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Resumo

Nos ultimos anos, a Tecnologia da Informagao (TT) tem deixado de ser uma area somente de
suporte e vem tornando-se cada vez mais necessaria na estratégia dos negdcios das
organizagdes. Por conseqiiéncia, a exigéncia com relacdo a essa area também tem aumentado.
Com o intuito de se alinhar as tecnologias aos negocios, muitas empresas estdo tomando
iniciativas relacionadas a governanca de TI, que consiste em um conjunto de processos e
controles que agregam valor ao negdcio. Para as empresas que estdo consolidando seu modelo
de governanca de TI, ou até mesmo iniciando este processo, ¢ importante que os profissionais
percebam o valor que o modelo agrega a organizagdo, para que estejam motivados e
empenhados neste processo, de forma que os resultados das praticas de governanca sejam
efetivos. Este artigo visa investigar como o Departamento de Informatica da Companhia
Siderurgica de Tubardo (CST) estd exercendo a Governanga de TI na percep¢do dos
funciondrios da Divisdo de Manutencdo de Sistemas de Producgdo. Para isso, foram
apresentados alguns conceitos sobre as metodologias existentes no mercado e utilizadas pela
CST, avaliando o processo de governanga com o modelo de Alinhamento Estratégico entre TI
e o Negdcio proposto por Luftman.

1 Introducéo

Nas ultimas décadas, empresas dos mais diversos setores tém investido bastante em
Tecnologia da Informagdo (TI). Nos Estados Unidos e na Europa, anualmente, as empresas
investem, em média, 4% de sua receita em TI, segundo pesquisa realizada pelo Gartner
Group. No Brasil, em 2003, a média de investimento foi de 4,9% do faturamento liquido,
contra 1,3% registrado em 1988, segundo pesquisa realizada pela FGV-EASP. E tudo indica
que esses investimentos continuardo crescendo (CARVALHO, 2004). Para justificar tais
investimentos, as organizagdes buscam cada vez mais aperfeigcoar e otimizar seus processos;
controlar custos; aumentar a eficacia e a eficiéncia de seus funcionarios; desenvolver seu
relacionamento com fornecedores e parceiros; melhorar e personalizar os servigos prestados
aos seus clientes. Contudo, ainda ¢ um desafio conseguir determinar o ROA (return on assets)
ou ROI (return on investment) decorrentes de investimentos em TI e, com isto, avaliar de
maneira consistente os beneficios obtidos pela area de negdcios. Falta a chamada Governanga
de TI (CARVALHO, 2004). O termo “governanca” se tornou familiar para os executivos das
grandes empresas como sendo um conjunto de métodos para tornar as praticas de direcdo e
monitoramento do desempenho das empresas mais transparentes, organizadas e legitimas.
Mais recentemente, a expressao passou também a ser adotada em Tecnologia da Informacgao
para se referir a critérios de definicdo, gestdo e acompanhamento de resultados dos
investimentos em TI (WEILL, 2004) .



A Governanga de TI engloba mecanismos implementados em diferentes niveis de uma
empresa. Permitem gerenciar, controlar e utilizar a tecnologia, criando valor para a empresa e
permitindo que decisdes sobre novos investimentos sejam tomadas de maneira consistente em
alinhamento com a estratégia corporativa. Pressupde a adog¢do de métricas que permitem
avaliar o impacto da TI no desempenho de negécios (CARVALHO, 2004). Em entrevista
concedida, a Microsoft Business (WEILL, 2004) cita que, de acordo com pesquisas realizadas
pelo Center for Information Systems Research (CISR), criado ha 30 anos na Sloan School of
Management do Massachusetts Institute of Technology (MIT), as empresas com politicas
efetivas de governanca em TI obtém lucros mais altos do que as outras — mais de 20%
superiores. Esta ¢ uma prova muito boa para sustentar ndo apenas que TI € importante, mas
que o seu gerenciamento também ¢é.

Como suporte ao processo de Governanca de TI, as organizacdes tém utilizado metodologias
novas ou ja consolidadas no mercado, optando por uma metodologia especifica ou adaptando
pontos de diferentes metodologias para a realidade da organizagdo. Muito tem-se falado do
CoBIT (Control Objectives for Information and Related Technology) e do ITIL (Information
Technology Infrastruture Library) como base para a Governanga de TI. Outras metodologias
existem, tais como Seis Sigma, PMI e CMM, e podem, também, ser avaliadas e incorporadas
como ferramentas de Governanga de TI. Leis como a Sarbanes Oxley Act of 2002 que afetam
diretamente a governanga corporativa geram por conseqiiéncia impacto e impulsionam o
modelo.

