promover a integracdo, na melhoria de resultados e na minimizacido de riscos. Estes
conhecimentos estdo categorizados pelo PMBOK em nove dreas: Integracdo, Escopo, Tempo,
Custos, Qualidade, Recursos humanos, Comunicagdes, Riscos e Aquisicoes (MAXIMIANO,
2002).

A aplicacdo dos conhecimentos destas nove dreas de especialidade requer a adocao
eficaz de diversos processos no gerenciamento de projetos. Sabe-se que cada processo ¢ um
conjunto de acdes e atividades interrelacionadas que sdo executadas para atingir seus
objetivos. O PMBOK propde o agrupamento em cinco grupos de processos na disciplina de
gerenciamento de projetos que sdo: Iniciagdo, Planejamento, Execu¢do, Controle e
Encerramento. Na prética, as empresas inspiram-se nos conceitos bdsicos propostos pela
Metodologia, mas, geralmente, produzem uma Metodologia prépria contemplando grande

parte de médulos destes conhecimentos.

Pelos conceitos apresentados, percebe-se claramente que estes mecanismos se
complementam e, desta forma, foram utilizados pela Grendene de acordo com o plano de

evolucdo da drea de TI refletidos nesta pesquisa.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esta pesquisa foi desenvolvida na forma de um estudo de caso unico, descrito por Gil
(2010, p.57) como “um processo que consiste no estudo profundo e exaustivo de um ou
poucos objetos, de maneira que permita seu amplo e detalhado conhecimento”. Recorreu-se a
abordagem qualitativa através da interacdo somente com os principais gestores de TI da
Grendene, principalmente, pela expressividade das respostas e pelo dominio amplo sobre o

objeto da pesquisa.

Quanto aos objetivos, a pesquisa foi de natureza exploratéria que, segundo Gil (2010,
p.60), € utilizada com a perspectiva de proporcionar uma visdo geral, do tipo aproximativo,
acerca de determinado fato, sendo realizadas especialmente quando o tema escolhido € pouco

explorado, tornando-se dificil sobre ele formular hipdteses precisas e operacionalizaveis.

Primeiramente, foi realizada uma pesquisa bibliografica sobre a aplicacdo da
Governanca de TI inserida no contexto da Governanca corporativa e sobre aos frameworks
mais utilizados por empresas brasileiras, por ser necessdria e parte indispensdvel para a

conducdo de qualquer trabalho cientifico (MARTINS, 2007).

Ao conhecer e analisar o tema em livros, revistas, sites e outros trabalhos cientificos,
buscou-se confrontar as varias visdes sobre o tema, em conformidade com as recomendacdes
de Roesch e Fernandes (2007) que sugerem um planejamento através da preparacdo de um
dossié da organizagdo-alvo ou do tema e um roteiro das questdes a serem pesquisadas. A

literatura consultada permitiu orientar as demais a¢des da pesquisa.

Posteriormente, passou-se a pesquisa de campo, constituida de duas fases: a primeira,
com o Gerente de TI da Grendene, em setembro/2010 na sede da empresa, para obter
documentos e arquivos eletronicos para completar e proceder a andlise documental. Entre
estes documentos estavam planos de projetos, cronogramas, atas de reunides, planilhas, além

de slides dos projetos. Desta forma, preparou-se a fase das entrevistas.
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Para estas entrevistas, foi elaborado um questiondrio com questdes referenciais que,
segundo Roesch e Fernandes (2007), sdo vitais para a constru¢do de um caso e s6 podem ser
concretizadas se houver plena colaboracdo e entendimento dos respondentes. Neste sentido,
houve contato anterior com a empresa para remeter o questionario previamente e esclarecer as

atividades que seriam desenvolvidas.

As entrevistas foram realizadas também na sede da empresa, em outubro/2010, com a
presenca do Gerente de TI, os dois coordenadores de drea e o gerente de cada projeto para
obtencdo da percepcdao dos executivos e de informacOes detalhadas a respeito de cada
Jframework implementado. Estes, de forma conjunta, responderam as questdes formuladas e

procederam narrativas complementares acerca de cada tema.

Durante o processo das entrevistas, buscou-se associar cada framework pesquisado com
a abordagem tedrica da andlise documental, sobretudo quanto aos resultados e beneficios
advindos de cada préatica analisada. Cada prética de governancga utilizada objeto de anélise

consumiu em torno de uma hora e meia com o conjunto de entrevistados.

Os documentos liberados para andlise mais detalhada foram disponibilizados nas
instalagdes da propria empresa € muitos deles foram liberados em meio magnético. Estes
instrumentos pela riqueza de informacdes foram determinantes para observar de forma

bastante ampla o objeto da pesquisa.
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4 CARACTERIZACAO DA EMPRESA (GRENDENE S/A)

A Grendene, segundo informacdes obtidas na sede da prépria empresa na fase de
andlise documental, foi fundada em 1971, sendo atualmente uma das maiores produtoras
mundiais de calcados e lider em vérios segmentos no mercado brasileiro, possuindo

tecnologia proprietdria e exclusiva na producdo de calgados.

No aspecto industrial, opera de forma totalmente verticalizada, a partir de matrizaria e
fabricas proprias, com uma logistica de distribuicio que atinge desde distribuidores a

varejistas tradicionais e nao-tradicionais em todo o territério nacional e no exterior.

A empresa € detentora de marcas de reconhecido sucesso, tais como Melissa, Rider,
Grendha, Ilhabela, Ipanema Gisele Biindchen, Ipanema, Grendene Kids e Grendene Baby. Em
termos de estratégias comerciais, opera sob licenciamento de celebridades e personagens do

universo infanto-juvenil.

A Grendene € totalmente integrada em suas 6 unidades industriais composta por 12
fabricas de calgados e com capacidade instalada total de 200 milhdes de pares/ano. Em 2009,

superou a marca histérica de 160 milhdes de pares produzidos inteiramente no Brasil.

As unidades industriais estdo assim distribuidas: Estado do Ceara, nas cidades de
Sobral (1993), matriz (sede social) e maior planta, com seis fabricas de calcados e uma de
PVC; Fortaleza (1990), duas fabricas de calgados e componentes de PVC; Crato (1997),
uma fébrica de calcados e de componentes em EVA; Estado do Rio Grande do Sul, nas
cidades de Farroupilha (1971), duas fabricas de cal¢ados e sede administrativa; e Carlos
Barbosa (1980), matrizaria; e Estado da Bahia, uma unidade na cidade de Teixeira de

Freitas (2007).
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Sobral
Fortaleza

Crato

Teixeira de
Freitas

Carlos Barbosa Farroupilha

Area construida = 270.000 m?

Figura 2 — Plantas industriais Grendene
Fonte: fornecido pela empresa (Out/2010)

A empresa vende seus produtos por meio de representantes comerciais, distribuidores,
exportagdes diretas e através de subsididrias no exterior, Grendene USA, Inc. (EUA) e
Grendene Argentina S.A. (Argentina), atingindo cerca de 20 mil pontos-de-venda fora do
Pais e 60 mil no mercado brasileiro, além de uma 4rea de vendas separada e distribui¢do

seletiva para a marca Melissa.

