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“A governanga de TI propde ndo somente a
criagdo de valor de TI, mas também a sua
preservacao”.

(Tereza Cristina)



RESUMO

A utilizacdo da Tecnologia da Informacdo (TI) esta presente no cotidiano das instituicdes
corporativas fazendo com que a gestdo da TI seja essencial, pois ampara 0s objetivos
estratégicos de uma organizacdo. Nas institui¢ces de ensino, o uso da Tl auxilia nos processos
de ensino, pesquisa e extensdo. Assim sendo, este estudo tem como principal objetivo realizar
uma investigacdo nas Instituicdes Federais de Ensino Superior do Brasil (IFES), quanto a
gestdo da TI proposta pela governanca de TI, avaliando a eficiéncia relativa por meio da
Anélise Envoltdria de Dados (DEA). O estudo apresenta os conceitos da governanga e gestao
da TI, os principais frameworks utilizados para prover o gerenciamento da Tl, o indice de
governanca da TI (IgovTl) da Administracdo Publica Federal (APF) medido pelo Tribunal de
Contas da Unido (TCU) e as principais caracteristicas do método DEA. A abordagem da
pesquisa € quantitativa, pois teve como base os dados do ultimo levantamento de governanca
de TI realizado pelo TCU nos entes da APF. A natureza da pesquisa é do tipo aplicada,
classificada quanto aos objetivos como exploratdria, sendo o locus da pesquisa as IFES. A
analise descritiva dos dados coletados apresentou que 36,43% das IFES nao adotam as
praticas de gestdo da Tl e somente 12,26% exercem integralmente as préaticas. Os fatores com
maiores indices de adocdo das praticas de gestdo da Tl foi o plano de TI vigente (input) com
40,40% das IFES adotando integralmente e 27,27% parcialmente; e o fator contratacdo de Tl
(output) com 42,42% das IFES realizando integralmente e 17,17% parcialmente. Através da
definicdo do ranking de eficiéncia entre as IFES constatou-se que dentre as 99 IFES

analisadas 66 foram classificadas como eficientes e 33 como ineficientes.

Palavras-chave: Tecnologia da Informacéo. Governanca de TI. Gestdo de TI. Eficiéncia
Relativa. DEA.



ABSTRACT

The use of Information Technology (IT) is present in the daily life of corporate institutions,
making IT management essential because it supports the strategic objectives of an
organization. In educational institutions, the use of IT helps in learning, research and
extension processes. Therefore, this study has as main objective to investigate in the Federal
Institutions of Higher Education of Brazil (IFES), regarding IT management proposed by IT
governance, evaluating the relative efficiency using Data Envelopment Analysis (DEA).
Besides, this study presents the concepts of IT governance and management, the main
frameworks used to provide IT management, the IT Governance Index (IgovTl) of the Federal
Public Administration (APF) as measured by the Brazilian Court of Audit (TCU) and the main
characteristics of the DEA method. The research approach is quantitative, as it based on data
from the last survey of IT governance conducted by the TCU in APF entities. The nature of
the research is of the applied type, classified as the objectives as exploratory, being the locus
of the research the IFES. The descriptive analysis of the collected data showed that 36.43% of
the IFES did not adopt IT management practices and only 12.26% carried out the practices in
full. The factors with the highest adoption rates of IT management practices were the current
IT plan (input) with 40.40% of IFES adopting in full and 27.27% in part, and the IT
contracting factor (output) with 42.42% of the IFES performing entirely and 17.17% partially.
Through the definition of the efficiency ranking among the IFES, it verified that among the 99

IFES analyzed 66 was classified as efficient and 33 as inefficient.

Keywords: Information Technology. IT Governance. IT Management. Relative Efficiency.
DEA.
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1 INTRODUCAO

A Tecnologia da Informacdo (TI) foi inserida no cotidiano de uma sociedade
moderna cada vez mais globalizada tornando-se tdo comum que somente é notado seu valor
ao fazer uma andlise mais detalhada ou quando ocorre a indisponibilidade da mesma,
semelhantemente como a utilizacdo da energia elétrica, do saneamento basico e de outros
servigos essenciais para funcionamento de uma sociedade.

Diante deste cenério de utilizagdo da TI, a Governanca da Tl surge com a
finalidade de alinhar os objetivos dos investimentos feitos com a Tl aos propoésitos do
negocio, dessa forma, apoia as demais areas de uma instituicdo, fornecendo o suporte
necessario; a garantia do pleno funcionamento dos recursos tecnoldgicos; concedendo apoio
para aquisi¢do, administracdo e manutengdo dos recursos de TI, que sdo fundamentais e
estratégicos em qualquer organizacao.

A unido da computacdo com as telecomunicacdes torna a utilizacdo da TI
indispensavel, tendo em vista que as vantagens oriundas dessa juncdo contribuiram para a
criacdo do fenbmeno da globalizacdo, estando presente de forma cada vez mais notéria na
rotina das organizagdes e da coletividade em geral (CESTARI FILHO, 2012).

Desse modo, a utilizacdo da TI nas Instituices Federais de Ensino Superior
(IFES), na educacéo de forma geral, passa a ser Util e necessaria, pois, mediante os beneficios
concedidos através dos recursos tecnoldgicos, é fornecida a estrutura para o ensino, a pesquisa
e a extensdo. Consta no Plano Diretor de TI (PDTI) da Universidade Federal do Ceard (UFC)
que com o “[...] panorama, de crescimento acelerado e de rapidas transformagdes, vem
exigindo das Organizacdes Publicas Brasileiras respostas ageis no sentido de atender a
diversidade de demandas com que se deparam” (UFC, 2013, p. 9). Dessa maneira, a TI possui
entre suas premissas a concessdo de uma infraestrutura que possibilite uma organizagéo
alcancar os objetivos definidos no planejamento estratégico da organizacao.

Uma maneira de conceder a celeridade no retorno a gama de demandas impostas
as instituicdes pode ser obtida através da Governanga da Tl que surge para assessorar no
fornecimento de solugdes ageis sendo fundamental para o pleno funcionamento das
organizagdes contemporaneas, pois a Governanga da TI visa “[...] garantir que a TI suporte e
maximize 0s objetivos e estratégias da organizacdo por meio da implementacdo de uma
estrutura de processos” (GASETA, 2012, p.5).
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A Associagdo Brasileira de Normas Técnicas (ABNT), através da NBR ISO/IEC
38500, elucida que a Governanca da T1 é o sistema responsavel por dirigir e controlar o uso
atual e futuro da TI, designando a avaliacdo e o direcionamento da Tl para dar suporte a
instituicdo e controlar seu funcionamento na execucdo das metas estabelecidas. Dessa forma,
permitindo a acdo do significado do termo, ou seja, governar (-se) (BRASIL, 2009).

O Information Technology Governance Institute (ITGI, 2003, p. 6), corrobora com
essa premissa e expressa que a Governanca da T1 deve ser tratada com o comprometimento da
alta direcdo atraves de seus executivos, pois concede perspectivas de lideranca e suporte
organizacional através dos processos que permitam que a Tl da instituicdo sustente e
aperfeicoe os “[...] objetivos e as estratégias da organizagdo”.

Para o pleno funcionamento da T1 e, consequentemente, o alcance dos prop6sitos
esperados pelo planejamento estratégico da instituicdo torna-se fundamental investir em
aquisicoes de TI, pois, atraves da obtencdo do aparato tecnoldgico necessario, serd possivel
fornecer o suporte as demais areas de uma instituicao.

Uma consideracdo importante é que possuir as melhores tecnologias ndo €
sinbnimo de garantia quanto a confiabilidade da disponibilidade dos servicos da TI, pois €
essencial prover uma gestdo efetiva dos recursos tecnoldgicos, fazendo com que o tempo de
downtime® seja o menor possivel, permitindo que os servicos fiqguem operacionais (on-line),
mitigando a indisponibilidade em virtude de manutencdes e/ou falhas. Peterson (2004)
destaca que a maneira como € feita a gestdo dos investimentos realizados com a TI, permite
gue os executivos da area da Tl e de negdcios assegurem que o sucesso da Tl ndo esta nas
tecnologias exclusivamente, mas na maneira como ela é governada.

Assim sendo, a Governanca da TI visa garantir que os investimentos realizados
com a Tl incorporem valor a instituicdo, gerando a eficiéncia dos valores empreendidos e,
dessa forma, como analisam Rossetti e Andrade (2009), assessorar a Governanga Corporativa
nos mecanismos de gestdo que compreende a acdo dos gestores no processo de prestacao de
contas aos sistemas de controle e fiscalizagéo.

Para conceder efetividade aos recursos adquiridos para uso por parte da
Tecnologia da Informagéo e, consequentemente, por toda organizagdo, a Governanca da Tl
pode dispor de algum framework?, que utiliza procedimentos descritos e definidos,

proporcionando que a Tl obtenha éxito em sua funcao, pois possibilitard que a TI, através da

1O tempo durante o qual uma maquina, especialmente um computador, ndo esta funcionando ou ndo pode ser
usada (traducdo nossa). Disponivel em: <https://goo.gl/cxAwWWr>. Acesso em 18 mar. 2017.
2 Conjunto de conceitos, boas praticas ou normas que séo utilizados para obtencéo de um resultado especifico.
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Gestéo, atue de maneira eficaz permitindo alcancar a estrutura de processos na qual Gaseta
(2012) se refere.

Weill e Ross (2006) destacam que procedimentos bem estruturados de
Governanca da T1 refletem uma melhor performance em relacéo a outras instituicdes que nao
utilizam nenhum parédmetro, principalmente, ao proceder com decisdes mais apropriadas
referente a TI.

As Instituicdes Federais de Ensino Superior, entidades que esta pesquisa se
destina, estdo em constate crescimento tendo em vista as acbes de politicas publicas
estabelecidas através do Plano de Desenvolvimento da Educacdo (PDE) criado no ano de
2007, onde destaca-se o Programa de Apoio a Planos de Reestruturacdo e Expansdo das
Universidades Federais (REUNI). Desse modo, para realizacdo dessas acGes, que promove a
expansdo do ensino superior, sao realizadas aquisi¢des de recursos tecnologicos para auxiliar
no suporte a este processo de crescimento, prova disso foi a criagdo da Instru¢cdo Normativa
04 de 2012 (IN n.° 04/2014) que estabelece mecanismos a serem cumpridos para contratacao
referente a T1.

Diante disso, o aparato tecnoldgico adquirido deve possuir gestdo para estimulo e
adoc¢do de melhores préticas para prover uma maior eficiéncia da TI, necessaria para o pleno
funcionamento de qualquer instituicdo. Entdo, surge o seguinte questionamento que sera o
norteador dessa pesquisa: Qual a eficiéncia relativa das praticas de governanca na Gestao de
TI1 no ambito das Instituicbes Federais de Ensino Superior do Brasil (IFES), fazendo uso do
método de Analise Envoltdria de Dados (Data Envelopment Analysis — DEA)?

Tendo em vista o levantamento que o Tribunal de Contas da Unido (TCU) vem
realizando desde o ano de 2007, que busca identificar quais as praticas de Governanca da TI
utilizadas na Administracdo Publica Federal (APF), torna-se essencial e relevante proceder
com a anélise da eficiéncia relativa referente a gestdo da Tl nas IFES.

Portanto, esta pesquisa tem como objetivo geral avaliar a eficiéncia relativa das
praticas de Governanca da T utilizadas para prover a gestdo da Tl nas IFES, fazendo uso do
método DEA. Com base no objetivo geral, foram estabelecidos os seguintes objetivos
especificos: a) descrever os conceitos para Governanca da Tl e pesquisar na literatura 0s
principais frameworks utilizados pela Governanca da Tl para realizar a gestdo da TI; b)
identificar o planejamento para a gestdo da Tl nas IFES; c) levantar as praticas adotadas
(framework) para realizar gestdo da Tl nas IFES; d) identificar e classificar o grau da
eficiéncia relativa da gestdo da Tl nas IFES por meio do método DEA; e e) detectar os fatores

que interferem de forma positiva e negativa na gestdo da Tl das IFES.
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Dessa maneira, é esperado que os resultados da pesquisa possam colaborar para
utilizacdo, progresso e aprimoramento da Governanca da T1, especificamente quanto a gestéo
da TI nas IFES e, dessa forma, contribuir para idealizacdo e realizacdo do exercicio das
atividades de ensino, pesquisa e extensao.

Referente aos procedimentos metodoldgicos, a pesquisa possui uma abordagem
do tipo quantitativa. A natureza da pesquisa é do tipo aplicada. Quanto aos objetivos,
classifica-se como descritiva. Os procedimentos da pesquisa foram realizados atravées de
levantamento bibliografico. Foram utilizadas informacbes disponibilizadas pelo TCU
referente ao Gltimo levantamento de Governanca da TI. O locus da pesquisa sdo as
Instituicdes Federais de Ensino Superior do Brasil. A analise dos dados foi realizada por meio
de tabulacgdo, classificacdo, compilacdo (planilha eletrénica) e a para interpretacdo dos dados
obtidos foi utilizando o método DEA, o qual possibilitou elaborar o ranking de eficiéncia na
Gestdo da TI das IFES, o que permitiu a identificagdo das instituicdes de referéncias para as
consideradas ineficientes.

Este trabalho esta estruturado em 6 secbes. A introducdo busca descrever um
frugal relato do que esta sendo pesquisado. A segunda secdo contém elucidacdes referente a
conjuntura do tema, objetivando a compreensao do objeto de estudo, contendo uma descrigédo
referente @ Governanca da TI, através da contextualizagdo sobre o assunto onde serdo
descritas as caracteristicas da Gestdo da T1 e alguns dos principais frameworks utilizados para
realizar a gestdo da T1.

A secdo trés contém informacGes da Governancga da Tl na Administracdo Publica
Federal, onde séo feitas as consideracGes sobre a importancia de proceder com a gestdo da T1.
Contempla ainda os mecanismos de controles na APF que auditam 0 uso da Governanga da
TIl, como é o caso da Norma Técnica ISO/IEC 38500:2009 que descreve a estrutura de
principios a serem adotados na governanca e na gestdo da Tl e a analise do questionario
“perfil de governanga de TI” conduzido pelo Tribunal de Contas da Uniéo.

Na secdo quatro, sdo expostos 0s principais conceitos referentes a analise
envoltoria de dados (DEA), apresentando o método selecionado nesta pesquisa para efetuar a
interpretacdo dos dados, demonstrando o0s conceitos basicos e o modelo escolhido para o
estudo.

Na quinta secdo, sdo descritos os procedimentos metodologicos utilizados para
realizacdo desta pesquisa, observando a natureza da pesquisa, a abordagem utilizada, 0s

objetivos, os procedimentos, o locus da pesquisa, 0 instrumento utilizado para coletar os
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dados e como foi realizada a analise dos dados através das unidades tomadoras de decisdo
(DMU) no DEA, através dos insumos (inputs) e produtos (outputs) definidos.

A sexta e Ultima secéo contém a descricao dos resultados alcancados, fazendo uma
analise das informacGes obtidas e a importancia do diagndstico no contexto pesquisado. Em
seguida, a conclusdo com as contribuicdes do estudo, as dificuldades encontradas e as
sugestdes para trabalhos futuros.
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2 GOVERNANGCA DA TECNOLOGIA DA INFORMAGAO (T1)

Webb, Pollard e Ridley (2006), destacam que a Governanca da Tecnologia da
Informacéo é uma extensdo dentro da Governanca Corporativa e do Planejamento Estratégico
da Tecnologia da Informacdo, conforme apresentado na Figura 1. Para o Tribunal de Contas
da Unido “O termo ‘Governanca de TI’ tem suas origens no conceito de ‘Governanca

Corporativa’, mas nao devemos confundir esses conceitos” (BRASIL, 2017).

Figura 1: Fatores motivadores da Governanca de TI
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Fonte: Adaptado de Webb, Pollard e Ridley (2006)

Isto posto, antes de abordar o principio e descrever algumas definicbes da
Governanca da Tecnologia da Informacdo, a subsecdo seguinte fard uma descri¢do sobre o
tema Governanca Corporativa. A exposicdo a seguir ndo tem o objetivo de exaurir o tema,

mas o proposito de elaborar o contexto da correlacdo entre as governancas.

2.1 Governanca Corporativa

Conforme analisa o Tribunal de Contas da Unido (BRASIL, 2014) a governanca
corporativa surge diante de um cenario em que as instituicdes deixam de ser gerenciadas por
seus proprietarios, pois estes concedem a outrem o poder e o controle de seus recursos. E em
varias circunstancias ocorre embates de preferéncia entre os donos do capital e o0s
administradores, ocasionando assim, um confronto de interesses.

Um exemplo de grande repercusséo a ser citado, foi o consenso entre os diretores
e 0 Chief Executive Officer (CEO) da Apple em 1985, onde decidiram proceder com a
demisséo de Steve Jobs, empresa que ele havia fundado com o amigo Steve Wozniak, apés
conflitos de ideias e a rivalidade pelo poder dentro da empresa (ISAACSON, 2011). De igual
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modo, recentemente um grupo de investidores de um grande site de uma determina rede
social, iniciou uma campanha para retirada do cofundador e atual CEO da empresa. A
alegacdo feita em um documento oficial de peticdo informa: "Acreditamos que combinar
esses dois papéis em uma unica pessoa enfraquece a governanca de uma corporacdo”
(KLEINA, 2017).

A Governanga Corporativa para o Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa
(IBGC, 2017) significa:

O sistema pelo qual as empresas e demais organizagdes sdo dirigidas, monitoradas e
incentivadas, envolvendo o0s relacionamentos entre socios, conselho de
administracdo, diretoria, 6rgdos de fiscalizacdo e controle e demais partes
interessadas. As boas praticas de governanga corporativa convertem principios
bésicos em recomendagdes objetivas, alinhando interesses com a finalidade de
preservar e otimizar o valor econdmico de longo prazo da organizagdo, facilitando
seu acesso a recursos e contribuindo para a qualidade da gestdo da organizacéo, sua
longevidade e 0 bem comum.

Benedicto, Rodrigues e Abbud (2008) analisam que a defini¢do do conceito para o
tema governanca corporativa manifesta-se para superar o conflito definido como problema de
agéncia, que se trata do embate entre os interesses dos donos do capital (acionistas) e aqueles
que possuem o controle da instituigéo.

Borges e Serrdo (2005, p.113) expressam que o problema de agéncia ocorre no
momento em que a satisfacdo de um segmento necessita de intervencdo na tomada de deciséo
de um outro segmento. E mesmo que um agente de determinado seguimento deva atuar em
prol de outrem, tendo em vista 0 ambiente corporativo, acontece que em determinadas
circunstancias ocorrem situacdes que geram conflito de interesses, permitindo, em algumas
situagdes, oportunismo de comportamento para agir em beneficio proprio para prover “sua
riqueza pessoal, seguranga no emprego, estilo de vida e outras vantagens”.

Lima, Aradjo e Amaral (2008, p. 3) consideram que a teoria de agéncia tem como
foco principal dois atores que atuam através de contratos fixados entre os agentes, séo eles:
“um ator econémico (principal) estabelece um sistema de compensacao (contrato) que motive
0 outro ator (agente) a agir de acordo com o interesse do primeiro”. Neste cenério, a
governanga corporativa, através de seus principios, concede um conjunto de métodos que
regula os interesses dos atores envolvidos.

Weill e Ross (2006) citam que apesar do termo governanga corporativa ndo ser
uma expressdo recente, passa a ter uma maior evidéncia em virtude dos escandalos
financeiros ocorridos em grandes empresas como a Enron, Worldcom e Tyco no ano de 2002,

que geraram diversos prejuizos ao mercado.
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Riotto (2008) elucida que uma legislacdo que merece destaque foi o ato de
Sarbanes-Oxley em 30 de julho de 2002, que estabeleceu novas regras e requisitos
processuais para empresas publicas nos Estados Unidos da America (EUA). Esse ato tinha por
objetivo retomar a confianca da populacéo através da transparéncia das contas publicas. O ato
foi um fator preponderante que impulsionou a prética dos conceitos da Governanga
Corporativa.

Borges e Serrdo (2005, p. 112) comentam que 0 tema governanga corporativa
comegou a obter destaque no cenario mundial quando nos EUA os stakeholders® passaram a
questionar algumas instituicdes que estavam sendo dirigidas de forma irregular. Em seguida o
conceito foi se expandido pelo mundo chegando a Inglaterra e em seguida no restante da
Europa. Enguanto no Brasil o conceito passa a ser utilizado por algumas instituicdes a partir
do ano de 2003 (KRUGER; GOMES, 2017).

Para aperfeigoar o comportamento organizacional, objetivando mitigar conflitos e
trazer uma maior garantia para os proprietarios, foram realizados copiosos estudos e
concebidas diversas estruturas de Governanca Corporativa (BRASIL, 2014).

O Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (IBGC, 2017) elenca e descreve
quatro principios basicos da Governanca Corporativa, sao eles:

a) Transparéncia: conceder aos stakeholders as informacGes pertinentes, indo além das
obrigatdrias previstas em lei ou regimentos, ou seja, ndo delimitar exclusivamente ao
desempenho econdmico-financeiro, mas aspectos que orientem a acdo gerencial;

b) Equidade: proceder com imparcialidade os sdcios e os stakeholders, expondo de forma
transparente os direitos, deveres, necessidades, interesses e expectativas;

c) Prestacdo de Contas: os responsaveis pela governanca devem conceder explicacdes sobre
seus atos e sdo responsaveis pelas consequéncias; e

d) Responsabilidade Corporativa: os entes que compdem a governanca devem velar pela
sustentabilidade das instituigbes visando a longevidade, abrangendo os diversos capitais
(social, financeiro, intelectual, etc).

A Comissdo de Valores Mobiliarios considera que Governanga Corporativa deve
abranger “um conjunto de préaticas que tem por finalidade otimizar o desempenho de uma
companhia ao proteger todas as partes interessadas, tais como investidores, empregados e
credores, facilitando o acesso ao capital”. Dessa forma, as instituicdes tém maior valorizagdo

quando possuem um sistema de governanga que preserve seus investidores, pois 0S mesmos

3 Stakeholders: Trata-se do publico que tenham algum envolvimento com a institui¢do, seja profissional ou néo.
(N.do A))
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distinguem que os resultados das aplicacOes realizadas serdo desfrutados por todos de maneira
igualitaria (CMV, 2002, p. 2).

Barrett (1999) sintetiza o0 conceito de governanga corporativa citando como
entidade na instituicdo responsavel pela: gestdo; estrutura corporativa; cultura; politica e
estratégia; e a maneira como deve lidar com os stakeholders. E tem por objetivos: conceder a
base da estrutura nos processos de tomada de deciséo; o controle das a¢es que apoiam a
prestacdo de contas; e responsabilidade no desempenho dos resultados. Abrange as areas de
Gestdo de Riscos, Sistemas de Controles, Gestdo de Desempenho, Direcdo Estratégica, e

Politicas e Procedimentos, conforme mostra a Figura 2.
Figura 2: Elementos determinantes da Governanca Corporativa
Governanca
Corporativa
{ ; | ; |
Gestéo dos Sistemas de Gestéo do Diregéo Politicas e
Riscos Controles desempenho Estratégica Procedimentos

Fonte: Adaptado de Barret (1999)
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A pesquisa realizada pelo Instituto de Pds-graduacdo e Pesquisa em
Administracdo da Universidade Federal do Rio de Janeiro (Coppead), constatou que ha uma
relacdo muito proxima entre o nivel de governanca corporativa e o valor que uma institui¢do
tem no mercado, ou seja, quando existirem praticas aperfeicoadas de Governanca
Corporativa, mais valor a empresa tem de suas a¢des (ALVARES; GIACOMETTI; GUSSO,
Et al, 2008).

Rossetti ¢ Andrade (2012, p. 19) analisam que “Seguramente, os movimentos
histéricos de fortalecimento da governanca corporativa ndo serdo interrompidos.
Contrariamente até, deverdo ser mais robustecidos”. Portanto, trata-se de algo que ganhou
notoriedade e tornou-se usual tendo em vista os beneficios que podem ser alcancados atraves
da influéncia que é integrada nos multiplos niveis corporativos das instituices.

A Organisation for Economic Co-operation and Development especifica que um

dos pilares da Governanca Corporativa € a “[...] distribuicao dos direitos e responsabilidades
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entre os diferentes participantes da corporagdo, tais como o conselho de administragéo, os
diretores executivos, os acionistas e outros interessados [...]” (OECD, 2015, tradugédo nossa).

Ao efetuar o compartilhamento das atribuicbes a Governanca Corporativa ird
mobilizar a Governanca da Tecnologia da Informacdo que assume, dentre outras
responsabilidades, a fungéo de fazer a gestdo da TI, o que concede, segundo Lee e Lee (2008,
p.1, traducdo nossa), “ganhos em eficiéncia, prestacdo de contas e regulamentacdo e outras
formas de conformidade”.

Diante disso, Laurindo (2008) analisa que dentro de uma instituicdo os gestores
precisam de instrumentos que os auxiliem na composi¢do organizacional do negdcio de
maneira adequada, com pessoas, estruturas e processos, de tal forma a coordenar de maneira
eficiente as caracteristicas peculiares da Tecnologia da Informacdo e assim proporcionar 0
retorno esperado a partir dos investimentos efetuados, ou seja, praticar a governanca da Tl

Conforme exposto, dentre os principios da Governanga Corporativa consta a
divisdo das responsabilidades entre os setores que compde uma instituicdo, dessa forma, a
préxima subsecdo apresenta o conceito da Governanga da Tecnologia da Informacdo, pois
trata-se da extensdo da Governanca Corporativa para gestdo dos recursos computacionais em

uma organizagéo.

2.2 Principios e defini¢des da Governanca da Tecnologia da Informacéo

A Tecnologia da Informacdo vem evoluindo, desde seu surgimento, no decorrer
dos anos e ndo foi meramente um crescimento técnico, mas especialmente referente a sua
utilizacdo e fungOes que passou a exercer de forma habitual na sociedade e em especial nas
instituicBes. Dessa maneira, € necessario compreender como foi esse progresso, pois atraves
desse entendimento é possivel proceder com o alinhamento das estratégias da Tl com a do
negécio de forma mais eficiente.

No decorrer dos séculos é observado varios acontecimentos importantes que
marcaram a histéria como, por exemplo, alguns episodios ocorridos a partir da idade
contemporanea: a revolugdo francesa no século XVIII; a revolugéo industrial no século XIX e
diversos fatos ocorridos no século XX, onde dentre eles temos: 0 primeiro voo de avido; a
linha de producéo criada por Henry Ford; as guerras mundiais; o primeiro computador; a ida
do homem & lua; o lancamento e disseminacgdo do celular, a propagagdo do uso da Internet,

entre outros fatores.
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Destes eventos um de grande destaque é o surgimento do primeiro computador de
grande escala que foi instalado no final da década de 40. Porém, conforme analisa
Brookshearn (2013, p. 8), na década seguinte foi criado outro computador que realizava o
dobro de processamento do primeiro com apenas 10% do seu tamanho e, do decorrer das
décadas seguintes, “[...] o poder de processamento das maquinas computacionais comegou a
dobrar a cada dois anos (uma tendéncia que continua até hoje)”. Uma consideracédo relevante
¢ que o poder de processamento destes primeiros computadores é semelhante a de uma
calculadora de bolso atualmente (MIRIMOTO, 2016).

Ao final da década de 50 e inicio da década de 60, os computadores tinham
basicamente a funcdo de automatizar atividades repetitivas. Na segunda metade da década de
70 e inicio da década de 80, inicia-se a propagacdo dos microcomputadores com o
desenvolvimento dos computadores pessoais. Apds isso, a utilizacdo dos microcomputadores
passa, paulatinamente, a ser constante nos escritorios das corporacfes e seu uso adentra nos
lares (CESTARI FILHO, 2012).

No final dos anos 90 inicia-se o processo onde 0s microcomputadores se tornaram
globalmente acessiveis, em especial através do advento da Internet. Desde entdo, o uso da
Tecnologia da Informacéo passa a fazer parte do cotidiano das instituicfes e da sociedade.

Rayport (2009, p. 27) expressa as seguintes observacdes em relacdo ao século
XX:

Se a primeira metade do século XX envolveu automacao de processos fisicos (como
fabricacdo, montagem e transporte de materiais), entdo a segunda metade envolveu
automacdo de processos de informacdo (como fungdes de contabilidade e controle,
contas a pagar e comunicacdes eletrbnicas.

Referente ao século atual (XXI), apesar de ainda estar no decorrer da segunda
década, ja ocorreram diversos acontecimentos relacionados a Tecnologia da Informacéo,
contudo, um merece destaque: a era da conectividade instantanea, ou seja, a possibilidade da
comunicacdo imediata, circunstancia que dava seus primeiros passos no final do século
passado por intermédio da rede mundial de computadores, destacando-se a evolugdo de “um
pequeno computador de proposito geral que cabe na palma da mao, conhecido como
smartphone, no qual a telefonia é apenas uma de muitas aplicagdes” (BROOKSHEAR 2013,
p. 10).

Dias (2007, p. xv), faz a seguinte observacdo referente aos episédios ocorridos:

Assim, inicia-se 0 século XXI com um mundo diferente, dispondo de um sistema
notavelmente abrangente e eficiente de comunicacdo e processamento de dados.
Onde j& se misturam as tecnologias de telefonia, televisdo e informatica, por meio
do que hoje se denomina Tecnologia da Informagdo e da Comunicagdo TIC. Néo
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creio ser ao afirmar que estamos presenciando uma das mais amplas revolucGes
tecnologicas ja ocorridas [...]

A referida interacdo de comunicacdo rapida passou a fazer parte da rotina das
pessoas, das sociedades e das instituicdes. Através deste convivio com a agilidade de
interacdo é gerado uma interdependéncia, tendo em vista que seu uso ficou atrelado ao
cotidiano da sociedade e ao funcionamento de qualquer instituicdo. S8o exemplos dessa
assertiva quando é notado os mecanismos que sdo utilizados para manter contato entre as
pessoas através dos dispositivos moveis; em uma simples atividade de alugar um livro em
uma biblioteca ou quando é feito um pagamento de uma compra qualquer através do cartdo de
crédito, etc. Ou seja, um conjunto de atividades que sdo realizadas hoje na rotina social requer
a Tecnologia da Informacéo inserida.

Segundo Nirenberg (2009, p. 8) o impacto ocasionado por essa transformacéo de
convivio com a agilidade, ocorre de forma especial por intermédio da Internet, pois através
dos “[...] computadores, eletrénica e tecnologias de telecomunicacao estdo influenciando cada
aspecto de nossas vidas de forma surpreendente e inevitavel”.

Brookshear (2013, p. 10) considera que:

A miniaturizagdo dos computadores e sua capacidade cada vez maior tém trazido a
tecnologia computacional a frente da sociedade moderna. A tecnologia
computacional € tio predominante agora que a familiaridade com ela é fundamental
para ser um membro da sociedade moderna. A tecnologia computacional tem
alterado a habilidade dos governos de exercer controle; tem um impacto enorme na
economia global; levou a surpreendentes avangos na pesquisa cientifica [...]

Weill e Ross (2006) destacam que ndo ha uma circunstancia especifica quando a
Tecnologia da Informac&o se tornou importante tendo em vista que ndao aconteceu um fato que
delimitasse referida circunstancia, ocorrendo, portanto, de forma gradativa no decorrer dos
anos em dialogos realizados pelos administradores e gestores, por intermédio de estudos e
pesquisas, tornando, dessa forma, a Governanca da Tecnologia da Informacdo o fator mais
significativo na agregacéo de valor da TI.

O fato da Tecnologia da Informacao ter sido inserida de forma despretensiosa no
cotidiano do contexto social ocorre de forma semelhante como a utilizacdo do sistema de
simbolos, como analisa Goleman et al. (2009), pois historicamente surgiram para auxiliar a
premente necessidade humana, como por exemplo, no uso da musica através das notas
musicais e na matematica com 0s nimeros para contagem, adi¢do subtracao, etc. E quando o
comércio evoluiu houve a necessidade de os sistemas de simbolos progredirem para

acompanhar as mudangas.
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Foina (2006) expde que o contexto para o uso da Tecnologia da Informacgdo nos
dias atuais é bem diferente, tendo em vista que outrora, a Tl era desconhecida, distante, quase
esoterica, mas foi desmistificada de tal modo que passou a ser tratada com acuidade pela alta
direcdo das instituicGes, isso porque ao verificar os custos empregados com a Tl é notorio que
o retorno dos beneficios obtidos é superior aos valores investidos.

A visdo do negocio das instituicbes também fica associado ao proprio
funcionamento da Tecnologia da Informacao, em especial em um cenario competitivo e cada
vez mais exigente onde a necessidade de inovacdo e comunicacdo passa a Ser uma premissa
em um mundo globalizado cada dia mais veloz.

Por se tratar de algo que potencializa e fornece o apoio necessario para que as
instituicbes cumpram o planejamento estratégico definido, que busca atingir a visdo
estabelecida e o cumprimento dos propdsitos estipulados na missdo, a Tecnologia da
Informac&o passa a exigir a necessidade de ser regulamentada e governada, pois as interacdes
com as demais areas dentro da instituicdo ficam proximas e comuns, desse modo, gerando
uma interdependéncia para o pleno funcionamento de qualquer instituicao.

Neste cenario de interacdo entre a Tecnologia da Informacdo e os objetivos da
instituicdo, surge a necessidade de fazer a gestdo da T1, ou seja, administrar de forma eficiente
desde o0s processos que antecede a contratacdo, seguindo da aquisi¢do, sucedendo com o
procedimento de administracdo, gerenciamento, manutencdo e sobrevindo com a ciclo de
continuidade, seja pela atualizacdo das aquisices realizadas ou substituicdo e/ou inovacao
dos recursos que envolvem a Tl.

Tendo em vista que a utilizacdo da Tecnologia da Informacdo passou a fazer parte
do dia-a-dia das instituicdes, incorporando valor e otimizando exponencialmente o
desempenho das corporacdes, houve a necessidade da lideranca das instituicdes de zelar e
manter, pois a Tl passa a ser um bem e nao algo meramente circunstancial.