De acordo com Albertim (1999), a TI pode contribuir para as organizagdes colaborarem com
a estratégia competitiva das empresas ao proporcionar vantagens de custos; permitir a
diferencia¢do de seus produtos e servicos; possibilitar melhor relacionamento com clientes;
permitir a entrada mais facil em alguns mercados; possibilitar o estabelecimento de barreiras
de entradas; auxiliar a introdu¢do de produtos substitutos; permitir novas estratégias
competitivas com o uso de sua tecnologia; suportar dados que vao auxiliar em tomada de
decisdo estratégica. Independente da importancia de TI estar relacionada com a reducdo de
custos ou ter um papel estratégico para o negocio, a tecnologia s6 vai agregar valor ao
negocio se houver uma politica de governancga alinhada com o negocio da empresa, o que
permitira controlar e gerir melhor os ativos de TI.

Considerando a importancia desse alinhamento, este artigo visa investigar qual a percep¢ao
dos analistas de TI a respeito do alinhamento entre TI e o Negdcio no Departamento de
Informatica da Companhia Sidertrgica de Tubardo (CST). O departamento citado vem
reestruturando seu processo de governanga desde 2004, utilizando metodologias como CobiT,
ITIL, PMI e outras. Com o objetivo de promover um melhor entendimento sobre algumas das
metodologias que dao suporte aos processos de governanca, serdo detalhadas as metodologias
mais utilizadas na proxima sessao.

2 Referencial Teorico

E comum as organizagdes que estdo desenvolvendo seus processos de Governanga de TI se
depararem com uma diversidade de modelos de qualidade e governanca & sua disposicao.
Surge entdo a primeira divida: qual modelo seguir? Na edi¢do especial da Revista Computer
World de maio de 2004, Terzian (2004) cita que, embora haja alguma sobreposi¢do entre
esses modelos de qualidade, na maior parte dos casos eles ndo entram em conflito. Na
verdade, a maioria das grandes empresas usa dois ou trés deles. A empresa IBM, por exemplo,
utiliza ISO 9000, CMM, ITIL, Six Sigma e varios programas de qualidade criados
internamente. J& outras ndo usam nenhum deles, preferindo ter os seus proprios. Abaixo serao
detalhados alguns modelos que podem auxiliar na Governanga de T1.



2.1 CobiT - Control Objectives for Information and Related Technology

O CobiT - Control Objectives for Information and Related Technology - foi desenvolvido na
década de 90 pela ISACA - Information System Audit and Control Association - e pode ser
traduzido como Objetivos de Controle para a Informacdo e Tecnologia. Ele permite,
basicamente, que a empresa tenha uma visdo geral da importancia da area de TI. Como sua
estrutura se baseia em indicadores de performance, pode-se monitorar o quanto a Tecnologia
da Informacgao estd agregando valores aos negocios da organizagdo (CACIATO, 2005).

O Cobit ¢ um modelo de governanca em TI, criado para alinhar os recursos e processos de TI
com os objetivos do negocio, padrdes de qualidade, controle monetario e necessidades de
seguranca (OLTISIK, 2003). Ele ¢ composto por quatro dominios: Planejamento e
Organizacao; Aquisi¢do e Implementagao; Entrega e Suporte; e Monitoramento. Cada um dos
quatro dominios possui uma série de processos, abaixo detalhados, conforme Caciato (2004):
Planejamento e Organizacao

Compreende os niveis taticos e estratégicos, visando utilizar os recursos de TI para alcangar
as metas do negocio. Os processos relacionados a este dominio sao: definir o plano estratégico
de TI e a arquitetura da informagao; estabelecer o direcionamento tecnoldgico; determinar a
organizagdo de TI e seus relacionamentos; administrar os investimentos de TI; comunicar as
metas e as indicac¢des; gerenciar os recursos humanos; garantir a conformidade de TI com as
necessidades dos orgdos externos; calcular e prevenir os riscos; gerenciar os projetos € a
qualidade.

Aquisicao e Implementacéo

Tem como objetivo efetuar a estratégia de TI, desenvolvendo as necessidades de tecnologia
sempre relacionadas aos negocios da organizacdo. Os processos relacionados a este dominio
sdo: verificar e analisar as melhores solucdes; adquirir e manter sistemas aplicativos; obter e
sustentar a infra-estrutura tecnologica; desenvolver e conservar os procedimentos de TI;
implementar e homologar sistemas; gerenciar mudangas.