Além de produtos inovadores e de qualidade, a Grendene tem uma gestdo
profissionalizada, composta de pessoas talentosas pesquisando tendéncias, com capacidade de
interpretar, traduzir, criar e langar moda em nivel global, produzindo e controlando custos e
despesas, tudo com o objetivo de maximizar o retorno do acionista de forma sustentdvel e

com compromisso de responsabilidade social e ambiental.
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Perfil da empresa — Resumo

Valores
. Lucro, Competitividade, Inovagdo e Agilidade, Etica
Geral

e  Faturamento de R$ 1,8 bilhdo em 2009

e  Cercade 30.000 funciondrios

¢  Uma das maiores produtoras de cal¢ado sintético do mundo
Produtos

e  (Calcados sintéticos e injetados a base de PVC e EVA

e  Mais de 600 lancamentos em 2009

e  Forte cultura de marketing e diferenciacdo de produto.

Mercados
° Atua em 4 segmentos de mercado: masculino, feminino, infantil e de massa

e  Distribui¢do por mercado: Mercado interno 83% e Exportagdo 17%
Participacao no Mercado

° 165,7 milhdes de pares vendidos em 2009

®  38% da exportagdo brasileira de cal¢ados

Canais de Vendas

e  (Cerca de 60.000 pontos de vendas no Brasil e 20.000 no exterior
Quadro 1 — Perfil da Empresa (Resumo)
Fonte: Elaborado pelo autor com base nas informagdes passadas pela empresa (Out/2010)

O quadro 1 demonstra, sinteticamente, a dimensao do volume de informacgdes que
devem ser suportadas pela area de TI, especialmente quanto aos aspectos de inovagdo e
agilidade requeridos para suportar os 600 lancamentos de produtos a cada ano, ou seja, 150 a

cada trimestre - 0 que movimenta milhares de ativos e informagdes necessarias.

A integracdo destas informagdes, em virtude das unidades fabris estarem
geograficamente apartadas, além de serem verticalizadas, é outro fator fundamental para a
gestdo eficiente. O expressivo volume de vendas, as operagdes no Brasil e no exterior e a
necessaria mantenca de competitividade para obtencdo do lucro impdem um nivel de

exigencia elevado e crescente da drea de TI que estd estruturada da forma descrita a seguir.

A estrutura da Divisd@o de Tecnologia da Informacao, conforme ilustra a figura 3, é
composta por uma Geréncia de TI comandada pelo Sr. Ernani Paulo Toso, principal ponto de
interacdo para elaboracdo desta pesquisa, Administrador de Empresas, que estd na empresa ha
28 anos. Existem duas coordenadorias: Sistemas e Suporte e Servigos, comandadas,

respectivamente; por Luiz Tamiosso, Administrador de Empresas, 26 anos de empresa e
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Sandro Braido, com graduacdo em Sistemas, 23 anos de empresa. As coordenadorias sdao

subdivididas em dreas comandadas por Supervisores.

Divisao Tecnologia da Informacao

I
[smasonssons)
B

Figura 3 — Organograma da Divisdo de TI
Fonte: fornecido pela empresa (Out/2010)

A Divisao de TI estd subordinada a Diretoria Industrial e Comercial, dispde de
aproximadamente 150 profissionais, sendo cinco deles responsaveis pela Gestdao: Gerente de
TI, Coordenadores de areas e Assistentes administrativos. A area de Sistemas absorve cerca

de 70 profissionais e a drea de Suporte e Servicos cerca de 75 profissionais.
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5 ANALISE DAS PRATICAS DE GOVERNANCA DE TI IMPLEMENTADAS

Este capitulo reporta as principais fases para realizacdo da pesquisa de campo: a
primeira, de andlise documental, teve por base a literatura consultada para substanciar o
trabalho e a coleta dos arquivos fornecidos pela empresa para a realizagdao da segunda que se
centrou nas entrevistas com os executivos de TI da Grendene para obter suas consideracoes

sobre os resultados com a implantagdo dos frameworks analisados.

5.1 ANALISE DOCUMENTAL

A pesquisa documental evidenciou as mudancas ocorridas na divisao de TI da
Grendene, a partir de meados de 2005, quando se decidiu aprimorar a gestdo da area para
promover o alinhamento estratégico com as demais dreas de negdcio da corporacdo e
implementar as préticas de Governanga de TI - que seriam mais adequadas e aderentes as

praticas de Governanga Corporativa.

Para elevar o nivel de gestdo de TI na Grendene para um estdgio mais avangado, de
Governanga de TI, nos moldes desejados pelos seus gestores, foi planejada uma estratégia de
acdo alinhada com sua visdo geral que determinou 0s mecanismos que seriam utilizados,

conforme demonstrado na figura 4.
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Gestao Tl Grendene

Visao Geral

Visdo e Objetivos BSC

Partic. Plenej. Estratégico
N Reunido mensal geral
Avaliagbes Pesquisas de satisfagdo
Analise Maturidade CobiT
Indicadores de Mercado

CobiT

Melhores praticas 17799

em TI PMI
cMM
miL
Indicadores BSC g
Grendene’

Figura 4 — Estratégia de ac¢@o para implantar a Governanga de TI
Fonte: fornecido pela empresa

Observou-se que o Balanced Scorecard (BSC) foi o eixo central definido pela
Grendene para balizar a implantacdo da Governanca de TI, razdo pela qual foi priorizado
neste estudo, mas outros frameworks e mecanismos, conforme demonstra a figura 5, foram
definidos como complementares, € ndo menos importante, para proceder a transi¢do para o

estagio desejado.

Gestao Tl Grendene

o i BSC  Ceblit cym

Sistemas

Figura 5 — Frameworks e mecanismos para implantar a Governanga de TI
Fonte: fornecido pela empresa

Neste estudo, além do préprio BSC, o COBIT, o ITIL e o PMBok foram objetos de

andlise para observar os resultados obtidos decorrentes de sua implantagcdo
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direta. Este aspecto também atendeu ao primeiro objetivo especifico da pesquisa. Outros
mecanismos importantes para promover a Governanca de TI, tais como a constituicdo de
comités de inovacdo, de melhorias de projetos, entre outros, ndo foram analisados nesta
pesquisa, muito embora as acdes destes comités tenham influido diretamente nos resultados

alcancados.

5.2 ANALISE DAS ENTREVISTAS

Transposta a fase de andlise documental, passou-se a fase de entrevistas com os

executivos de TI, focada nos frameworks estudados, conforme transcrito a seguir:

5.2.1 O BSC na Grendene

O BSC, sintetizado como um modelo de gestdo para gerenciamento continuo do
desempenho do negdécio, através da traducdo da estratégia num conjunto de indicadores
(scorecard) balanceados (balanced) que envolve estratégia e processos de gestdo, foi utilizado
na Grendene como instrumento de revisdo do posicionamento estratégico da drea de TI e

como mecanismo alavancador das demais praticas de Governanga de TI.