Vigorando a caracteristica da instituicdo de tratar a Tecnologia da Informacéo
como um bem, um valor, eclode a Governanca da Tecnologia da Informacgéo para conceder
todo suporte necessario, tendo em vista a complexidade do processo de gestdo de um
ambiente relevante e expressivo. Dessa forma, Gaseta (2012, p.2) analisa que a Governanga

da T1 surge para criar uma:

Estrutura de relacionamento e processos para dirigir e controlar uma organizacéo, a
fim de atingir os objetivos corporativos, adicionando valor ao negécio e
equilibrando os riscos em relagdo ao retorno do investimento em Tl e seus
processos. Tais estruturas e processos buscam garantir que a Tl contribua para que
0s objetivos e estratégias da organizacdo assumam seu valor maximo, de forma a
controlar a execucdo e a qualidade dos servigos de Tl em beneficio da organizagao.
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Portanto, a Governanca da TI ergue-se para sustentar outra caréncia da
humanidade vigente: a Tecnologia da Informacéo, dessa forma seu surgimento visa suportar a
continuas modificacBGes ocasionadas na T1 em resposta ao permanente ciclo de transformacdes
ocorridas dentro de uma instituicdo, ou seja, em virtude do dinamismo exigido de uma
conjectura social e mundial cada vez mais globalizada, que possui dentre suas premissas a
caracteristica da integracdo agil e continua. Goleman et al. (2009) manifesta sua opinido ao
citar Andrew Grove, da Intel, ao argumentar que para a permanéncia de uma instituicdo no
mercado, é necessaria uma equipe de lideranca com a capacidade de reagir as repentinas
dificuldades geradas pelo mercado.

Webb, Pollard e Ridley (2006) analisam que a Governanca da Tecnologia da
Informacéo atua de maneira direta nas melhorias geradas por investimentos organizacionais
feitos na Tl e tem obtido destaque sendo uma importante area de debates, seja no meio
académico e nas instituicfes corporativas.

Cestari Filho (2012) pontua que nas instituicdes onde ndo existe um elevado nivel
de interacdo entre a Tecnologia da Informacdo e a area de negdcio, a Tl é tratada
simplesmente como um componente de negdcio e, portanto, as deliberacdes sdo somente
informadas a TI e, consequentemente, as acOes sdo somente reativas, neste caso, a area de TI
torna-se incapaz de responder as demandas da instituicdo em tempo habil. Por isso, a
Governanca da Tecnologia da Informacdo aponta como interventora para fazer a gestdo, com
0 objetivo de proporcionar que a TI incorpore o valor devido e pretendido a qualquer
instituicao.

Oliveira (2007, p. 55) esclarece que apesar de toda a discussdo sobre o termo
Governanca na Tecnologia da Informacdo, ndo hd uma interpretacdo universal sobre a
expressdo. Alguns gestores consideram que é um instrumento para monitorar as atividades
exercidas por uma determinada area e outros distinguem como uma sucessdo de controles
para mitigar custos e gerenciar riscos. E para melhor compreenséo € sugerido a interpretacao
do termo governanca, que para o Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC,
2017) ¢é “A expressdo designada para abranger os assuntos relativos ao poder de controle e
direcdo de uma empresa, bem como as diferentes formas e esferas de seu exercicio e 0S
diversos interesses que, de alguma forma, estdo ligados a vida das sociedades comerciais”.

Com isso, atraves da linha de interpretacdo de Oliveira (2007), é observado que a

questdo da governanca atinge os interesses do publico estratégico da instituicdo, ou seja, 0s
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stakeholders, que abrange uma diversidade de interesses. Entre eles: Os acionistas, lucro; os
clientes, qualidade; e assim por diante.

Portanto, apesar da pluralidade de predilecdo do publico estratégico que faz parte
da instituicdo, é consensual quando é avaliado e levado em consideracdo os fatores para
impulsionar a organizacéo e, desse modo, quando as acOes de liderar e coordenar a Tecnologia
da Informacéo sdo discutidas e planejadas é observado que os proveitos oriundos dessas duas
acOes sdo essenciais, posto isto, Gaseta (2012, p. 2) expressa que a Governanca da TI é

estimulada pelo cenario competitivo e comenta:

Um mundo onde é cada vez maior a necessidade de adocdo, pela area de TI, de
mecanismos que permitam estabelecer objetivos, avaliar resultado e examinar, de
forma concreta e detalhada, se as metas foram alcancadas. O ambiente de uma
organizacgdo se apoia na tecnologia em constante mutagdo, exigindo modelos mais
ageis e flexiveis de gerenciamento.

Através de sua fundamentacdo Gaseta (2012) apresenta, através da Figura 3, uma
ilustracdo da Governanca da Tecnologia da Informacdo sendo a base das atividades de uma
instituicdo, fazendo com que a TI seja um elo entre as demais areas, contribuindo para a

eficiéncia do neg6cio e também para a interacdo entre 0s setores.

Figura 3: Alinhamento dos objetivos de negocio e da Tl através da Governanca

A TI é uma area com enorme

? : A governanga de TI ganha 3 2
quanti dade de recursos, O ambiente de uma fot"g ano atuZl cenérii de Os negécios das organizagdes
linguagem prépria, de dificil organizagio se apoiana g estdo sempre em
- ; competitividade do mundo %
entendimento pela tecnologia N transformagéo
T dos negécios
organizagio

1 l l |

Governanca da Tecnologia da Informacio

Fonte: Adaptado de Gaseta (2012, p.3)

Fernandes e Abreu (2014) expressam que dentre os varios fatores existentes em
uma instituicdo um dos motivos preponderante para a continuidade do negdcio € que a relacao
entre os processos tecnoldgicos, produzidos através da tecnologia da informacdo, gerou um
fator de risco, que € o da dependéncia da TI, tendo em vista a correlacdo entre as demais areas
com a area de TI. Portanto, este fator de risco deve ser reduzido com alternativas sélidas, pois
em casos de falhas, em qualquer processo, que inviabilize a comunicacdo entre as areas,
ocasionarao perdas inestimaveis.

Cestari Filho (2012) cita exemplos (Quadro 1) da influéncia da Tecnologia da

Informac&o nos negdcios, apresentando as perdas ocasionadas por falhas em servigos da TI:
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Quadro 1: Importancia da Tecnologia da Informacédo nos negocios

Instituicdo Periodo Episddio

AT&T Abril de 1988 Tendo em vista uma falha numa atualizacdo que levou 26 horas.
Gerou um custo de 40 milhdes.

eBay Junho de 1999 Uma falha em um sistema ocasionou 22 horas de indisponibilidade.
Gerou um custo entre U$ 3 e 5 milhdes

Hershey’s Setembro de 1999 A instalacdo de uma nova versao no sistema gerou uma falha, o que
atrasou o envio das encomendas. Gerou a perda de 19% do lucro
liquido do trimestre.

Fonte: Adaptado de Cestari Filho (2012, p.6)

Um fator predominante para reducdo do risco e, desse modo, mitigar o risco de
dependéncia da Tecnologia da Informacdo, sinalizado por Fernandes e Abreu (2014), é a
necessidade da identificacdo do conhecimento, que para a Tl € realizado através da
Governanga da TIl. Goleman et al. (2009, s.p.) ressalta a necessidade de ser feita a
administracdo do conhecimento, em especial quando for relacionado a gestdo, pois dessa

forma, pode-se reduzir os riscos para a instituicao:

A falta de conhecimento dos principais conceitos de gestdo deixa os profissionais em
desvantagem ou na defensiva quando os demais apresentam idéias administrativas
importantes, com as quais também deveriam estar familiarizados. Pior ainda,
podemos ficar sem saber o que fazer, enquanto outros langam mé&o de novos
conceitos formidaveis. A educacdo em gestdo alimenta e desenvolve a inteligéncia
nos negacios.

Dessa forma, idealizando meios para identificar o conhecimento para que seja
possivel utiliza-lo, a Governanca da Tecnologia da Informacéo tem por finalidade executar o
papel de apoio a instituicdo para manutencdo do negécio tendo em vista que a funcdo de
prover a gestdo dos recursos computacionais sera desempenhada com afinco, potencializando,
dessa forma, as atividades da area de TI, possibilitando que suas atividades gerem valor e
atuem em consonancia com as demais areas objetivando cumprir os objetivos estratégicos da
instituicao.

Consequentemente, Oliveira (2007, p.56), observa que:

Se considerarmos que a Tl é uma das células da empresa, entdo a governanga nessa
drea tem de estar sincronizada com a governanga corporativa. A governanga em Tl
s0 faz sentido se a empresa ja possui um plano estratégico, porque a Tl vai perseguir
0s mesmos objetivos j& tragados em nivel corporativo, também olhando para todas
as perspectivas.

O Information Technology Governance Institute (ITGI, 2005) considera a entrega
de valor como um dos cinco dominios de Governanga da TI, juntamente com alinhamento

estrategico, gestdo de desempenho; gestdo de recursos e gestdo de riscos (Figura 4).
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Figura 4: Dominios da Governanca da Tl
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Tecnologia da
Informagio
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Fonte: Adaptado de ITGI (2005, p.7)
Ainda segundo o ITGI (2005) € possivel argumentar que, a menos que seja obtido

sucesso nos outros quatro dominios, sera possivel obtencdo na entrega de valor. Os dominios

da Governanca da TI para agregacao de valor podem ser descritos como:

a) Normalmente, a Governanca da Tecnologia da Informacéo caracteriza-se através da entrega
de valor e pela gestdo do risco;

b) A entrega de valor, que incorpora o conceito do retorno relacionados ao risco, € porventura
a mais importante;

c) A entrega de valor somente é possivel com alinhamento estratégico e com a gestdo de
recursos; e

d) E utépico proporcionar transparéncia de sucesso ou falha sem a gestdo de desempenho.

Gaseta (2012, p.7), baseado nas defini¢des do ITGI, descreve os cinco dominios
da Governanca da Tecnologia da Informag&o como:

a) Entrega de valor: a area da T1 deve garantir a entrega dos servicos acordados com
os beneficios esperados, procurando diminuir os custos e aumentar o valor da Tl;

b) Alinhamento estratégico: garantir o alinhamento estratégico entre Tl e o0s
objetivos de negdcios da organizacéo;

c) Gestdo de risco: processo de avaliar os riscos identificados, categoriza-los e
determinar o custo de eventuais perdas organizacionais associadas;

d) Gestdo de recursos: otimizacdo dos investimentos e gestdo adequada de recursos
(aplicacbes, pessoas, informacBes, infraestrutura), essenciais para prover oS
subsidios de que a empresa necessita para cumprir os seus objetivos; e

e) Gestdo de desempenho: acompanhamento e monitoramento da implementacdo da
estratégia de TI alinhada ao negdcio, do andamento dos projetos, da utilizagdo de
recursos, do desempenho dos processos e da entrega dos servigos, utilizando
medicBes e indicadores de desempenho.

Os recursos computacionais dentro de uma instituicdo, adquiridos para gerar
valor, ttm avancado e se tornado intensos em virtude da automacgdo e suporte aos processos
organizacionais, isso porque a Tecnologia da Informacdo tem realizado uma funcdo

expressiva no ciclo de vida da informacdo e, consequentemente do conhecimento,
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corroborando para a tomada de decisdes e a realizacdo do negdcio e dos ciclos que englobam
as fases de constituicdo, utilizacdo e descarte da informagéo (REIS, 2015).

A disposicédo para proceder com as deliberacfes das acdes estratégicas do negocio
de uma instituicdo sera amparada pela Tecnologia da Informacéo, mas para iSso € necessario
possuir uma equipe voltada a Gestdo da Tecnologia da Informacéo, pois, desta forma, sera
possivel que a Governanca da T1 agregue valor. Diante dos fatos, Fernandes e Abreu (2014, p.
15) destacam que “O principal objetivo da Governanca de TI é alinhar a T1 aos requisitos do
negocio, considerando solucdes de apoio ao negdcio, assim como a garantia da continuidade
dos servicos e a minimizacdo da exposi¢ao do negocio aos riscos de TI”.

Fernandes e Abreu (2014) comentam ainda que a justificativa para implantagéo e
uso da Governanca da TI € ocasionada por motivos diversos, pois atraves dela sera realizada a
orquestracdo da Tecnologia da Informacéo com as outras areas da institui¢do, incluindo, entre
outras atividades, o processo de coordenar as relacfes que a Tl ira estabelecer no &mbito
corporativo.

De forma didatica e objetiva, Fernandes e Abreu (2014) construiram uma
ilustracdo (Figura 5) para demonstrar a Governanca da Tl como ente a ser demandada pelas

demais areas de uma instituicdo que buscam recursos da TI.

Figura 5: Fatores motivadores da Governanca de T|
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Fonte: Adaptado de Fernandes e Abreu (2014, p.7) e Gaseta (2012, p.3)

A Figura 5 demonstra os fatores que motivam a Governanga da Tecnologia da
Informac&o dentro de uma instituicdo, ou seja, representa as diversas demandas da instituicdo
voltadas a TI. Por intermédio da Governanca da TI, é possivel o entendimento adequado para

realizar o planejamento apropriado para utilizacdo dos recursos tecnoldgicos junto as areas
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demandantes, possibilitando o atendimento das demandas de forma eficaz, permitindo que as
demais &reas da instituicdo exercam suas atividades com maior efetividade através do aparato
tecnoldgico necessario para isso.

Cestari Filho (2012, p.8) observa que a base fornecida através da Tecnologia da
Informacdo as demais areas da instituicdo se tornou usual e, em consequéncia, intrinseca e
alinhada a estratégia das instituicdes, seja setor privado ou publico. Uma vez que, através dos
avangos ocorridos na computacdo e nas telecomunicac6es, possibilitou a Tl se tornar uma
aliada e também confiavel as outras areas, pois ndo estd operando meramente com questdes
operacionais, mas agregando valor e por esses fatores é possivel perceber que “[...] o uso da
T é de grande utilidade para os negécios”.

Na visdo de Reis (2015) com essa nova era do conhecimento, onde a Tecnologia
da Informacdo encontra-se em constante processo de evolucdo, as instituicbes publicas e
privadas estdo fazendo apropriacdo do uso da TI para aperfeicoar os processos de negécios
junto a seus clientes. Cabe destacar que os clientes da T1 de qualquer instituicdo é seu publico
interno, ou seja, 0s departamentos ou setores que demandam a T1, mas convém ressaltar que,
consequentemente, afetara 0s usuarios que consomem a um produto ou servico

disponibilizado por outras areas da instituicéo atraves da T1.

Figura 6: Governanca da T1 e o0 objetivo do negdcio

Empresa Empresa

Publica Privada

v v

4 Governanga da TT tem papel fundamental em manter os recursos de T1
necessarios para que o objetivo do negécio seja alcangado

Fonte: Adaptado de Gaseta (2012, p.6)

Para realizacdo deste aporte da Tecnologia da Informacéo junto a seus clientes é
necessario que acontecam investimentos no setor da Tl para possibilitar que os objetivos
planejados pelas instituicdes sejam alcancados. Contudo, estes investimentos devem ser
utilizados de maneira adequada, pois, conforme analisa Gaseta (2012, p.1), no setor privado
grande parte das empresas ainda ndo empregam e utilizam a capacidade total que 0s recursos
da Tl podem promover para impulsionar novos negocios e ampliar competividade no
mercado. E, semelhantemente, no setor publico os recursos tecnoldgicos “[...Jndo utilizam

todo o potencial da TI para cumprir papel de 6érgao publico”.
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Ansoff (1990) considera que as empresas do setor publico, seja em qualquer
esfera, municipal, estadual ou federal, passaram a desempenhar um papel que era exclusivo de
empresas do setor privado, ndo existindo, para determinadas atividades, distingdo entre
empresas publicas e privadas. Esse posicionamento das estatais ocorreu em virtude das
mudancas ocorridas ocasionadas pela alta turbuléncia no ambiente onde atuam.

Esse novo posicionamento do setor publico, conforme similarmente estuda Faller
(2004), ocorre em virtude de uma nova forma de agir da gestdo publica tendo em vista a
necessidade de executar a sua funcdo, que é a de propiciar melhoria e qualidade de vida a
populacéo brasileira, visando atender as expectativas e satisfazer ao cidaddo/cliente. E atraves
dessa nova gestdo, a Governanca de TI exercer uma fungéo fundamental (ADACHI, 2008).

Atualmente as instituicbes devem analisar Tecnologia da Informagdo como um
bem e ndo como o custo tendo em vista 0s investimentos necessarios que sao realizados com a
TI, isso porque, segundo analisam Weill e Ross (2006), as organizagdes que ndo dispbe de
uma visdo estratégica aperfeicoada, pensam que a Tl pode sabotar a estratégia do negdécio e
agem de forma contraria e buscam reduzir gastos com a T1.

Instituicbes que ndo fazem o investimento adequado em Tecnologia da
Informacdo por ndo distinguirem que a T1 é insepardvel do negdcio e por ndo vislumbrar que
o0 investimento realizado em tecnologia é voltado ao lucro, pois a Tl é provedora de servicos
para as demais areas da instituicdo, ficam desamparadas para realizacdo dos desafios
composto na visdo da instituicdo e, consequentemente, na execucdo do planejamento
estratégico.

Dessa maneira, a Governanca de TI possui entre seus desafios, proceder com que
as aquisicOes realizadas para uso na area da Tecnologia da Informacdo otimizem o
desempenho potencializando a forca de trabalho que existe na instituicdo. Exemplo disso foi
uma pesquisa que Weill e Ross (2006, p.3-4) realizaram com mais de 250 empresas em 33
paises, em trés continentes, concluindo que “as empresas de melhor desempenho governam a
TI diferentemente das outras empresas [, pois] uma governanca de T eficaz é o indicador
mais importante do valor que a organizacdo aufere com a tecnologia da informacao”.

Quando é feita a analise sobre investimento, em qualquer area, em alguma
instituicdo a questdo retorno é algo a ser levado em consideragdo, mesmo que a atividade fim
da instituicdo ndo seja meramente comercial e vise lucro, como é o caso das instituicdes
filantropicas e alguns 6rgdos publicos. Portanto, os valores empreendidos com a area da
Tecnologia da Informacdo, assim como nas demais areas, devem ser realizados de forma

objetiva e transparente.
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Oliveira (2007, p.19) destaca que uma das dificuldades encontradas no processo
de apreciar o investimento realizado com a Tecnologia da Informacdo é em virtude de ser
constituida de um fator intangivel, o que torna os resultados dificeis de serem determinados. E
essa caracteristica faz com que varias instituicbes avaliem que os investimentos em TI nédo
podem ser administraveis.

Dessa forma, realizar investimentos na Tecnologia da Informacdo é algo que
requer destreza, pois ndo é tarefa simples mensurar que um ativo da TI, como um
microcomputador servidor, por exemplo, que custa alguns milhares de ddlares, resultara como
consequéncia determinados percentuais de lucro a instituicdo. Para que se possa determinar
que os investimentos com a T sdo realizados de forma eficiente a Governanca de TI exerce
um papel fundamental.

O economista Robert Solow que recebeu o prémio Nobel de economia no ano de
1987, proferiu a frase: “Vé-se computadores em toda parte, menos nas estatisticas de
produtividade”, quando se referia que os gastos com a Tecnologia da Informacdo ndo
apresentam de forma efetiva um ganho com a producdo. Apds pronunciar essa sentenca gerou
um amplo debate que perdura até os dias atuais, referente a relacdo investimento em Tl e
produtividade. (SANTOS; CHAMON, 2008).

Laurindo (2008) comenta que existem diversos estudos onde ndo ha indicios de
registros que descrevam o resultado efetivo do dispéndio realizado com a Tecnologia da
Informac&o. Diante dessa circunstancia, Roach (1988) define o “paradoxo da produtividade”,
ou seja, quando os investimentos realizados com a Tl ndo demonstram um resultado
satisfatorio.

Brynjolfsson (1993) e Laurindo (2008) concedem explicagdes quanto ao
fendbmeno do paradoxo da produtividade e o0s argumentos estdo agrupadas em quatro
categorias:

a) Uma medicdo imprecisa das entradas e saidas: falha na definicdo de mecanismos para
medir o valor empregado (entrada) na Tl e o resultado (saida) desde investimento;

b) Atraso ao identificar as vantagens oriundas do investimento: a aquisicdo de um
equipamento, pode levar um periodo considerado para que seja percebido o retorno;

c¢) Redistribuicdo do Lucros: quando ocorre uma aquisi¢do, a mesma € utilizada para um fim
especifico e quem se utiliza usufrui sem compartilhar os benéficos obtidos; e

d) Gestdo da Tecnologia da Informacédo insatisfatoria: os gestores devem prover meios com

gue a Tl seja voltada ao negdcio sendo eficaz indo além da eficiéncia.
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Laurindo (2008) ainda descreve um cenario onde o paradoxo da produtividade
pode ser empregado, e cita 0o exemplo referente a utilizacdo dos caixas eletronicos pelos
bancos que forneceram diversos beneficios, tais como: produtividade, agilidade, economia e
comodidade dos clientes. Contudo, essas vantagens concedidas sdo dificeis de ser
mensuradas, ou seja, ndo se trata de uma conta matematica simples com algumas casas
decimais e um simbolo de percentagem.

Bisco (2017) demonstra que existem alguns métodos utilizados pela area contabil
de uma instituicdo para que se possa medir o lucro, como por exemplo: Economic Value
Added (EVA) ou Valor Econémico de Mercado e Return on Investment (ROI) ou Retorno
sobre Investimento, ambos tém a possibilidade de mensurar a lucratividade na instituicdo dos
valores investidos possibilitando mudancas na estratégia da instituicdo apds serem avaliados.
Existe também um método de medicdo denominado de Market Value Added (MVA) ou Valor
Agregado de Mercado, que afere a capacidade da instituicdo de gerar retorno maior que o
custo. A Governanca da TI, através dos seus mecanismos de gestdo, pode fornecer suporte a
esses métodos para que se obtenham os resultados e, dessa maneira, auxiliar as tomadas de
decisdes.

A caracteristica de fornecer apoio as demais areas de uma instituicdo, faz parte do
processo da Governanca da TI, ou seja, existem instrumentos que possibilita fornecer o
suporte, para que as outras areas realizem suas atividades de forma mais eficaz, assim como
0s modelos expressos por Bisco (2017) para a area contabil.

Oliveira (2007, p.19) cita alguns exemplos, onde a Tecnologia da Informacéo
atuou de forma enféatica para impulsionar procedimentos por parte de algumas instituicdes. E
relata que a empresa Dell Computers teve um grande retorno tendo em vista 0 ecossistema
estratégico constituido nas redes digitais com seus associados. Da mesma maneira, a General
Motors ao construir o Celta sobre demanda, pois, dessa forma, gerou eficiéncia na producéo o
que minimiza estoques desnecessarios. Outros exemplos sdo o Wal-Mart e a Amazon, pois
através de seus data mining e data warehouses concedem a possibilidade de fazer antecipacéo
as compras de seus clientes. Dessa forma, a Tecnologia da Informacéo, através da Governanca
da TI, propicia processos estratégicos que concedem as empresas vantagem competitiva e
sustentavel.

Nos estudos realizados por Weill e Ross (2006) demonstram que uma instituicao
tem melhor performance quando implementa de forma eficiente a Governanca da TI,
enquanto as instituicdes que ndo efetivam a Governanca da TI fracassam, pois, através das

benfeitorias prospectadas por meio da Governanca da Tl é possivel fornecer o suporte as
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estratégias das instituicdes. Os autores ainda inferem que as organiza¢es que tem um maior

desempenho sdo aquelas que provém antecipadamente o valor da T| de vérias formas:

a) Transparéncia entre as estratégias do negocio e a funcdo da TlI;

b) Procedem com mudancas organizacionais para melhor proveito das aquisicdes em TI;

¢) Regulam e fazem a gestéo dos gastos e o que lucracomaTl; e

d) S&o adquiridos novos conhecimentos em cada implementagéo, o que permite agilidade em
repartir e reaproveitar os ativos da Tl.

Os estudos de Weill e Ross (2006) ainda apresentam que nas instituicbes onde
possuiam a Governanga da Tl implementada, para suportar suas estratégias, obtinham lucros
superiores a 20% em relacdo as outras instituicdes que ndo continham as préticas da
Governanca da T1 ou era ineficiente.

Vale ressaltar que os valores empregados com a Tecnologia da Informacdo néo
significardo que uma instituicdo obterd melhor performance, pois exclusivamente o0s
investimentos realizados com tecnologia ndo é garantia de melhor desempenho
(MARCHAND, 2005). Devem existir outras acdes para que os valores destinados alcancem
resultados e por isso Weill e Ross (2006, p.2) definem que a governanga de TI deve realizar “a
especificacdo dos direitos decisérios e do framework de responsabilidades para estimular
comportamentos desejaveis na utilizagdo da TI”.

Convem ressaltar que deve ser feito o estudo se os investimentos realizados com a
Tecnologia da Informacdo em uma instituicdo estdo trazendo efetivamente os resultados

esperados, para isso a Governanca da TI tem um papel fundamental:

E importante averiguar se a 'governanca' da funcéo informagao vigente na empresa
garante toda essa aderéncia ou, simplesmente, se mascara custos versus beneficios.
Nesse sentido, cabe ressaltar que é fundamental medir. O ganho efetivo é aquele que
pode ser mensuravel sob pardmetros econdmicos. As vezes, somos levados a
imaginar que o tratamento estratégico de informagfes ndo pode ser mensuravel,
visto que estratégia é intangivel, mas garanto ser possivel mensurar seus ganhos e,
também, demonstrar a maximizagdo dos resultados da Tl com essa abordagem.
(OLIVEIRA, 2007, p. 53)

Portanto, a Tecnologia da Informacdo que era uma 4&rea enigmatica e
incompreensivel, torna-se uma aliada, através da Governanca da TI, para impulsionar a
realizacOes das estratégias da instituicdo. Por essa razdo, os conceitos da Governanca da Tl
passam a fazer parte do cotidiano nas tomadas de decisdes, seja por parte dos executivos e dos
stakeholders, objetivando impulsionar os ativos dentro das organizagdes.

Existem diversos ativos em uma instituicdo, que séo utilizados pelos executivos

para por em prética as estratégias e gerarem valor, dentre os principais estdo: ativos humanos,
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ativos financeiros, ativos fisicos, ativos de propriedade intelectual, ativos de informacédo e Tl
e ativos de relacionamentos (WEILL; ROSS, 2006).

E é atraves desses ativos que sdo fornecidos o aporte necessario para gque a
instituicAo alcance seus objetivos estratégicos que estdo provisionadas na visdo da
organizacgéo, ou seja, as metas definidas, tracadas pelos executivos para que as aspiracdes da
instituicdo se concretizem.

Os ativos preconizados por Weill e Ross (2006) sdo suportados através da
Governanca Corporativa onde, através desta, sera possivel fazer a gestdo, para cada ativo,
definindo os procedimentos para governar (-se) através do grupamento de processos,
regulamentos, praticas e decisdes que deverdo nortear a instituicio e como ela deve ser
administrada.

O termo governanca para 0 ambiente corporativo tem por finalidade fornecer a
sustentacdo e prover a melhoria para apoiar o alinhamento estratégias e os objetivos da
instituicdo para gerar valor agregado atraves de execucOes de melhores praticas a serem
aplicadas em cada ativo.

Diante disso, a seguir, a figura 7 faz uma representacdo da correlacdo entre as

governancas e a Gestdo da TlI:

Figura 7: Governanca Corporativa, Governanca da Tl e Gestédo Tl

/ Governancga Corporativa \
( Governanga da T1 )

Gestio da TI

S - )

Fonte: Adaptado de Celta (2017)

Conforme foi descrito, a gestdo dos ativos da Tecnologia da Informacdo é
realizada através da Governanca da TI, que € um parceiro estratégico dentro da organizacao
para todas as demais areas. Atraves da gestdo da TI sera possivel fornecer as respostas
necessarias aos clientes internos, ou seja, todas as outras areas da instituicdo, para que cada
area (cliente) possa desempenhar suas atribuicbes visando o pleno funcionamento da

instituicdo
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Embora a Gestdo da Tecnologia da Informacdo tenha que conceder o aporte as
demais areas de uma instituicdo, através dos mecanismos necessarios, tém ainda o oficio de
preservar as informacdes, consentindo que ela esteja disponivel sempre que necessario. No
entanto, € necessario fazer o gerenciamento da TI, ou seja, a gestdo, e para realizacdo dessa
aditividade é necessario a utilizacdo de um modelo de referéncia.

A Governanga da Tecnologia da Informacdo relaciona-se com a Governanga
Corporativa (figura 7) por buscar a gestdo e a transparéncia na tomada de decisdo em TI,
levando em consideracdo os procedimentos e dispositivos para impulsionar a efetividade da
TI. E através da gestdo da TI, que funciona como um enable (facilitador), faz com que gere
uma relacdo de dependéncia entre as governancas. Em sintese, uma instituicdo que faz uso
intensivo da Tl somente terda uma Governanca Corporativa efetiva, se houver uma
Governanca da Tl eficiente. De igual modo, apenas existira uma Governanca da Tl eficaz se
houver uma Gestéo da TI efetiva (PETERSON, 2004; BRASIL, 2017).

Na subsecdo 2.3 serdo apresentados alguns modelos de referéncias, consolidados

no mercado, que permitem impulsionar o processo da Gestdo da T1I.

2.3 Modelos de referéncia para Gestdo da Tecnologia da Informagéo

A principio, convém destacar que neste trabalho, o termo modelo de referéncia e
framework séo utilizados com o mesmo sentido.

Segundo Cestari Filho (2012) a gestdo dos servigos de Tl é 0 mecanismo onde
uma instituicdo pode conceder o atendimento de forma proativa as areas de uma organizacéo,
permitindo que a TI gere valor, pois visa designar de maneira apropriada os recursos da Tl e
proceder com a gestdo de forma integralizada, propiciando exceléncia no servico juto a seus
clientes e usuarios, mitigando falhas na entrega e operacao dos servicos da TI.

Ao ser utilizada a expressdo Gestdo da Tecnologia da Informagdo um termo a ser
empregado para fazer a associacdo com a sentenca € o vocadbulo da lingua inglesa
denominado: framework. A traducdo deste verbete pode ser feita como um conjunto de boas
praticas que, para Tecnologia da Informacdo, aborda um conjunto de conceitos, normas ou
recomendacdes para a Governanca da Tl que podem ser utilizados para obtencdo de um
resultado especifico.

Para Boar (2001, p.125, tradugdo nossa) a estrutura organizacional de uma
intuicdo € umas das partes mais perceptiveis na estratégia da Tecnologia da Informacéo e é

"um dos eixos fundamentais”. E para que a Tecnologia da Informacdo possa conceder um
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maior suporte a elaboragdo da estrutura organizacional é possivel fazer uso de alguns
frameworks, pois conforme analisa Assis (2011), os frameworks tém o objetivo de corroborar
com os gerentes na insercdo do controle interno, rotinas e procedimentos para a gestdo da TI.

Webb, Pollard e Ridley (2006, pp. 4-5) consideram que os frameworks néo
contemplam o panorama total da Tecnologia da Informacdo, mas representam apenas um
conceito da Governanga de TIl. Tendo em vista que existe um material escasso quanto a
definicdo do termo, mas uma possivel defini¢do seria que os frameworks sao um conjunto de
processos, procedimentos e politicas que permitem uma organizacdo medir, monitorar e
avaliar a situacdo em relacéo a fatores, critérios ou referéncias predefinidas. Os autores ainda
destacam que os estimulos para utilizacdo de um framework possuem de diversos fatores,
como:

i. Controle regulamentar ou financeiro;

ii. Controlar a tomada de deciséo sobre os investimentos em TI;
iii. Manter o alinhamento estratégico; e
iv. Seguranca.

A adocdo de algum framework é estimulada pelas motivacGes e necessidades da
gestdo de uma instituicdo. Por exemplo, para realizar o controle financeiro no procedimento
de aquisicbes ou para fazer o alinhamento com a estratégia do negdcio. Em resumo, 0s
frameworks tém por finalidade conceder mecanismos uteis para prover gestdo, monitoramento
e desempenho e eficacia da Tl (WEBB; PORLLARD e RIDLEY 2006).

Conforme analisam Henderson e Venkatraman (1993) as instituicdes ndo tem
habilitacdo para obter os retornos esperados dos investimentos realizados com a Tecnologia da
Informac&o tendo em vista ndo existir a sintonia entre as estratégias definidas para o negécio e
a area de TI. Este equilibrio pode ser mediado ou reduzido através da implementacdo de um
framework, pois tem o objetivo de sistematizar as atividades entre as areas de uma instituicao.

Oliveira (2007) comenta uma pesquisa realizada pelo Gartner, contida em uma
revista, indica que no ano de 2005, 25% do orcamento realizado em Tecnologia da
Informacdo poderia ter sido reduzido caso fosse utilizado um plano de gestdo (EXAME,
2006). A pesquisa apontou uma circunstancia para que os stakeholders realizassem uma
cobranca de forma mais intensa junto aos gestores da TI, para que estes demonstrassem meios
que justificassem que a T1 é uma area fundamental e ndo somente custo.

No periodo em que a pesquisa foi realizada, alguns frameworks, conforme
descrito nas subsecdes a seguir, estavam sendo aprimorados através de novas versoes, tendo

em vista a versatilidade da Tecnologia da Informacdo. O proposito dessas melhorias foi
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auxiliar aos executivos para proceder com a Gestdo da TI. Atualmente os frameworks
encontram-se em versdes mais elaboradas tendo em vista os aperfeicoamentos efetuados
nestes mecanismos de controle.

Através da sofisticacdo dos frameworks as instituices passaram a perceber
diversas motivacOes para proceder com a implementacdo destes modelos de referéncia, pois
dentre os propositos est a provisdo da gestdo dos recursos que fazem parte da Tecnologia da
Informacdo, que podem ser recursos tangiveis, ou seja, 0s recursos fisicos (equipamentos)
necessarios para o funcionamento da TI e para 0s recursos intangiveis que, por exemplo, é
voltado para o capital intelectual dos que atuam com a TI.