Entrega e Suporte

Visa os resultados das necessidades dos usuarios em relagao aos servigos prestados pela area
de TI. Os processos relacionados a este dominio sdo: estabelecer e manter os niveis de
servicos acordados (SLA); administrar e controlar a prestacdo de servicos dos terceiros;
gerenciar performance e capacidade do ambiente; garantir e manter a continuidade dos
servigos; assegurar a segurancga dos sistemas e dos servigos; identificar e conferir os custos;
desenvolver o aprendizado dos usudrios; assessorar e suportar os usudrios de TI; administrar e
controlar as configura¢des e parametrizagdes; gerenciar e analisar problemas e incidentes;
administrar dados; gerenciar a infra-estrutura fisica e as operagdes.

Monitoramento

Verifica e avalia as agdes de TI do ponto de vista de sua eficiéncia qualitativa. Os processos
relacionados a este dominio sdo: supervisionar; verificar e adaptar os controles internos; obter
avaliacdo de auditoria independente; disponibilizar para auditoria independente.

Para conseguir obter beneficios do CobiT, ¢ preciso entender suas competéncias e avaliar as
evolucdes. A correta utilizacdo de suas diretrizes pode ajudar os gestores de TI a atingir suas
metas, integradas com as metas da empresa. O CobiT possui em suas ferramentas modelos de
maturidade dos processos, variaveis de 0 a 5. Sdo eles:

Tabela 1: Modelo de Maturidade de Processos — CobiT

Nivel | Descricéo

0 O gerenciamento de processos ndo existe.

1 Processo pela necessidade e desorganizado.
2

3

Processos repetitivos, evidentes e incontestaveis.
Processos bem definidos e documentados.




4 Processos gerenciaveis e avaliados.
5 Processos completamente otimizados.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Com base nos valores acima, os executivos podem saber sobre o estdgio atual da organizagao,
o nivel que a mesma quer alcangar e o estagio atual das concorrentes.

Algumas das limitagdes do CobiT ¢ que o modelo diz o que fazer, mas ndo como fazer. Nao
lida diretamente com desenvolvimento de software ou servigos de TI. Nao fornece um “road
map” para aprimoramento continuo de processos (TERZIAN, 2004). Por outro lado, um dos
pontos fortes do CobiT ¢ o fato de permitir que TI aborde riscos ndo enderegados
explicitamente por outros modelos e que seja aprovada em auditorias. Funciona bem com
outros modelos de qualidade, principalmente ITIL (TERZIAN, 2004).

2.2 ITIL - Information Technology Infrastructure Library

O ITIL, Information Technology Infrastruture Library, foi criado no final dos anos 80 pela
Central Computing and Telecommunications Agency para o governo britanico, reunindo um
conjunto de recomendagdes divididas em dois blocos: suporte de servigos (Service support),
que inclui cinco disciplinas e uma fungdo; e entrega de servigos (Service delivery), com mais
cinco disciplinas (CACIATO, 2004). O foco deste modelo ¢ descrever os processos
necessarios para gerenciar a infra-estrutura de TI eficientemente e eficazmente, de modo a
garantir os niveis de servigo acordados com os clientes internos e externos. O ITIL trata de
disciplinas taticas, ou de planejamento, e operacionais. Dentre as disciplinas taticas tem-se:
Acordo de Nivel de Servigco; Gerenciamento de Continuidade; Gerenciamento Financeiro;
Gerenciamento de Capacidade e Gerenciamento de Disponibilidade (MANSUR, 2004).
Dentre as disciplinas operacionais tem-se: Gerenciamento de Incidentes; Gerenciamento de
Problemas; Gerenciamento de Configuragdo; Gerenciamento de Mudanca e Gerenciamento de
Versao. Mansur (2004) detalha as disciplinas taticas:

Gerenciamento de Disponibilidade

Visa otimizar a capacidade da infra-estrutura de TI, servigos e suporte para prover, a custo
efetivo, um nivel de disponibilidade que permita ao negdcio atender seus objetivos. Isto ¢
obtido através da determinagdo dos requerimentos de disponibilidade do negdcio e andlise da
capacidade da infra-estrutura de TI para atender a estes requerimentos. As lacunas entre
requerimento e capacidade sdo preenchidas por meio das alternativas disponiveis e op¢des de
custos associados.