No entender de GI (Gerente de TI), o BSC foi selecionado como impulsionador das
praticas subsequentes por representar “Um modelo de gestdo estratégico do desempenho de
acompanhamento continuo” convergente com a visdo de administracdo por resultados
perseguidos pela drea de TI em sincronia com as demais dreas de negécio e, especialmente,
por centrar-se em “gerenciar e medir a estratégia e o desempenho da drea”, conforme ilustra
as aplicagdes do BSC, na visdo da Grendene, apresentadas na figura 6, e pelo uso intensivo de

indicadores de desempenho e suas respectivas metas que permitem aferir os resultados.
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Aplicacoes do BSC

v~ Gerenciar a Estratégia;

v" Medir a Execugdo da Estratégia;

v Medir o Desempenho;

v~ Alinhamento da Organizacado;

v" Comunicagao dos Objetivos e Estratégia;
v Administragdo por Resultados.

Grendene

Figura 6 — Aplica¢des do BSC na visdo da Grendene
Fonte: fornecido pela empresa

Na percepcdo consolidada dos gestores de TI da Grendene, o BSC pela
transversalidade de suas quatro perspectivas (Financeira, Clientes, Processos Internos e
Aprendizado e Crescimento) colaboraria de forma mais ampla para instituir organizada e
sequenciadamente as praticas de Governanca de TI. Os principais motivadores para sua

implementagdo foram:

¢ Buscar o alinhamento da estratégia de T com a estratégia da empresa;
¢ Confirmar a contribui¢do da TI para o crescimento do negdcio;

® Definir e acompanhar indicadores e metas de desempenho;

e Atingir uma gestao mais apurada dos processos de TI;

e Melhorar o feedback e o aprendizado estratégico;

e Assegurar mais qualidade nos servicos;

e Obter uma visdo geral da TL

Para conduzir o projeto, foi executado um plano de acdo, contemplando objetivos,
escopo, equipe, responsabilidades, cronograma, orcamento referencial e plano de
comunicacdo e riscos, demonstrados em documentos coletados na andlise documental. Foram
designados quatro recursos internos (comité de gestores) para conduc¢io do projeto com apoio

de consultoria externa. O projeto consumiu 18 (dezoito) meses para sua execugao.
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De acordo com GI, as atividades mais representativas para implementa¢do do BSC na
area de TI da Grendene foram “as entrevistas individuais realizadas com 13 executivos das
areas de negocio mais significativas na Grendene”, que tinham como principal objetivo:
identificar objetivos e estratégias de cada departamento; levantar suas demandas estratégicas

com a TI; identificar o nivel de satisfacdo com os servigos de TI, entre outros.

Para consolidar os resultados destas entrevistas, tabelas foram construidas com
atribuicdo em notas e ponderagdes distribuidas em requisitos e fatores, tais como
confiabilidade, disponibilidade e rapidez dos sistemas, capacidade de uso, interagdo com o0s
usudrios, agilidade nas solicitagdes e na solucdo de problemas, capacidade de inovagdo e
compatibilidade de custos, etc. que foram determinantes para orientar e elaborar os planos de
acoOes da drea de TI. Estas tabelas consolidadas também integram os documentos observados

na analise documental.

Como resultante do mapeamento destas entrevistas, foi construido o Mapa estratégico
de TI da Grendene, figura 7. A luz das 4 perspectivas propostas pelo BSC, foram definidos os
objetivos para cada perspectiva, seus indicadores de desempenho e as metas correspondentes
de cada indicador, assim como, e mais importante, foram delineados os demais projetos de

Governanga de TI a serem implementados.

CLIENTES FINANCEIRA

Contribuir para
o crescimento

dos negdcios

Aumentar a
satisfacéo dos
usuérios

Usar

PROPOSTA DE VALO o il Reduzir a adequadamente
isponibilizar Anci Melhorar 0S recursos
servigos de ocorr;naa de prazos de Oferecer Melhorar Prop})r Capacitar
qualidade problemas rtroda custo relacionamento solugdes para o uso
g compativel inovadoras
Projeto POLITICA Projeto .
DE SEGURANCA UNIFICAGAO Projeto
. DEICENTRAS e
Aumentar Ma?tetr infra- XGontrolar as »” Controlar as Manter Melhorar o Aumentar Aplicar Prover Gerenciar
seguranga estrutura e mudangas solicitagdes formecedores resultado dos proximidade novas conhecimento gastos
nos dados sistemas de " projetos com os tecnologias
qualidade qualificados - LsuAria
Projeto Projeto Projeto Projeto Proietg Proi~eto
GESTAO DE ANALISE DE GERENCIAMENTO CRM INOVAGAO GESTAO DE
APRENDIZADO SERVIGOS (ITIL) REQUISITOS DE PROJETOS L_CONTRATOS
Manter Manter
Manter Mot\_var Compartilhar tecnologias de tecnologias
equipe equipe conhecimentos infra-estrutura atualizadas para
ualificada
N atualizadas a Gestao de Tl
Projeto Projeto o
GESTAO DE WEB DESK E FORUM - ové:tl;':u n
COMPETENCIAS Proj <
rojeto DE TI (COBIT)
ATUALIZAGAO Projeto Projeto
TECNOLOGICA BITI BSC

Figura 7 — Mapa Estratégico de TI
Fonte: fornecida pela empresa
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Para atender, pois, os objetivos tragcados com apoio do BSC e seus respectivos
indicadores de desempenho, conforme demonstrado no quadro 2, foram definidos 15 projetos
de Governanga de TI destacados na figura 7 que, integrados entre si, observaram um plano de
implantacdo de acordo com as prioridades apontadas pelas necessidades das dreas de negdcio

da empresa, em decisdo colegiada, nos comités de gestao.

Perspectiva ol .
BpS C Objetivo Indicador de Desempenho
Contribuir para o crescimento dos negdcios Grau de contribui¢do de TI
C e L Indice de Satisfagdo de Entregas
Aumentar a satisfagdo dos usuarios . - —
Indice de Satisfacdo Geral
. - . . Disponibilidade
Disponibilizar Servigos de Qualidade D
Tempo de Resposta
Reduzir a ocorréncia de problemas RCP’s de erros
. Cumprimento dos prazos das solicita¢des
Clientes Melhorar os prazos de entrega 2 - P - §
Cumprimento dos prazos dos projetos
. Custo Relativo de Desenvolvimento Terceirizado
Oferecer Custo Compativel - - -
Cumprimento do orcamento previsto nos Projetos
Melhorar o relacionamento com os usudrios Indice de satisfagdo com atendimento
Propor solugdes inovadoras Sugestdes apresentadas
Capacitar para o uso Indice de capacitacio
Gastos em Tecnologia
Financeira Usar adequadamente os recursos
Gastos em tecnologia por usudrio
Aumentar a seguranca dos dados Incidentes de violag@o da politica de seguranca
Simulag¢des de contingéncias realizadas
Manter infraestrutura e sistemas de qualidade | Processos criticos documentados
Revisdo dos procedimentos e documentacio realizadas
Processos de eliminac@o de programas
Controlar as mudancgas ¢ prog
Incidéncia de mudancas com problemas
Cumprimento dos prazos internos das RCP’s
Controlar as solicitagGes Cumprimento dos prazos internos do help desk
Processos
Internos Incidéncias criticas do help desk tratadas
Manter fornecedores de qualidade Fornecedores qualificados
Melhorar o resultado de projetos Projetos com uso da metodologia
o ) Cumprimento da agenda de visitas de relacionamento
Aumentar proximidade com usudrios
Cumprimento da agenda de visitas operacionais
Aplicar novas tecnologias Horas de pesquisa de inovag@o (horas/més)
Prover conhecimento Conhecimentos disponibilizados
Acompanhar gastos Acompanhamento de gastos (despesas+invest.)
. . Colaboradores qualificados
Manter equipe qualificada d
Horas de qualificagdo (horas/més)
. Manter equipe motivada Indice de motivagdo da equipe
Aprendizado e i eci laborad blicacio d heei
Crescimento I?/Iomparn arlcor.l efim.le?tos Colaboradores com publicagio de conhecimento
anter tecnologias de infraestrutura . . .
. & Nivel de Aderéncias das Tecnologias
atualizadas
Manter tecnologias e processos atualizados .
no%og p Nivel de Governanga de TI
para a gestdo de TI