Convém ressaltar que, a necessidade ou as motivagOes para adogdo de algum
framework por parte da instituicdo permitira que Tecnologia da Informacao faca a interacédo
com o negocio de forma mais eficaz.

Outro fator preponderante para utilizacdo de um framework é a busca pela
eficiéncia, pois o fato de possuir as melhores tecnologias ndo é sinbnimo de garantia quanto a
confiabilidade da disponibilidade dos servicos da Tecnologia da Informacdo. Ademais, as
praticas propostas por um framework possibilitam a utilizacdo de forma adequada dos
recursos da Tecnologia da Informag&o, seja para aquisi¢fes, administracdo ou manutencéo do
parque atual.

No mercado existem varios frameworks consolidados, a opc¢ao de qual utilizar vai
depender da necessidade da instituicdao, portanto, ndo existe o melhor framework, tendo em
vista que as demandas de negdcios sdo distintas para cada instituicdo. Corrobora desse
pensamento Reis (2015), pois cita que cada instituicdo tem objetivos de negdcios peculiares,
conforme as defini¢des estratégicas estabelecidas, o que torna duas institui¢des diferentes.

Os frameworks mais utilizados no mercado tém as caracteristicas de possuirem
sua gestdo publica, ou seja, podem ser utilizadas as definicbes e os métodos e todos 0s
recursos sem a necessidade de serem pagos. Contudo, é necessaria uma equipe especializada
para proceder com a implantacgdo, configuracdo e manutencéo dos processos.

Laurindo (2008) destaca que um dos principais objetivos da Governanca da
Tecnologia da Informac&o é tratar da administragdo da T1, mas para realizacao dessa atividade
de gestdo é necessario um elo entre os modelos que abordam a eficiéncia da Tl que abrange a
gestdo dos recursos e processos internos, com os modelos que tratam da eficacia. Existem

algumas metodologias de Governancas da T1, mas duas destacam-se sendo as:

Mais conhecidas e utilizadas atualmente[, que] sdo o COBIT (Control Objectives for
Information and Related Technologies) e o ITIL (Information Technology
Infrastructure Library). Essas metodologias visam a criagdo de uma sistematica
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padronizada suportada por processos, eventualmente automatizados, que devem ser
entendidas e estar acessivel a todos da organizagdo (LAURINDO, 2008, p. 116)

Convem ressaltar que um framework tem por objetivo ser referéncia e, portanto,
ndo é uma solucdo formada para o uso. E necessario que as boas praticas sugeridas nestes
modelos de referéncias sejam adaptadas para atender as demandas que a area da Tecnologia
da Informacdo recebe das outras areas e, dessa forma, estar alinhada com a estratégia do
negdcio, tendo em vista que as caracteristicas sdo peculiares para cada instituig&o.

Na pesquisa realizada por Assis (2011, p.61) demonstra que constam Varios
modelos na literatura referente a monitoracdo do desempeno, da gestdo e do diagnostico no
tocante a maturidade aos processos da Tl e podem ou néo estar incorporados aos modelos de
referéncias da Governanca da TI, e dentre os modelos, “[...]os mais referenciados séo o
COBIT, o ITIL e os padrdes ISO/IEC”.

Diante do exposto, as subsecdes seguintes apresentam modelos de framework que

sdo utilizados por varias instituicdes no cenédrio mundial.

2.3.1 Information Technology Infrastructure Library - ITIL

Assigla ITIL significa Information Technology Infrastructure Library, podendo ser
traduzido como: Biblioteca de Infraestrutura da Tecnologia Informacdo. Trata-se de um
framework de servicos utilizado mundialmente que ja se encontra na sua terceira versdo e tem
por principal motivador auxiliar as instituicdes a alcancarem suas estratégias de negdcios com
auxilioda TI.

Segundo Cestari Filho (2012) a ITIL tem se tornado uma alternativa bastante
usual para que seja alcancado os objetivos de integracdo entre a Tecnologia da Informacao e o
negocio, compondo uma parceria estratégica para a instituicao, pois o framework possibilita,
através das praticas reunidas dentro do modelo, o desenho, a implementacdo e a gestdo dos
processos internos da area da Tecnologia da Informacéo.

Ao ser mencionado a acdo da gestdo dos servicos da Tecnologia da Informacéo,
muitas instituicGes levam em consideracdo a utilizacdo das melhores praticas contidas na
ITIL, tendo em vista a obtengdo de um servico da T1 mais eficaz. E valido ressaltar que, uma
definicdo para o termo servigo de TI € que ele acrescenta valor aos resultados que os clientes
da TI pretendem obter, concedendo os resultados aguardados, sem a necessidade destes
clientes (ou areas de negdcios) serem responsaveis pelos custos e responsabilidades peculiares
pertinentesa T1 (ITIL..., 2017).
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Conforme analisa Cestari Filho (2012) é fundamental evidenciar definicdes de
alguns termos para uma melhor compreensédo da ITIL, portanto descreve:

Quadro 2: Definicdes de termos na ITIL

Termo Definicao

» Séo atividades ou processos realizados com sucesso por multiplas organizacdes. A ITIL é
Boas Praticas | ym exemplo de boas praticas.

Um servico é um meio de entregar valor para o cliente facilitando os resultados que ele
Definicdo de | deseja atingir sem a responsabilidade direta sobre os custos e riscos especificos.

Servico Caracteristicas:  Intangibilidade; Demanda associada com os ativos do cliente;
Perecibilidade.

Uma funcdo é um conceito l6gico que se refere a pessoas e ferramentas que executam um
determinado processo, atividade ou combinacdo destes. Usualmente funcdes sdo unidades
Funcdes organizacionais especializadas na execugdo de certos tipos de atividades e responsaveis pela
producdo de um conjunto especifico de produtos. Possuem as capacidades e 0s recursos
necessarios para geragao dos produtos. Um exemplo € uma Central de Servicos.

Conjunto de responsabilidades, atividades e autoridades concedidas a uma pessoa ou grupo.
B Um papel deve ser sempre definido em um processo. Uma pessoa, ou grupo, pode possuir
Papéis diversos papeis em varios processos. Por exemplo, os papéis de gerente de configuracéo e
gerente de mudanca podem ser realizados por uma Unica pessoa.

Conjunto de atividades definidas que combinam recursos e capacidades para realizar um
Processo objetivo especifico, e que direta ou indiretamente cria valor para o cliente. Um processo
possui uma ou mais entradas e as transforma em saidas definidas.

Conjunto de capacidades especializadas para prover valor aos clientes na forma de servicos.
Mais do que apenas um conjunto de competéncias, € uma pratica profissional suportada por
Gesté_o de um extenso corpo de conhecimentos e experiéncias patrocinadas por uma comunidade
Servicos global de individuos e organizacdes dos setores publico e privado, interessada em seu
crescimento e maturidade.

Fonte: Cestari Filho (2012, pp. 2-3)

A ITIL surgiu no final da década de 80 criada pelo governo britanico, através da
CCTA (Central Computer and Telecommunications Agency), atual OGC (Office of
Government Commerce), com o intuito de organizar os processos da area da TI. Essa
Biblioteca de Infraestrutura da Tecnologia da Informacdo contém a juncdo de praticas e
processos para a gestdo da Tl e as informacGes sobre processos, fungdes e outras habilidades
necessarias para que o suporte aos servicos da TI possibilite aumentar a eficiéncia e eficacia
da prestacdo do servico as demais areas de uma instituicdo. Na sua concep¢do foram
concentradas as expertises de instituicbes publicas e privadas de varios paises (CHIARI,
2016).

No decorrer da década de 90 as préticas reunidas dentro da biblioteca comegaram
a ser utilizadas mais intensamente por institui¢cdes de cunho privado, tendo em vista o ITIL ser
um padréo aberto desde da sua concepcao, principalmente pelas caracteristicas de qualidade e
pelas melhores praticas referente a gestdo dos servicos da Tecnologia da Informacéo o que
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permitia a aquiescéncia para pratica da ISO 9.000 e ao padrdo de referéncia da EFQM
(European Foundation for Quality Management) (CESTARI FILHO, 2012).

Em 2007 foi lancada a versdo 3 da ITIL, denominada V3, contendo diversos
avancgos ao ser comparada com a versao anterior, pois sistematizou os processos relacionados
a gestdo dos servicos através do ciclo de vida do servico. Ademais, evidenciou a prudéncia na
disciplina relacionada a gestdo de servico, pois amadureceu com o tempo inserindo e
destacando os conceitos relativos a interacdo da TI junto ao negdcio, portfélios diligentes dos
servicos e a apreciacdo do valor do negdcio, 0 que permitiu uma estrutura precisa para
convergir com outros modelos de referéncia relacionados aos padrdes, gestdo e governanga
(FERNANDES; ABREU, 2014).

A versdo 3 da ITIL teve uma reducdo de dois livros em relacdo a versdo 2, tendo
em vista a abordagem ser voltada ao ciclo de vida dos servigos e pela visdo conjunta da
Tecnologia da Informacdo e a area de negocios. A ITIL V3 é composta de cinco volumes que
descrevem vinte e seis processo e fungdes voltadas para o decurso do servigo (ITIL..., 2017).

Na ITIL V3 consta a relacdo das estratégias de servigos para modelos de sourcing
e compartilhamento dos servigos, inclusdo do retorno sobre o investimento (ROI) sobre os
servigos, a destreza para o desenho do servi¢co, um sistema para gestdo do conhecimento
relacionado aos servicos e gestdo de requisicbes (FERNANDES; ABREU, 2014).

Em julho de 2011 a Versédo 3 da ITIL teve uma atualizagdo que aperfeicoou a
estrutura referente aos processos formais que nao estavam em destaque, como também ajustes
de inconsisténcias e correcdo de falhas.

Atualmente a ITIL é utilizada por diversas empresas publicas e privadas em paises
de todo o mundo, tendo em vista sua abrangéncia e imersdo tem se firmado perenemente
como um padrdo mundial para melhores praticas relacionadas a gestdo de servigcos da TI.
(FERNANDES e ABREU, 2014; ITIL..., 2017)

Através da implementacdo da ITIL é possivel alcangar varios beneficios, dentre
eles: melhoria continua nos processos; definicdo de prioridades; eficiéncia na entrega do

servico; e formas de otimizacédo do trabalho. Permitindo que sejam atingidos alguns objetivos:

- Reducdo de 35% de falhas operacionais;

- Reducéo de 70% no tempo de reparo de problemas no ambiente;

- Diagnosticos 45% mais rapidos e 60% mais eficazes;

- Falhas no dimensionamento da capacidade reduzidas em 15%;

- 10% de reducéo no TCO;

- Falhas ocasionadas por mudangas, reduzidas em 35%;

-Aumento de 12% na disponibilidade dos servigos. (Porque...,2016)”.
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Cestari Filho (2012) destaca ainda que para ser atingido o nivel de integracdo
entre a Tecnologia da Informacdo e as demais areas de uma instituicdo, em especial a de
negocio, a ITIL possibilita que a integralizacdo aconteca desde a concepcdo, seguindo com a
implementacao até na fase da gestdo dos ativos, processos e servi¢cos da Tl.

A ITIL possui cinco divisdes de livros ou processos, onde cada publicagdo
descreve um estagio do ciclo de vida do servico. S&o:

i. Service Strategy — Estratégia do Servico;
ii. Service Design — Desenho do Servico;
iii. Service Transition — Transi¢do do Servico;
iv. Service Operation — Operacdo do Servico; e
v. Service Continual Service Improvement — Melhoria Continua do Servigo.
A Figura 8 representa, de forma cronoldgica, os estagios dos ciclos de vida do

servico desde a concepgdo até a sua melhoria:

Figura 8: Estagios dos servicos - ITIL

Estratégia do Desenho do
Servigo Servigo

Operagéio do Melhoria Continua
Servigo do Servigo

Transigéo do
Servigo

Fonte: Elaboracéo do autor

Contudo, uma melhor representacao para o ciclo de vida do servigo encontra-se na
Figura 9, pois segundo Cestari Filho (2012), demonstra a estratégia do servi¢co no nucleo dos

processos de desenho, transicdo e operacdo, envolvida pela melhoria continua do servico:

Figura 9: Nucleo da ITIL

Transi¢io do
Servigo

Melhoria Continua
do Servigo

Fonte: Adaptado de Cabinet (2011a)
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Adiante serdo descritos cada estagio que representa o clico de vida servi¢o, mas
antes de descrever as publicacdes e prover o entendimento é necessario reforcar o conceito de
Servico.

Servico em Tecnologia da Informagéo é a forma de entregar valor aos clientes
internos e, consequentemente, aos externos, concedendo os resultados esperados que os
clientes pretendem alcancgar, contudo, sem que estes clientes assumam 0s riscos € 0s 6nus
destes servicos, apenas usufruam. A gestdo de servico € um conjunto de habilidades
especializada com o objetivo de entregar valor em forma de servigo. Uma instituigdo que tem
uma gestdo eficaz de servigo através de um ativo estratégico, torna-se diferencial em relacédo a
seus concorrentes (CESTARI FILHO, 2012; FERNANDES; ABREU, 2014; ITIL..., 2017).

Para uma melhor contextualizacdo de servi¢co fornecido pela area da Tecnologia
da Informacdo, seja observado a seguinte cenério: quando a Tl entrega algum servigo, como
por exemplo, um site para que a o setor de uma biblioteca faca aluguel e renovacéo de livros,
0S responsaveis e 0s usuarios dos servicos nao estdo dispostos a saber qual a infraestrutura
disponibilizada para que o servigo esteja funcional, a perspectiva é que quando alguém for
realizar o aluguel de um livro ou fazer renovacédo, o servico esteja disponivel. Neste caso,
quando a T1 faz a gestdo deste servico para que ele esteja funcional no maior prazo de tempo,
conforme o acordo do nivel de servico (ANS) realizado com o cliente, é definido que esta
sendo entregue valor ao servico.

Tendo em vista o entendimento das caracteristicas de um servico por parte da
Tecnologia da Informacdo, a seguir, os topicos abordardo os livros da ITIL que norteiam o
surgimento, administracéo e geréncia e descontinuidade de um servico.

Ao final de cada topico consta um quadro contendo 0S processos que representam
0s estagios de gerenciamento de cada fase com o objetivo de apresentar esses processos.

Destacamos que foi mantido o termo gerenciamento, ao invés do termo gestéo,
por terem o mesmo sentido. No entanto, a opcdo de usar o vocabulo gerenciamento é em

virtude da utilizacdo dentro da literatura da ITIL.

e Service Strategy (Estratégia de servigos)

Conforme apresentado na Figura 9, a estratégia do servico € o cerne da ITIL, onde

todas as outras acdes referentes ao servico serdo baseadas, ou seja, desenho, transicéo,
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operacdo e a melhoria continua do servigo, dessa forma, os processos e as fungdes sdo
executados durante todo o ciclo de vida do servigo.

Nesta fase € 0 momento que a area da Tecnologia da Informacdo vai contata a area
de negocio, ou seja, a Tl se impondo ante as decisfes, pois outrora era reativa apenas era
comunicada das determinacGes realizadas pela instituicdo. E evidente considerar que o
processo € reciproco, ou seja, as demais areas podem ter a iniciativa de contatar a TI
objetivando encontrar apoio para prover um servico. Em ambos os casos cabera a area de TI
dispor com a estratégia do servico.

Novos comportamentos estratégicos sdo baseados em padrBes que se erguem para
estabelecer o ciclo de vida dos servicos. Dentro da ITIL esse desenvolvimento ocorre através
de uma abordagem hierarquica tradicional onde é elaborada através de um sistema fechado de
planejamento e controle para definir as estratégias do servi¢o (Figura 10). E esse aprendizado
é um fator critico para o sucesso da gestdo de servicos para impulsionar mudancgas e
inovacOes. (CABINET, 2011a, p. 248, traducdo nossa).

Figura 10: Sistema fechado de planejamento e Controle

Medigio e Avaliagdio

Implementagio da Estratégia

Requisitos do

Desenho de Servigo | "Pesnbiods
Servigo
v Requisitos da ¢ Nidhora
Estratégia de Transigéo de Servigo _ | Transigdo de »!| Continua de
Servigo | Servigo | Savies
- Portfélio de Servigos i3 ‘
i X Requisitos da
- Catalogo de Servigos R .
Transigio de Servigo Operagio de
Servigo
T Medigio e Avaliagio

Fonte: Adaptado de Cabinet (2011a, p.248)

Fernandes e Abreu (2014, p. 237) destacam que a estratégia para implantacdo de
um servigo tem que ser elaborada mediante determinacgdes definidas pelo negdcio e, portanto,
deve levar em consideragdo: “utilidade, garantia, capacidade méxima, preco, questbes de

licenciamento, padrdes e regulagdes, recursos, valores morais e éticos etc”.
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Cestari Filho (2012, p.21) considera que a estratégia deve garantir a criacdo de
valor para o servico, onde deve ser definido os resultados do negdcio do cliente e,
principalmente, o discernimento do cliente em relacdo a prestacdo de servico que deve
consistir no valor de dois componentes:

a) Utilidade ou ajuste para o propdsito: caracteristicas positivas em relacdo a performance das
atividades, objetos e tarefas relacionadas aos resultados pretendidos; e
b) Garantia ou ajuste ao uso: 0s servicos serdo regulados conforme as especificacdes.

Através de uma estratégia bem definida Cestari Filho (2012) ainda pondera que é
possivel alcangar uma cadeia de valor, onde os relacionamentos que o servico gera, fornecem
valores tangiveis e intangiveis por meio da permuta dindmica e complexa entre duas ou mais
areas de uma instituicdo.

Fernandes e Abreu (2014, p.230) destacam que um servico pode ser transformado
em um ativo estratégico sendo possivel ser aprimorado como o decorrer do tempo, mas para
isso consideram alguns questionamentos que devem ser relacionados ao implementar a gestéo
de servigos, sdo eles:

i. Quais servicos oferecer e para quem?

ii. Como se diferenciar dos competidores?

iii. Como gerenciar 0s aspectos financeiros dos servi¢os?

iv. Como definir a qualidade do servico e como melhora-la?

v. Como alocar recursos de forma eficiente através de um portfélio de servigos, e como
resolver conflitos de demanda entre eles?

vi. Como é possivel criar o conceito de valor de servigo, fazendo-o circular efetivamente
entre 0s grupos interessados e os clientes?

No livro referente a estratégia do servico da ITIL Cabinet (201la) sdo
estabelecidas etapas para o planejamento e implantacdo de um servico, alguns desses estagios
podem ser realizadas através da definicdo da estratégia e do modelo e a outra € estabelecendo
o dominio onde atuara. Os quadros 3 e 4 especificam algumas dessas etapas:

Quadro 3: Estratégia e modelo para implantacdo de servico

Etapa Atividade
) Compor um arcabouco para definir a sustentacdo e agilidade na padronizacdo dos
Modelo de servico servicos objetivando ser um modelo para outros servicos

Modelo para resultado Conceder ao cliente um servigo que seja possivel ir além da utilidade, concedendo
pretendidos também garantia que permita que os resultados sejam claros e apreciaveis.

Modelo para pacotes Permitir versatilidade ao cominar as finalidades dos servicos.
de servigos

Fonte: Cabinet (2011a, pp.249-256) e Fernandes e Abreu (2014, p.254)
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Quadro 4: Definicdo do dominio para implantacédo de servico

Etapa Atividade
Servicos e Ha duas perspectivas distintas, mas relacionadas, pois existem estratégias voltadas para
Estratégias Sservicos e servicos voltadas para estratégias.
Compreender o Identificar as necessidades do cliente para prover o objetivo esperado. E as expectativas
Cliente para uso e aquisicao do servigo
Entender as Observar agdes que podem ser realizadas através de cada prestacao de servico.
Oportunidades
Classificar e Distinguir os tipos de servicos prestados para que seja possivel estabelecer
Visualizar padronizacéo na prestagdo do servico

Fonte: Cabinet (2011a, pp.103-110) e Fernandes e Abreu (2014, p.233)
A busca pelas respostas aos questionamentos elencados por Fernandes e Abreu

(2014) e obter um direcionamento para fazer uso das etapas descritas nos quadros 3 e 4. E
possivel obter o direcionamento para que a instituicdo utilize no processo de projecao,
desenvolvimento e implementacdo das estratégias dos servicos, concedendo dessa forma uma
maior capacidade organizacional de implantacdo, operacdo e crescimento, tornando o servico
um ativo estratégico, ndo somente temporal para necessidades vigentes, mas permanente.

O Quadro 5 consta os processos que fazem parte do estagio da Estratégia do
Servigo:

Quadro 5: Processos da estratégia de servico
Processos
- Gerenciamento Estratégico para servicos da Tl
- Gerenciamento Financeiro da Tl
- Gerenciamento do Portfdlio de Servicos
- Gerenciamento da Demanda
- Gerenciamento do Relacionamento com o Negdcio
Fonte: Adaptado Fernandes e Abreu (2014, p.230)

Apo6s proceder com o levantamento realizado durante a fase da estratégia €
executada a etapa seguinte: Desenho do Servico (Figura 8); onde tudo que foi prospectado
sera utilizado para definir o servico com base na estratégia a ser empregada.

Portanto, o proximo topico aborda o Desenho do servico.

e Service Design (Desenho do servigo)

Inicialmente, convém ressaltar que quando a alteragdo de um servico vigente é
necessaria, deve-se proceder com o novo desenho tendo em vista que a estratégia do servigo
foi alterada. Esses procedimentos fazem parte do ciclo de vida do servigo, conforme descrito
na figura 09.

Segundo Fernandes e Abreu (2014, p. 238) existem cinco aspectos essenciais a

serem considerados no processo do desenho do servico, séo eles:
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a) A abordagem para o desenho de servicos existentes ou de um novo deve ser classificada
como um “projeto de classificagdo completa”, levando em consideragdo a imposi¢des dos
requisitos definidos no negocio;

b) O desenho deve destacar o processo de gestdo do servi¢o utilizando sistemas e/ou
ferramentas, para ser a base do servigo durante o ciclo de vida deste;

c) O desenho do servigo dever prover aspectos para que o funcionamento ocorra de forma
consistente, mas para isso € necessario prover arquiteturas tecnoldgicas e de gestéo;

d) Desenhar a gestdo dos servicos da Tl e dos processos, com o objetivo de relacionar as
habilidades, fungdes e reponsabilidades, visando apoiar e manter os servigos abrangendo
inclusive a interacdo entre servigos e organizacoes; e

e) Prover com o desenho de métricas e métodos para mensurar a qualidade do desenho do
servico abrangendo progresso, conformidade, eficacia e eficiéncia.

Enquanto para Cestari Filho (2012, p.47) os objetivos do desenho do ciclo de vida
de um servico devem conter:

a) Alinhamento com os objetivos do negdcio. Para isso a fase da estratégia do servico é
fundamental;

b) Projecdo relacionada com custo e prazo, pois 0s servigos devem estar dentro de um custo
esperado e o tempo de entrega devem ser viaveis;

c) Processos para gestdo do servigco durante o seu ciclo de vida dever ser eficaz e eficiente
para proceder com a transi¢cdo e manutencdo de servigos em operacao.

d) Identificacdo e a gestdo de riscos, contemplando o levantamento dos riscos encontrados na
estratégia; e

e) Arquitetura resiliente através de uma infraestrutura segura que permita documentar planos,
politicas e o desenvolvimento continuo da equipe.

Segundo Cabinet (2011b, p.44, traducdo nossa) para todos 0s novos requisitos de

negécio, o desenho de servico é um ato que requer bastante atencdo tendo em vista o

equilibrio, pois deve garantir ndo somente os requisitos funcionais, mas também que o0s

objetivos de desempenho serdo cumpridos. E essas caracteristicas necessitam ter sintonia em
relacdo aos recursos disponiveis para o custo e o prazo. Jim McCarthy, autor de Dynamics of

Software Development, afirma: “Como gerente de desenvolvimento, vocé esta trabalhando

com apenas trés caracteristicas:” (Figurall)

I. Funcionalidade: O servigo ou produto e tudo o que faz parte dele e a proviséo

ii. Recursos: pessoas, tecnologia e dinheiro disponiveis
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Iii. Cronograma: os prazos.

Figura 11: Elementos do desenho em uma relacéo triangular

Estratégia || Governanga

Funcionalidade

Fonte: Adaptado de Cabinet (2011b, p.45)

Desse modo, essa relagdo triangular € um conceito extremamente importante para
as atividades do desenho de servico em virtude do equilibrio que deve ser levando em
consideracdo entre o esforco que é gasto no planejamento e desenvolvimento e a prestacédo
dos servicos em resposta as necessidades do negdcio. O Desenho do Servigo € algo que deve
primar pelo equilibrio consistente entre os trés elementos para que o ajuste entre eles possa
ocorrer de forma dindmica e constante visando atender as imposi¢des do negdcio (CABINET,
2011b).

Assim sendo, através da utilizacdo das praticas, processos e politicas da
Tecnologia da Informagdo em vigor, os servicos devem ser desenhados com o objetivo de
proporcionar a importancia da entrega, o contentamento dos clientes, a eficiéncia dos custos e
a simplicidade de serem postos em producao, sendo inovador na arquitetura, no processo € na
documentacdo, para que possa sustentar as necessidades vigentes e vindouras do negdcio.
(CESTARI FILHO, 2012; FERNANDES; ABREU, 2014; CABINET, 2011b).

No Quadro 6 consta 0s processos do estagio do Desenho do Servico:

Quadro 6: Processos e fungdes do Desenho do Servico
Processos

- Coordenacdo do Desenho

- Gerenciamento do Catalogo de Servigos

- Gerenciamento da Capacidade

- Gerenciamento da Disponibilidade

- Gerenciamento da Continuidade do Servigo
- Gerenciamento da Seguranga da Informag&o
- Gerenciamento de Fornecedores

Fonte: Adaptado de Fernandes e Abreu (2014, p.230)
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Ao concluir o desenho do servico 0 mesmo devera entrar em producao e para essa

fase a ITIL define como o processo da transi¢do do servico que € assunto do proximo topico.

e Service Transition (Transi¢do do servico)

Neste estagio é levando em consideracdo os dois estagios anteriores, ou seja,
prospeccdo da estratégia e fazer o desenho do servico, contudo o foco é a implementacéo do
servigo no ambiente de producdo, destacando, neste caso, 0 gerenciamento de mudangas, pois
tem por caracteristica elencar todos os detalhes para que o servico seja colocado em producéo
com baixo impacto ou nenhum.

No estagio de transicdo, 0 servico é o eixo central das atividades da ITIL (Figura
8), onde, interliga o estagio do desenho do servico com o estdgio de operacdo do servico
(proxima tdpico) e é a fase que disponibiliza um novo servico ou uma modificacdo de um
servico ja em vigor, para o negocio (Figura 12). Para uma maior eficiéncia é recomendado
que este estagio seja considerado como um projeto, portanto, é possivel que seja utilizado
outros modelos, por exemplo, 0 PMBOK®, para atuagdo em conjunto (CESTARI FILHO,
2012).

Figura 12: Estagios inicias da ITIL

Estratégia Desenho Transigéo

Fonte: Adaptado de Accelerated Ideas (https://goo.gl/4BnPeS, 2017)

O estagio de Transi¢do do Servico tem a missdo de colocar em produtividade, em
plena operacgdo, o servico que foi entregue pelo estagio do Desenho do Servico, preservando a
execucao dos requisitos pré-definidos quanto ao custo, qualidade e prazo, garantindo que
tenha 0 menor impacto nas operagdes em vigor da instituicio (FERNANDES; ABREU,
2014).

Segundo Cabinet (2011c, p. 4, traducdo nossa) os principais objetivos do estagio

da transigéo de servigos sao:
a) Planejar e gerenciar mudancas de servico de forma eficiente e eficaz;

b) Gerir riscos relacionados com servigos novos, alterados ou reformados;
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c¢) Implantar com sucesso distribui¢des de servico em ambientes suportados;
d) Definir expectativas corretas sobre o desempenho e uso de servi¢os novos ou alterados;
e) Assegurar que as alteracdes de servico criam o valor esperado do negocio; e
f) Fornecer conhecimentos e informacGes de boa qualidade sobre o0s servicos e seus ativos.

Fernandes e Abreu (2014) destacam que quando é realizado de forma eficiente, o
processo de transi¢do do servico, acrescenta valor relevante a instituicdo, pois garante que 0s
novos servicos ou a alteragdo de um servico ja existente possam ser implantados para
potencializar os servigos e, consequentemente, o negdcio da instituicdo, pois certifica o
potencial da organizacdo de fazer a gestdo da mudanca nos servigos de maneira segura.

Para que o estagio da Transicdo de Servico seja bem-sucedido deve ser
considerado o entendimento e a aplicabilidade eficaz da Gestdo de Mudancga para garantir a
qualidade na gestdo de riscos e na gestdo eficaz do gerenciamento de projeto. Isto torna
possivel, em todas as fases do processo de Transicdo de Servigos, desde o planejamento,
seguindo com o acompanhamento e, por conseguinte, com a confirmacdo do progresso em
relagdo aos requisitos atuais, ndo apenas para um servigo, mas para todos 0s servi¢os em
transicdo, seja novo ou algum que sofreu intervengdes e necessitou ser reimplantado
(CABINET, 2011c).

O estagio da Transicdo do Servico ndo conclui quando um servico novo €
implantado ou algum em vigor ¢ alterado e em seguida disponibilizado para 0 negécio, mas
adentra na fase de operagédo do servico e faz parte constante do ciclo de vida do servi¢o tendo
em vista o estagio de melhoria continua do servigo, pois tem por caracteristica agregar valor a
satisfacdo do cliente interno, consequentemente aos usuarios do servico e a equipe de suporte.

No Quadro 7 constam 0s processos do estagio da Transicao do servico:

Quadro 7: Processos e fungdes da Transi¢éo do Servico
Processos
- Planejamento e Suporte a Transicao
- Gerenciamento de Mudangas
- Gerenciamento de Ativos e Servicos e da Configuracao
- Gerenciamento da Liberacdo e Distribuicéo
- Validacdo e Teste do Servico
- Avaliagdo da Mudanga
- Gerenciamento do Conhecimento

Fonte: Adaptado de Fernandes e Abreu (2014, p.230)



58

Conforme expresso anteriormente, apds a implantagdo do servico 0 mesmo entra
em operacdo e nessa nova fase a ITIL sugere um novo ciclo para o servigo, assunto a ser

abordado no topico seguinte.

e Service Operation (Operacéo do servigo)

Este é o estagio mais longo do ciclo de vida do servico, pois representa a fase
costumeira da operacdo do servico por parte da equipe da TI, enquanto nas outras fases 0s
processos sdo mais taticos. Com a disponibilizacdo do servico o mesmo torna-se operacional a
instituicdo gerando valor ao negocio. Contudo, se for necessario proceder com alguma
mudanga no servico 0s outros estagios serdo envolvidos, através da identificagdo de uma
melhoria (préxima subsecdo) para que ocorra um novo planejamento, um novo desenho e uma
nova transicdo para novamente entrar em operacdo ou quando for necessario recolher o
servico em virtude de ser substituido ou por ndo ter mais utilidade e, neste caso, devendo ser
retirado, encerrando o ciclo de vida do servico (CESTARI FILHO, 2012).

O estagio de Operacdo do Servico é crucial para o ciclo de vida do servico, pois é
nesta fase que os erros cometidos no processo de conducdo, controle ou na gestdo das
atividades de praxe dos servicos, podem comprometer ndo somente parte da disponibilidade
do servigo, mas completamente e, consequentemente, o objetivo do servico. E isso pode
acontecer, mesmo que tenha ocorrido uma excelente estratégia, uma Otima elaboracdo do
desenho e obtido sucesso na implementacdo (FERNANDES; ABREU, 2014).

E valido destacar que falhas cometidas em qualquer um dos outros estagios se
tornardo evidentes na fase de Operacdo do Servigco, pois 0 servigco entra em operacdo ao
cliente que realizou a demanda para uso ou ficou disponivel em virtude de uma demanda do
planejamento estratégico. Dessa forma, havendo alguma falha durante o planejamento do
servico no estagio da estratégia do servico, o servico sera desenhado e, por conseguinte
implantando incorretamente.

Portanto, no decurso do ciclo de vida do servigo, cada estagio deve, ao proceder
com as caracteristicas que sdo peculiares, corroborar com 0s outros estagios procedendo a
validacdo do servigo, pois esse comportamento provera eficiéncia para instituicdo, tendo em
vista que o servico serd ajustado antes de ir para o estagio de operacdo. Consequentemente,
havendo uma gestdo proativa que permita a interacdo entre os estagios a Tecnologia da
Informacdo estara realizando a funcdo que é gerar beneficios & instituicdo, evitando

repercussoes negativas para a Tl e, desse modo, a instituicao.
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Segundo Cabinet (2011d) ao ser observado a operagdo do servigo deve-se ir além
da gestdo das atividades do cotidiano, pois ndo se trata de algo estatico tendo em vista estar
relacionados a processos ciclicos que estdo em constante transformacédo, caracteristica
peculiar da Tecnologia da informacdo, portanto a operacdo do servico deve ser analisada em
um contexto mais amplo. Para isso, o estagio de Operacdo do Servico, como parte do ciclo de
vida do servico, é responsavel pelas atividades listadas no Quadro 8:

Quadro 8: Responsabilidades da Operacgdo do Servico

Ambito Responsabilidades
Ciclo de vida do | - Executar e manutenc¢do de processos que otimizam o custo e a qualidade dos servicos
Servico - Permitir que a empresa atinja seus objetivos
Tecnologia da | - Funcionamento eficaz dos componentes que suportam servigos
Informacédo - Execucdo de atividades de controle operacional para gerenciar e entregar servicos
Negdécios - Prestagdo de servigos de forma eficiente ea um custo aceitavel
- Prestagdo de servigos dentro de niveis de servigo prescritos
- Manter a satisfagdo do usudrio com os servigos de T

Fonte: Cabinet (2011d, p.35)

Conforme citado anteriormente € neste estdgio que 0 servico entra em contato
com o usudrio, pois 0 servico entra em operacgdo e a Tecnologia da Informacdo apresenta seu
valor a instituicdo, mas para outros usuarios o uso pode parecer imperceptivel conforme foi
descrito o empréstimo de livro realizado em uma biblioteca, na subsecdo “Origem do conceito
da Governancga da TI”. Desse modo, ¢ o estagio que os processos sdo mais evidentes e ficam
em destaque algumas funcdes, listadas no Quadro 9, quando ocorre algum evento no servico.