Quadro 2 — Perspectivas BSC x (Objetivos x Indicadores de Desempenho)
Fonte: elaborado pelo autor
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Observa-se que para cada objetivo estratégico, conforme demonstrado no quadro 2,

além de distribuidos nas perspectivas recomendadas pelo BSC, foram estabelecidos os

indicadores de desempenho correspondentes e as metas iniciais de cada indicador, parte deles

demonstrada na figura 8.

Metas de Desempenho — Perspectiva de Clientes

|Objetiv0 Indicador

Meta
Contribuir para o crescimento dos negdc Gy, de Contribuigiio da TI (N) [ —)
¢ 1 3,0 35 5
Aumentar a satisfagao dos usudrios Indice de Satisfagio das Entregas (N) ]
Indice de Satisfagio Geral (N) 1_3‘;|5:5|

Disponibilizar servigos de qualidade Disponibilidade (%)

Tempo de Resposta (%) 0_8;{1:3“
Reduzir a ocorréncia de problemas RCP's de Erros (%) Dez/06 1H4:19I:|0
Melhorar prazos de entregas Cumprimento dos Prazos das Solicitacdes (%) 0_8;IM——1|00

Cumprimento dos Prazos dos Projetos (%) o_so:m)l:loo
Oferecer custo compativel Custo Relativo de Desenvolvimento Terceirizado (%) 0_30:90':1luu

Cumprimento do Or¢amento Previsto dos Projetos (%) 0_70:me:1qu
Melhorar relacionamento Indice de Satisfagio com Atendimento (N) 1_3’0——3'|5:5|
Propor solugdes inovadoras Sugestdes Apresentadas (N) J L !
Capacitar para o uso Indice de Capacitagio (N) . 310 = 5

Grendene

[ — —
0 99,90 99,97 100

Figura 8 — Metas de Desempenho de Indicadores na Perspectiva de Clientes (parcial)

Fonte: fornecida pela empresa

Cada indicador de desempenho tem seu proprio algoritmo de cdlculo, assim como a

frequéncia de coleta de dados prépria para propiciar sua monitoracdo. Na medida em que foi

evoluindo a implantacdo dos 15 projetos de governanga, estes indicadores foram aprimorados,

tanto em seu algoritmo de célculo quanto na forma de coleta de dados. Na mesma dire¢ao da

evolucdo dos projetos, as metas para cada indicador também se tornavam mais ambiciosas

dentro de um ciclo de melhoria continua.

5.2.2 Resultados do BSC na Grendene

Segundo a percepcao dos entrevistados, transcorrida a implementacdao do BSC, muitos

ganhos foram obtidos quanto aos avancos da integracdo da drea de TI e colaboracao efetiva

aos propodsitos corporativos mas, especialmente, na certeza de que:
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¢ Aderiu-se a uma cultura de compromissos das pessoas voltados para a melhoria de
desempenho;

e Obteve-se uma gestdo de TI de forma mais objetiva e transparente;

e (Certeza que TI estd alinhada com o negdcio;

e Mais visibilidade para os esfor¢os de TI;

e Maior coesdo e alinhamento da equipe;

e Mais confianga das outras Areas com TI;

® (Quebra de paradigma: “TI antes do BSC” e “TI depois do BSC.

Portanto, o BSC cumpriu sua missao de promover o alinhamento estratégico nos
moldes desejados pelos gestores de consolidar a visdo de administracdo por resultados
perseguidos pela drea de TI ao instituir indicadores que possibilitaram a observacio
transparente dos resultados auferidos. Esclareca-se que o BSC apontou os indicadores de
desempenho que foram monitorados por outros frameworks proprios, alguns deles estudado

neste caso.

Na percepcao de CS (Coordenador de Sistemas), ao comentar aos resultados
alcancados, o BSC “Superou as expectativas” e “é mais que sé medir indicadores”. Para CSS
(Coordenador de Suporte e Servicos), outro membro integrante da equipe de projeto: “O BSC

gera uma equipe com mais maturidade profissional” e “Nao é um modismo. Veio para ficar”.

Entre as dificuldades para implantagao do BSC reportadas por GI, foi citada a falta de
cultura da organizagao quanto ao tema BSC, eis que a propria organiza¢do nao dominava esta
metodologia. Outra dificuldade reportada foi o exiguo tempo dos gestores para conduzir o
projeto, posto que o mesmo foi conduzido concomitante com suas demais atividades, ja que,

segundo GI, “a roda do carro foi trocada em andamento”.
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5.2.3 O COBIT na Grendene

De acordo com GI, de conformidade com o plano geral de acdo: “o COBIT foi
utilizado como um dos instrumentos de execu¢do da estratégia, avaliar o grau de maturidade
dos processos existentes de TI e, desta forma, complementar as diretrizes delineadas pelo

BSC”.

O principalmente aspecto salientado por GI foi que:

o COBIT ¢ um mecanismo de Governanca elementar para os gestores de TI para
controlar os investimentos de TI e avaliar os riscos da organizag@o; para os usudrios
se assegurarem que os servicos de TI sdo bem geridos e para auditores aferirem o
nivel da gestdao de TI e aconselhar o controle interno da organizacgdo.

Para perseguir seu objetivo basico, o projeto COBIT teve dois momentos da
Grendene: o primeiro deles, em Dezembro/2005, com apoio de consultoria independente nao
certificada para elaboracdo de um diagndstico inicial para aferir o nivel de maturidade dos 34
processos propostos pelo COBIT, orientar as acdes para desenvolver instrumentos de
avaliagdo bdsicos, assim como recomendar os planos de melhorias necessarios. Este

diagnéstico apontou algumas conclusdes conforme demonstradas no quadro 3 abaixo:

BSC bem estruturado com iniimeros projetos identificados que, quando implementados, elevardo a pontuacéo de aderéncia da
TI ao modelo COBIT

Nivel de aderéncia geral de 66% ao modelo COBIT

Nivel de aderéncia de 58% no dominio Planejamento e Organizacio

Nivel de aderéncia de 72% no dominio Aquisi¢do e Implementagio

Nivel de aderéncia de 69% no dominio Entrega e Suporte

Nivel de aderéncia de apenas 38% no dominio Monitoramento

Investimentos em iniciativas para melhorar sua aderéncia aos objetivos do COBIT voltados ao Planejamento e a
Organizagio;

Direcdo tecnoldgica bem definida e alinhada as necessidades de negécio e a capacidade de crescimento da prépria TI;

Estrutura de help-desk em implantac@o que unificard o atendimento aos usudrios;

Estrutura Organizacional voltada ao negécio da Grendene com analistas de negdcio;

Infraestrutura de TI esta preparada para garantir a continuidade do negdcio;

Ferramentas de monitoramento dos servigos criticos adequadas para avaliar a capacidade e identificar gargalos;

Inexisténcia de Plano Estratégico de TI, assim como a organizagao;

Nao hd uma formalizacdo e clareza dos papéis entre os envolvidos;

Falta documentag@o para maioria dos processos, politicas e configura¢do dos componentes de TI;

A visdo e a direc¢do da drea de TI pode ser melhor divulgada entre a equipe de TI.