A figura 13 apresenta um fluxo na execuc¢édo de algum evento.

Figura 13: Processos da Operacao de Servigos
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Fonte: Adaptado de Fernandes e Abreu (2014) e Cabinet (2011d)
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O fluxo apresentando na Figura 13 representa o gerenciamento de eventos que
tem a funcdo de monitorar os eventos que acontecem em algum servico disponibilizado pela
Tecnologia da Informacéo, como objetivo de assegurar o funcionamento do mesmo e quando
for detectado alguma anormalidade (adverténcia), deve ser acionado o gerenciamento técnico
encaminhado para ser realizada alguma intervencdo ou entéo, em se tratando de uma excegéo
que ndo esteja dentro do escopo desse gerenciamento, o evento sera encaminhado para outras
geréncias para o tratamento devido.

O Quadro 9 apresenta os processos e fungbes que fazem parte do estagio da
Operacéo do servico:

Quadro 9: Processos e fun¢des da Operacdo do Servico

Processos FuncGes
- Gerenciamento de Eventos - Central de Servico
- Gerenciamento de Incidentes - Gerenciamento Técnico
- Gerenciamento de RequisicOes - Gerenciamentos das Operacdes da Tl
- Gerenciamento de Problemas - Gerenciamento das Aplicacdes
- Gerenciamento do Acesso

Fonte: Adaptado de Fernandes e Abreu (2014, p.230)

Apdbs quatro estagios o servico entra em operacdo e fica sendo utilizado gerando
valor a instituicdo até que seja aposentado por ndo entregar mais o valor esperado ou quando
for substituido por outro servico que desempenhe a mesma funcgdo, contudo enquanto estiver
em producdo é necessario que o servico esteja em constante processo de aperfeicoamento e a

ITIL apresenta o ciclo de melhoria continua que sera descrito no proximo topico.

e Continual Improvement Improvement (Melhoria Continua do Servico)

Quando o servigo entra no ambiente de producéo e fica em funcionamento dentro
do estagio da operacdo do servico e, consequentemente, logrou sucesso nos estagios
anteriores: estratégia do servico, desenho do servigo e transicdo do servicgo; fica em evidéncia
estagio de Melhoria Continua do Servico, ou seja, 0 servigo passara a ser monitorado para que
possam ser identificadas melhorias para continuar assessorando as atividades do negdcio,
portanto, dessa maneira é inferido que o ciclo de vida do servico € ininterrupto.

Fernandes e Abreu (2014) destacam que os servigos da Tecnologia da Informacao
necessitam incessantemente estarem alinhados com as estratégias da instituicdo e, deste modo,

com as necessidades do negécio tendo em vista a condicdo de serem dinamicos, e este é 0
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objetivo principal do estagio da Melhoria Continua do Servigco. O Escopo desta fase possui
atividades que fornecem o suporte ao planejamento constante da melhoria dos processos,

como, por exemplo, na:

[...Jandlise das informacdes gerenciais e das tendéncias quanto ao
atingimento dos niveis de servico e dos resultados desejados pelos
servicos, avaliacBes de maturidade e auditorias internas periédicas,
pesquisas de satisfacdo junto aos clientes, gerenciamento do Plano de
Melhoria de Servicos (criado pelo processo de Gerenciamento do
Nivel de Servigo) e identificagdo de oportunidades de melhoria
(FERNANDES; ABREU, 2014, p.253)

Conforme abordado na subsecéo anterior em qualquer estagio do clico de vida do
servico, 0 mesmo pode ser melhorado, aperfeicoado e essa acao de aprimorar faz parte da fase
de Melhoria Continua do Servico. Através da Figura 14 é demostrada a interacdo desse
estagio que pode e deve ocorrer com qualquer um dos outros estagios.

Figura 14: Ciclo de vida do servico e Melhoria continua
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y | | - — —— | Aprendidas para
L[ 7 Melhoria
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....................... > Desenho do Servigo == |
1 e " Resultados |

y | A R 2T

> Transigdo do Servigo | [« — — —

v

Operagdo do Servigo

1

Melhoria Continua do Servigo

Fonte: Adaptado de Cabinet (2011e, p. 31)

A Figura 14 apresenta ainda que o estagio da estratégia do servico como sendo a
fase inicial do ciclo de vida do servico onde 0s outros estagios reportam resultados e licGes
aprendidas, mas por um outro olhar é possivel compreender que o estdgio da Melhoria
Continua do Servico como norteador das demandas em cada estagio, tornando-o dessa
maneira o estagio inicial. De qualquer forma, seja através do olhar da figura 14 ou da figura
09 ¢ necessario compreender e estender o termo “clico” de vida do servi¢o tendo em vista o
dinamismo que ocorrer na Tecnologia da Informacao.

Segundo Cestari Filho (2012, p.133) o estagio da Melhoria Continua do Servigo
ndo pode ser compreendido como um estagio separado dos demais, pois suas atividades

necessitam serem executadas durante todo o ciclo de vida do servico. Esse estagio tem o
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proposito de conceder um guia apropriado para avaliacdo e aperfeicoamento da qualidade dos
servicos. Para isso € levado em consideracdo o “[...Jaumento da eficiéncia, maximizacdo da
efetividade e otimizacdo do custo dos servigos|...]”, pois através dessas trés caracteristicas é
possivel identificar as oportunidades no decurso da vida do servico.

O Cabinet (2011e) pondera que é fundamental para o estadgio da Melhoria
Continua do Servico o conceito de medigdo. E para isso considera substancial a aplicacdo de

sete etapas no processo de melhoria apresentado na Figura 15.

Figura 15: Processo de Melhoria Continua do servigo em sete passos
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Fonte: Adaptado de Cabinet (2011e, p. 40)

Cestari Filho (2012, p.134) destaca que no estadgio da Melhoria Continua do
Servigo acontece a unido dos demais fundamentos do clico de vida do servico, permitindo que
0s servicos sejam lapidados e aperfeicoados. E elenca os seguintes objetivos deste estagio:
a) Aperfeicoar a qualidade do servico e a eficiéncia e eficacia dos processos;
b) Buscar o custo efetivo da entrega de servigos de TI,

c) Assegurar que os métodos de gerenciamento da qualidade suportem as atividades de
melhoria continua.

d) Verificar se os niveis de servicos estdo sendo alcancados;
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Desta maneira, pelo que foi apresentado em cada ciclo conclui-se que a etapa de
melhoria continua é parte inerente de cada estagio, conforme representado na Figura 14, pois
0 objetivo da entrega de um servico é a geracdo de valor para agregar beneficios a uma

instituicdo. Portanto, na proxima subsecdo apresenta alguns beneficios da ITIL.

e Consideracdes ITIL: Beneficios do Modelo

Os beneficios da utilizacdo da ITIL como modelo de referéncia foram analisados
através de uma pesquisa conduzida pela instituicdo Pink Elephant (2008), onde foi constado
que em Vvarias corporacdes as vantagens da utilizacdo dos conceitos da ITIL para gestdo da TI.

A seguir sdo listados alguns exemplos na analise realizada:

Quadro 10: Beneficios com a implantacéo do ITIL

Setor Beneficios

- Reducéo de 40% com os custos de suporte;

- Economia de U$ 130 milhdes por ano em um estado americano;

Governo - Melhoria na resposta de incidentes, tornando a resolucéo 32% mais &gil, enquanto para
requisi¢Oes representou um ganho de 20%;

- Economia de custo estimada em U$ 2 milhdes por ano na Australia

Financas - Reducdo na resolucdo de incidentes em até 75%;
(Bancos e | - Reducédo do gasto com pessoal de 66%;

Seguradora) | - Reducdo da duracdo de chamada no call center em 40%;
- Reducéo de 25% das chamadas ao call center.

- Maior eficiéncia dos servigos da Tl o que ocasionou redugéo de custos;

. - Redugéo do backlog de servigos de 700 para 50, em seis meses.

- Aumento de 50% na resolucédo das chamadas no primeiro nivel;
Educacéo - Implantacdo de um ERP com a equipe atual de suporte, sem a necessidade de contratacdo de
pessoal adicional.

Fonte: Pink Elephante (2008)

Ao ser observado mais atentamente estas sete etapas do estagio de melhoria
continua descrito na subsecdo anterior, Figura 15, é percebido que sdo utilizados outros
métodos para composicao da etapa, séo eles:

a) Hierarquia DIKW, do inglés Data, Information, Knowledge e Wisdom, também conhecida
como Pirdmide do Conhecimento;

b) O Clico PDCA, do inglés: Plan, Do, Check e Adjust;

c) O 5W2h, do Inglés: What, Why, Where, When, Who, How e How Much.

Portanto, a ITIL segue o exemplo de alguns sistemas de gestdo da Organizagéo
Internacional para Padronizacdo (ISO), pois utiliza procedimentos conceituas renomados,
como o0 PDCA. Para o Cabinet (2011e, p.26, traducdo nossa) “utiliza e melhora a intepretagéo

do ciclo PDCA e este clico ¢ encontrado em cada publicagdo da ITIL”.



Figura 16: Ciclo PDCAna ITIL
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A Controle e consolidagio continuos da qualidade
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Fonte: Adaptado de Cabinet (2011e, p. 26)

Outra caracteristica importante € a gestdo do conhecimento dentro de cada estagio

do ciclo de vida do servigo e na ITIL, sendo mais evidente nos estagios da Transi¢cdo do

Servico e no Processo de Melhoria Continua o qual utiliza caracteristicas da piramide do
conhecimento e do 5W2H, conforme apresenta a Figura 17.

Figura 17: Melhores decisdes da T1 atraves da gestdo do conhecimento
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Fonte: Adaptado de Cabinet (2011e, p. 38)

A ITIL tem suma importancia tanto que é referenciada no questionario que o

Tribunal de Contas da Unido emprega para identificar o Perfil da Governanga da Tecnologia

da Informacgdo na Administracdo Publica Federal, tema esse que serd abordado na subsecao

3.2.
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2.3.2 Control Objectives For Information and Relatet Technology - COBIT

O termo COBIT é em referéncia ao termo Control Objectives For Information and
Relatet Technology, e em portugués podemos empregar a traducdo como Objetivo de Controle
para Tecnologia da Informacio e Areas Relacionadas. Trata-se de um guia contendo boas
praticas que sdo dispostas em um framework voltado para gestdo da Tecnologia da
Informacdo, além de possuir uma serie de recursos possiveis de serem utilizados como um
modelo para a gestdo da T1.

Reiterando as informacgfes contidas na subsegdo 2.2.1, Origem do conceito da
Governanca da TI, a Isaca (2012) ressalta que a informacao € um mecanismo substancial para
qualquer instituicdo e a Tecnologia da Informacdo exerce uma funcao consideravel desde de
guando a informacdo surge até ser descartada (quando for o caso). Portanto, as instituicdes e
seus executivos buscam:

i. Condicionar o risco de Tl em um nivel admissivel;

ii. Potencializar custo da Tl e de seus servigos;

iii. Preservar informacdes de alta qualidade para apoiar deliberacbes corporativas;

iv. Atingir exceléncia operacional através da aplicacdo confiavel e eficiente da TlI;

v. Executar as leis, regulamentos, acordos contratuais e politicas estabelecidas; e

vi. Incorporar valor ao negocio através dos investimentos em TI, ou seja, alcangar os
objetivos estratégicos e obter beneficios para a organizacao através da utilizacdo eficiente
e inovadora de TI.

Perante essas deliberagdes, a Isaca (2012) expressa que o COBIT 5 possibilita a
utilizacdo de um modelo holistico que assessora as instituicGes a atingirem os objetivos de
governanca e gestdo pretendidos. E define que o COBIT 5 ¢ um modelo Unico para uso
Corporativo para prover a Governanca e Gestao de Tl da Organizacéo.

Foi criado no ano de 1994 pelo pela Information Systems Audit and Control
Foundation (ISACF), atualmente vinculado a ISACA (ISAC Association), com o intuito
preambular que teve como base os objetivos de controles que veem progredindo dentro das
instituicdes, descrito na subsecdo 2.2.1, para integrar modelos internacionais técnicos,
regulatérios e peculiares aos processos da Tecnologia da Informacdo (FERNANDES;
ABREU, 2014; ISACA, 2012).

Em 1998 foi langada a segunda versdo do COBIT, que contou com a reavaliagdo
dos objetivos de controle, no conjunto de ferramentas e padrdes que teve por principal

objetivo o processo de implementacdo do COBIT. No ano 2000 foi langando a terceira versdo
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pelo IT Governance Institute (ITGI), uma organizacdo criada em 1998, também pela ISACA,
com o intuito de atender a importancia crescente que a Tecnologia da Informacéo através dos
conceitos de Gestdo da Tecnologia da Informacdo (FERNANDES; ABREU, 2014; ISACA,
2012).

A quarta versao foi langada no ano de 2005 utilizando conceitos renomados como
COSO, ITIL, ISO/IEC 17799 e o foco dessa versdo foi a base da Governanga da Tecnologia
da Informacdo englobando desde técnicos da area, até gestores e especialistas. No ano de
2007 houve uma melhoria e foi lancada a versdo 4.1 com o foco nos objetivos de controles e
validacdo e publicagédo dos resultados (FERNANDES; ABREU, 2014; ISACA, 2012).

No ano de 2012 é feito o lancamento da versdo cinco, em virgo atualmente, que
apresentou uma mudanca significativa concebendo uma versdo voltada para o negécio
contemplando tanto a Gestdo como a Governanca da Tecnologia da Informacdo, tornando
“[...] como uma estrutura Unica de integracao” e incorporou outros modelos da ISACA como,
por exemplo, 0 COBIT 4.1, Val Tl e Risk TI (REIS, 2015, p.15).

Fernandes e Abreu (2014, pp. 204-205) descrevem algumas das principais
caracteristicas da versdo cinco:

a) o termo CobiT ndo é mais uma abreviatura referente ao termo Control Objectives for
Information and related Technology, mas uma sigla que corresponde a um modelo de boas

praticas da TI;

b) O arcabouco do CobiT 5 se fundamenta em cinco principios da governanca e gestdo

empresarial da TI, substituindo as areas-foco de governanca da versdo anterior (4.1);

c) O cerne do modelo esta nos “habilitadores” e um deste representa os processos da TI.

A Figura 18 representa um resumo do processo evolutivo das versdes do COBIT.

Figura 18: Historico do COBIT
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Fonte: Adaptado de ISACA (2017)
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E um conjunto de boas préaticas, portanto, ndo é um aglomerado de normas rigidas
a serem seguidas, mas especifica um conjunto de objetivos para controle. Contudo, ndo define
como 0s processos devem ser implementados tendo em vista que a sua funcdo é dar o
direcionamento para que a Tecnologia da Informacao possa suprir as necessidades do negocio.
Para a ISACA (2012, p.15) o COBIT:

Fornece um modelo abrangente que auxilia as organizacGes a atingirem seus
objetivos de governanca e gestdo de TI. Em termos simples, O COBIT 5 ajuda as
organizagdes a criar valor por meio da Tl mantendo o equilibrio entre a realizagdo de
beneficios e a otimizagéo dos niveis de risco e de utilizagdo dos recursos. O COBIT
5 permite que a Tl seja governada e gerida de forma holistica para toda a
organizacdo, abrangendo o negdcio de ponta a ponta bem como todas as areas
responsaveis pelas funcbes de TI, levando em consideracdo os interesses internos e
externos relacionados com TI.

Aversdo 5 do COBIT é baseada em cinco principios de governanca corporativa da
Tecnologia da Informagdo que possibilita uma instituicdo construir uma efetiva gestdo da
governanca da TI, dessa forma, otimizando os investimentos em TI para gerar valor como um
todo e, consequentemente, beneficiar os stakeholders.

Para o COBIT os cinco principios, apresentados na Figura 19, sdo fundamentais
para qualquer instituicdo obter uma governanca e gestdo eficiente da TI, pois através deles
sera possivel alcancar a integracdo entre as areas e também possibilitara a customizacdo dos

processos para alcancar todas os objetivos estratégicos definidos pela instituicdo.

Figura 19: Os 5 Principios do COBIT 5

1. Atender as
Necessidades das

5. Distinguir a
Governanga da

2. Cobrir a Empresa
de Ponta a Ponta

3. Aplicar um
Framework Unico e
Intergrado

4. Permitir uma
Abordagem Holistica

Fonte: Adaptado de ISACA (2012, p.15)

e Principio: Atender as Necessidades das Partes Interessadas

As organizacg0es, infere o COBIT, detém propdsitos estratégicos distintos, ou seja,

cada instituicdo tem sua particularidade, tendo em vista as varias vertentes de negocios



68

existentes, e as condigdes associadas ao publico interno e externo. Consequentemente, essa
pluralidade se aplica ao universo da Tecnologia da Informacéo, pois, conforme expresso
anteriormente na subsecdo 2.2.2, é fundamental que o alinhamento da Tecnologia da

Informac&o com as estratégias e anseios da organizacao (REIS, 2015).

Apesar da diversidade de interesses, para 0 COBIT, o principal motivo da
existéncia de uma instituicdo é fornecer valores aos stakeholders, ou seja, ao publico que
tenham algum envolvimento com a instituicdo, quer profissional ou ndo, sejam clientes,
acionistas, alta administracdo, fornecedores, etc. E essa concessdo de valor visa proporcionar
igualdade entre a outorga de benéficos, o aprimoramento do fator risco e 0 uso dos recursos
da Tecnologia da Informacéo, conforme apresenta a Figura 20. (ISACA, 2012).

Figura 20: Objetivo da Governanga: Criagdo de Valor
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Fonte: Adaptado de ISACA (2012, p.19)

A Figura 20 representa que a criacdo de valor como um dos objetivos da
Governanca da TI e essa caracteristica tem que fazer parte de qualquer instituicdo, seja ela
considerada pequena, média ou grande e independente da natureza e finalidade. Para que nédo
acontecam conflitos entre os stakeholders a Governanga da Tecnologia da Informagdo tem a
funcdo de fazer a conciliacdo dos interesses, avaliando os recursos, beneficios e os riscos, para
que o valor gerado beneficie a instituicdo e, consequentemente, a todos os interessados
(ISACA, 2012).

Os beneficios para uma instituicdo podem assumir varios conceitos, como, por
exemplo: um produto, um servico, um recurso financeiro, um servigo publico para entidades

governamentais e estdo relacionadas a aspectos sociais, econdmicos, tecnoldgicos e
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ambientais, por exemplo. E a efetivagcdo dos beneficios organizacionais esta rigorosamente

relacionada a missao da instituicdo (REIS, 2015).

Fernandes e Abreu (2014, p. 207) destacam que as necessidades das partes
interessadas devem ser transformadas em “[...] metas corporativas genéricas®, atingiveis e
customizadas, metas relacionadas a Tl e metas dos habilitadores® de TI”. Para realizar esse

propdsito, o COBIT 5 sugere um sistema de metas em cascata, apresentado na Figura 21.

Figura 21: Visdo Geral do Sistema de metas em cascata do COBIT 5
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Processos €——

— Principios, Politicas e Modelos
Informagio <——

Fonte: Adaptado de Fernandes e Abreu (2014, p. 228) e Isaca (2012, p.20)

4 Metas mais especificas aplicaveis a cada organizagio podem ser facilmente mapeadas para as metas genéricas
propostas neste sistema (FERNANDES e ABREU, 2014, p. 207).

> Possuem influéncia sobre o funcionamento da Governanca e na Gestdo. Descritos no Principio: Distinguir a
governanca da gestao
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O sistema de meta em cascata tem por objetivo identificar as necessidades dos
stakeholders e transforméa-las em metas corporativas distintas e factiveis de execucdo. A partir
da identificacdo das necessidades que sdo definidas por fatores externos ou internos, €
possivel a configuracdo dos objetivos especificos em todos 0s niveis da cascata, permitindo o
cumprimento das exigéncias das partes interessadas através do nivelamento entre os anseios

corporativos, 0s servicos e as solugdes da Tecnologia da Informacéo (ISACA, 2012).

Isaca (2012) ainda destaca que a importancia da cascata de objetivos € permitir o
estabelecimento de prioridades nos processos de implementacdo, melhoria e na garantia da
Governanca Corporativa da Tecnologia da Informacgdo, tendo como base o0s objetivos
estratégicos da organizacdo e o seu respectivo risco. Entre os principais objetivos cascata,

estéo:
a) Definir as metas e objetivos tangiveis e relevantes em varios niveis de responsabilidade;

b) Filtrar a base de conhecimento do COBIT 5, com base nos objetivos corporativos, para
extrair a orientacdo pertinente para inclusdo na implementacdo, melhoria ou garantia de

projetos especificos; e

c) ldentificar e comunicar claramente como os habilitadores sdo importantes para atingir dos

objetivos corporativos;

e Principio: Cobrir a empresa de ponta a ponta

Este principio tem por objetivo integrar a Governanca da Tecnologia da
Informacdo com a Governanca corporativa da instituicdo, dessa forma, cobrindo a empresa de
ponta a ponta. A abrangéncia da cobertura ocorre em todos os ativos relacionados a TI,
devendo estes ativos da Tl serem tratados como qualquer outro ativo da organizagéo. Assim
sendo, ¢ feita a integragdo da ““[...] governanca empresarial de T1 governanga empresarial de
Tl ao contexto da governanga corporativa e endereca todos os servicos de Tl e processos de
negaocio (internos e externos)” (FERNANDES; ABREU 2014, p. 208).

O COBIT 5 concede uma visao holistica e sistematica referente a Governanca e a
gestdo da Tecnologia da Informacédo, descrita na subsecao 2.3.2.6, que possibilita ter suporte a
varios habilitadores (listados na ultima secdo da cascata, Figura 21). A Isaca (2012, p.25) cita

que os habilitadores:
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[...] servem para toda a organizacdo, de ponta a ponta, ou seja, incluem todas as
pessoas e todas as coisas, internas e externas, pertinentes a governanga e gestdo das
informacdes e Tl da organizacdo, inclusive as atividades e responsabilidades das
fungdes corporativas de T1 bem como aquelas ndo relacionadas com essas funcgdes.

A interpretacdo concedida pelo COBIT 5 referente a governancga para cobrir a
instituicdo de ponta a ponta esta apresentada na Figura 22. A representacdo esta baseada no
principio anterior (Figura 20) que determina os componentes fundamentais de um sistema de

governanca (parte superior da figura) e a relacdo com as partes envolvidas:

Figura 22: Componentes do Sistema de Governanca e Gestdo no COBIT 5
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{ {
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Fonte: Isaca (2012, p.25)

Dos elementos descritos na Figura 22, os habilitadores serdo abordados na
subsecdo 2.3.2.6, o conceito de governanca foi abordado na secdo 2 e para descrever o Ultimo
elemento (FuncOes, Atividades e Relacionamento) a Figura 23 apresenta os detalhes das

interacdes feitas pelos diferentes papeis:

Figura 23: Principais Funcgdes, Atividades e Relacionamentos
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Fonte: Isaca (2012, p.26)

Portanto, o COBIT 5 define os atores envolvidos na Governanga, atribuindo as

atividades, o que devem fazer e como serd a interagdo entre os escopos de qualquer sistema de
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governanca; determinando inclusive os especialistas que devem atuar nos diferentes papeis,

conforme apresentado na Figura 23.
e Principio: Aplicar um framework Unico e integrado

Conforme descrito na secéo 2 desta se¢do, desde que a Tecnologia da Informacéo
gerou a necessidade de realizar gestdo sobre ela, surgiram diversas normas, boas praticas e
alguns frameworks para realizar a gestdo da TI, tendo sua sistematica especifica que

contempla as orienta¢des para administrar a TI.

Reis (2015) destaca que existem muitas normas 1SO e varios padrées contendo
boas préticas voltadas a Tecnologia da Informacdo e cada modelo tem em sua composi¢do
orientacOes especificas, voltadas para um grupamento de atividades relacionadas a T1 que

varia conforme o escopo e dimensdo do modelo de referéncia utilizado.

Contudo, O COBIT 5, se dispde a integralizar as normas, boas praticas e
frameworks com o objetivo de ser um modelo unificado para governanga e gestdo da Tl na
instituicdo, pois concede uma arquitetura simples que visa estruturar materiais para orientacdo

e producdo de um conjunto congruente de beneficios.

A Figura 24 representa como o COBIT 5 desempenha sua funcéo, através de

alinhamento e integracéo, possibilitando tornar-se um modelo Unico.

Figura 24: Modelo Unico e Integrado do COBIT 5
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Segundo Isaca (2012) o COBIT 5 se integra e alinha com diversos frameworks
importantes: ITIL, TOGRAF e as normas da ISO. E ainda contempla a expertise de outros
modelos criados anteriormente pela propria ISACA que estavam fracionados, como, por
exemplo: COBIT 4.1, Val IT 2.0 e Risk IT. Ademais, ainda integra as orientacdes contidas na

publicacdo Board Briefing on IT Governance.

Fernandes e Abreu (2014) destacam que o modelo do COBIT 5 pode ser utilizado
como base para varios materiais de orientacdo, pois estabelece os habilitadores (proxima
subsecdo) para utilizacdo na Governanca da Tecnologia da Informacdo, visando prover a
Gestdo da TI e ainda fornece uma base ampla de boas praticas passiveis de serem utilizadas e

adaptadas por outros frameworks.
e Principio: Permitir uma abordagem holistica

Para realizar uma abordagem holistica que possibilite a integralizacdo dos
componentes distintos de uma organizagdo e prover 0 apoio a governanca e a gestdo da
Tecnologia da Informacdo o COBIT 5, baseando-se pela cascata de objetivos (Figura 21),
parte final da cascata, estabelece um conjunto de sete habilitadores (enablers) que auxiliam

uma instituicdo a alcancar os objetivos estratégicos. O Quadro 11 detalha estes habilitadores:

Quadro 11: Habilitadores do COBIT

Habilitador Descrigdo

Principios, Politicas | Sao veiculos para a tradugdo do comportamento desejado em orientacdes praticas para

e Modelos a gestdo diaria.
Descrevem um conjunto organizado de praticas e atividades para o atingimento de
Processos determinados objetivos e produzem um conjunto de resultados em apoio ao
atingimento geral dos objetivos de TI.
Estruturas Sd&o as principais entidades de tomada de decisdo de uma organizag&o.

Organizacionais

Cultura, ética e Das pessoas e da organizacdo sdo muitas vezes subestimados como um fator de sucesso

Comportamento nas atividades de governanca e gestdo.
Permeia qualquer organizacgdo e inclui todas as informacdes produzidas e usadas pela
Informacio organizagdo. A Informagéo é necessaria para manter a organiza¢do em funcionamento e
¢ bem governada, mas no nivel operacional, a informag&o por si sd é muitas vezes o
principal produto da organizag&o.
Servigos, Incluem a infraestrutura, a tecnologia e os aplicativos que fornecem a organizagao o
infraestrutura e processamento e o0s servicos de tecnologia da informacéo.
aplicativos
Pessoas, Estdo associadas as pessoas e sao necessarias para a conclusdo bem-sucedidas de todas
habilidades e as atividades bem como para a tomada de decisfes corretas e tomada de medidas

competéncias

corretivas

Fonte: ISACA (2012, p.27)
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A lsaca (2012) argumenta que os habilitadores contém um grupo de dimensdes
comuns, que concede uma forma estruturada e clara para utiliza-los, possibilitando que as
comunicagdes entre eles possuam gestdo para interagcoes complexa e, desse modo, simplificar
o alcance dos resultados planejados e satisfatorios. A Figura 25 demonstra como as dimensdes

facilitam a compreenséo dos habilitadores.

Figura 25: Habilitadores do COBIT 5: Genéricos

Dimenséo do Habilitador

Partes Interessadas Obj etivos Clico de Vida Boas Praticas
Intemas e extemas - Qualidade Intrinseca Baseado no FDC& Entradas e Saidas
- Qualidade Contextual

(relevincia e eficdcia)
- Acessibilidade e Seguranga

i

Asnecessidades
dos stakeholders
foram atendidas?

Asmetas do
Habilitador foram
alcan;adas?

O clico de vida
possui gestio?

Boas Praticas
foram utilizadas?

Indicadores para Atingimento das Metas Indi cadores para Aplicagfo das Praticas
(Indicadores de Resultados) {Indicadores de Desernpenho ou Execu;do)

Gestido do desempenho do Habilitador

Fonte: Adaptado de Isaca (2012, p.30) e Fernandes e Abreu (2014, p.210)

Fernandes e Abreu (2014) descrevem as quatro dimensdes comuns dos
habilitadores que constam na parte superior da Figura 25:
a) Partes Interessadas: executam uma funcdo ou tém interesses no resultado, onde as
necessidades correspondem as metas corporativas.
b) Objetivos: Sao os resultados pretendidos de cada habilitador. E o Gltimo estagio da cascata
de objetivos (figura 21)
¢) Ciclo de vida: Contempla a criacdo do habilitador, a utilizacdo e operacionalizacdo durante
a vida util até a descontinuidade.
d) Boas praticas: Apresentam os modelos ou sugestdo de como implantar um habilitador
visando o atingimento dos objetivos.
As instituicdes almejam respostas efetivas da aplicacdo e uso dos habilitadores
para obter o contentamento dos stakeholders que consideram, primordialmente, se 0s

resultados do habilitador foi satisfatorio e cumpriu as necessidades das partes interessadas e
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também pela anélise dos indicadores de progresso, averiguando se o ciclo de vida do
habilitador foi controlado e se boas préaticas foram aplicadas (ISACA, 2012).

e Principio: Distinguir a governanca da gestédo

O COBIT 5 traz uma distin¢ao notdria entre as disciplinas da governanca e gestéo,
pois considera que sdo areas diferentes por atuarem de maneira peculiar nas atividades que
cada uma abrange e por possuirem estruturas organizacionais diferentes e propésitos

especificos. A Isaca (2012, p.33) expressa as seguintes defini¢bes para as disciplinas:

A governanca garante que as necessidades, condicdes e opcles das Partes
Interessadas sejam avaliadas a fim de determinar objetivos corporativos acordados e
equilibrados; definindo a direcdo através de priorizagdes e tomadas de decisdo;
monitorando o desempenho e a conformidade com a direcdo e os objetivos
estabelecidos.

Para Reis (2015) em grande parte das organizagdes, a Governanca é atribuida pelo
Conselho de Administracdo que estd sobe a responsabilidade do presidente da organizacéo.
Porém, em instituicbes com maior complexidade e as de grande porte, as atribuicGes e
processos da governanca podem ser outorgadas a um departamento ligados na administracéo
superior na estrutura organizacional.

Por outro lado, a gestdo é definida como sendo a “responsavel pelo planejamento,
desenvolvimento, execucdo e monitoramento das atividades em consonancia com a direcao
definida pelo érgdo de governanca a fim de atingir os objetivos corporativos” (ISACA, 2012,
p.33).

A responsabilidade da gestdo, geralmente é da Diretoria Executiva que € liderada
pelo Diretor Executivo (CEO). Porém, as instituicbes tém particularidade na sua estrutura
institucional que é feita mediante as suas necessidades, exigéncias proprias, porte, propositos
do negécio e jurisprudéncia (REIS, 2015).

Quando ¢ identificado as definicdes entre as disciplinas é possivel terminar que
cada uma inclui varios tipos de atividades intrinsecas com diferentes responsabilidades. No
entanto, entre as fungdes da Governancga estdo a de Avaliar, orientar e monitorar, 0 que gera
como consequéncia um conjunto de responsabilidades que sdo designadas a Gestdo, pois,
através dessas atribuicdes, como demonstra a Figura 26, tem por objetivo o de gerar um

modelo de referéncia eficiente e eficaz do sistema de governanca (ISACA, 2012).
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Figura 26: Principais Areas da Governanca e Gest&o
|

Necessidades
do Negéc:io
Governanga
Avahar
l citsn Feedback da

Gestéo /
( Planejar ]—b [Construir] —b( Entregar ] "{MonitorarJ

Fonte: Adaptado de Isaca (2012, p.34)

Fernandes e Abreu (2014) destacam que para uma concepgdo de um sistema
eficiente e efetivo da Governanca da Tecnologia da Informacéo é necessario que as disciplinas
de governanca e gestdo facam interacdo de maneira planejada. Os habilitadores apresentados
na subsecdo 2.3.2.7 servem como norteadores para realizagdo das interacdes entre as
disciplinas e as defini¢cbes dos processos agrupados em areas-chaves, apresentado na Figura
26, sugere 0 modelo de referéncia.

e Consideraces COBIT: Beneficios do Modelo

Reis (2015) reforca que a Tecnologia da Informacdo é um recurso indispensavel
para 0 negécio de qualquer instituicdo por ser um fator que diferencia na competitividade
estratégica e dos objetivos operacionais. Portanto, a governanca, gestdo e a estratégia para Tl
retrata componentes vitais para prover eficiéncia para instituicGes e, com isso, serem bem-
sucedidas em seus negocios.

Ademais, Reis (2015) ainda corrobora que 0s agentes que atuam na Tecnologia da
Informacdo, seja diretores, gerentes, técnicos, etc, possuem um papel fundamental para o
sucesso do negdcio, pois devem conduzir as acdes da TI estejam em conformidade com os
anseios das areas de negdcio. Dessa forma, € o inicio do processo que a Tl é inserida no
contexto da governancga corporativa e na gestao estratégica das instituicoes.

Através das elucidacdes proferidas do COBIT nesta subsecéo, é observado que o

mesmo tem o propdsito de ser um modelo corporativo para a Governanga e Gestdo da
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Tecnologia da Informacdo para auxiliar as instituicdes a alcangarem os objetivos estratégicos,
através de uma abordagem holistica que permite que os riscos sejam menores e 0s beneficios
superiores.

O modelo de referéncia do COBIT pode ser aplicado por qualquer institui¢éo
independente da natureza, mercado e tamanho, pois € genérico o suficiente para descrever
todos os processos que compde as funcbes da Tl e sua compreensdo abrange desde a operagédo
até os niveis gerenciais, pois estabelece um vinculo entre as atividades desde os operadores

até a visao que os executivos desejam para governar.

e Consideracdes dos modelos de gestéo de servicos de Tl

Esta secdo buscou descrever a Governanca da Tecnologia da Informacdo e
apresentou dois modelos de referéncias utilizados mundialmente pelas organizacGes para
prover meios com o objetivo de propiciar a gestdo da T1, um dos pilares da Governanca da TI.

A secdo 3 descreve como a Administracdo Publica Federal estd aplicando os
conceitos de governanga da TI, inclusive criando mecanismos para avaliar e impulsionar essa

area que se tornou fundamental em qualquer instituicao.
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3 GOVERNANGA DA TECNOLOGIA DA INFORMAGAO NO GOVERNO FEDERAL

Além do advento de modelos de referéncia para realizar a Governanca da
Tecnologia da Informacéo foram criadas normas internacionais para nortear e regulamentar a
TI para que seu uso fosse aplicado de maneira eficaz e eficiente. A norma ISO/IEC 38.500
Information Technology - Governance of IT for the Organization € uma evidéncia referente ao
zelo que deve ser concedida a Tl.

Portanto, varias empresas vém adotando mecanismos para fornecer subsidios para
que a Tecnologia da Informacéo exerca seu papel de forma eficiéncia, seja com a utilizacdo de
modelos de referéncias ou aplicando normas com ISO citada no pardgrafo anterior ou a
27.002 relacionadas a seguranca da informacéo.

Em virtude disso, o governo do Brasil, através do Tribunal de Contas da Unido,
vem avaliando a Governanca da Tecnologia da Informacdo na Administracdo Publica Federal
para medir a Governanca da T1 definindo o indice de governanca de TI (iGovTl) que ¢ aferido
através de um questionario.

Esta secdo descreve a ISO 38.500 que foi elaborado pelo Comité Brasileiro de
Computadores e processamento de Dados (ABNT/CB-21) e o questionario que o TCU utiliza

para determinar o IGovTI.

3.1 Aspectos Normativos da ABNT NBR ISO/IEC 38500

A ABNT NBR ISO/IEC 38500/2009 trata-se de uma aplicacdo analoga, em
contetido técnico, estrutura e redacdo a ISO/IEC internacional 38500:2008 que foi formulada
pelo Technical Committee Information Technology.

A principal finalidade da norma € conceder uma estrutura de base aos dirigentes
para que estes possam utilizar na avaliacdo, gestdo e monitoramento da Tecnologia da
Informacdo dentro de suas organizacgdes e, dessa forma, poderem ter subsidios para justificar
0s gastos gque envolvem a Tl demonstrando os beneficios que sdo obtidos.

A norma possui alinhamento com a definicdo de governanga corporativa
publicada no relatorio de Cadbury de 1992, este relatorio também forneceu subsidios para 0s
principios de governanga corporativa da Organisation for Economic Co-operation and
Development (OECD).
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O teor da norma destinar-se ao alto escaldo de uma instituicdo, mas isso ndo é
impedimento para que instituicbes de menor porte possam fazer uso dos conceitos
estabelecidos, isso porque, comumente, 0s membros da diretoria em instituicdes menores
ocupam também papeis no processo de gerenciamento.

A NBR ISO/IEC 38500/2009 também busca demonstrar a diferenca entre
governanca e gerenciamento, portanto faz uma distingéo entre os conceitos.

Além disso, a norma menciona algumas obrigacdes, citadas a seguir, que 0s
dirigentes de TI séo responsaveis e, portanto, devem compor o risco Tl, por isso necessitam
serem abordados corretamente, pois ao serem devidamente tratados tem uma maior propenséo
a realizar as incumbéncias requisitadas, pois, na falta de cumprimento, os dirigentes seréo
responsaveis por violagdes de:

i. Normas de seguranca;
Ii. Legislacdo de privacidade;
iii. Legislacdo de spam;
iv. Legislacdo de pratica de comércio;
v. Direitos de propriedades intelectual, incluindo acordos de licencas de softwares;
vi. Exigéncias de registro de informagdes;
vii. Legislacdo de regulamentacdo ambiental;
viii. Legislacdo de salde e seguranca;
ix. Legislacdo de acessibilidade.
X. Normas de responsabilidades social.

Dessa forma, os dirigentes que seguirem as orientagdes contidas na norma tém
uma maior expectativa de realizar seus deveres e auxiliar no desempenho da instituicéo, pois
permitira: implantar corretamente a operacdo dos ativos da TI; auxiliar no uso e provisao da
Tl para alcancar as metas; continuidade e sustentabilidade do negécio; interacdo com o0s
anseios do negdcio; uso eficiente dos recursos permitindo reducdo nos custos operacionais;
melhor relacionamento com os stakeholders; e a efetivacdo eficaz dos investimentos com a
TI.

Consta ainda na norma que uma boa governanga é baseada em seis principios que
sdo aplicaveis as instituicdes, sdo eles: responsabilidade, estratégia, aquisicdo, desempenho,
conformidade e comportamento humano.

E através desses principios permitem aos dirigentes realizar a governanca da
Tecnologia da Informacdo atraves de trés tarefas: Avaliacdo, Diregdo e Monitoramento,

conforme apresentado na Figura 27.
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Figura 27: Modelo para Governanca Corporativa de Tl
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Fonte: Adaptado de Brasil (2009, p.7)

Convém ressaltar que essas tarefas séo citadas no principio do COBIT “distinguir
a governanca da gestdo” (Figura 26). Os principios auxiliam na tomada de deciséo, contudo,
apesar da norma ndo conter de maneira metddica como os principios devem ser
implementados, considera que é necessario serem aplicados em qualquer instituicao.

Conforme exposto, a norma € um conjunto de boas praticas, portanto as
instituicGes devem buscar a adocao dessas praticas. Por isso, nas referéncias que balizam o
questionario aplicado pelo TCU utilizado para definicdo do indice de governanca de TI, a
norma é citada diversas vezes.

A subsecdo seguinte aborda como o TCU vem atuando para efetuar o

levantamento da governanca e gestdo da T1 no ambito da APF.

3.2 Indice de Governanca de T1 (iGovTl) do TCU

Com o objetivo de realizar a avalicdo da Governanca da Tecnologia da
Informagdo na Administragdo Publica Federal o Tribunal de Contas da Unio calcula o indice
de Governanga da TI (iGovT]I) atraves das respostas obtidas por meio de um questionario que
é aplicado e abrange préaticas da governanca e de gestdo da Tl que estdo contempladas em leis,
regulamentos, normas técnicas e modelos internacionais de boas praticas.

No ano de 2007 foi realizado o primeiro levantamento referente a governanca da
TI. Apos a analise dos dados pela Secretaria de Fiscalizacdo de Tecnologia da Informacéo
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(Sefti) o TCU determinou que deveriam ser realizados novos levantamentos tendo em vista a
conjuntura detectada e para observar o cenario governanga da Tl na Administracdo Publica
Federal (APF).

Em 2010 foi feito um novo levantamento e constatou uma diversidade no cenério
da Governanca da Tl e, em alguns pontos, foi percebia uma evolugdo, em relagdo ao
levantamento anterior, mas em outros aspectos o estagio continuava 0 mesmo.

A partir de 2012 o levantamento seria feito a cada dois anos, onde em um ano
seria realizada a aplicacdo do questionario e consequentemente a coleta e analise dos dados e
no ano seguinte seriam realizadas auditorias em uma amostra das entidades participantes
(respondentes) para validar os dados informados, aperfeicoar a andlise e identificar boas
praticas.

O levantamento em 2012, possuia base no Cobit 5 e buscou deixar notéria a
diferenca entre governanca e gestdo da T1. Além disso, os resultados foram agrupados em trés
grupos de questbes para uma melhor dimensdo nos resultados: a) Resultados da gestdo; b)
Resultados da governanca para os cidadaos; e c) resultados da governanca para a sociedade.

Em 2012 foi constatada uma evolucdo no cenario da evolucdo da governanca da
T1 na APF nas entidades pesquisadas. Porém, deveria ainda mais ser aperfeicoada, pois muitas
das unidades respondentes apresentaram um nivel menor que o esperado. Como determinado,
no ano de 2013, foram realizadas auditorias em 20 instituices e foi constatado que o cenario
era menos favoravel que as informacdes contidas no questionario.

Os perfis das organizacdes respondentes sdo agrupados em segmentos para
possibilitar uma melhor avaliag&o no perfil de cada organizagdo. Os grupos sao:

a) Empresas publicas federais e as sociedades de economia mista;

b) Instituicdes que fazem parte do Sistema de Administracdo dos Recursos de Informacédo e
Informatica (SISP);

c) InstituicGes que integram o Poder Judiciério;
d) InstituicGes que compbe o Poder Legislativo;
e) InstituicBes que constituem o Ministério Publico da Unido (MPU); e

f) Terceiro Setor, abrangendo as instituicdes que ndo se enquadram em nenhum dos

segmentos anteriores
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No Quadro 12 consta 0s nimeros dos Acérddos que séo os resultados produzidos
apo6s a avaliacdo realizada, que possui base nas respostas fornecidas nos questionarios

aplicados no respectivo ano e o nimero de instituicdes que foram consultadas na APF.

Quadro 12: Acordao / Ano

Ano Instituicbes Avaliadas Acotrdao

2007 255 1.603/2008

2010 249 2.308/2010

2012 349 2.585/2012

2014 372 3.117/2014

2016 379 N&o disponivel®
Fonte: TCU

Foi realizada uma consulta através da ouvidoria do TCU quanto a disponibilidade
das informacdes do ano de 2016 e foi obtida a resposta que estd em fase final e em breve
devera ser gerado 0 acérddo.

Ao final de cada avaliacdo, para que as instituicdes avaliem a governanca e a
gestdo da TI, foi determinado que o relatério individualizado com o levantamento para cada
organizacdo fosse enviado, neste relatorio consta o resultado individual e o resultado

consolidado do respectivo grupo que a instituigdo pertence.

3.2.1 Questionario de Governanca de Tl do TCU

A partir do ano de 2014, foi aplicado um questionario aprimorado em relacdo aos
outros levantamentos. Os itens eram voltados para identificar as praticas de governanca e
gestdo da TI, pois o objetivo, mediante a avaliacdo das respostas, € mitigar as falhas que por
ventura existisse no processo de gestdo de uma instituicdo e, dessa forma, identificando essas
vulnerabilidades € possivel nortear as melhorias a serem aperfeicoadas e/ou adaptadas.

O questionério utilizado para o levantamento de 2014 continha as dimensdes
relacionadas aos Acordaos anteriores (Quadro 12), modelos de boas préaticas como o Cobit 5,
a ABNT NBR ISO/IEC 27002 — seguranca da informacdo (ABNT, 2013) e a ABNT NBR
ISO/IEC 38500 — governanca corporativa de TI (ABNT, 2009) e passou integralizar de forma
mais abrangente processos contidos na Information Technology Infrastructure Library (ITIL).

6 Consulta realizada no endereco eletronico <https://goo.gl/e6YP18> em novembro de 2017.



83

Outro destaque no questionario aplicado no ano de 2014 foi a mudanga de escala,
pois antes era composta por resposta do tipo binéria (sim ou ndo) e agora passa a utilizar uma
escala de cinco categorias de respostas (Linkert) o que possibilita uma melhor avaliacdo, pois
com essa nova escala é possivel observar uma evolugéo intermediaria desde a adocao parcial
a integral, ao contrario do “sim” ou “ndo” utilizado outrora e, através disso,
consequentemente, gerar acOes mais efetivas mediante os resultados.

O questionario é estruturado e esta dividido em 5 grupos principais. Cada grupo
tem subdivisdes, onde as perguntas estdo distribuidas. Para cada conjunto de perguntas
contidas nas subdivisdes o TCU apresenta referéncias que fornecem a justificativa do que esta
sendo abordado e para nortear as organizacgdes respondentes quanto as atividades que definem
0 uso das praticas da governanca e gestdo da TI.

Os grupos principais do questionario sdo: a) Lideranca da alta administracdo; b)

Estratégias e Planos; c) Informac&o; d) Pessoas; e) Processos e f) Resultados de Tl

e Consideracdes finais acerca da governanca de T1 no governo federal

H& uma década o TCU realizava a aplicacdo do seu primeiro questionario junto a
APF, momento em que as instituicbes no cenario global, conforme descrito na subsecdo 2.3,
passaram a perceber a necessidade eminente de governar a Tl e, consequentemente, fazer a
gestdo. Dessa forma, apds algumas analises e geracdo de indices de governanca de Tl o
levantamento e o questiondrio vem sendo aperfeicoados com o objetivo aprimorar a
Governanca da Tecnologia da Informacdo nas instituicbes da Administracdo Publica Federal
e, portanto, auxiliar a Tl a desenvolver sua funcdo agregando valor ao negocio e consentindo

que as intuigdes federais fornecam um servigo cada vez melhor ao cidadé&o.
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4 O METODO DE EFICIENCIA RELATIVA: ANALISE ENVOLTORIA DE DADOS - DATA

ENVELOPMENT ANALYSIS (DEA)

O desempenho de uma instituicdo é inevitavelmente atribuido ao comportamento
financeiro que foi alcancado (lucro) em um dado periodo, seja mensal, trimestral, anual.
Dessa forma, o mercado e os stakeholders tendem a observar que esse viés é o fator que
determina a eficiéncia de uma empresa. Porém, essa andlise de eficiéncia ndo pode ser
realizada ao proceder com a avaliacdo de algumas empresas que prestam servicos publico,
como é o caso das IFES.

O termo eficiéncia para Aurélio (2017) significa algo que funciona e produz o
resultado esperado. Todavia, conforme analisa Cavalcante (2011), € relativo o conceito
guando é abordada a avaliacdo da eficiéncia, porque relaciona o que foi realizado, com o 0s
recursos disponiveis, e 0 que se conseguiria produzir com 0S mesmos recursos. Os
procedimentos formais fundamentais utilizados para aferir a eficiéncia utilizam métodos
parameétricos e ndo paramétricos.

Independentemente do método a ser utilizado, o principal proposito é estabelecer
0 que represente a performance produtiva mais efetiva para que sejam definidos os indices de
eficiéncia e a relacdo com a melhor performance. Enquanto o método paramétrico presume
uma ligacdo vidvel preestabelecida entre o que foi produzido e os recursos que estavam
dispostos, o0 método ndo paramétrico, por outro lado, estabelece uma menor restricdo a
tecnologia de producdo (CAVALCANTE, 2011).

Para realizar a andlise dos indices de eficiéncia existem alguns métodos que
podem ser utilizados, Afonso (2006) destaca que Data Envelopment Analysis (DEA) tem sido
utilizado com frequéncia no setor pablico. Onde o termo “Envelopment” é dado em virtude de
uma fronteira eficiente possuir o formato de um “envelope” que contempla todas as
considerac@es da analise que esta sendo realizada.

Casado (2009) destaca que no Brasil os trabalhos de Lopes, Lapa e Lanzer (1995,
1995a e 1996); Lapa, Lopes e Lanzer (1995); e Cury (1995) oriundos de grupos de pesquisa
da Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC), utilizaram a técnica DEA, para construir
indices da avaliagdo em IES. Com o destaque ao trabalho de Belloni (2000) que em seu
doutorado desenvolveu uma metodologia DEA para avaliagdo para eficiéncia produtiva nas
Universidades Federais do Brasil.

No meio académico, o uso do método DEA é bastante usual, prova dessa assertiva

foi uma pesquisa realizada por Oliveira et al. (2011), pois no levantamento bibliografico
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efetuado constatou que 71 trabalhos foram realizados no Brasil no @mbito educacional entre
0s anos de 1999 até 2009 com utilizagdo do método DEA. Portanto, “Pode-se considerar um
nimero expressivo, mostrando que a cada ano, pesquisadores se interessam em estudar e
aplicar a ferramenta DEA para medir a eficiéncia produtiva em institui¢des de ensino”
(OLIVEIRA et al. 2011, p. 6).

Outros exemplos de utilizagdo do método DEA foram aos estudos recentes
realizados através da Universidade Federal do Ceara, onde € possivel destacar a tese de
Cavalcante (2011) apresentada no programa de pos-graduacdo em educacdo brasileira que
aborda a avaliacdo da eficiéncia académica dos cursos de graduacdo da UFC e a dissertagéo
de Araujo (2016) defendida no programa de pds-graduacdo em politicas publicas e gestdo da
educacdo superior que discorre sobre a gestdo do conhecimento no planejamento de
contratacdes em solucgdes de TI, provendo um diagnostico.

Portanto, esta secdo tem por objetivo principal apresentar o DEA expondo 0s
conceitos basicos e os modelos utilizados pelo método.

4.1 Conceitos Basicos

O método Andlise Envoltéria de Dados (AED) ou DEA foi desenvolvido por
Charnes, Cooper e Rhodes (1978), universalizando as medidas de Farrel (1957) e se propde
em “[...] medir a eficiéncia produtiva de unidades de produgédo [...]” atraves de diferentes
insumos e diversos produtos (SOUZA; WILHELM, 2009, p. 129).

Nos estudos realizados por Farrel (1957) foi estabelecido que a eficiéncia
produtiva em uma determinada organizacdo (unidade) como sendo a competéncia de uma
organizacdo em conseguir obter uma melhor eficiéncia de um produto ou servico a partir de
um grupo de insumos ou com um conjunto menor de insumo para produzir um nivel elevado
de produto ou servigo. Dessa forma, fazendo com que o método DEA seja fundamentado no
conceito da fisica de eficiéncia, onde a eficiéncia ¢ “[...] dada pela relagdo entre insumos
utilizados e produtos gerados” (AFONSO, 2006, p. 34).

Para realizar o calculo da eficiéncia produtiva de uma determinada unidade

Mariano (2007) sugere a Expresséo (1):
Eficiéncia = P / Pmax (1)

Onde:

P: Produtividade atual da unidade;
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Pmax: Produtividade méaxima que pode ser alcancada por essa unidade.

Portanto, se uma determinada unidade fabrica 2,5 cadeiras por hora, mas o
esperado seriam 5 cadeiras por hora, a eficiéncia sera (2,5/5) = 0,5, ou seja, 50%. Se uma
outra unidade tem o indice igual a 1, significa que ela é eficiente, ou seja, obteve o valor
maximo. Porém, sendo menor que 1, a unidade sera considerada ineficiente e, portanto, pode
melhorar (MARIANO, 2007).

O calculo da Expressdo 1 usado para determinar a eficiéncia, utiliza 0 Pmax,
contido na formula, como produtividade (outputs) demonstrando se a unidade avaliada é
eficiente ou ineficiente.

Nos estudos realizados por Farrell (1957) ainda conceitua a eficiéncia relativa
(comparativa) como sendo a eficiéncia encontrada entre unidades em relacdo a outras
unidades que utilizam os mesmos insumos (inputs) e produtos (outputs) e realizam atividades
similares.

Segundo Silva (2006) o objetivo do método DEA é realizar a avaliacdo da
eficiéncia relativa ao analisar a performance entre entidades produtivas para que seja
encontrada uma unidade de referéncia para as demais, também conhecida como benchmark,
pois no resultado da andlise que é executada sdo apresentados patamares de eficiéncia que
retrata 0 melhor desempenho produtivo, provendo os indices de eficiéncia em relacdo ao
patamar a ser alcancado. Duenhas, Dantas e Franca (2012, p.11) expressam que o metodo
DEA faz a classificacdo do benchmark conforme a capacidade de otimizacdo dos insumos
levando em consideracdo a equivaléncia com outras instituicbes podendo ““[...] haver mais de
um benchmark, e um benchmark pode ser modelos para diversas instituigdes”.

O método DEA é uma técnica utilizada de forma ampla nas areas de Engenharia
de Producédo e Contabilidade, trata-se de um método multivariado, ndo paramétrico, que tem
entre seus propositos realizar a anélise da produtividade das Unidades Tomadoras de Deciséo
(Decision Making Units - DMU’s), tendo como base as melhores praticas. Mediante a
comparacdo entre unidades, sdo providos dados quantitativos referentes as possiveis
tendéncias a serem utilizadas para elevar a performance das unidades que foram consideras
ineficientes (GIACOMELLO; DE OLIVEIRA, 2014).

A DEA proporciona realizar uma analogia da eficiéncia relativa perante as
unidades decisorias, pois através das DMU’s é possivel mensurar, mediante comparacdo dos
inputs e outputs, a eficiéncia das unidades tomadoras de decisdo que foram analisadas e, dessa

maneira, encontrar o indice da eficiéncia relativa. Porém, é valido ressaltar que a eficiéncia
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relativa descoberta é entre as unidades avaliadas, portanto ndo possui relagdo com outras
unidades que ndo fizeram parte da anélise (ARAUJO, 2016; CASTRO; 2003).

Utilizando uma técnica ndo paramétrica o0 método DEA mensura a eficiéncia (ou
ineficiéncia) das Unidades Tomadoras de Decisdo (DMU’s) que sdo unidades distintas, porém
equivalentes, como, por exemplo: cursos de graduagdo de uma dada instituicdo de ensino; a
gestdo do conhecimento das universidades pablicas brasileiras. Uma DMU ¢€ representada
através de um grupo de entradas ou inputs que sdo 0s insumos (recursos) e saidas ou outputs
que geram o produto (resultados) e, através dessas informacfes, é possivel analisar a
eficiéncia relativa. Se o objetivo é aperfeigoar a utilizacdo dos insumos devem ser analisados
as entradas (inputs), mas se o proposito é melhorar o nivel de producdo a analise deve ocorrer
nas saidas (outputs). Por ndo exigir que a totalidade dos fatores possuam a mesma dimenséo,
diferencia 0 método de outros que sdo fundamentados em avaliacdes exclusivamente
econdmicas, surgindo como uma alternativa aos métodos habituais (LINS; MEZA, 2000).

Giacomello e Oliveira (2014, p. 130-131) descrevem o método DEA como:

Criado para avaliar o desempenho de unidades de producdo em que ndo séo
disponiveis informagdes de precos de mercado de insumos e produtos, chamadas
genericamente de Unidades de Tomadas de Decisdo (Decision Making Units -
DMUs), o método calcula uma medida maxima de desempenho para cada DMU
relativa a todas as demais, com a restricdo de que todas as DMUs se encontrem na
fronteira externa ou abaixo dela. Toda DMU observada que se encontre abaixo da
fronteira de producdo tem seu grau de ineficiéncia medido em relagdo a uma
combinacdo de DMUs com melhores préticas e que compdem a faceta de fronteira
mais proxima.

Ainda segundo Giacomello e Oliveira (2014, p. 131) o método DEA fornece os
seguintes resultados:
a) A identificacdo das DMU’s consideradas eficientes e ineficientes através de uma superficie
envoltoria;
b) A medida métrica de eficiéncia para cada DMU (O distanciamento da fronteira, a fonte e o
grau de ineficiéncia);
c) A prospeccdo da DMU em relacdo a fronteira;
d) Um conjunto que servirad de referéncia como unidades distintas em relacdo a uma DMU
especifica que esta sendo comparada.
Referente aos principais objetivos da DEA, Gomes (2001), citado por Casado
(2009, p. 64), temos:

Comparar um certo nimero de DMUs que realizam tarefas similares e se
diferenciam nas quantidades de inputs que consomem e de outputs que produzem;

Identificar as DMUs eficientes, medir e localizar a ineficiéncia e estimar uma funcéo
de produgdo linear por partes (piece-wise linear frontier), que fornece o benchmark
(referéncia) para as DMUs ineficientes. Ao identificar as origens e quantidades de



88

ineficiéncia relativas de cada uma das DMUs, é possivel analisar qualquer de suas
dimensdes relativas a entradas e/ou saidas. A fronteira de eficiéncia compreende o
conjunto de DMUs Pareto eficientes; Determinar a eficiéncia relativa das DMUS,
contemplando cada uma, relativamente a todas as outras que comp&em o grupo a ser
estudado.

A Figura 28 apresenta a projecdo da fronteira da eficiéncia. Neste exemplo consta
a funcdo de producdo onde x significa o input (insumo) e 0 y expressa 0 output (produto). A
quantidade méxima que o uso do produto x pode alcancar é formada por f(x), isto é a fronteira
de eficiéncia ou a funcéo de producdo. Destaca-se o ponto C, localizado abaixo da fronteira,
que retrata a regido exequivel de producdo (CAVALCANTE, 2011).

Figura 28: Fronteira de eficiéncia
A

y f(x)

» x

Fonte: Souza Junior; Gasparini (2006, p.805)

Para Souza Junior e Gasparini (2006) o ponto C utiliza OE unidade de x para
produzir OA unidades de y. Quando a operacdo ocorre abaixo da fronteira significa que o
plano de producéo é classificado como ineficiente, pois com os recursos disponiveis ndo estao
sendo utilizados da melhor maneira. No entanto, o ponto B é considerado eficiente, pois com
uma menor quantidade de input produz a mesma quantidade de output. Enquanto o ponto D é
considerado tecnicamente viavel e eficiente, pois é eficiente tendo em vista obter 0 maximo
de output empregando a mesma quantia de input.

Os pontos B e D que estdo sobre a fronteira traduzem os niveis eficientes de
producdo, portanto representa 0 patamar maximo dos recursos que estdo disponiveis.
Enquanto para os pontos localizados abaixo da fronteira, C, por exemplo, sdo considerados
ineficientes, dessa forma, C necessita alcancar o ponto B para se tornar eficiente e reduzir os
custos (inputs), mas se o objetivo for aumentar os produtos (outputs) o ponto a ser atingido €
0 ponto D. Os pontos que estdo sobre a fronteira ndo podem ser atingidos com 0s recursos
dispostos (CAVALCANTE, 2011; ARAUJO, 2016).
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4.2 Modelos DEA

Existem diversos modelos do método DEA, mas os classicos sdo: CCR e o0 BCC.
A nomenclatura dos modelos é uma referéncia as inicias dos autores, pois 0 modelo CCR é
uma mencao a Charmes, Cooper e Rhodes criado em 1978 e emprega o retorno constante de
escala, enquanto o modelo BCC é uma aluséo aos criadores Banker, Charnes e Cooper que
criaram 0 modelo em 1984 e utiliza o retorno variavel de escala.

Além dos modelos, existe a classificacdo quanto ao tipo de orientacdo a ser
utilizada na andlise, que pode ser orientado a input ou a output. Na ilustracdo feita por Kassai
(2002), demonstrada na Figura 29, apresenta a indicagédo para uso.

Figura 29: Fronteira de eficiéncia

[ Insumos ]—b( CCR-Input ]
G{etomo constantK

de escala
Produtos )—’( CCR-Output j

[ Modelo Linear j<
[ Insumos j—b[ BCC-Input j
[Retomo variévelj<

de escala
Produtos —b[ BCC-Output j

Fonte: Adaptado de Kassai (2002, p. 78)

4.2.1 Modelo CCR

Castro (2003) expde que este modelo é também denominado de CRS (Constant
Returns to Scale) e tem sua origem na programacdo matematica e propde ndo se valer dos
pesos de cada fator, seja de input ou de output. Na concepcdo do modelo a direcdo estava
voltada ao input, ou seja, com o objetivo de diminuir os gastos sem modificar a producéo,
porém conservando o resultado de escala constante. Assim sendo, “[...] Trabalha com retornos
constantes de escala, isto €, qualquer variacdo nas entradas (inputs) produz variagdo
proporcional nas saidas (outputs).” (MELLO; MEZA et al, 2005, p.6). Dessa forma, quando
ocorrer uma diminuicdo dos inputs sera obtido uma redugdo proporcional nos outputs,

semelhantemente ao suceder um incremento nos inputs ocorrera um crescimento nos outputs.
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Para Golany e Roll (1988, p. 242-243, tradugdo nossa) existem duas
possibilidades de formulacdo do modelo CCR. Uma coloca a énfase na redugédo dos inputs e a
outra com destaque no aumento dos outputs. E em ambas as formula¢bes produzem resultados
idénticos. A escolha entre as duas formulacdes é feita de acordo com as condi¢des impostas.
Pois em algumas aplicages, os inputs sdo bastante inflexiveis, mas existem circunstancias em
que o uso dos outputs seria a mais adequada. Existem aplicacbes onde os resultados sé@o
acompanhados de perto com metas estabelecidas pela geréncia ou restritas pelas condicdes
ambientais e nestes casos, a utilizacdo do uso do input € mais apropriada.

As figuras 30 e 31 representam das possibilidades de formulagéo do CCR:

Figura 30: Fronteira CCR: Orientacdo Input

3

+gW a2 O

c 4—.B
4—‘A

Input

Fonte: Adaptado de Cavalcante (2011)

Figura 31: Fronteira CCR: Orientacédo Output

A

*aEY e O

c LIB

>
»

Input

Fonte: Adaptado de Cavalcante (2011)

Conforme Mello et al. (2005) a formulacdo matematica do modelo CCR
estabelece que cada DMU k, k = 1...s, trata-se de uma producdo que utiliza n inputs Xi, i
=1...n, para produzir m outputs Yyjx, j =1...m. O modelo buscar maximizar o quociente entre a
combinacéo linear entre outputs e inputs, levando em consideracdo que para qualquer DMU o

quociente atinja no maximo 1.
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Segundo Mello et al. (2005) ao linearizar o modelo através de técnicas
matematicas ocorre a transformacdo em um Problema de Programacdo Linear (PPL)

demonstrado na Expressao (2):

Max:

ho=Z;ijjo
J:
@

Sujeito a:

;vixm:l

n

DU — DV, <0 Vk k=15
=1 p]
uj, v, 0VvXx,y

Onde:
ho representa é a eficiéncia da DMU o em analise;
Xio € Yjo SA0 0S inputs e outputs da DMU o;

Vi e Uj s8o os pesos calculados pelo modelo para inputs e outputs

4.2.2 Modelo BCC

Também conhecido por VRS (Variable Returns to Scale), este modelo leva em
consideracao os retornos variaveis de escala, pois faz a substituicdo da premissa referente a
proporcionalidade entre inputs e outputs, porque leva em consideracdo a eficiéncia de
producdo através da variagdo de escala. Por isso, “Ao obrigar que a fronteira seja convexa, o
modelo BCC permite que DMUs que operam com baixos valores de inputs tenham retornos
crescentes de escala e as que operam com altos valores tenham retornos decrescentes de
escala.” (MEZA et al, 2005, p. 2531).

Castro (2003) destaca que o modelo BCC considera que ao ocorrer um evento de
aditamento dos inputs podera ocasionar um acréscimo nos outputs sem ser rigorosamente
proporcional. E mesmo apresentando uma menor capacidade discriminatéria, demonstra
representar circunstancias mais proxima da realidade vivenciada pelas institui¢des.

Para Cavalcante (2011, p. 79) o modelo é
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[...] resultante da particdo da eficiéncia do modelo CCR em duas componentes: a
eficiéncia técnica e a eficiéncia de escala. A medida de eficiéncia técnica, resultante
do modelo BCC, identifica a correta utilizacdo dos recursos a escala de operacao da
DMU. A eficiéncia de escala é igual ao quociente da eficiéncia BCC com a
eficiéncia CCR e, fornece uma medida da distancia da DMU em andlise até uma
DMU ficticia, que opera com o tamanho da escala mais produtiva.

Semelhantemente ao modelo CCR o modelo BCC também possui a orientacéo
voltada para input (Figura 32) e para output (Figura 33).

Figura 32: Fronteira BCC: Orientacao Input

A
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t C

s B

—@:x
&
Inputs

Fonte: Adaptado de Cavalcante (2011)

Figura 33: Fronteira BCC: Orientacédo Output

A

v oY s D

Inputs

Fonte: Adaptado de Cavalcante (2011)

E demonstrado na Expressdo (3) a formulacdo do modelo com a orientacio
voltada a output.
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Min:

n

Bff, = 2, Vo =

i=1
3

Sujeito a:
m
Z Wyjo =1
j=1

n m
—z ViXi + z UiYjk — Vs <0,Vk

i=1 j=1

u]-,vl- = O,V],l

v, €R

Onde:

ho é a eficiéncia da DMU o em analise;

xik representa o input i da DMUK, yjk representa o output j da DMUK;
vi € 0 peso atribuido ao input i, uj é o peso atribuido ao output j;

v+ € um fator de escala

e BCCvsCCR

O modelo CCR ao efetuar o calculo da eficiéncia ignora os ganhos de escala,
dessa forma a eficiéncia relativa de uma DMU é conseguida através da divisdo de sua
produtividade pela maior produtividade das DMU’s analisadas. Portanto, a forma assumida
pela fronteira da eficiéncia é uma reta gerando um angulo de 45°. Para o modelo BCC a
eficiéncia de uma DMU é o resultado de sua produtividade dividido pelo maior valor de
produtividade entre as DMU’s que se assemelham na escala. Neste caso, modelo BCC
apresenta a fronteira de eficiéncia com retas e angulos variados, estabelecendo a fronteira
linear em partes (MARIANO et al., 2006a).

A Figura 34 demonstra a comparagédo das duas fronteiras.
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Figura 34: Comparacao entre as fronteiras dos modelos BCC e CCR
0

A

-BCC

» [

Fonte: Soares Mello (2004 apud Mariano, et al., 2006a)

Uma consideragao relevante ¢ que “Na comparagdo das fronteiras dos dois tipos
de modelos DEA (CCR e BCC) [...], observa-se que os valores das eficiéncias dos modelos
BCC sdo sempre maiores ou iguais as eficiéncias geradas pelos modelos CCR”
(CAVALCANTE, 2011, p. 81).