Quadro 3 — Diagnéstico dos processos de TI da Grendene em dez/2005
Fonte: Fornecido pela empresa, adaptado pelo autor
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Deste diagndstico sugeriu, portanto, um conjunto de agdes e iniciativas que foram
executadas ao longo dos anos de 2006 e 2007 até ocorrer o segundo momento em
Setembro/2007. Nesta ocasido, foi contratada uma consultoria externa, certificada, € a nova
fase teve uma amplitude maior e, definitivamente, orientou o plano de implantacio do

COBIT, tendo como principais motivadores:

e Reavaliar maturidade dos processos existentes x processos COBIT (34);

e (Capacitar a estrutura e processos de T1I para suportar as estratégias da corporacao;
e Medir e auditar a qualidade de servigos de TI;

e Avaliar e mitigar riscos dos projetos de TT;

e Definir acordos de niveis de servicos;

e Estabelecer gestdo de contratos internos e externos;

e Elaborar planos de melhoria continua (PDCA).

Para o projeto propriamente dito (Set/2007), foi estruturado um plano de trabalho
alocando 4 recursos internos (comité de gestores) para sua condu¢do com apoio de consultoria
externa certificada. O projeto desenvolveu-se em 6 meses para sua implantacdo. No entanto,
no dizer dos proprios gestores “Este € um projeto continuo em busca de aprimorar constantes

melhorias e adequagdes”.

5.2.4 Resultados do COBIT na Grendene

O projeto COBIT, frente ao mapa estratégico proposto pelo BSC, situa-se na
perspectiva de Aprendizado e Crescimento, tendo por objetivo: Manter tecnologias
atualizadas para gestdao de TI, tendo apenas um indicador de desempenho: Nivel de
Governanca de TI. Este indicador, entretanto, tem um algoritmo complexo que contém
parametros que s@o objeto de consulta diretamente aos usudrios dos produtos e servicos de TI,

usudrios internos, entre outros parametros resultantes de outros indicadores.
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Na visao de CSS:

O comportamento do indicador de desempenho definido, vem evoluindo
significativamente ao longo do periodo pds implantagdo (dltimos 3 anos), situando-
se sempre acima da faixa da meta de aceitacio estabelecida inicialmente entre 3 e
3,5 (escala de 0 a 5), mas que vem sendo majorada a cada ano que passa: 0 que nos
motiva a evoluir nos controles gerais da governanga.

Sobre o enfoque dos dominios propostos pelo COBIT, CSS destacou que:

Como resultante das iniciativas adotadas, a Média Geral entre os 4 dominios obtida
pela Grendene quanto ao nivel de maturidade, conforme proposto pelo modelo
(faixa de 0 a 5), situou-se em 2,46, acima do referencial de mercado que indicava
média geral de 2,00 o que compensou o esfor¢co, conforme demonstra a figura 9.

Alinhamento da Tl Grendene ao
Modelo CobiT

Principal objetivo:

Guia que orienta as melhores
praticas na gestao de TI.

Atua em 4 dominios:
*Planejar e Organizar,
*Adquirir e Implementar,

*Entregar e dar Suporte,

Monitorar Avaliar.

Analise Benchmark GAP
Meédia Geral 2.46 2,00 0.45
Media PO 2.08 197 0.12 .
Meédia Al 3.36 2,09 1.27
Média DS 238 205 0.33 —=
Média ME 204 1.77 0.27 26

Figura 9 — Diagrama Modelo COBIT Grendene x Benchmark
Fonte: fornecido pela empresa

Observou-se, também como destaque, a média da maturidade alcancada pelo dominio
Al (Aquisi¢ao e Implementagao) na ordem de 3,36, ficando 1,27 pontos acima da média do
referencial de mercado que foi 2,09. Portanto, ao analisar os resultados do nivel de
Governanca de TI mensurados pelas métricas do COBIT e pelo indicador de desempenho
proposto pelo BSC, atingiu-se um nivel de governanga adequado e de acordo com as metas

estabelecidas.
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Nao foram relatadas dificuldades maiores que impactassem na implementacdo do

COBIT na Grendene, mas verificaram-se duas recomendagdes importantes, segundo GI:

Processos de TI sdo praticas didrias de todos nés que precisam de aprimoramento
continuo e E primordial alocar pessoas qualificadas e certificadas com
disponibilidade de tempo e com apoio externo de consultoria adequada, como
medida de garantia de sucesso.

5.2.5 O ITIL na Grendene

Segundo CSS, o ITIL foi adotado na Grendene para aprimorar ainda mais a gestao dos

servicos de TI e, principalmente:

por ser um modelo de referéncia de melhores praticas para gestdo de servicos de TI,
tendo foco na operacdo e a gestdo da infraestrutura de tecnologia, valorizando
tépicos importantes para o fornecimento dos servigcos de TI com a qualidade
desejada pela Grendene.

Outro alvo pretendido pelo ITIL, segundo a mesma fonte:

Para prover uma metodologia de atendimento que permitisse padronizagdo para
melhorar a qualidade de atendimento de servicos de TI, em regime 24x7, e
consolidar o conceito de servicos, em atencdo ao planejado no BSC.

Neste sentido, O ITIL teve como seus principais motivadores:

e Estabelecer integracao direta das estratégias do negdécio e servigos de TI;
¢ Implantar gestdo de servicos dindmicos e mudangas rdpidas no negécio;
e Assegurar gestio de capacidade e continuidade dos negdcios;

¢ Visibilidade dos incidentes, problemas e mudangas;

e Minimizar riscos de indisponibilidade de recursos;

e Garantir servigos de TI com qualidade (SLA);

e Manter infraestrutura gerenciada.
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Para conduzir o ITIL — Central de Servigos — foram designados cinco recursos
internos (comité de gestores) para atendimento de 5 objetivos bdsicos definidos no BSC:
Aumentar a satisfacdo dos usudrios; Disponibilizar servicos de qualidade; Reduzir a
ocorréncia de problemas; Melhorar Prazos de Entrega e Controlar as solicitagdes. Quatro
destes objetivos estdo na perspectiva Clientes, de acordo com o divisdo classica proposta pelo

BSC e 1 deles na perspectiva de Processos Internos.
O projeto desenvolveu-se em 12 meses para sua implementagdo, sendo estabelecidos 7
indicadores de desempenho. Na realidade o projeto foi subdividido em quatro projetos,

conforme demonstrado na figura 10.

CLENTES

NCEIRL

Contribuir para

o crescimento s ET .
Devemo p 0s prazo dos negticios o d
D b D D
- ’ . Aumentar a - -
atraveés da satisfacdio dos
usuanos
DS O
51 Usar
ra adequadamente
cia de ;'::;:T:; Oferecer Melhorar Propor Capaciar 03 recursos
. lem as cusio relacionamento solugdes para o uso
ualld enirega compativel inovadoras
Projeto POLITICA. Prejeto .
DE SEGURANCA UNIFICAGAD RIojelo
GESTAD DE
EEREEa FORNECEDORE S
Aumentar Manterinfa- o, o daras Controlar as Manter Welhorar o Aumentar Aplicar Prover Gerenciar
seguranca E:":';m: udancas solicitaches BDOoecedores resultado dos proximidade novas conhecmento gastos
nos dados siemas de . projetos com 08 tecnologias
ualidade qualificados a . t
Praeto ; Projeto Projeto Projeto Pro
GESTAOD DE USE DE GERENCIAME NTO CRM INOVAGAD GESTAD DE
APRENDZADO SERVICOS (ITIL QUISITOS DE PROJETOS CONTRATOS
e Manter Manter
D 0 pro 0 Motivar C:TDB';"hf' tecnologias de tecnologias
. h equipe conhecim entos infra-estrutura atualizadas para
Projeto a Gestdo de Tl
NCP STAQ DE WEB DESK E FORUM Projeto
TENCIAS _ GOVERNANGA
o = DE T (COBIT)
ALIZACAD T prgjen Projeio
TECNOLOGICA BIT1 85C

Figura 10 — Mapa Estratégico de TI x Projetos ITIL
Fonte: fornecido pela empresa

No entender de GI “A exemplo do COBIT, o ITIL também é um projeto com
caracteristicas de continuidade, ou seja, depois de implementado sofrerd evolucdes continuas

dentro do classico ciclo de melhoria PDCA proposto por Deming”.
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5.2.6 Resultados do ITIL na Grendene

Para atingir o objetivo de aumentar a satisfacio dos usudrios, o indicador Indice de
satisfacdo geral é, sem didvida, o mais importante e, segundo CSS, quanto a sua medicao
afirma: “o comportamento do indicador, ap6s a implantacdo do ITIL, definido na faixa verde
de aceitacdo estabelecida a partir de 3,5 (escala 0 a 5), vem sendo rigorosamente atendido”. O
outro indicador integrante do mesmo objetivo é o Indice de satisfacio de entregas que se

situou com o mesmo comportamento de seu par.

Sobre o prisma do objetivo de disponibilizar servigos de qualidade, monitorado pelo
indice Disponibilidade, também houve comportamento andlogo, isto €, sempre na faixa verde,
superior aos 99,97% definidos como limite aceitdvel, considerando o aspecto de 24x7,
sobretudo pelas medidas de contingéncia adotadas. Quanto ao indice tempo de resposta deste
objetivo, o comportamento foi aceitdvel ao atender as metas definidas inicialmente, mas que

vem sendo mais exigidas na medida em que se disponibilizam mais recursos de infraestrutura.

Os demais indicadores que atendem aos outros objetivos geridos pelo ITIL, segundo
CSS, vem também tendo comportamento aceitdvel muito por que: “A disciplina e o método
requerido pelo ITIL nos obrigou a tomar medidas drasticas quanto ao comportamento das
pessoas para prover a uniformidade de atendimento e possibilitar o controle” e afirma que:
“Nao foi féacil quebrar o paradigma que funcionava hd mais de 20 anos na empresa, ou seja,

usuarios falando DIRETAMENTE com técnicos e analistas”, mas recomenda: “o

investimento nas pessoas ¢ fundamental para melhorar o suporte e os relacionamentos”.

Segundo GI, o plano de comunicagdes e capacitacdo exerceu fundamental para
obtencdo dos resultados, pois: “é decisivo para enfrentar as dificuldades advindas de
comportamentos histéricos e culturais dos usudrios que resistiram a idéia do atendimento
despersonalizado realizado pela central de servigos que se consagrou ao longo da histéria de
TI”, mas afirma: “Ndo hd como suportar o crescimento da demanda mantendo qualidade de
atendimento sem padronizar o atendimento, documentar os incidentes, formar histérico de

atendimento e instituir métricas para acompanhamento e gestao”.
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O projeto ITIL, face aos resultados obtidos, também teve um papel fundamental para
facilitar a implantacdo da Governanca de TI na Grendene. Mas um fator destacado, apesar da
resisténcia inicial dos usudrios, foi a melhoria percebida nas relagdes entre a area de TI e as
demais dreas, assim como no proprio nivel de motivacdo das pessoas com as melhorias

percebidas, segundo a visdo de CSS.

5.2.7 O PMBOK na Grendene

Para implantar o gerenciamento de projetos na drea de TI da Grendene, de acordo com
GI, foi necessdrio “estruturar o conceito de escritério de projetos” que tem por missao:
“Sustentar a institucionalizacdo da gestdo de projetos na TI e colaborar para o sucesso dos
projetos, através do apoio aos Lideres de Projetos, provimento de técnicas e ferramentas,

disseminagao de melhores préticas e foco em resultado”.

Entre as atividades do escritério de projetos, estavam contidas tarefas de defini¢do de
metodologia prépria, passando por processos de auditoria dos projetos e acompanhamento de
resultados como demonstra a figura 11. No entender de CS, “ndo precisamos inventar a roda,

portanto adaptamos as li¢des comprovadas do PMBOK para formatar a MGP”".
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Escritério
de
Projetos
I\/;eetzéi:sl?ég;a Péag:]:cr:eén(t]o Acompanhamento Monitoramento Auditoria Suporte
N ue de Projetos de Projetos de Projetos a Decisé@o
de Projetos de Projetos
Condugao, Qualificagédo e Rastreamento de Projetos Métricas
IFEmEFED e Indicadores
Suporte Estratégico
Licoes H H H HYH .
e Principais atividades:

*Garantir a gestao padronizada de projetos através de metodologia prépria,

Melhoria ; A .
Continua «Auditar a metodologia de gestao,

«Auditar os projetos,
Suporte a Operagéao

*Formar Gerentes de Projetos,
«Acompanhar os indicadores de desempenho dos projetos,
*Suportar decisdao dos gestores Garantir os resultados financeiros,

«Garantir a comunicagao entre os envolvidos.

Figura 11 — Diagrama de funcdes do Escritério de Projetos
Fonte: fornecido pela empresa

A razdo para estruturar uma metodologia de projetos responde ao objetivo de melhorar
o resultado de projetos definido no BSC e teve como principais motivadores para sua

implementacdo:

® Assegurar que os projetos selecionados estivessem alinhados com os objetivos da
organizacao;

e Fortalecer que objetivos individuais contribuirdo para os resultados da corporagao;

e Melhorar a qualidade da especificacdo e entrega dos projetos;

e Obter maior comprometimento de todos os stakeholders;

e Responder com agilidade das demandas dos usudrios;

¢ (Consolidar as estimativas de pregos, prazos e custos;

e QGarantir a adequacdo de ativos de TI para suprir a demanda de projetos.

A Metodologia Grendene de Projetos (MGP) foi concebida, conforme ilustra a figura
12, inspirada nos preceitos do PMBOK (Project Management Body of Knowledge) do PMI
(Project Management Institute), abrange todas as nove dreas de conhecimentos propostas e

estd em aprimoramento constante.
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Identificacso do Projietoe,
Encerraments do Projeto

[Carta de Acgite), Terme de Abertura

Pontuacao do Projeto

Relats do Dasempenho. Criacao da WBS.