Convém ressaltar que, referente a estes dois modelos da DEA contidos na
literatura para célculo da eficiéncia, a diferenca a ser destacada é que o modelo CCR faz o
calculo da eficiéncia total e 0 modelo BCC realiza o calculo da eficiéncia técnica. A eficiéncia
total efetua a comparacdo de uma DMU com todas as DMU’s analisadas, enquanto a
eficiéncia técnica realiza a comparacdo somente com as DMU’s que operam na escala similar
a sua (MARIANO et al., 2006b).

4.2.3 Considerac6es sobre DEA
Para Castro (2003, p. 57) as principais analises a serem observadas com a

utilizacdo do método DEA sao:

- Fornecimento do ranking de eficiéncia;
- Mensuragdo da ineficiéncia e identificagdo das possiveis causas;
- Analisar possiveis diferencas entre o resultado geral e por grupo.

A orientacdo dos modelos DEA tem base no objetivo pretendido, ou seja, se a
finalidade da andlise é manter as saidas constantes, enquanto sdo alterados os dados das
entradas, 0 modelo de orientagdo é baseado nos inputs. Se 0 objetivo for manter as entradas
constantes, no tempo em que as saidas séo alteradas, o0 modelo de orientacdo a ser utilizado é
output (SANTOS; MEZA, 2007).

Segundo Cooper, Seiford e Tone (2000, apud Jubran, 2006) existem sete
elementos basicos para utilizacdo do metodo DEA, sao eles:

a) Unidade Tomadora de Decisdao (DMU);
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b) Inputs ou entradas que s&o os insumos utilizados por uma DMU na criagdo de uma

determinada producdo;
¢) Outputs ou saidas que sdo os produtos gerados por uma DMU;

d) O modelo DEA, como por exemplo, o CCR ou BCC e a orientacdo, se voltada para os

input ou output;

e) A fronteira da eficiéncia; e

f) Eficiéncia Relativa de cada DMU em relacdo a fronteira; e
g) Peso calculado aos inputs e outputs para cada DMU.

A representacao destes sete elementos consta na Figura 35:

Figura 35: Elementos do método DEA

™ Fronteira da eficiéncia
- Inputs por DMU >
- Outputs por DU w oroeE :
) Dl\,}l%'s P Caleulo DEA Eficiéncia Relativa
- Modelo de calculo J Pesos Calculados

=4

Fonte: Jubran (2006, p. 101)

Dentre os objetivos do estudo consta encontrar a eficiéncia total relacionada a
Gestdo da Tecnologia da Informacéo das IFES, e, portanto, a utilizacdo do método DEA com
0 uso do modelo CCR ser& a mais apropriada, pois conforme analisa Mariano et al. (2006),
utilizando a DEA serd possivel fazer a comparacdo de uma DMU com todos 0s seus

concorrentes gque estdo inseridos na analise, independente da escala de cada DMU.
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5 METODOLOGIA

A pesquisa ¢ “[...] um procedimento racional e sistematico que tem como objetivo
proporcionar respostas aos problemas que séo propostos” (GIL, 2002, p.17). Portanto, para
realizar uma pesquisa torna-se necessario seguir uma metodologia.

Assim sendo, nas subsecOes seguintes serdo demonstrados o0s procedimentos

metodologicos que foram utilizados nesta pesquisa.

5.1 Classificagéo da pesquisa

Para realizar a classificacdo de uma pesquisa deve ser utilizado algum critério
tendo como base seus objetivos gerais (GIL, 2012). Portanto, quanto aos objetivos, esta
pesquisa caracteriza-se como descritiva, pois tem por proposito identificar a eficiéncia relativa
das acOes referentes a gestdo da Tecnologia da Informac&o nas Instituices Federais de Ensino
Superior. Uma pesquisa descritiva € utilizada por pesquisadores quando: i) busca descrever as
caracteristicas de determinado fendmeno estabelecendo a relacdo entre as variaveis; ii) aplica
métodos padronizados para obtencdo dos dados, como um questionario, por exemplo; e iii)
pretende estudar as caracteristicas de um grupo (GIL, 2002).

Quanto a abordagem a pesquisa caracteriza-se como quantitativa, tendo em vista a
utilizacdo do método de analise envoltdria de dados (DEA) para interpretacdo dos dados.
Silva e Meneses (2005, p. 20) citam que uma pesquisa quantitativa tem a necessidade do uso
da estatistica utilizando recursos e técnicas, pois “[...] considera que tudo pode ser
quantificavel, o que significa traduzir em nameros opinides e informaces para classifica-las e

analisa-las”.

5.2 Procedimentos para obtencao e analise dos dados

Para utilizacdo do modelo DEA, cujo proposito é avaliar a eficiéncia relativa, é
necessaria a execucdo de trés etapas: definicéo e selecdo de DMU’s; selecdo dos fatores (input
e output); e a escolha e aplicacdo do modelo DEA (MEZA, 1998).

Mediante estas trés etapas foi estabelecido o fluxo da pesquisa, apresentado na

Figura 36:
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Figura 36: Fluxo do desenvolvimento da pesquisa

Definigéo e - Selegéo das Escolhae Analise e
selecio das DMUs vanaveis de aplicagéo do | interpretagio dos
inputs e outputs modelo DEA dados

Fonte: Autoria propria

A seguir, é demonstrado o detalhamento para o desenvolvimento da pesquisa.

5.2.1 Definicéo e selegdo das DMU’s — Universo e Amostra

A escolha do conjunto de DMU’s deve, obrigatoriamente, levar em consideracao
gue as unidades tomadoras de decisdo possuam a mesma utilizacdo de entradas e saidas,
porém com variagdo na proporcdo. Além disso, deve existir homogeneidade, ou seja,
executarem as mesmas atividades, possuir objetivos comuns, atuarem nas mesmas condicoes
e serem autbnomas na tomada de decisdo (MEZA, 1998).

Portanto, as DMU’s selecionadas para compor a pesquisa sdo as Instituicdes
Federais Ensino de Superior do Brasil, tendo em vista a relevancia que essas instituigoes
possuem no cendrio nacional para o desenvolvimento humano, regional e sustentavel da
sociedade.

Uma consideracdo a ser evidenciada € o tamanho da amostra para uso no método
DEA. Golany e Roll (1989) destacam que ao selecionar um numero grande de DMU’s maior
¢ a probabilidade de capturar alto desempenho das unidades que compfe a fronteira de
eficiéncia, o que possibilita uma identificacdo mais transparente entre 0s inputs e outputs
selecionados. Estes autores defendem uma regra em que, o numero de DMU’s deve ser pelo
menos o dobro dos fatores selecionados, ou seja, inputs e outputs. Enquanto Bowlin (1998)
defende que sdo necessarias trés unidades de tomada de decisdo (DMU’s) para cada fator de
entrada e saida, pois através dessa propor¢do pode-se assegurar graus de liberdade suficientes
para uma analise significativa.

Assim sendo, no modelo DEA ndo ha uma regra preestabelecida para definir o
nimero minimo das unidades tomadoras de decisdo em detrimento aos inputs e outputs.
Usualmente, o numero de DMU’s, baseando-se nos dados empiricos, sdo duas ou trés vezes a
soma dos inputs e outputs selecionados. O que deve ser levado em consideragéo é a relevancia
e parcimodnia da escolha dos fatores para representar os inputs e outputs (ABEL, 2000 apud
CASTRO, 2003).
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Os dados utilizados para compor esta pesquisa foram retirados do “Questionario
de Governanca de Tl 2014 aplicado pelo Tribunal de Contas da Unido para determinar o
indice de Governanca de TI (iGovTl) aos entes da Administracdo Publica Federal (Capitulo
3), onde das 382 unidades consultadas, 99 sao IFES.

Convem ressaltar que o questionério utilizado pelo TCU tem predominancia de
perguntas fechadas, utilizando escala de Linkert de 5 pontos, a saber: (1) N&o se aplica; (2)
Né&o adota; (3) Iniciou plano para adotar; (4) Adota parcialmente; e (5) Adota integralmente.

Gerhardt e Silveira (2009, p.70) contextualizam que em perguntas fechadas o
respondente informante “[...] deve escolher uma resposta entre as constantes de uma lista
predeterminada, indicando aquela que melhor corresponda a que deseja fornecer”. Enquanto
Collis e Hussey (2005) consideram que a escala de Linkert fornece a condicdo para que 0s
dados sejam inferidos, através de uma opinido ou percepcdo, em valores numéricos, sendo

demonstrado de forma objetiva para o pesquisador e respondente.

5.2.2 Selecdo dos fatores de inputs e outputs

Os fatores sdo os inputs e os outputs das DMU’s, que representam as variaveis a
serem selecionadas, sendo capazes de transformar os insumos (inputs) em produtos e,
portanto, permitindo a concepgdo de um unico indicador de eficiéncia produtiva ao considerar
a acdo mutua destes fatores. Podem ser considerados insumos 0s recursos relacionados a
operacdo das DMU’s, enquanto produtos (outputs) sdo o0s beneficios gerados
(CAVALCANTE, 2011).

Dentro da literatura do método DEA, nédo constam detalhes referentes a escolha de
fatores para serem utilizados para modelagem do problema, pois a selecdo é realizada com
base nas experiéncias dos profissionais envolvidos atrelado a percepcéo para selecionar quais
fatores possuem maior relevancia na atividade que se pretende medir (CASTRO, 2003).

Para selecdo dos fatores de input e output é necessario ter uma ampla lista para
escolher os possiveis fatores, pois esta listagem concede um maior conhecimento sobre as
DMU’s a serem avaliadas, permitindo explicar melhor as diferencas entre as unidades.
Contudo, existe a possibilidade de um grande nimero de DMU’s se localizarem na fronteira
de eficiéncia o que diminui a capacidade do método DEA em distinguir as unidades eficientes
e, consequentemente, as ineficientes. Portanto, é necessario localizar um ponto de equilibrio
na quantidade de fatores e DMU’s selecionadas, com o objetivo de maximizar o poder
discriminatorio do modelo DEA (MELLO et al, 2005).
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Referente a definicdo do conjunto de inputs e outputs, Thanassoulis (1996)
destaca que é possivel causar alguma interferéncia no resultado da fronteira de eficiéncia ao
fazer a selecdo ou ao realizar a mudanca de algum fator escolhido para definir as DMU’s que
sdo eficientes e, consequentemente, as ineficientes, acarretando interferéncias no resultado.

A escolha dos inputs e outputs utilizados nesta pesquisa teve como base o
questionario do TCU (subsecdo 3.2.1), onde foram selecionadas as questdes relacionadas a
gestdo da TI. Para a selecdo dos fatores que possuem maior relevancia para o propdésito da
pesquisa, em virtude do modelo DEA escolhido (CCR-0), foi considerada a fundamentacéo
em proceder com uma triagem criteriosa, a fim de evitar a interferéncia mencionada por
Thanassoulis (1996) referente a ambiguidade dos fatores.

Desse modo, foram definidos 7 (sete) fatores de input. Sdo eles: (i)sist.gov;
(i)gest.por; (i)info.sta; (i)rete.pess; (i)aval.per; (i)plan.vir e (i)dese.Srv. O Quadro 13, a seguir,
mostra a denominacdo de cada um desses fatores associando ao respectivo item do
questionario utilizado pelo TCU’ para célculo o IgovTl (BRASIL, 2017b). Em seguida,
consta 0 embasamento técnico para a escolha dos fatores de input.

Quadro 13: Fatores de inputs
Sigla Denominagéo do fator Item do questionario TCU relacionado ao fator

Questdo 12_a - A organizacdo define e comunica formalmente
(i)sist.gov | Sistema de governanga de TI papéis e responsabilidades mais relevantes para a governanga e
gestdo de TI.

Questdo 13 b - A organizagéo define formalmente diretrizes
Gestdo do portfélio de projetos | para gestdo do portfolio de projetos e servigos de T1, inclusive
e servicos de Tl para definicdo de critérios de priorizacéo e de alocagdo
orcamentaria.

Questdo 16_a - A organizacdo define formalmente diretrizes
Informacéo aos stakeholders para comunicagdo com as partes interessadas (publico interno e
(i)info.sta | sobre o resultado da gestdo e externo) sobre os resultados da gestéo e do uso de TI,

(i)gest.por

uso da Tl contemplando o meio de divulgagdo, o conteudo, a frequéncia e
o formato das comunicagdes.
Desenvolvimento de Questdo 15 _b - A organizagdo define formalmente diretrizes
(i)rete.pess | Competéncias e retencéo de para garantir o desenvolvimento de competéncias e a retencdo
Pessoal de pessoal técnico de TI.
(i)aval.per Avaliacdo Periddica de Questdo 17_b - A organizagdo realiza avaliacdo periodica de
' Governanca e Gestdo de Tl governanca e de gestdo de TI.

Questdo 22_f - O plano de TI vigente contempla objetivos,
indicadores e metas para a Tl, com os objetivos explicitamente
alinhados aos objetivos de negocio constantes do plano
estratégico institucional.

(i)plan.vir | Plano de TI Vigente

Desenho do Servico /
(i)dese.Srv | Gerenciamento do Catalogo de
Servico

Fonte: Autoria propria

Questdo 51 a - A organizacdo executa processo de
gerenciamento do catalogo de servigos.

7 Questionario de Governanga de T1 2014. Disponivel em: <https://goo.gl/XHi846>.
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A seguir estéo descritos os fatores de input.

a) (i)sist.gov - Sistema de governanca de Tl

O Ministro Aroldo Cedraz define o sistema de Governanca de Tl como um
agrupamento de métodos, procedimentos, politicas e normas, com o objetivo de fornecer
a alta administracéo e aos executivos o planejamento, a direcdo e o controle da utilizacéo
da Tl (BRASIL, 2017). Este fator consta no referencial béasico de governanca do TCU
como uma habilidade referente ao sistema de governanga que representa a préatica para
“[...] estabelecer as instancias internas de governanca da organizacdo”. Essa determinagao
corresponde a definicdo de papéis e responsabilidades, cujo objetivo é prover o apoio a
governanga (BRASIL, 2017).

b) (i)gest.por - Gestdo do portfolio de projetos e servigos de Tl

A gestdo de portfolio é responsavel por fazer o gerenciamento de diversos projetos
utilizando estratégias e técnicas para realizar o controle e a execucdo dos projetos e
servicos de TI. A utilizacdo deste fator se d& porque o acorddo 1.233/2012 contém o
subitem 9.1.2.5 que determina o acompanhamento periddico do alcance das metas
estabelecidas para correcdo de desvios, o que ratifica a importancia do planejamento
estratégico através de instrucdo normativa, conforme subitem 9.4.1 do aco6rdao
1.603/2008. Além disso, atraves do BSC de TI, desenvolvido no COBIT, sdo descritos 0s
beneficios obtidos com o investimento realizado no uso da TI, através do portfolio de
servicos disponibilizados (ISACA, 2012).

c) (i)info.sta - Informacéo aos stakeholders sobre o resultado da gestéo e uso da Tl

As partes interessadas (stakeholders) sdo o publico estratégico de uma instituicao,
sendo 0s principais responsaveis por sua existéncia. Dessa forma, a norma NBR ISO/IEC
38500:2009 (subsecdo 3.1) define que é funcdo da governancga avaliar, dirigir e monitorar,
pois estes principios visam, dentre outras caracteristicas, garantir transparéncia junto as
partes interessadas. Semelhantemente, a Figura 25 apresenta os habilitadores do COBIT 5
e dentre as dimensdes dos habilitadores consta os stakeholders que atuam no exercicio de
alguma funcdo ou no acompanhamento dos resultados que correspondem as metas

corporativas.
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d) (i)rete.pess - Desenvolvimento de competéncias e retencdo de pessoal

A retencdo de pessoal é um fator responsavel por parte do sucesso de uma instituicao,
pois o capital humano é essencial no processo de gestdo. O comportamento humano é o
sexto principio da NBR ISO/IEC 38500:2009 e descreve a necessidade de avaliacdo para
que possa ser identificado as competéncias visando o aprimoramento (BRASIL, 2009).
Esse principio entra em conformidade com o COBIT 5, pois contém 0 processo
“gerenciar recursos humanos”. No acérddo N° 1.200/2014 elaborado pelo TCU consta no
subitem 9.1 acGes referentes ao tratamento dos cargos de TI, constando: criacdo de cargos

especificos, fungdes exclusivas, remuneragdo coerente e capacitagdo permanente.

e) (iaval.per - Avaliacdo periodica de governanca e gestdo de Tl

A avaliacdo periddica possibilita identificar pontos que precisam ser melhorados em
uma instituicdo, auxiliando na compreensdo das objetivos e expectativas. A subsecdo 3.1
da NBR ISO/IEC 38500:2009, expressa que uma boa governanca de T1 é baseada em seis
principios e dentre estes consta o principio do desempenho, descrevendo que 0s
dirigentes devem monitorar como a T1 estd concedendo o suporte ao negdcio, analisando
se 0 uso esta eficiente. A Isaca (2012) apresenta no COBIT processos da governanca,
demonstrado na Figura 26, onde consta a pratica de monitorar, que sugere 0
monitoramento da efetividade e do desempenho da governanga de Tl para garantir a

definicdo e manutencdo do modelo.

f) (i)plan.vir - Plano de T1 vigente

Através do Plano Diretor de Tecnologia da Informacdo (PDTI) é possivel prover
planejamento e gestdo aos recursos e processos de Tl o que possibilita determinar e
nortear o investimento e alocacao dos recursos da T1 alinhado as estratégias da Tl com as
do negdcio de maneira mais eficiente. O processo “gerenciar a estratégia” do COBIT visa
auxiliar na garantia para que ocorra o alinhamento entre o plano de Tl e os objetivos
gerais da instituicdo. Além disso, na Instru¢cdo Normativa 04 (INO4) o Art. 04, § 1.°
expressa que “O PDTI devera estar alinhado a EGTIC, e ao plano estratégico
institucional e aprovado pelo Comité de Tecnologia da Informagdo do 6rgdo ou entidade”

(BRASIL, 2014).
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g) (i)dese.Srv - Desenho do servigo / gerenciamento do catalogo de servico

O catdlogo de servigo visa criar um portfolio de servigos para auxiliar na

documentacao e gerenciamento dos servigos que a area de T1 disponibiliza a instituigéo.

A analise desse fator ocorre em virtude da publicacéo “desenho do servi¢o”, da biblioteca

ITIL, descrito na subsecdo 2.3.1, cuja funcdo é tracar a maneira como o desenho ir4

operar. Nesta publicacdo, a ITIL propde o processo de gerenciamento do catdlogo de

servigcos, onde deve constar os servicos que a Tl oferta. Ademais, no acérddo N°

1.233/2012 elaborado pelo TCU consta a recomendacdo na subsecdo 9.2.7 para

elaboracdo de um modelo de processo para gestdo de servicos aos entes sob sua

jurisdicéo.

Foram utilizados 8 (oito) fatores de output: (i)sist.gov; (i)gest.por; (i)info.sta;

(i)rete.pess; (i)aval.per; (i)plan.vir e (i)dese.Srv. O Quadro 14 apresenta a denominacdo e 0

item do questionario do TCU relacionado a cada um dos fatores de output.

Quadro 14: Fatores de outputs

Sigla

Denominagéo do fator

Item do questionario TCU relacionado ao fator

(o)aval.des

Avaliacdo do desempenho do
pessoal da Tl

Questéo 42_b - A organizagéo avalia periodicamente o
desempenho do pessoal de TI.

(o)tran.srv

Transigéo do Servigo /
Gerenciamento de mudanca

Questéo 51 e - A organizagéo executa processo de
gerenciamento de mudancas.

(o)oper.srv

Operacdo do Servico /
Gerenciamento de incidentes

Questéo 51 _k - A organizacdo executa processo de
gerenciamento de incidentes.

(o)acor.srv

Acordo de nivel de servigo

Questdo 52_b - Os niveis de servigo sdo formalmente
definidos entre a &rea de T| e as areas clientes (Acordo de
Nivel de Servico - ANS).

(o)cont.ace

Controle de acesso a
Informagéo

Questdo 54 _d - A organizacdo dispde de politica de controle
de acesso a informacdo e aos recursos e servicos de Tl
formalmente instituida, como norma de cumprimento
obrigatorio.

Questéo 54 _f - A organizacdo executa processo de gestdo de

(o)gest.ati | Gestdo de Ativos ativos, assegurando a definicdo de responsabilidades e a
manutenc¢do de inventario dos ativos.
Questdo 56 _c - O processo de gerenciamento de projetos de Tl

(o)gest.prj | Gestdo de Projetos é acompanhado por meio de mensuragdes, com indicadores
quantitativos e metas de processo a cumprir.

(o)conttic | Contratacio de T Questéo 58 b - A organizacdo executa processo de

planejamento das contratacfes de TI.

Fonte: Autoria propria

A sequir estdo descritas as justificativas dos fatores de output.

8 Questionario de Governanga de T1 2014. Disponivel em: <https://goo.gl/XHi846>.
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a) (o)aval.des - Avaliagdo do desempenho do pessoal da Tl

Mediante critérios comuns a avaliagio de desempenho busca analisar o
comportamento e 0 desempenho dos colaboradores permitindo acompanhar o
desenvolvimento e a conduta individual. Este fator consta nos seis principios abordados
pela norma NRB ISO/IEC 38500:2009, como comportamento humano. Neste principio é
sugerida a avaliacdo de pessoal, onde os dirigentes devem monitorar “[...] as praticas de
trabalho para garantir que sdo consistentes com o uso apropriado da TI” (BRASIL, 2009).
A base deste fator tem origem no processo gerenciar recursos humanos definido pelo
COBIT, onde determina que o desempenho do corpo técnico deve estar alinhado aos
objetivos da organizacao.

b) (o)tran.srv - Transicdo do servico / Gerenciamento de mudanca
Este fator é responsavel pela implantacdo de um novo servigo ou modificacdo de um
servigo existente, tendo como principal objetivo implantar o servico sem gerar
indisponibilidade ou com o menor impacto no ambiente de producdo. Conforme
demonstrado na subsecdo 2.3.1, que descreve a biblioteca ITIL, é demonstrado que o
processo gerenciamento de mudanca faz parte da disciplina Transi¢do do servico. E o
acordao N° 1.233/2012 elaborado pelo TCU consta no item 9.2.7 que deve ser elaborado

um modelo de processo de gestdo de servicos que inclua a gestdo de mudanca.

c) (o)oper.srv - Operacdo do servigo / Gerenciamento de incidentes
A principal funcdo deste processo é restabelecer o funcionamento de um servigo que
apresente alguma falha retornando a operacdo do servico o mais rapido possivel. Este
fator esta presente na subsecdo 2.3.1 que apresenta o gerenciamento de incidentes como
um processo da disciplina operacdo do servico da ITIL. Além disso, o acorddao N°
1.233/2012 elaborado pelo TCU consta no item 9.2.7 que deve ser elaborado um modelo

de processo de gestdo de servicos que inclua a gestéo de incidentes.

d) (o)acor.srv - Acordo de nivel de servico
O acordo de nivel de servigo (ANS) é estabelecido entre a area de T1 e os clientes que
fazem uso do servico. O ANS descreve o servigo e como ele serd prestado através de
metas, discriminando as responsabilidades. Na se¢do 6 da norma NBR ISO/IEC 20.000-
2:2013, consta 0 processo de entrega dos servicos, e define que os ANS devem ser

realizados entre as partes envolvidas: “[...] cliente e o provedor do servi¢co concordem
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sobre 0s termos e metas para 0 servigo a ser entregue, documentando estes termos em um
ANS [...]” (BRASIL, 2013). A disciplina “desenho do servi¢co” da ITIL recomenda que
nos requisitos do nivel de servico deve conter a descricdo da expectativa do servico, para
que seja gerado um ANS, contendo detalhes dos requisitos a serem entregues pelo servico
(ISACA, 2012).

e) (o)cont.ace - Controle de acesso a informagéo

O controle de acesso a informacdo visa garantir o acesso, seja fisico ou légico, a
informacdo, garantido autenticacdo, autorizacao e a auditoria. O acérddo N° 1.233/2012
elaborado pelo TCU contém no item 9.15.12 a obrigatoriedade da implementacédo dos
controles gerais de TI relativo a seguranca da informacdo. O caput do Art. 25° da Lei de
acesso da informacdo (LAI) descreve: “E dever do Estado controlar o acesso e a
divulgacdo de informacdes sigilosas produzidas por seus 6rgaos e entidades, assegurando
a sua protecdo” (BRASIL, 2011). A norma NBR ISO/IEC 27.002:2013 descreve na se¢ao
9, denominada controle de acesso, que € necessario “Limitar 0 acesso a informacéo e aos

recursos de processamento da informacdo” (BRASIL, 2013b).

f) (o)gest.ati - Gestdo de ativos

Entre as boas praticas da gestdo de ativos esta o controle que € iniciado na aquisicao
até o descarte, considerando sua entrada, saida e reposicdo. Este fator consta na subsecéo
2.3.1, que apresenta 0 Gerenciamento de ativos e servicos, que € parte da disciplina
transicdo do servico da ITIL. Uma das atividades dessa geréncia é proceder com o
cadastro de ativos no CMDB Configuration Management Data Base (Banco de Dados de
Gerenciamento de Configuracdo). A secdo 8 da norma NBR ISO/IEC 27.002:2013,
denominada gestdo de ativos, descreve: “Convém que 0s ativos associados com
informacdo e com os recursos de processamento da informacao sejam identificados e um

inventario destes ativos seja estruturado e mantido”.

g) (o)gest.prj - Gestéo de projetos
A gestéo de projetos aplica conhecimentos, habilidades e técnicas para realizagéo de
um conjunto de objetivos pré-determinados com prazos, custos e recursos definidos. A
subsecdo 2.3.2, referente ao COBIT 5, aborda este fator, como € apresentado na Figura
26, onde apresenta as principais areas da governanca e da gestdo. Faz parte da gestdo o

processo ‘“‘construir” € neste processo consta a categoria de habilidades para o
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gerenciamento de projetos. No acdrddo N° 3.051/2014 elaborado pelo TCU, contém no
item 9.1.3 que as unidades devem avaliar previamente a viabilidade dos projetos de TI,

que inclui a validagédo do custo/beneficio do projeto.

h) (o)cont.tic - Contratacdo de Tl

Para existéncia da Tl é necessaria contratacdo para aquisi¢do dos recursos visando o
pleno funcionamento da TI, desse modo o governo federal estabeleceu regulamentacdes
especificas para realizar a contratacdo. No acorddo N° 1.233/2012 elaborado pelo TCU o
item 9.2.9 define que as unidades devem realizar a implantagdo de uma estrutura para
controles internos para Varios processos e dentre 0S processos consta a contratagdo e
gestdo de solucdes de TI (9.2.9.9). Ademais, consta no Art. 02 da Instrucdo Normativa 04
(INO4) a necessidade da existéncia de um gestor de contrato para realizar a gestdo de

contratos de T1 e de um plano de fiscalizagéo.
Apo6s a definicdo das DMU'’s, escolha dos fatores de input e output, descritas
nessa subsecdo, resta estabelecer o modelo DEA a ser utilizado para analise dos dados através

do método.

5.2.3 Escolha e aplicagdo do modelo DEA

Pelo que foi apresentado no secdo 4 referente ao método DEA, o CCR € o0 modelo
de escala constante e, dessa forma, obtém a eficiéncia total, portanto este € o modelo
escolhido para utilizacdo neste estudo, pois, conforme analisa Mariano et al. (2006), a
eficiéncia total permite fazer a comparacdo de uma DMU com suas concorrentes,
independente da escala, enquanto a eficiéncia técnica (BCC) faz a comparacdo da DMU
somente com as que operam em escala semelhante, o que torna a eficiéncia técnica um
componente da eficiéncia total.

Quanto a orientacdo o modelo escolhido € o CCR-O (output), pois tem por
objetivo elevar o nivel de producdo, sem fazer intervencdo nos niveis de insumos (inputs), ou
seja, 0s produtos (outputs) podem ser potencializados, elevando o nivel de producéo,
mantendo 0s mesmos inputs.

Diante do exposto, com base nas defini¢cdes elaboradas por Golany e Roll (1998),
referente a utilizacdo do modelo do CCR, consta a possibilidade de realizar uma analise
através dos inputs e assim avaliar a reducdo dos recursos. Porém, com o levantamento que o

TCU realiza junto aos membros da APF, onde as IFES estdo incluidas, determina os fatores da
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Governanca de Tl que estdo sendo analisados e, portanto, ndo permite a possibilidade do
decremento dos insumos, a pesquisa utilizara o modelo de escala orientado a outputs, pois tem
por objetivo aperfei¢oar os resultados (outputs) mantendo os niveis dos insumos (inputs).

Referente ao processamento dos dados para o estudo foi realizado atraves dos
softwares DEA Solver e do Frontier Analyst (desenvolvido pela Banxia Software Ltd), onde
este fornece varias funcionalidades, dentre elas a criacdo de gréaficos, relatorios personalizados
e geracdo de um ranking das DMU’s analisadas.

Com as ferramentas definidas para a andlise dos dados obtidos, a secdo 6
apresenta as interpretacdes dos resultados que determinaram a eficiéncia relativa das IFES
quanto a gestdo de TI, analisando os 7 fatores de inputs e os 8 de outputs, 0s quais foram
selecionados a partir do instrumento® que o TCU utiliza para medir o indice de governanca de
Tl (IgovTl), levando em consideracdo as questdes mais significativas para o processo de

gestdo da TI, conforme apresentados nesta secao.

9 Questionario de Governanca de T12014. Disponivel em: <https://goo.gl/XHi846>.
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6 RESULTADOS E DISCUSSOES

Dentre 0s objetivos de uma pesquisa estdo a analise, a apresentacdo dos dados e a
interpretacdo dos resultados para demonstrar as conquistas obtidas com o estudo (Marconi;
Lakatos, 2003)

Tendo em vista que o questionario do Tribunal de Contas da Unido passou a ser
aplicado de maneira bienal a partir do ano de 2012, ainda ndo estava disponivel os dados
referentes ao Ultimo biénio, ou seja, 2014 a 2016. Foi mantido contato com o TCU, através de
sua ouvidoria, com 0 objetivo de saber se havia alguma previsdo para disponibilizacdo dos
dados do questionario aplicado no ano de 2016, e na resposta fornecida informava que estava
em fase final a composicédo do acdrddo, portanto a disponibilizacdo das informacdes coletadas
das instituicdes consultadas, ainda ndo havia sido concluida, conforme consulta ao sitio da
instituicdo realizado em novembro de 2017'°. Entretanto, mesmo que tais informacdes
estivessem disponiveis, provavelmente ndo seriam utilizadas nesta analise tendo em vista a
exiguidade do prazo. Portanto, para a composicao desta pesquisa foram utilizadas as Gltimas
informacdes disponibilizadas relativo ao questionario aplicado no ano de 2014.

O TCU disponibiliza o acervo das informac6es em seu portal eletrénico através de
uma planilha eletronical' que dispde as respostas das entidades respondentes dos diversos
segmentos da Administracdo Publica Federal, como: empresas publicas federais e as
sociedades de economia mista; unidades do SISP; organizagdes do poder judiciario,
legislativo e do MPU; e organizacBes do terceiro setor. Portanto, referente as unidades
tomadoras de decisdio (DMU’s) o TCU foi novamente consultado para que fossem
identificadas quais foram as respostas fornecidas pelas Instituicbes Federais de Ensino
Superior no ultimo levantamento de governanca de Tl finalizado e disponibilizado no portal
eletronico da instituicdo. Na resposta obtida, constam que 99 IFES responderam ao
questionario e, portanto, essas seriam as DMU’s utilizadas como objeto de estudo.

A planilha eletrénica do TCU com as repostas das entidades relaciona todas as
respondentes de forma sequencial, sem identificacdo, dessa forma as IFES foram
selecionadas, com base nas informacdes obtidas, porém foi mantida a identificacdo numérica
conforme consta na planilha e, portanto, foram identificadas com o prefixo IFES seguido do
sequencial numérico da Planilha eletrbnica: IFES 001, IFES 003, ..., IFES 372, por

exemplo.

10 Consulta realizada no endereco eletrénico <https://goo.gl/e6YP18> em 16/nov/2017.
11 Dados coletados no levantamento realizado 2014. Disponivel em: < https://goo.gl/yAJxS7>
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Tendo em vista o carater estritamente académico desde trabalho, a decisdo de
manter 0 anonimato das Instituicdes Federais de Ensino Superior fundamenta-se pelos
motivos:

a) O item 9.1.3 do acorddao n° 3.117/2014-TCU-Plenario determina ndo identificar
individualmente os respondentes;

b) Apesar das justificativas descritas neste trabalho para definicdo do modelo DEA escolhido
(CCR-0), o significado de eficiéncia fica limitado a interpretacdo do modelo definido,
portanto para uma interpretacdo mais ampla de eficiéncia seria necessario a utilizacdo de
dados e informagdes adicionais; e

c) Embora conste a fundamentacdo para escolha dos fatores, cujo objetivo é medir a
eficiéncia relativa a gestdo da TI, sdo necessarias validagdes complementares tendo em
vista 0 pioneirismo neste tipo de analise, ficando restrito ao modelo DEA utilizado.

A seguir sdo apresentados os diagndsticos estatistico descritivo dos dados
coletados e os resultados obtidos com a andlise envoltéria de dados, com as discussdes

baseadas nas reflexdes realizadas através do método DEA aplicado.

6.1 Analise descritiva dos dados

Para auxiliar na analise desta pesquisa foi utilizada uma ferramenta de planilha
eletrbnica que possibilitou a interpretacdo descritiva usando tabelas (1 e 2), a seguir, com 0s
percentuais obtidos em cada fator de input e output, que teve como base as questdes
selecionadas do questionario do TCU conforme fatores listados nos quadros 13 e 14, e as
respostas concedidas pelas IFES no levantamento do IgovTI do ano de 2014.