Desenwalrimenta de Cranagrama,
contrele de Orgamente.

Dasenwalvimento de Orsamenta,

Controle de Cronograma.
Desenwahrimente do Plans de
Proj et

Controle de Mudanca de Escopo.

Verificagdo do Escopo.
Fases do Projeto.
% Formalizacae do Projeto,
—* Distribuicio de Informacdas.

Geren<iamenta do Titme,

Figura 12 — Diagrama da Metodologia Grendene de Projetos
Fonte: fornecido pela empresa

O projeto desenvolveu-se em 12 meses, iniciando-se em mar/2007 e concluido em
mar/2008, sendo alocados diretamente 6 recursos internos (comité de gestores) € recursos

externos de consultoria especializada.

5.2.8 Resultados do PMBOK na Grendene

Sobre o prisma de gestdao de desempenho de projetos definidas no BSC na perspectiva
de Clientes, a implantacdo da MGP atingiu plenamente seu objetivo quanto ao atendimento do
principal indicador cumprimento dos prazos dos projetos de acordo com CS, pois, a partir do
evento da implantacdo da MGP: “o indicador tem ficado sempre acima da meta estabelecida

que € crescente a cada ano que avanga”.

Na perspectiva financeira, no que diz respeito ao indicador cumprimento do or¢camento
previsto nos projetos, CS afirma: “também a MGP contribuiu para atingir a meta estabelecida
de 90% de projetos respeitando o orcamento inicial”. Estes resultados corroboram o estudo de

beneficios obtidos com a implantacdo de gestdo de projetos realizado por Fernandes e Abreu
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(2008) que demonstra a obtencdo de melhoria na estimativa de prazo e na estimativa de

esforco e de custos.

Nao menos importante foi o resultado observado quanto ao indicador de uso de
aderéncia da propria metodologia, situado na perspectiva de processos internos, que também
superou as metas estabelecidas, atingindo quase 100% de aderéncia, o que, segundo CS,
“ratifica a correta iniciativa da instituicdo da MGP em considerar a auditoria de projetos como

um de seus pilares quanto ao uso da metodologia”.

Como dificuldade observada, GI reporta a resisténcia de alguns usudrios para
implantar uma nova cultura de maior formalizacdo nos projetos na organizagdo, face “as
exigéncias que passam a ser impostas aos usudrios que os expde mais, requer mais
comprometimentos, institui métricas de desempenho, etc.”, mas, por fim, recomenda “‘ser de
fundamental importancia para organizar o processo das demandas e alinhamento com das

areas aos objetivos gerais da organizacao”.

Ao percorrer a andlise documental, ficou claramente caracterizado os motivadores e
objetivos de cada framework implementado, que atenta ao segundo objetivo especifico desta

pesquisa.

5.3 ANALISE DOS BENEFICIOS

Para atender ao objetivo especifico de identificar os beneficios alcan¢ados com a
implementacdo das praticas de Governanga de TI na Grendene, apresentou-se aos executivos
de TI o questionamento quanto aos principais beneficios observados na pesquisa realizada por

Weill e Ross (2006), que foi respondido na forma a seguir descrita.

Quando perguntados se houve o beneficio de alinhamento das acOes da area de TI as
acOes de governanga corporativa para alavancar e potencializar os negdcios e resultados da
Grendene, a resposta foi unanime que Sim, com destaque para o BSC para colaborar na

defini¢dao da missdo, da visdo, do direcionamento estratégico, na definicao dos objetivos e dos
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indicadores de TI, mas com baixa colaboragdo na implementacdo das estratégias. Neste

aspecto, o COBIT, o ITIL e o PMBOK sado mais efetivos.

Quanto ao esperado beneficio de agregar valor aos negdcios para obtencdo de
vantagens competitivas e implementacao de diferenciais tecnoldgicos, responderam que SIM,
que todos os frameworks contribuem neste sentido, com mais énfase para o PMBOK e para o
COBIT, segundo GI, porque, reproduzem com mais fidedignidade as demandas emergentes

das areas usuarias”.

Quanto ao beneficio de melhorar o rendimento dos investimentos de TI e oferecer
maior retorno nos empreendimentos tecnolégicos, a resposta obtida unanime foi SIM, com
destaque para o ITIL, o COBIT e o PMBOK porque, com suas praticas, colaboram

exatamente para obter maior eficiéncia nos insumos colocados a disposi¢ao.

No que concerne ao beneficio de reduzir o sentimento generalizado que TI constitui
uma barreira para os negocios, responderam que todos contribuem neste sentido, porque os
mecanismos estudados, na verdade, afastam as limitantes da area de TI, alinham o foco e TI

passam a responder com a agilidade e a qualidade requerida.

Com relacdo ao beneficio de melhorar o processo de tomada de decisodes relativas a TI,
responderam que este ¢ um dos principais beneficios, especialmente porque as decisdes da
area de TI, em virtude do assento junto aos comités de decisdes de estratégias de negdcios,
orientam suas agdes a par e passo com as decisdes corporativas, “eliminando as ilhas

tecnoldgicas”, conforme afirma GI.

Ja no que diz respeito ao beneficio de mitigar os riscos que T1 impde ao negdcio, todos
foram unanimes em afirmar que estes mecanismos contribuem decisivamente, com mais
destaque para o COBIT e o ITIL, além de outros ndao analisados neste trabalho, que

possibilitam prever situagdes de risco e recomendar solu¢des preventivas e corretivas.
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Quanto ao beneficio de melhorar os servicos prestados (qualidade, prazo e or¢amento),
houve unanimidade, tanto na resposta afirmativa, quanto na contribuicao de cada framework,
por tratar-se da esséncia destes mecanismos que centram-se na melhoria, exatamente, destes

fatores.

Com relagdo ao beneficio citado na pesquisa de Weill e Ross (2006) de melhorar a
comunicacdo na prépria area de TI e da TI com as demais dreas, também se obteve
unanimidade na resposta afirmativa, com destaque para o PMBOK que desnuda
transparentemente as necessidades dos usudrios, facilitando a compreensao para a constru¢ao
das solucdes. Neste sentido, também o ITIL foi citado por facilitar a visibilidade da relacdo de

incidentes, problemas e mudancas.

Quanto ao dltimo beneficio questionado, o de melhorar a monitoragdo e avaliacdo dos
resultados de TI, também a resposta foi afirmativa de forma unica, com énfase para o BSC
pela sua esséncia de pautar-se em indicadores de resultados, mas nio menos colaborativas as
outras praticas que, complementarmente, potencializam suas contribui¢des para obtencdo dos

resultados.

Desta forma, os beneficios observados na Grendene confirmaram os resultados da
pesquisa realizada por Weill e Ross (2006), ja referenciada, eis que se comprovaram exitosos
ao implementar as préticas de governanca planejadas, haja vista as respostas dos executivos

de TL.



52

6 CONSIDERA COES FINAIS

O objetivo central desta pesquisa foi evidenciar as principais praticas de Governanga
de TI adotadas pela Grendene, observar seus fatores motivadores e, principalmente,

identificar os beneficios obtidos como resultantes da implementagdo destas praticas.