A Tabela 1 apresenta a frequéncia geral das respostas dos fatores de input.

Tabela 1: Frequéncia geral das respostas dos fatores de input

(Continua)
Nao_ se NEo adota Iniciou plano Adota _ Adota
Fator aplica para adotar | parcialmente | integralmente
Ne| 9% |N° % Ne° % Ne° % NP° %
Sistema de governanga de Tl 0 {0,00% 19| 19,19% |24 | 24,24% |28 | 28,28% |28 | 28,28%

Gestdo do portfdlio de projetos e
servicos de Tl

Informagc&o aos stakeholders
sobre o resultado da gestdo e uso | 0 |0,00% |44 | 44,44% |21 | 21,21% |28 | 28,28% | 6 | 6,06%
daTlI
Desenvolvimento de
competéncias e retencao de 3 3,03%|41|41,41% |20 | 20,20% |30| 30,30% | 5 | 5,05%

pessoal

0 |0,00% |34 |34,34% |29 | 29,29% |32| 32,32% | 4 | 4,04%
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Tabela 1: Frequéncia geral das respostas dos fatores de input
(Continuacédo)

Né&o se x Iniciou plano Adota Adota
. Né&o adota . .
Fator aplica para adotar | parcialmente | integralmente

N°|l % |N° % N° % N° % N° %

Auvaliagdo periddica de
governanga e gestdo de Tl

Plano de TI vigente 2 12,02%|12| 12,12% | 18 | 18,18% |27 | 27,27% |40 | 40,40%

0 [0,00% | 53| 53,54% | 26 | 26,26% |16| 16,16% | 4 | 4,04%

Desenho do Servigo /
gerenciamento do catalogo de 1(1,01%1]30|30,30% | 45| 45,45% [20| 20,20% | 3 | 3,03%
Servico

Fonte: Dados da pesquisa

A seguir estdo as analises detalhadas de cada fator de input.

Para se obter os dados em relagdo ao fator "Sistema de governanca de TI", as
IFES foram questionadas se “A organizacdo define e comunica formalmente papéis e
responsabilidades mais relevantes para a governanca e gestdo de TI”. Os resultados apontam
que 56,56% adotam integralmente ou em parte, 24,24% ja iniciaram um plano para adotar e
19,19% néo adotam.

O fator sistema de governanca de TI consta no artigo 9 do acorddo n° 1.233/2012
do TCU que aborda o tema referente aos comités de TI para governanca e gestao TI.

Quanto ao fator “Gestdo do portfolio de projetos e servigos de TI” as IFES foram
questionadas se “A organizacdo define formalmente diretrizes para gestdo do portfélio de
projetos e servigcos de TI, inclusive para definicdo de critérios de priorizacdo e de alocacdo
orcamentaria”. Os resultados demonstram que 4,04% das IFES consultadas adotam
integralmente as diretrizes para gestdo do portfélio, enquanto 32,32% adotam parcialmente e
63,63% nao fazem adocdo, porém 29,29% das IFES iniciaram o plano para adotar

O fator gestdo do portfdlio de projetos e servicos de Tl é sugerido pelo COBIT 5
na secao processos, definindo que deve ocorrer 0 mapeamento dos objetivos de TI referente a
transparéncia dos custos, beneficios e dos riscos (ISACA, 2012).

Com relacdo ao fator de input “Informacéo aos stakeholders sobre o resultado da
gestdo e uso da TI”, as IFES foram interpeladas se “A organizagdo define formalmente
diretrizes para comunicacdo com as partes interessadas (publico interno e externo) sobre os
resultados da gestdo e do uso de TI, contemplando o meio de divulgacdo, o conteudo, a
frequéncia ¢ o formato das comunicagdes”. Observa-se que entre as IFES respondentes

65,65% ndo definem formalmente diretrizes para comunicacao aos stakeholders, mas 21,21%
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iniciaram o plano para adotar, 28,28% adotam parcialmente a comunicacdo e 6,06% definem
integralmente diretrizes de comunicacio aos stakeholders.

A concessdo de informacéo aos stakeholders sobre o resultado da gestao e uso da
TI, consta no principio responsabilidade/dirigir do COBIT 5, onde € expresso que 0S
dirigentes devem fornecer informacgbes para cumprimento de responsabilidades e
compromissos (ISACA, 2012).

Referente ao fator “Desenvolvimento de competéncias e retencdo de pessoal” as
IFES responderam ao seguinte questionamento: “A organizacdo define formalmente diretrizes
para garantir o desenvolvimento de competéncias e a retencdo de pessoal técnico de TI”. O
resultado demonstra que 61,61% n&o possuem formalmente diretrizes para garantir o
desenvolvimento de competéncia e a retencdo de pessoal técnico de TI, contudo 20,20% das
IFES iniciaram o plano para adotar. Enquanto 30,30% fazem adocdo parcial de diretrizes e
5,05% adotam integralmente.

Para o fator desenvolvimento de competéncias e retencdo de pessoal técnico de
TI, 0 acordao n° 1.233/2012 estabelece que deve ocorrer a gestdo de pessoal de Tl no item
9.2.9.8, semelhantemente a NBR ISO/IEC 38.500:2009 cita a necessidade considerar o
comportamento humano através do principio 6: Comportamento Humano: Avaliar.

Para obter os dados do fator “Avaliacdo Periodica de Governanga e Gestéo de TI”
as IFES foram interrogadas se “A organizacdo realiza avaliacdo periodica de governanca e de
gestdo de TI”. A analise das respostas concedidas pelas IFES apresenta que 20,20% das IFES
respondentes adotam a avaliacdo periddica da governanca e da gestdo da TI, sendo que
16,16% adotam parcialmente e 4,04% integralmente. Enquanto, 79,79% das IFES néo
realizam a avaliacdo de forma periddica, mas 26,26% iniciaram o plano para adotar.

O fator avaliacdo periddica de governanca e gestdo de TI é descrito no COBIT 5
através de um processo que € utilizado para garantir a definicdo e manutencdo do modelo de
governanca, pois visa realizar o monitoramento e a avaliagdo da gestdo de Tl para analisar o
desempenho e a conformidade da governancga e gestdo da T1 (ISACA, 2012).

Relativo ao fator “Plano de TI vigente” as IFES foram questionadas se “O plano
de TI vigente contempla objetivos, indicadores e metas para a Tl, com 0s objetivos
explicitamente alinhados aos objetivos de negdcio constantes do plano estratégico
institucional”. As respostas constam que das IFES respondentes 67,67% afirmaram que o
plano de TI vigente contempla objetivos, indicadores e metas para a Tl, enquanto que 40,40%
das IFES adotam integralmente, 27,27% adotam parcialmente, 12,12% ndo adotam e 18,18%

iniciaram o plano para adotar.
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O fator plano de TI vigente é descrito no acorddo n° 1.233/2012 do TCU na
subsecdo 9.1.2 que determina o planejamento estratégico de TI conforme define o0 COBIT.

Para obtencdo dos dados referente ao fator “Desenho do servico / gerenciamento
do catalogo de servico” as IFES responderam se “A organizacdo executa processo de
gerenciamento do catalogo de servigos”. Os resultados demonstram que 75,75% néo realizam
0 gerenciamento do catalogo de servicos ofertados pela Tl, enquanto 3,03% executam o
gerenciamento deste catalogo de forma integral e 20,20% gerenciam de forma parcial.
Ressalta-se que 45,45% iniciaram o plano para adotar.

O fator de gerenciamento do catélogo de servico € parte do processo do desenho
do servico na ITIL (CABINET, 2011b) e € sugerido na subsecdo 9.2.7 do acérddo n°
1.233/2012 do TCU.

A seguir, a Tabela 2 apresenta a frequéncia geral das respostas dos fatores de
output.

Tabela 2: Frequéncia geral das respostas dos fatores de output

Né&o se x Iniciou plano Adota Adota
. Né&o adota . .
Fator aplica para adotar | parcialmente | integralmente

N°| % |N° % N° % N° % N° %

Avaliacdo do desempenho do
pessoal da Tl

Transicéo do servico /
Gerenciamento de mudanca
Operacdo do servigo /
Gerenciamento de incidentes

2 12,02%| 45| 45,45% | 14| 14,14% |19| 19,19% |19 | 19,19%
0 [0,00% |56 |56,57% |23 | 23,23% |19| 19,19% | 1 | 1,01%

0 [0,00% |37|37,37% |26 | 26,26% |28 | 28,28% | 8 | 8,08%

Acordo de Nivel de Servigo 0,00% |49 | 49,49% |31 | 31,31% |17 | 17,17% | 2 | 2,02%

Controle de acesso a informagdo 0,00%] 35| 35,35% | 39 | 39,39% |11| 11,11% |14 | 14,14%

0,00% | 34 | 34,34% | 30 | 30,30% |29 | 29,29% | 6 | 6,06%
2,02% |42 | 42,42% | 34 | 34,34% |21| 21,21% | O | 0,00%
0,00%] 10| 10,10% | 17 | 17,17% |30 | 30,30% |42 | 42,42%

Gestdo de ativos
Gestdo de projetos

O N O O O

Contratacéo de TI

Fonte: Dados da pesquisa

A seguir, estdo as andlises detalhadas de cada fator de output.

Os dados do fator “Avaliacdo do Desempenho do pessoal da TI” foram obtidos
através do questionamento se “A organizacao avalia periodicamente o desempenho do pessoal
de TI”. Das IFES respondentes, 59,59% nao realizam avaliacdo do desempenho do pessoal da
TIl, sendo que 14,14% das IFES iniciaram o plano para adotar e 38,38% realizam a avaliagéo
de desempenho de forma parcial ou integralmente.

O fator avaliacdo de desempenho do pessoal de Tl consta no COBIT 5, onde é

sugerida a realizacdo do processo para gerenciar recursos humano visando analisar se 0s
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objetivos individuais estdo em comum com 0s objetivos estratégicos da instituicdo e esta em
conformidade com o artigo 37 da Constitui¢cdo Federal do Brasil (BRASIL, 1988).

Referente ao fator “Transicdo do servigco / Gerenciamento de mudanca” as IFES
foram indagadas se “A organizacdo executa processo de gerenciamento de mudangas”.
Somente 1,01% das IFES pesquisadas adotam integralmente o gerenciamento e 19,19%
adotam parcialmente. Apesar de 23,23% terem iniciado o plano para adotar o0 gerenciamento
de mudanca, 79,79% nao realizam o gerenciamento de mudancas.

O fator de gerenciamento de mudanca faz parte do processo de transicdo do
servico na ITIL (CABINET, 2011c) e é recomendada a utilizagdo pelo TCU na subse¢éo
9.13.7 do aco6rddo n° 1.233/2012.

Para se obter os dados do fator “Operacdo do Servico / Gerenciamento de
incidentes” as IFES foram inquiridas se “A organizacdo executa processo de gerenciamento
de incidentes”. Entre as IFES respondentes, observa-se que 63,63% néo realizam o processo
de gerenciamento de incidentes, mas 26,26% iniciaram o plano para adotar. Enquanto 36,36%
executam o gerenciamento, sendo que 28,28% das IFES realizam parcialmente e 8,08%
executam o gerenciamento de forma integral.

O gerenciamento de incidentes faz parte do processo operagéo de servigo da ITIL
(CABINET, 2011d) e na subsecdo 9.13.8 do ac6rddo n° 1.233/2012 elaborado pelo TCU cita
que deve ser estabelecido a obrigatoriedade na atividade de gerenciar incidentes.

Quanto ao fator “Acordo de Nivel de Servi¢co” os dados foram obtidos mediante
questionamento realizado as IFES se “Os niveis de servi¢co sao formalmente definidos entre a
area de Tl e as areas clientes (Acordo de Nivel de Servico - ANS)”. Entre as respondentes
19,19% possuem os acordos de nivel de servico instituidos, sendo que 17,17% realizam de
forma parcial e 2,02% integralmente. Contudo, 80,80% das IFES respondentes ndo possuem
ANS, mas 31,31% iniciaram o plano para adotar.

O fator acordo de nivel de servigos é parte do processo de desenho de servico da
ITIL através da gerencia de nivel de servico (CABINET, 2011b). Esses acordos sdo
mencionados no subitem 6.1.2 da NBR ISO/IEC 20000-2:2008 na se¢do processo de entrega
de servigos.

Os dados do fator “Controle de acesso a Informagdo” sdo oriundos do
questionamento se “A organizacao dispde de politica de controle de acesso a informacdo e aos
recursos e servigos de T1 formalmente instituida, como norma de cumprimento obrigatorio”.

Das IFES respondentes observa-se que 14,14% realizam de forma integral, 11,11% fazem o
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controle parcialmente, 39,39% iniciaram o plano para adotar e 35,35% n&o realizam o
controle de acesso a informagéo.

O fator controle de acesso a informacdo € definido no item 9.15.12.4 do acordao
N° 1.233/2012 estabelecido pelo TCU, onde é feita mencédo ao controle geral de TI relativo a
seguranca da informac&o, para estabelecer uma politica de seguranca de TI. Essa definicao é
estipulada através do item 5.1 da NBR ISO/IEC 27.002.

As informacdes referentes ao fator “Gestdo de ativos” foram obtidas através da
indagacdo se “A organizacdo executa processo de gestdo de ativos, assegurando a definicdo de
responsabilidades e a manuteng@o de inventario dos ativos”. E demonstram que entre as IFES
respondentes 64,64% ndo realizam a gestdo de ativos através de inventario, mas 34,34%
iniciaram o plano para adotar. Enquanto 29,29% realizam o processo da gestdo de ativos de
maneira parcial e 6,06% fazem de forma integral.

O fator gestdo de ativos é parte do processo de inventario de ativos da NBR
ISO/IEC 27.002, descrito no item 7.1, além disso, o TCU faz recomendacao para implantar o
processo através do item 9.15.12.5 do acérdao N° 1.233/2012.

Para se obter os dados do fator “Gestdo de projetos” as IFES responderam se “O
processo de gerenciamento de projetos de Tl é acompanhado por meio de mensuracGes, com
indicadores quantitativos e metas de processo a cumprir”. Os resultados demonstram que
nenhuma IFES adota integralmente, contudo 21,21% adotam de forma parcial. Infere-se que o
restante das IFES (76,76%) ndo realiza o gerenciamento da gestdo de projetos, mas 34,34%
iniciaram o plano para adotar.

O fator gestdo de projetos é recomendado pelo TCU no item 9.2.5 do acérddo N°
1.233/2012 que seja elaborado um modelo para estruturar o gerenciamento de projeto
observando as boas praticas contidas do PMBoK.

As IFES foram questionadas referente ao fator “Contratagdo de TI” através do
questionamento se “A organizagdo executa processo de planejamento das contratagdes de TI”.
E dentre as respondentes constam que 42,42% adotam integralmente e 30,30% adotam
parcialmente. Porém, 27,27% ndo possuem planejamento para as contratacdes de TI, mas
17,17% iniciaram o plano para adotar.

O TCU possui um guia de boas praticas para contratagdo de solucdo de Tl e a
Instrucdo Normativa 04 (INO4) estabelece regras para contratagédo de TI.

Através das ponderacOes realizadas dos fatores de input e output, pertinentes a
gestdo da Tl e mediante analise estatistica, foi elaborado o Grafico 1 para demonstrar a

frequéncia geral de todas as respostas concedidas pelas IFES respondentes.
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Graéfico 1: Sintese dos fatores da gestdo da Tl das IFES
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para adotar parcialmente  integralmente

Fonte: Dados da pesquisa

Mediante as informacg6es contidas no Grafico 1, conforme fatores estabelecidos
para prover a gestdo da TI, descritos nos quadros 13 e 14, é inferido que entre as IFES
respondentes 36,16% adotam praticas para a gestdo da TI, sendo que 12,26% exercem
integralmente e 23,91% aplicam parcialmente. Percebe-se ainda que 36,43% ndo utilizam as

praticas de gestdo de Tl e que 26,73% iniciaram o plano para adotar.

6.2 Analise dos dados utilizando o0 método DEA

Para determinar a eficiéncia relativa das IFES foram utilizados os softwares DEA
Solver e o Frontier Analyst para o processamento dos dados e a modelagem.
A Figura 37 representa a modelagem dos fatores de entrada e saida para prover o

diagnostico da eficiéncia das IFES quanto a gestdo de T1I.
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Figura 37: Modelagem do método DEA
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Fonte: Criado utilizando o Software Frontier Analyst

A Figura 37 representa graficamente os 07 (sete) fatores de input e os 8 (oito)

fatores de output. A proxima subsecéo apresenta os resultados da anélise da eficiéncia relativa.

6.2.1 Andlise da eficiéncia relativa da gestdo de T1 das IFES

O Grafico 2 apresenta a eficiéncia relativa das IFES respondentes quanto a gestao

daTI.
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Graéfico 2: Distribuicéo de eficiéncia das IFES
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Fonte: Extraido do Software Frontier Analyst
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Observa-se que 66 IFES alcancaram 100% de eficiéncia; 18 IFES ficaram com a
eficiéncia entre 91% e 99%; 9 atingiram a eficiéncia entre 81% e 90%; 4 tiveram a eficiéncia
entre 71% e 80%; e 2 ficaram com a eficiéncia entre 61% e 70%.

Conforme abordado na subsecdo 4.1 a fronteira de eficiéncia € composta pelas
DMU’s, as IFES neste estudo, que alcancaram 100% da eficiéncia. Dessa forma, as DMU’s
que estdo abaixo dessa fronteira, ou seja, com a eficiéncia menor de 100%, nédo alcangcaram a
eficiéncia, portanto, sendo consideradas ineficientes (Quadro 15), tendo em vista utilizarem os

mesmos insumos (inputs), produtos (outputs) e realizarem atividades similares.

Quadro 15: Eficiéncia relativa das IFES em Gestdo da Tl

IFES SCORE IFES SCORE IFES SCORE
IFES_285 | 68,82% IFES_111 |@ 100,00% IFES_283 |@100,00%
IFES_286 |(69,17% IFES_290 |@ 100,00% IFES_287 |@100,00%
IFES_314 | 75,86% IFES_001 |@ 100,00% IFES_288 |@100,00%
IFES_262 | 77,01% IFES_002 |@ 100,00% IFES_291 [@100,00%
IFES_115 | 80,00% IFES_080 |@ 100,00% IFES_296 |@100,00%
IFES_102 | 80,58% IFES_089 |@ 100,00% IFES_297 |@100,00%
IFES 275 | 81,12% IFES_099 |@ 100,00% IFES_298 |@100,00%
IFES_348 | 82,39% IFES_100 |@ 100,00% IFES_304 |@100,00%
IFES_322 | )84,04% IFES_103 |@ 100,00% IFES_306 |@100,00%
IFES_272 | )86,69% IFES_104 |@ 100,00% IFES_308 |@100,00%
IFES_317 | )86,98% IFES_105 |@ 100,00% IFES_309 |@100,00%
IFES_302 | 87,99% IFES_107 |@ 100,00% IFES_311 |@100,00%
IFES_114 | )88,63% IFES_108 |@ 100,00% IFES_312 [@100,00%
IFES_278 | 189,59% IFES_109 |@ 100,00% IFES_313 [@100,00%
IFES_267 | 190,26% IFES_110 |@ 100,00% IFES_315 [@100,00%
IFES_310 | 191,02% IFES_112 |@ 100,00% IFES_316 |@100,00%
IFES_305 | 191,16% IFES_258 |@ 100,00% IFES_318 |@100,00%
IFES_281 | 91,20% IFES_259 |@ 100,00% IFES_319 [@100,00%
IFES_303 | )92,06% IFES_260 |@ 100,00% IFES_320 [@100,00%
IFES_301 | )92,63% IFES_263 |@ 100,00% IFES_321 [@100,00%
IFES_106 | )92,84% IFES_265 |@ 100,00% IFES_324 |@100,00%
IFES_264 | )92,99% IFES_266 |@ 100,00% IFES_326 |@100,00%
IFES_323 | )93,40% IFES_268 |@ 100,00% IFES_327 |@100,00%
IFES_330 | )93,95% IFES_269 |@ 100,00% IFES_328 [@100,00%
IFES_113 |)94,49% IFES_270 |@ 100,00% IFES_329 [@100,00%
IFES_289 | )94,53% IFES_271 |@ 100,00% IFES_331 [@100,00%
IFES_101 |()96,14% IFES_273 |@ 100,00% IFES_332 [@100,00%
IFES_299 | )99,42% IFES_274 |@ 100,00% IFES_333 [@100,00%
IFES_325 |99,99% IFES_276 |@ 100,00% IFES_351 [@100,00%
IFES_307 | )99,99% IFES_277 |@ 100,00% IFES_370 [@100,00%
IFES_347 |99,99% IFES_279 |@ 100,00% IFES_371 [@100,00%
IFES_372 |99,99% IFES_280 |@ 100,00% IFES_300 [@100,00%
IFES_261 | 199,99% IFES_282 |@ 100,00% IFES_116 [100,00%

Fonte: Dados da pesquisa, com base nas informagdes do Software Frontier Analyst
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Os dados demonstram que das 99 IFES analisadas, um terco delas (33),
evidenciadas nas cores vermelho e amarelo, foram consideradas ineficientes. O restante, as
demais 66 IFES, em destaque na cor verde, foram consideradas eficientes.

Convém ressaltar que as Instituicdes Federais de Ensino Superior IFES 325,
IFES_307, IFES_347, IFES_372 e IFES_261 tiveram o percentual em 99,99%, portanto, ndo
alcancaram a fronteira de eficiéncia e por isso estdo com o destaque na cor amarela.

Observa-se também que, 6 (seis) IFES apresentam a eficiéncia relativa abaixo de
81%, sdo elas: IFES_285 (68,82%), IFES_286 (69,17%), IFES_314 (75,86%), IFES_362
(77,01%), IFES_115(80,00%) e IFES_102 (80,58%). Ressalta-se que além do percentual da
fronteira de eficiéncia (100%) é realizada a meédia da eficiéncia relativa de todas as IFES
analisadas, que foi de 96,41%, demonstrando que as IFES consideradas mais ineficientes
estdo distantes deste percentual.

Com o objetivo de legitimar os resultados apresentados pelo Software Frontier
Analyst, as informag0es coletadas foram submetidas ao Software Dea Solver, e os resultados
foram bastante similares, pois apresentou variacdo percentual somente ap0s a terceira ou
quarta casa decimal. O Quadro 16 demonstra as diferencas de 6 (seis) IFES consideradas

ineficientes.

Quadro 16: Eficiéncia relativa dos softwares Frontier Analyst x Dea Solver

IFES |Frontier Analyst| Dea Solver
IFES_285 68,81716 68,81720
IFES_286 69,16728 69,16731
IFES_314 75,86202 75,86206
IFES_262 77,01142 77,01149
IFES_115 79,99992 79,99999
IFES_102 80,58053 80,58057

Fonte: Dados da pesquisa, Frontier Analyst e Dea Solver

Apesar do resultado demonstrado no Quadro 16 demonstrar as 6 (seis) IFES com
eficiéncia relativa abaixo de 81%, ambos os softwares apresentaram as mesmas IFES como
ineficientes, diferenciando somente em casas decimais, garantindo a credibilidade do modelo
aplicado. Contudo, no Dea Solver, as Instituiches Federais de Ensino Superior IFES_325,
IFES_307, IFES 347, IFES_372 e IFES_261 obtiveram 100,00% de eficiéncia, enquanto no

Software Frontier analyst apresentou 99,99%, conforme expresso anteriormente.
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O Gréfico 3 consta a distribuicdo das IFES consideradas nédo eficientes.

Gréfico 3: Distribuicdo das IFES ndo eficientes

100,00% .
95,00% 1
90,00% 1
85,00% 1
80,00% 1
75,00% 1
70,00% 1

N ]

° ]

65,00% N

— o0 ]

60,00% A 00

’ / (e} %:

55,00% ]
50,00% s e e . s s B B o B e e B B B e LIS AN E S m|

A NN NND OO OOMO NS O d MNuadnmoOoO N AaN~NANANOWL NN S O W

O NS O N OO0 I MANOUOOOWMO - OMNHOANNSNO-S O 0

N| ml m| ml m| Nl H| Nl H| ml m| Nl H| ml m| Nl m| ml N| N| F|| ml m| Nl m| ml N| Hl H| Nl m| Nl N|

N N UV UV N VNN nmNOOnmmnmomomumomomonomomonomomom ounoum

{8y Iy N Iy oy [y I Iy 6 By ey Y [y I I 6y [y I I I Dy 8y I I Ry Iy 6y [y I Iy Yy 8 [y 16 Iy I [y N oy Ny W Ry )

R B B N T

Fonte: Autoria prépria, com base dos dados obtidos do Software Frontier Analyst

Conforme citado previamente, a média geral da eficiéncia relativa de todas as
IFES ¢ 96,41%, enquanto a media da eficiéncia das IFES consideradas ineficientes é 89,24%.
Entretanto, se for considerado somente as IFES cuja percentagem de eficiéncia atingiu até
99,50%, ou seja, ndo contabilizando as IFES com 99,99%, a média das IFES ineficientes cai

para 87,31%.
6.2.2 Analise de benchmarks ou parceiros de referéncia

Conforme descrito na se¢do 4, o0 método DEA recomenda a utilizacdo de DMU’s
similares para realizar o calculo da eficiéncia e, dessa forma, determina as denominadas
DMU’s de referéncia, tendo como base as DMU’s que foram consideradas eficientes
estabelecendo uma relagcdo com as unidades similares declaradas ineficientes, para que as
eficientes sirvam de modelo para que as ineficientes possam atingir a fronteira da eficiéncia,
possibilitando assim, que uma DMU melhore sua eficiéncia ao avaliar seu desempenho em
relacdo as outras unidades.

O método DEA considera uma DMU eficiente quando ela atinge a producéo
(output) maxima através dos recursos (inputs) disponiveis. Desse modo, as DMU’s

ineficientes devem observar, através de benchmark, as unidades que atingiram a fronteira da
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eficiéncia para comparar 0s recursos e proceder com a anélise de como melhorar a producéo
com os insumos disponiveis.

Semelhantemente, o0 método DEA faz a analogia para as DMU’s ineficientes,
sinalizando quem sdo seus parceiros de exceléncia, ou seja, as DMU’s eficientes para que
através do benchmark uma DMU ineficiente alcance a fronteira de eficiéncia. Para isso, em
cada unidade ineficiente observada é identificado um conjunto de unidades eficientes que
dispde os recursos (inputs) e resultados (outputs) similares formando um grupo de referéncia
para o benchmarking.

Dessa maneira, conforme analisa Cavalcante (2011), uma unidade ineficiente deve
tomar como referéncia uma DMU eficiente para realizacdo de benchmarking, pois através
dessa anélise serd capaz de determinar quanto a unidade deveria produzir com 0s insumos
disponiveis.

Através do Gréfico 4 sdo demonstradas as IFES eficientes e o respectivo numero
de DMU'’s que a unidade foi considerada como parceira de exceléncia.

Graéfico 4: Frequéncia das IFES eficientes

1 LN L LB

5 10 15 20 25 30 35 40 45 50
®IFES 002 ®IFES 100 ®IFES 111 ®IFES 280 ®[FES 282 ®]FES 287 ®IFES 298 @IFES 300 ®]FES 324 ®]FES 351 @®IFES 103 ®IFES 116 ®[FES 258 ®IFES 288 ®IFES 290
IFES_312 ®IFES_333 »IFES_270 ®IFES_313 ®IFES_329 @ IFES_080 @IFES_263 @IFES_279 @IFES_332 @IFES_107 ®IFES_269 » IFES_297 #IFES_328 »IFES_099 »IFES_108

®IFES_268 @IFES_260 ®IFES_265 ®IFES_266 ®[FES_104 ®IFES_291 ®IFES_110 ®IFES_370 #IFES_283 ®IFES_309 ®#IFES_306 #IFES_276 ®[FES_320 @IFES_274

Fonte: Autoria propria, com base dos dados obtidos do Software Frontier Analyst
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Conveém destacar nem toda DMU considerada eficiente se tornara referéncia para
outra unidade que nao atingiu a fronteira de eficiéncia, pois 0 método DEA ao calcular a
eficiéncia ndo elegeu a DMU como referéncia para outra unidade, como é o caso de 22
DMU’s: IFES 001, IFES 089, IFES 105, IFES 109, IFES 112, IFES 259, IFES 271,
IFES_273, IFES 277, IFES 296, IFES 304, IFES 308, IFES 311, IFES 315, IFES 3186,
IFES_318, IFES_319, IFES_321, IFES_326, IFES_327, IFES_331 e IFES_371.

O Quadro 17, a seguir, apresenta as IFES que foram consideradas eficientes e as

respectivas DMU’s para qual cada uma é referéncia.

Quadro 17: IFES eficientes e seus pares

IFES - Total
Eficientes PMU's Ineficientes Ineficientes
IFES 274 IFES_101, IFES_102, IFES_106, IFES_113, IFES_262, IFES_264, IFES_267, IFES_275, IFES_278, IFES_281, 18
- IFES_285, IFES_286, IFES_302, IFES_310, IFES_317, IFES_323, IFES_330, IFES_348
IFES 320 IFES_101, IFES_102, IFES_264, IFES_267, IFES_275, IFES_278, IFES_289, IFES_299, IFES_302, IFES_303, 16
- IFES_307, IFES_314, IFES_322, IFES_323, IFES_325, IFES_330
IFES 276 IFES_101, IFES_102, IFES_106, IFES_113, IFES_114, IFES_264, IFES_281, IFES_286, IFES_301, IFES_303, 15
- IFES_310, IFES_323, IFES_325, IFES_330, IFES_348
IFES 306 IFES_101, IFES_106, IFES_114, IFES_281, IFES_285, IFES_286, IFES_305, IFES_310, IFES_322, IFES_323, 12
- IFES_325, IFES_348
IFES 283 IFES_264, IFES_267, IFES_272, IFES_278, IFES_299, IFES_302, IFES_303, IFES_305, IFES_307, IFES_314, 11
- IFES_317
IFES_113, IFES_275, IFES_281, IFES_285, IFES_286, IFES_289, IFES_303, IFES_310, IFES_317, IFES_322,
IFES_309 11
IFES_348
IFES_110 [IFES_106, IFES_114, IFES_115, IFES_267, IFES_272, IFES_275, IFES_281, IFES_303, IFES_325, IFES_348 10
IFES_370 [IFES_102, IFES_114, IFES_262, IFES_281, IFES_285, IFES_314, IFES_322, IFES_330, IFES_348, IFES_372 10

IFES_104 |IFES_102, IFES_267, IFES_285, IFES_286, IFES_289, IFES_299, IFES_301, IFES_305, IFES_323
IFES_291 [IFES_101, IFES_102, IFES_113, IFES_115, IFES_267, IFES_278, IFES_286, IFES_299, IFES_301
IFES_260 |IFES_102, IFES_113, IFES_267, IFES_272, IFES_275, IFES_286, IFES_289, IFES_310
IFES_265 |IFES_106, IFES_114, IFES_264, IFES_275, IFES_314, IFES_317, IFES_323, IFES_330
IFES_266 |IFES_101, IFES_267, IFES_272, IFES_275, IFES_299, IFES_301, IFES_310

IFES_099 |IFES_113, IFES_278, IFES_286, IFES_289, IFES_314, IFES_317

IFES_108 |IFES_114, IFES_264, IFES_275, IFES_303, IFES_317, IFES_330, IFES_347

IFES_268 |IFES_101, IFES_267, IFES_289, IFES_299, IFES_303, IFES_310, IFES_317

IFES_328 |IFES_281, IFES_301, IFES_305, IFES_314, IFES_323, IFES_348

IFES_107 |IFES_115, IFES_285, IFES_289, IFES_301, IFES_305

IFES_269 |IFES_299, IFES_301, IFES_302, IFES_303, IFES_322

IFES_297 |IFES_102, IFES_281, IFES_314, IFES_330, IFES_348

IFES_080 |IFES_101, IFES_264, IFES_301, IFES_317

IFES_263 |IFES_272, IFES_278, IFES_289, IFES_299

IFES_279 |IFES_113, IFES_114, IFES_275, IFES_301

IFES_332 |IFES_101, IFES_106, IFES_286, IFES_310

IFES_270 |IFES_106, IFES_323, IFES_330

IFES_313 |IFES_102, IFES_302, IFES_305

IFES_329 |IFES_106, IFES_261, IFES_310

IFES_103 |IFES_305, IFES_323

IFES_116 |IFES_264, IFES_299

IFES_258 |IFES_114, IFES_299

IFES_288 |IFES_302, IFES_347

IFES_290 |IFES_267, IFES_275

IFES_312 |IFES_101, IFES_302

IFES_333 [IFES_106, IFES_310

IFES_ 002 |IFES 114

IFES_100 [IFES_310

IFES_111 |IFES_323

IFES_280 [IFES_317

IFES_282 |[IFES_113

IFES_287 [IFES_262

IFES_298 |IFES_330

IFES_300 [IFES_303

IFES_324 |IFES_305

IFES 351 |IFES 102

PP RPPRPRPRPRPRPRPRPNMNNOMNNNMNNMNNNNOMNWOWWSEDDSDOCOCOTOONSNSN©ODOO©OO©©

Fonte: Autoria propria, com base dos dados obtidos do Software Frontier Analyst
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Constata-se, através do Quadro 17, que a IFES_274 é unidade de exceléncia para
18 unidades ineficientes, sendo, portanto, considerada a DMU de maior referéncia dentre as
demais analisadas.

O Gréfico 5 representa didaticamente a IFES_274 na fronteira de eficiéncia e as
IFES ineficientes para qual ela é referéncia.

Gréfico 5: IFES_274 e IFES para qual é referéncia

A
O
u IFES 274 ‘
t IFES _317
p ‘ IFES _330
L TFE N mys 113 ‘
t IFIS 302 ‘ ‘
IFIS 313
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IFIS 261 IFIS_106 ‘
IFIS _267 ‘
msan A 2 R o

Fonte: Autoria prépria

O Gréfico 5 demonstra a IFES 274, na cor verde, como referéncia na fronteira de
eficiéncia e abaixo da fronteira estdo as IFES consideradas ineficientes, representadas na cor
vermelha, que podem utilizar a IFES_274 para realizacdo de benchmarking.

O Quadro 18, a seguir, demonstra a relacdo das 33 IFES que foram consideradas
ineficientes, ou seja, ndo atingiram a fronteira da eficiéncia, pois tiveram a eficiéncia menor
qgue 100%, com suas respectivas DMU’s que podem ser utilizadas como referéncias para a

realizacdo da préatica de benchmarking.



Quadro 18: IFES ineficientes e seus pares de exceléncia

DMU Eficiéncia Unidades de Referéncia Total
IFES_285 [@68,82% |IFES_104, IFES_107, IFES_274, IFES_306, IFES_309, IFES_370 6
IFES_286 |@269,17% |IFES_099, IFES_104, IFES_260, IFES_274, IFES_276, IFES_291, IFES_306, IFES_309, IFES_332 9
IFES_314 |@75,86% |IFES_099, IFES_265, IFES_283, IFES_297, IFES_320, IFES_328, IFES_370 7
IFES_262 |&377,01% |IFES_274, IFES_287, IFES_370 3
IFES_115 |@80,00% |IFES 107, IFES_110, IFES_291 3
IFES_ 102 |280,58% IFES_104, IFES_260, IFES_274, IFES_276, IFES_291, IFES_297, IFES_313, IFES_320, IFES_351,
IFES_370 10

IFES_275 |081,12% IFES_108, IFES_110, IFES_260, IFES_265, IFES_266, IFES_274, IFES_279, IFES_290, IFES_309,
IFES_320 10
IFES_348 |182,39% |IFES_110, IFES_274, IFES_276, IFES_297, IFES_306, IFES_309, IFES_328, IFES_370 8
IFES_322 |184,04% |IFES_269, IFES_306, IFES_309, IFES_320, IFES_370 5
IFES_272 |186,69% |IFES_110, IFES_260, IFES_263, IFES_266, IFES_283 5
IFES 317 [186,98% |IFES 080, IFES 099, IFES 108, IFES 265, IFES 268, IFES 274, IFES_280, IFES_283, IFES_309 9
IFES_302 | 187,99% |IFES_269, IFES_274, IFES_283, IFES_288, IFES_312, IFES_313, IFES_320 7
IFES_114 |88,63% |IFES 002, IFES_108, IFES_110, IFES_258, IFES_265, IFES_276, IFES_279, IFES_306, IFES_370 9
IFES_278 |189,59% |IFES_099, IFES_263, IFES_274, IFES_283, IFES_291, IFES_320 6

IFES_ 267 |090.26% IFES_104, IFES_110, IFES_260, IFES_266, IFES_268, IFES_274, IFES_283, IFES_290, IFES_291,
IFES_320 10

: IFES_100, IFES_260, IFES_266, IFES_268, IFES_274, IFES_276, IFES_306, IFES_309, IFES_329,
IFES_310 (391,025 IFES_332, IFES_333 11
IFES_305 |191,16% |IFES_103, IFES_104, IFES_107, IFES_283, IFES_306, IFES_313, IFES_324, IFES_328 8
IFES_281 |191,20% |IFES_110, IFES_274, IFES_276, IFES_297, IFES_306, IFES_309, IFES_328, IFES_370 8
IFES_303 [(192,06% |IFES_108, IFES 110, IFES_268, IFES_269, IFES_276, IFES_283, IFES_300, IFES_309, IFES_320 9
IFES_301 |192,63% |IFES_080, IFES_104, IFES_107, IFES_266, IFES_269, IFES_276, IFES_279, IFES_291, IFES_328 9
IFES_106 |192,84% |IFES_110, IFES_265, IFES_270, IFES_274, IFES_276, IFES_306, IFES_329, IFES_332, IFES_333 9
IFES_264 |192,99% |IFES_080, IFES_108, IFES_116, IFES_265, IFES_274, IFES_276, IFES_283, IFES_320 8

IFES_323 | 93.40% IFES_103, IFES_104, IFES_111, IFES_265, IFES_270, IFES_274, IFES_276, IFES_306, IFES_320,
IFES_328 10
IFES_330 [193,95% |IFES_108, IFES_265, IFES_270, IFES_274, IFES_276, IFES_297, IFES_298, IFES_320, IFES_370 9
IFES_113 |194,49% |IFES_099, IFES_260, IFES_274, IFES_276, IFES_279, IFES_282, IFES_291, IFES_309 8
IFES_289 |94,53% |IFES_099, IFES_104, IFES_107, IFES_260, IFES_263, IFES_268, IFES_309, IFES_320 8

IFES_101 |96,14% IFES_080, IFES_266, IFES_268, IFES_274, IFES_276, IFES_291, IFES_306, IFES_312, IFES_320,
IFES_332 10

IFES_ 299 |99.4206 IFES_104, IFES_116, IFES_258, IFES_263, IFES_266, IFES_268, IFES_269, IFES_283, IFES_291,
IFES_320 10
IFES_261 |1199,99% |IFES_329 1
IFES_307 [(199,99% |IFES 283, IFES_320 2
IFES_325 [199,99% |[IFES_110, IFES_276, IFES_306, IFES_320 4
IFES_347 [(299,99% |IFES_108, IFES 288 2
IFES 372 |1199,99% |IFES 370 1

Fonte: Autoria prépria, com base dos dados obtidos do Software Frontier Analyst

proceder com bechmarking. Sdo elas: IFES 100, IFES 260, IFES_266,
IFES 274, IFES_276, IFES_306, IFES_309, IFES_329, IFES 332 e IFES_333.
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O destaque para 0 Quadro 18 é a IFES_310, pois possui 11 unidades para

IFES_268,

Através da identificacdo das unidades de referéncia para as DMU’s consideradas

ineficientes, foi realizada uma analise das potenciais melhorias para que as IFES ineficientes

se tornem eficientes, demostrada na subsecao seguinte.



123

6.2.3 Projecdo de Metas para as DMU'’s ineficientes

A andlise dos fatores de input e output através do método DEA possibilita a
avaliacdo do excesso e escassez dos fatores, permitindo uma interpretacdo importante no
processo de tomada de decisdo, pois ap6s o processamento das informacBGes que gera a
eficiéncia relativa, deve ser considerada a investigacao das circunstancias da ineficiéncia para
que as unidades ineficientes possam direcionar esforcos com o objetivo de alcancar a
eficiéncia.

O metodo DEA fornece as informacGes referente a todos os fatores analisados e
define o percentual de cada fator a ser ajustado com base na andlise realizada. A seguir, 0
Quadro 19 apresenta um resumo dos fatores de inputs das IFES consideradas ineficientes

passiveis de serem reduzidos, pois apresentaram folga no calculo realizado.

Quadro 19: IFES Ineficientes: Fatores de input em excesso

(Continua)
res | Eficiéncia Excesso
Relativa | (i)sist.gov | (i)gest.por | (i)info.sta | (i)rete.pess | (i)aval.per | (i)plan.vir [(i)dese.Srv
IFES 285 | 68,82% | -10,31% 0,00% -4,88% 0,00% 0,00% -15,63% 0,00%
IFES_286 |@ 69,17% | 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% -4,12% 0,00% 0,00%

IFES_314 |@ 75,86% 0,00% -8,33% -6,82% 0,00% 0,00% -18,64% 0,00%
IFES_262 |@ 77,01% 0,00% -30,60% 0,00% -13,81% -7,46% -17,61% 0,00%
IFES_115 |@ 80,00% | -5,00% -12,50% [ -30,00% -25,00% 12,50% 0,00% 0,00%
IFES_102 |@ 80,58% | -1,25% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
IFES_275 |2 81,12% 0,00% -21,95% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
IFES_348 |0 82,39% | -25,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% -20,09% 0,00%
IFES_322 |0 84,04% | -2816% | -19,41% 0,00% -25,95% 0,00% -18,57% 0,00%
IFES 272 |2 86,69% | -5,83% -13,78% 0,00% 0,00% 27,40% 0,00% 0,00%
IFES 317 | 86,98% 0,00% -21,43% 0,00% -21,65% 0,00% 0,00% 0,00%
IFES_302 |0 87,99% | -18,84% -3,97% 0,00% -30,14% 0,00% -27,51% 0,00%
IFES_114 | 88,63% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% -5,53% -4,63% 0,00%
IFES_278 |2 89,59% | -38,72% -9,48% -7,58% 0,00% -27,64% 0,00% 0,00%
IFES_267 |2 90,26% | -15,29% 0,00% 0,00% 0,00% -27,03% 0,00% 0,00%
IFES_310 |2 91,02% | -33,00% 0,00% 0,00% 0,00% -3,10% 0,00% 0,00%
IFES_305 |2 91,16% 0,00% -17,56% [ -18,06% -35,39% 0,00% 0,00% -9,79%
IFES_281 |0 91,20% | -18,28% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% -49,19% 0,00%
IFES_303 |2 92,06% | -14,65% -1,72% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
IFES_301 |2 92,63% 0,00% 0,00% -1,13% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
IFES_106 |0 92,84% | -17,01% 0,00% -2,18% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
IFES_264 | 92,99% 0,00% -2,44% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
IFES_323 | 93,40% 0,00% 0,00% 0,00% -19,23% 0,00% 0,00% 0,00%
IFES_330 |2 93,95% 0,00% 0,00% -0,45% 0,00% 0,00% -12,77% 0,00%
IFES_113 |0 94,49% | -20,09% 0,00% -22,09% 0,00% 0,00% -27,10% 0,00%
IFES 289 |0 94,53% | -22,22% | -12,68% | -27,45% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%




Quadro 19: IFES Ineficientes: Fatores de input em excesso
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(Continuacédo)

o Excesso
IFES Ef|C|er}C|a

Relativa | (i)sist.gov | (i)gest.por | (i)info.sta | (i)rete.pess | (i)aval.per | (i)plan.vir [(i)dese.Srv
IFES_101 |2 96,14% 0,00% 0,00% 0,00% -15,30% -21,18% 0,00% 0,00%
IFES_299 |0 99,42% 0,00% -4,78% 0,00% 0,00% -18,41% 0,00% 0,00%
IFES_325 |0 99,99% | -10,00% 0,00% 0,00% -35,00% 0,00% -16,00% 0,00%
IFES_307 |2 99,99% 0,00% 0,00% 0,00% -50,00% -16,67% [ -20,00% 0,00%
IFES 347 |2 99,99% | -33,33% | -25,00% | -50,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
IFES_372 |2 99,99% 0,00% 0,00% 0,00% -33,33% 0,00% -50,00% 0,00%
IFES 261 |0 99,99% 0,00% -33,33% 0,00% -33,33% 0,00% 0,00% 0,00%

Fonte: Autoria propria, com base dos dados obtidos do Software Frontier Analyst

O Quadro 19 demonstra que para os fatores que atingiram a meta, consta o

percentual 0%, ou seja, ndo necessita de ajustes, pois ndo apresentaram folga. Enquanto para

os fatores com valores percentuais negativos, 0s mesmo devem ser aprimorados para alcancar

a fronteira da eficiéncia, para isso 0 método DEA sugere a reducdo do fator no percentual

determinado, pois pelo célculo realizado através do modelo DEA utilizado, apresentou folga.

Adiante, apds a analise dos fatores de output, consta a interpretacdo dos dados em

excesso da IFES 285, que foi considerada pelo modelo DEA como a IFES mais ineficiente.

A seguir, o Quadro 20 apresenta um resumo dos fatores de outputs das IFES

consideradas ineficientes que devem ser aprimorados.

Quadro 20: IFES Ineficientes: Fatores de output em escassez

(continua)
e |Eficiéncia Escassez

Relativa |(o)aval.des |(o)tran.srv|(o)oper.srv| (o)acor.srv | (o)cont.ace [(o)gest.ati | (0)gest.prj | (o)cont.tic
IFES_285|0 68,82% 76,95 75,00 45,31 61,72 49,48 45,31 96,48 45,31
IFES_286|@ 69,17% 117,73 44,58 54,39 44,58 66,67 44,58 44,58 95,61
IFES_314|@ 75,86% 31,82 65,91 86,36 31,82 46,59 60,23 31,82 31,82
IFES_262(D 77,01% 72,39 38,81 61,19 29,85 50,00 61,19 38,81 29,85
IFES_115(D 80,00% 25,00 25,00 75,00 25,00 41,67 58,33 25,00 25,00
IFES_102 (D 80,58% 24,10 42,79 39,16 24,10 24,10 146,35 24,10 24,10
IFES_275(2 81,12% 23,28 23,28 49,49 23,28 23,28 30,32 40,26 23,28
IFES_348[2 82,39% 24,79 21,37 25,64 21,37 28,21 41,88 21,37 21,37
IFES_322 | 84,04% 18,99 18,99 18,99 24,05 44,94 44,30 26,58 18,99
IFES_272|0) 86,69% 15,35 29,40 18,70 26,77 25,46 29,40 15,35 28,54
IFES_317|2) 86,98% 54,55 14,97 40,83 14,97 14,97 28,87 14,97 14,97
IFES_302 | 87,99% 13,65 45,16 22,91 13,65 13,65 13,65 42,94 13,65
IFES_114|C) 88,63% 12,83 12,83 12,83 12,83 27,14 48,75 29,39 12,83
IFES_278|) 89,59% 132,87 29,94 11,61 11,61 17,02 11,61 31,02 11,61
IFES 267 90,26% 10,80 33,97 10,80 10,80 10,80 60,14 10,80 10,80
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Quadro 20: IFES Ineficientes: Fatores de output em escassez
(continuacdo)

IFES Eficiéncia Escassez
Relativa | (o)aval.des |(0o)tran.srv|(o)oper.srv| (o)acor.srv| (o)cont.ace [(o)gest.ati| (0)gest.prj | (o)cont.tic
IFES 310] 91,02% 9,87 9,87 9,87 9,87 9,87 9,87 9,87 58,41
IFES_305| 91,16% 9,70 20,73 22,34 9,70 9,70 9,70 9,70 9,70
IFES 281] 91,20% 11,20 9,65 11,58 9,65 12,74 18,92 9,65 9,65
IFES 303| 92,06% 8,62 8,62 8,62 8,62 42,56 19,83 2512 8,62
IFES 301[_ 92,63% 7,96 7,96 25,19 40,25 7,96 7,96 89,93 8,54
IFES 106|_ 92,84% 7,71 7,71 10,27 7,71 39,10 7,71 7,71 13,74
IFES 264|2 92,99% 19,73 7,54 20,18 7,54 7,54 14,86 52,99 23,50
IFES 323| 93,40% 20,64 7,07 9,95 7,07 7,07 7,07 7,07 21,77
IFES 330] 93,95% 15,27 6,44 19,76 6,44 6,44 12,13 6,44 6,44
IFES 113| 94,49% 5,84 5,84 13,18 5,84 5,84 31,04 5,84 26,20
IFES 289| 94,53% 5,79 16,10 5,79 5,79 44,23 8,64 5,79 5,79
IFES _101]) 96,14% 4,02 4,02 111,46 4,02 4,02 4,02 4,02 17,60
IFES 299| 99,42% 0,58 0,58 0,58 0,58 0,58 12,95 44,51 0,58
IFES 325[ 99,99% | 260,00 6,67 40,00 0,00 80,00 100,00 80,00 0,00
IFES 307 99,99% 33,33 50,00 125,00 0,00 16,67 16,67 100,00 0,00
IFES 347|2 99,99% 0,00 0,00 50,00 0,00 0,00 0,00 0,00 16,67
IFES 372[ 99,99% 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
IFES 261] 99,99% 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 50,00

Fonte: Autoria prépria, com base dos dados obtidos do Software Frontier Analyst

O Quadro 20 apresenta o percentual que as IFES ineficientes deveriam
incrementar em cada fator de output, ou seja, os resultados a serem potencializados para
melhorar a eficiéncia relativa, pois os valores atingidos pelo célculo do modelo DEA aplicado,
ficou aquém do considerado para que a IFES se torne eficiente.

As informagfes individuais para cada DMU analisada, permitem uma
interpretacdo mais detalhada da analise da eficiéncia (ou ineficiéncia) conforme informacdes
contidas nos quadros 19 e 20. Portanto, a seguir é demonstrada a analise da DMU que
apresentou a menor eficiéncia: IFES_285.

A Tabela 03 apresenta os potenciais fatores de input e output que a IFES_285
pode aperfeicoar para atingir a fronteira de eficiéncia, conforme o célculo do método DEA

utilizado, com base na média calculada de todas as DMU’s consideradas eficientes.

Tabela 3: Potenciais fatores da IFES_285

(continua)
Inbut / output Valor  Valor Potencial
P P Atual Desejado Melhoria

(i)sist.gov - Sistema de governanca de Tl 5 4,48 -10,31%
(i)gest.por - Gestdo do portfélio de projetos e servicos de Tl 4 4 0,00%
(i)info.sta - Informag&o aos stakeholders sobre o resultado da gestéo e
uso da Tl 4 3,8 -4,88%
(i)rete.pess - Desenvolvimento de Competéncias e retencéo de Pessoal 4 4 0,00%

(i)aval.per - Avaliacdo Periddica de Governanca e Gestdo de Tl 3 3 0,00%
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Tabela 3: Potenciais fatores da IFES_285
(continuacdo)

Inout / outout Valor  Valor Potencial
P b Atual Desejado Melhoria

(i)plan.vir - Plano de TI Vigente 5 4,22 -15,63%
(i)dese.Srv - Desenho do Servico / Gerenciamento do Catalogo de
Servigo 3 3 0,00%
(o)aval.des - Avaliagdo do Desempenho do pessoal da Tl 2 3,54 76,95%
(o)tran.srv - Transi¢do do Servi¢o / Gerenciamento de mudanca 2 3,5 75,00%
(o)oper.srv - Operacdo do Servico / Gerenciamento de incidentes 3 4,36 45,31%
(o)acor.srv - Acordo de Nivel de Servico 2 3,23 61,72%
(o)cont.ace - Controle de acesso a Informagéo 3 4,48 49,48%
(o)gest.ati - Gestdo de Ativos 3 4,36 45,31%
(o)gest.prj - Gestédo de Projetos 2 3,93 96,48%

(o)cont.tic - Contratagdo de Tl 5 7,27 45,31%
Fonte: Autoria prépria, com base dos dados obtidos do Software Frontier Analyst

Para uma melhor descricdo dos dados contidos na Tabela 3 o Gréfico 6, a seguir,

foi elaborado para representar as informac@es contidas na tabela.

Graéfico 6: Potenciais melhorias da IFES_285
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Fonte: Dados da pesquisa

O Gréfico 6 demonstra os valores atuais, em colunas, da IFES 285 e 0s pontos na
cor vermelha representa os valores que a unidade deveria estar para alcancar a fronteira da
eficiéncia, conforme o célculo realizado pelo modelo DEA aplicado.

Portanto, observa-se que entre os fatores de input, o fator (i)sist.gov deveria ser

reduzido para 4,48, pois atualmente tem o valor 5, o que representa uma reducdo de 10,31%;
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o fator (i)info.sta seria reduzido para 3,8 do valor atual de 4, uma reducéo de 4,88%; e o fator
(i)plan.vir deveria reduzir para 4,22, pois o valor atual é 5, ou seja, uma reducéo de 15,63%.
Para os inputs cuja projecao € igual ao valor atual ndo ha necessidade de intervencao.

Entre os fatores de output constata-se que todos os valores necessitam de ajustes,
porém devendo ser aumentados. O fator (0)aval.des deveria ter o valor de 3,54 ao invés de 2,
0 que representa um aumento de 76,95%; o fator (o)tran.srv deveria ser aumentado em 75%
de 2 para 3,5; para o fator (o)oper.srv 0 aumento seria de 45,31% para alcancar 4,36; 0
(o)acor.srv deveria ser 3,23 um incremento de 61,72% no valor atual; O fator (o)cont.ace deve
acrescentar 49,48% ao seu valor atual para alcancar 4,48; o fator (o)gest.ati deve se
incrementado de 3 para 4,36 0 que representa um aumento de 45,31%; o fator (0)gest.prj tem
a maior projecao a ser feita, pois deveria conter 3,93 ao invés de 2, um acréscimo de 96,48%;
e o fator (o)cont.tic deve aumentar de 5 para 7,27, ou seja, um incremento de 45,31%.

Além da proje¢do calculada individualmente com os potenciais fatores a serem
melhorados, o0 método DEA fornece a opcao para que uma DMU ineficiente possa utilizar
uma unidade de referéncia para efetuar o bechmarking, permitindo a analise dos fatores de
input e/ou output que geraram excesso ou foram escassos, desta maneira é possivel avaliar 0s
motivos que causaram a ineficiéncia e ter a direcdo dos fatores a serem ajustados para
alcancar a linha de fronteira, ou seja, a maxima eficiéncia.

Conforme apresentado no Quadro 18 a IFES_285 possui 6 (seis) unidades de
exceléncia que podem ser utilizadas para o bechmarking. A seguir, o Grafico 7 apresenta as
DMU'’s eficientes (IFES_104, IFES_107, IFES_274, IFES_306, IFES_309, IFES_370) em
conjunto com a variagdo dos fatores de input e outputs que cada unidade de referéncia pode

prover a IFES_285 considerada ineficiente.

Gréfico 7: Painel de contribuicdes de referéncia para IFES_285
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Fonte: Extraido do Software Frontier Analyst
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O Gréfico 7 demonstra o painel contribuices de referéncia com as medidas que
cada DMU teve na determinacdo da classificacdo da eficiéncia atribuida a unidade em analise
(IFES_285). A contribuicdo de cada unidade eficiéncia em relacdo aos fatores de input ou
output é exibida em percentual no eixo vertical. Outra utilidade do grafico é auxiliar na
escolha de uma unidade de referéncia para realizacdo do bechmarking, selecionando uma
DMU com grande influéncia.

Identificado as DMU’s de referéncia e conhecendo os fatores de input e output
que podem ser aperfeicoados é possivel fazer uma comparacdo direta entre a unidade
ineficiente com uma DMU de referéncia, considerada eficiente. Portanto, a Tabela 4, a seguir,
apresenta os valores com as respostas concedidas pela IFES_285 e a IFES_309.

Tabela 4: Valores das respostas concedidas a IFES 285e a IFES 309

Fator IFES 285 IFES 309 Enc;tﬁ?ocrlg
(i)sist.gov - Sistema de governanca de TI 5 5 0,00%
(i)gest.por - Gestéo do portfélio de projetos e servigos de Tl 4 5 25,00%
(i)info.sta - Informagé&o aos stakeholders sobre o resultado da gestéo e uso
daTI 4 4 0,00%
(i)rete.pess - Desenvolvimento de Competéncias e retengdo de Pessoal 4 4 0,00%
(i)aval.per - Avaliacao Periddica de Governanca e Gestdo de Tl 3 2 -33,33%
(i)plan.vir - Plano de TI Vigente 5 5 0,00%
(i)dese.Srv - Desenho do Servico / Gerenciamento do Catalogo de Servico 3 1 -66,67%
(o)aval.des - Avaliacdo do Desempenho do pessoal da Tl 2 2 0,00%
(o)tran.srv - Transi¢do do Servi¢o / Gerenciamento de mudanca 2 4 100,00%
(o)oper.srv - Operacédo do Servico / Gerenciamento de incidentes 3 4 33,33%
(o)acor.srv - Acordo de Nivel de Servico 2 2 0,00%
(o)cont.ace - Controle de acesso a Informagédo 3 5 66,67%
(o)gest.ati - Gestdo de Ativos 3 4 33,33%
(o)gest.prj - Gestdo de Projetos 2 4 100,00%
(o)cont.tic - Contratacdo de Tl 5 5 0,00%

Fonte: Autoria propria, com base nos dados do TCU?*?

A seguir, o Grafico 8 apresenta, didaticamente, a comparacdo dos valores
alcancados entre a IFES_285 e uma unidade par de exceléncia: IFES_309. Os valores dos
fatores da IFES_285 sdo apresentados em colunas e a representacdo dos valores da IFES_309

com pontos em vermelho.

12 Onde: (1) Néo se aplica; (2) N&o adota; (3) Iniciou plano para adotar; (4) Adota parcialmente; e (5) Adota
integralmente.



129

Graéfico 8: Comparacdo entre a IFES _285e a IFES_309
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Fonte: Dados da pesquisa

O Gréfico 8 demonstra que para alcancar a fronteira de eficiéncia a IFES_285
deverd atingir os valores da DMU de exceléncia, a IFES_309. Os fatores com valores
idénticos ndo necessitam ser aprimorados, contudo os fatores divergentes devem ser reduzidos
ou aumentados.

Observa-se, portanto, que a IFES_285 deveria ajustar os seguintes fatores de input
em relagdo da IFES_309: (i)gest.por deve ser aprimorado em 25% para atingir 5; (i)aval.per
tem que ser reduzido em 33%; assim como (i)dese.Srv que deve sofrer uma reducdo de 66%.

Entre os fatores de output que necessitam ser ajustados estdo os fatores (o)tran.srv
e (o0)gest.prj que deveriam ter um acréscimo de 100%; (o)cont.ace teria que ter um acréscimo
de 66%; (0)oper.srv e (0)gest.ati deveriam ser aumentados em 33%.

Ressalta-se que os ajustes sugeridos para os fatores de inputs e/ou outputs é uma
recomendacdo proposta pelo método DEA utilizado, cabendo ao gestor, em conjunto com a
equipe técnica, proceder com a analise para realizar as modificagBes sugeridas, pois deve ser
considerado o impacto das alteracGes indicadas.

Ademais, apesar desta pesquisa apresenta exclusivamente a IFES_285 para
andlise dos potenciais fatores de melhoria e a demonstracdo de bechmarking, a analise pode
ser realizada por qualquer outra IFES considerada ineficiente, bastando para isso utilizar das

informacdes contidas nos quadros 19 e 20 para aperfeicoar os fatores em escassez ou em
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excesso, respectivamente. E quanto ao procedimento de bechmarking, deve-se utilizar as
informagdes contidas no quadro 18.

Esta secdo apresentou as IFES ineficientes na utilizacdo da gestdo da Tl e as IFES
eficientes que sdo referéncias para as nao eficientes. E, portanto, através do célculo realizado
pelo método do DEA ¢ possivel proceder com o bechmarking e aperfeicoar a eficiéncia
relativa das IFES consideradas ineficientes.
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7 CONCLUSAO

Considerando que a Tecnologia da Informacdo (TI) auxilia nos objetivos
estratégicos de uma instituicdo fornecendo apoio para que as demais areas da organizacao
exercam e aperfeicoem suas atividades € necessario realizar a gestdo da TI. Portanto, este
trabalho buscou analisar a eficiéncia relativa da gestdo da Tl das Instituicbes Federais de
Ensino Superior (IFES) do Brasil, utilizando a Analise Envoltéria de Dados (DEA). As 99
IFES participantes foram selecionadas através dos dados disponibilizados pelo Tribunal de
Contas da Uniéo (TCU) referente ao Perfil de Governancga de T1 — Ciclo 2014.

Aplicou-se 0 modelo DEA-CCR, também denominado de CRS (Constant Returns
to Scale), que considera as DMU’s atuando com retorno constante de escala, utilizando 15
fatores, 7 de inputs e 8 de outputs. A escolha dos fatores foi realizada levando em
consideracdo as informacdes disponiveis através dos itens do questionario que o TCU aplica,
mediante fundamentacdo que teve como base os principais modelos de referéncia para gestao
daTIl, COBIT e ITIL.

Como fundamentacdo da pesquisa, alguns objetivos especificos tiveram que ser
alcangados, inicialmente foi feita uma descricdo dos principais frameworks utilizados na
governanca de TI para realizar a gestdo de TI. Em seguida foi feito o levantamento de como
acontece o planejamento da gestdo da Tl nas IFES e quais as metodologias utilizadas para
prover a gestdo da T1.

Com o alcance dos objetivos propostos, foi possivel identificar e classificar o grau
da eficiéncia relativa da gestdo da Tl nas IFES com o método DEA e identificar os fatores que
interferem positivamente e negativamente na gestdo de T1 das IFES.

Através dos resultados alcancados no decurso da anélise, foi possivel concluir que
o método DEA demonstrou consisténcia para identificar as unidades eficientes e,
consequentemente, as ineficientes, pois apresentou efetividade ao relacionar as unidades pares
com a analise coerente entre os fatores que foram definidos para calcular a eficiéncia relativa.

Os dados com as informacdes das IFES utilizados para definir a eficiéncia relativa
foram submetidos aos softwares Frontier Analyst e Dea Solver, com o objetivo de legitimar o
processamento dos dados. E ambos os softwares apresentaram o0s resultados equivalentes,
com diferenca percentual irrelevante, somente ap0s a terceira casa decimal.

A anélise descritiva dos dados coletados apresentou que 36,43% das IFES ndo
adotam as préticas de gestdo da Tl e somente 12,26% exercem integralmente as praticas. Os
fatores com maiores indices de adogéo das praticas de gestdo da TI foi o plano de TI vigente
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(input) com 40,40% das IFES adotando integralmente e 27,27% parcialmente; e o fator
contratacdo de TI (output) com 42,42% das IFES realizando integralmente e 17,17%
parcialmente. Ressalta-se que, nestes casos, existem determinacdo obrigatoria, para o fator
plano de TI vigente consta o decreto n® 7.579, de 11 de outubro de 2011, que regulamenta o
Sistema de Administracdo dos Recursos de Tecnologia da Informacédo (SISP) e estabelece o
guia para elaboracdo do PDTI; enquanto que para o fator contratacdo de TI existe a lei 8.666,
de 21 de junho de 1993, e a instrugdo normativa 04 (IN04), 04 de 12 de novembro de 201023,
que estabelecem normatizacgéo para contratacdo. Outro fato que ficou em destaque foi o fator
gestéo de projetos, pois nenhuma IFES realiza integralmente.

Mediante identificacdo das IFES com méxima eficiéncia relativa 0 método DEA-
CCR, com orientacdo para outputs, demonstrou que 66 IFES foram consideradas eficientes,
portando sendo referéncias em potencial para uso de benchmark para as demais 33 IFES
consideradas ineficientes. Ressalta-se que das IFES consideradas eficientes 22 ndo sdo
referéncias para nenhuma outra IFES.

Entre as IFES eficientes, a de maior destaque foi a IFES 274, pois 18 IFES
ineficientes podem utiliza-la como referéncia para realizacdo de benchmarking. Entre as IFES
consideradas ineficientes, o destaque foi a IFES_310, pois pode utilizar 11 IFES como
referéncia.

A fronteira de eficiéncia € composta pelas IFES que alcancaram 100% de
eficiéncia, contudo o calculo da média geral foi de 96,41%, enquanto a média das ineficientes
foi de 87,31%, ou seja, uma diferenca de 9,10%. Contudo, ressalta-se que o percentual das 6
(seis) IFES com menor eficiéncia relativa estdo distantes da média das ineficientes e,
consequentemente, da média geral, sendo elas: IFES 285 (68,82%), IFES 286 (69,17%),
IFES_314 (75,86%), IFES_362 (77,01%), IFES_115 (80,00%) e IFES_102 (80,58%).

O método DEA realiza o célculo dos principais fatores, seja de input ou output,
que devem ser aprimorados para que uma DMU ineficiente atinja a fronteira da eficiéncia.
Uma unidade ineficiente pode realizar a analise individual, pois 0 método apresenta o valor
atual e o desejado para cada fator, sinalizando o percentual a ser melhorado.

Outra opcdo fornecida pelo método DEA é uma DMU ineficiente selecionar uma
unidade eficiente, dentre as consideradas como parceiras de referéncia, e sinalizar os

percentuais a serem atingidos para alcancar a fronteira de eficiéncia.

13 Atualizada pela INO4, de 11 de setembro de 2014.
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No estudo realizado, foi feita a analise da IFES_285, pois teve 0 menor percentual
de eficiéncia relativa (68,82%), descrevendo as agdes a serem realizadas, tanto nos inputs e
outputs, através das sugestdes de melhoria para realizar com base em seus proprios dados e
também mediante a comparacdo de uma IFES parceira de exceléncia. Este tipo de analise
pode ser realizada por qualquer IFES considerada ineficiente, com base nas informacgdes
contidas no estudo.

Um grande aprendizado deste estudo é que o método DEA permite fazer a
identificacdo de unidades pares e através disso, uma DMU ineficiente consiga identificar os
fatores que devem ser aperfeicoados para que ela se torne eficiente tendo em vista que outra
unidade similar atuando nas mesmas condicGes, produz resultados superiores.

Apesar do método DEA calcular individualmente para cada DMU ineficiente o
valor desejado que os fatores deveriam estar, destaca-se o processo de benchmarking, pois
identifica uma unidade eficiente que servird de referéncia para que uma DMU ineficiente
possa fazer a comparacéo e proceder com a melhoria. Por exemplo, se uma unidade pretende
adotar um determinado fator ou aperfeicoa-lo, através do método DEA € possivel constatar
uma DMU de exceléncia e obter direcdo referente ao planejamento e aos procedimentos que
foram adotados para implantacdo do fator em questéo, ou seja, provendo o compartilhamento
de informacdes, pratica fundamental na gestdo do conhecimento.

As andlises deste estudo obtiveram os resultados esperados, pois 0 mesmo
calculou a eficiéncia relativa da gestdo de Tl nas IFES fornecendo o ranking de eficiéncia;
determinou as DMU’s ineficientes e identificou os fatores responsaveis pelas possiveis
causas; e estabeleceu a relacdo entre as unidades de referéncia e as ineficientes para realizagéo
do benchmarking.

Como sugestdo de trabalhos futuros, aponta-se realizar analise entre os resultados
obtidos neste estudo com o indice de governanca (lgovTl) atribuido pelo TCU no
levantamento do perfil de governanca de TI, como também efetuar o célculo da eficiéncia
relativa através de algum modelo DEA que utilize fatores ndo controlaveis.
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