Neste sentido, no caso estudado, demonstrou-se claramente que os beneficios
alcancados foram decorrentes das acdes tomadas pela drea de TI da Grendene na missao de
aprimorar seus processos de gestdo na dimensdo desejada pelos seus gestores e perseguir 0
alinhamento de suas a¢des as de Governanga corporativa, isto €, as iniciativas da area de TI
seguem exatamente os mesmos direcionadores das dreas de negdcio, obtendo-se maior foco e

assertividade nos projetos da drea de TL.

Ao analisar em detalhes as atribui¢des propostas por cada framework estudado — BSC,
COBIT, ITIL e PMBOK - observou-se, claramente, pontos de intersecao e de sobreposi¢cao
de algumas funcdes e redundancias de objetivos. No entanto, esta dificuldade foi muito bem
delineada pela Grendene, eliminando as redundancias e delimitando bem a fun¢@o de um e de

outro mecanismo.

Se por um lado a alegada dificuldade de tempo dos executivos de TI para conduzirem
a implementacgdo dos frameworks, compartilhando os projetos com suas demais atividades, foi
uma desvantagem, por outro, demonstrou-se uma vantagem pelo fato destes estarem
altamente comprometidos com os resultados, conhecerem em detalhes as expectativas da
empresa e os objetivos da prépria drea de TI, tornando-se elemento potencializador para os

resultados obtidos.

A sequéncia de implementacdo das praticas de Governanca de TI seguida pela
Grendene, como ja dito, priorizou o BSC como precursora das demais, por ser a mais
abrangente e, principalmente, pelo aspecto de alinhamento estratégico das agcdes de TI as de
Governanga corporativa, comprovando-se, na pratica, uma decisdo acertada e uma estratégia
exitosa, eis que as dificuldades percebidas para obter resultados nas metas definidas para os
indicadores, na verdade, determinaram as prioridades dos projetos subsequentes que foram

sendo implementados em resposta as dificuldades apontadas.
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De conformidade com o préprio dizer dos gestores de TI da Grendene, o projeto
COBIT foi menos denso que o BSC, refletido inclusive no baixo orcamento designado para o
projeto, assim como no exiguo prazo de 6 meses, posto que os 34 processos recomendados
pelo COBIT, na verdade, sdo praticados no dia a dia da gestdo, de uma forma ou de outra. No
entanto, o grande desafio foi ampliar os processos de gerenciamento de TI para um nivel mais

avanc¢ado de Governanca de TI.

O projeto ITIL e seus subprojetos obtiveram éxito pelos resultados alcancados e
demonstrados pela evolugdo obtida em seus indicadores de desempenho, sobretudo quanto a
qualidade dos servicos e ao suporte da drea de TI. No entanto, registre-se o esforco necessario

para quebra de paradigma nas relagdes com os usudrios para obtengao destes resultados.

O projeto PMBOK, a exemplo do ITIL, instituiu uma nova relacdo entre TI e as areas
usudrias demandantes de projetos para atingir os resultados pretendidos rapidamente, o que
determinou o uso do mecanismo dos comités de decisdo para atribuir as prioridades corretas

dos projetos em consonancia com o0s interesses corporativos.

Pelos resultados gerais alcangados pela drea de T1 com a implementagdo das praticas
de Governanca pesquisadas neste trabalho, torna-se importante referendar os investimentos
revertidos na drea de TI da Grendene, na ordem de 1,0 % do faturamento liquido, que foi
outro desafio superado, eis que estudos indicavam que corporagdes de igual aporte investiam,

em média, 5,2% de seu faturamento liquido, conforme pesquisa ja referendada neste trabalho.

Como limitacdao do estudo, ressaltamos o fato da andlise ficar restrita aos executivos
de TI da Grendene. Seria importante estender a andlise dos beneficios auferidos com as
priticas de Governanca de TI implementadas sobre a ética das demais areas de negdcio da
corporagdo, tanto nos niveis de decisdo como no nivel operacional, para avaliar se os

resultados observados neste estudo tem a mesma percepcao nas demais areas.

Como sugestdo de estudos futuros, recomenda-se um aprofundamento em indicadores
de desempenho para observacao de resultados da Governanga de TI, posto que se constataram
dificuldades, tanto em institui-los quanto em monitora-los, pela complexidade inerente de

formular o mecanismo de medi¢do adequado, assim como também as dificuldades na coleta
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dos dados destes indicadores. Ademais, também se poderia acompanhar historicamente com
mais precisdo o comportamento dos indicadores para retratar com mais precisdo os resultados

parciais alcancados em cada projeto.
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MODELO DE QUESTIONARIO UTILIZADO PARA LEVANTAMENTO DE DADOS

Empresa : GRENDENE S/A

SETOR DE ATUACAO :

Dados Gerais :

Gastos em T1 : % do Faturamento

2006 2007 2008

2009

2009

Executivos de T1I (Formacao / Tempo na funcio)

1)  Gestor de TI

2)  Infra Estrutura

3)  Desenvolvimento

Organograma da drea de TI

Principais Préticas de Governanga Utilizadas
BSC

COBIT

ITIL

PMI

ISO

Outras




Framework :
Data Inicio :
Data fim :

Equipe responsavel :

)
2)
3)
4)
5)

)
2)
3)
4)
5)

)
2)
3)
4)
5)

1) Total :
2)1° Ano :
3)2° Ano :

DADOS DA GOVERNANCA DE TI

FATORES MOTIVADORES

OBJETIVOS DEFINIDOS

RESULTADOS OBTIDOS:

ORCAMENTO BASICO

59



1)
2)
3)

1)
2)
3)

PRINCIPAIS DIFICULDADES

RECOMENDACOES

OUTRAS OBSERVACOES
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PRINCIPAIS BENEFICIOS OBSERVADOS

1) Houve alinhamento das ac¢des da area de TI as acdes de governanga corporativa para
alavancar e potencializar os negdcios e resultados das corporagdes?
BSC COBIT ITIL PMBOK

Comentarios:

2) TI agregou valor aos negdécios com ferramentas que permitam sedimentar a vantagem
competitiva e a implementagdo de diferenciais tecnoldgicos?
BSC COBIT ITIL PMBOK

Comentarios:

3) Houve melhorias no rendimento dos investimentos de TI e maior retorno nos
empreendimentos tecnologicos?
BSC COBIT ITIL PMBOK

Comentarios:

4) Houve reducdo no sentimento generalizado de que TI constitui uma barreira para os
negdcios?
BSC COBIT ITIL PMBOK

Comentarios:

5) Houve melhora no processo de tomada de decisodes relativo a TI?
BSC COBIT ITIL PMBOK

Comentarios:

6) Os riscos que TI impde ao negdcio sdo mitigados ?
BSC COBIT ITIL PMBOK

Comentarios:

7) Houve melhorais nos servigos prestados (qualidade, prazo e orcamento)?
BSC COBIT ITIL PMBOK

Comentarios:



8) Melhorou a comunicagado dentro da TI e da TI com as demais dreas da organizacio?
BSC COBIT ITIL PMBOK

Comentarios:

9) Melhorou o monitoramento e a avaliacao dos resultados de TI?
BSC COBIT ITIL PMBOK

Comentarios:
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