Gerenciamento de Continuidade

Processo de Gerenciamento dos recursos — organizacionais, técnicos € humanos - que
logicamente ordenados, garantem a manutencdo dos servigos que suportam os negécios da
organizagdo, dentro de niveis de servi¢o acordados, incluindo o suporte minimo necessario
para a continuidade das operacdes no caso de uma interrupc¢do. Este processo inclui o ciclo
continuo de avaliacdo de risco ¢ ado¢do de medidas de contorno, revisdo dos cenarios ¢
planos de contingenciamento, bem como garantia de aderéncia as orientagdes corporativas
quanto ao estabelecimento de Planos de Continuidade de Negocios.

Gerenciamento de Capacidade

Processo de monitoragao, analise e planejamento do efetivo uso dos recursos computacionais,
visando definir e estabelecer uma metodologia apropriada para o acompanhamento e a
projecdo da utilizacdo desses recursos, incluindo os meios de transmissdo de dados, a
especificagdo das métricas e as condigdes de operacao destes recursos.

Acordo de Nivel de Servico

Processo de planejamento, coordenagdo, elaboragdo, monitoragdo e reporte dos Acordos de
Niveis de Servigo (SLA) e, adicionalmente, as revisdes dos indicadores constantes dos



acordos celebrados de forma a garantir que os requerimentos de qualidade e custos estdo
mantidos e gradualmente melhorados. Um Acordo de Nivel de Servigo (SLA) deve prover a
base para o gerenciamento do relacionamento entre o provedor do servigo e seu usudrio.
Gerenciamento de Financas

Processo que define o método e as atividades para especificacdo das pecas orgamentarias e
seu acompanhamento.

Mansur (2004) cita alguns estudos de caso mundiais como o da empresa Procter & Gambler,
que inicialmente reduziu em 10% as chamadas no HelpDesk apo6s implantagdo do ITIL, e em
um segundo momento do projeto reduziu entre 6% e 8% os custos operacionais de tecnologia.
Um outro caso citado ¢ o da empresa Cartepilar que, apds aplicar os principios de ITIL,
aumentou de 60% para 90% o nivel de acerto do Helpdesk para os incidentes.

Conforme visto anteriormente, a metodologia COBIT ¢ voltada para trés niveis distintos. Para
os gerentes, que necessitam avaliar os riscos e controlar os investimentos de TI; os usuarios,
que precisam assegurar a qualidade dos servigos prestados para clientes internos e externos; €
os auditores, que necessitam avaliar o trabalho de gestao de TI e aconselhar o controle interno
da organizagdo (CACIATO, 2004). Ja a segunda, ITIL, proporciona melhores praticas para a
central de atendimento, gerenciamento de incidentes, de problemas e gerenciamento
financeiro para servigos de TI (CACIATO, 2004). Pode-se dizer entdo, que o CoBIT e o ITIL
sao complementares e podem ser usados de maneira combinada, objetivando uma Governanga
de TI mais eficiente (CARVALHO, 2004).

De acordo com Terzian (2004), uma limitagdo do ITIL ¢ ndo abordar o desenvolvimento de
sistemas de gerenciamento de qualidade. Uma outra limitagdo ¢ ndo ser voltado para
processos de desenvolvimento de software. Seu uso depende imensamente de interpretacao.
Como pontos fortes do ITIL, pode-se citar o fato dele ser um modelo bem estabelecido,
amadurecido, detalhado e focado em questdes de qualidade operacional e producdo de TI. O
ITIL pode ser combinado a CMMI para cobrir tudo relacionado a TI.

2.3 Seis Sigma

A metodologia Seis-Sigma se concentra na prevencao de defeitos por meio da utilizagdo de
ferramentas estatisticas (ao contrario da detec¢do de defeitos, através da inspe¢do), sendo
aplicavel a qualquer processo e ndo apenas aqueles que envolvam produtos e materiais
tangiveis (WERKEMA, 2002). A Qualidade Seis Sigma foi desenvolvida pela Motorola nos
anos 80 e ¢ uma forma disciplinada para acelerar o aprimoramento de processos, produtos e
servicos, tendo como base o uso de métodos estatisticos. Também ¢ uma medida de
Qualidade Total para conhecer a nossa eficiéncia em eliminar a variagdo e os defeitos dos
processos. O alvo do Seis Sigma ¢ obter o desempenho de 3,4 defeitos por milhdo de
oportunidades ou 99,9997% de conformidade (livre de falhas) (CAMPOS, 2000).

A Metodologia Seis Sigma inclui o uso de um conjunto de ferramentas que, apesar de serem
utilizadas em outros movimentos da Qualidade, sdo implementadas de acordo com uma
metodologia sistematica e orientada para o projeto. De acordo com Blauth (2003), muitos
modelos de melhorias t€ém como referéncia o ciclo do PDCA (Plan-Do-Check-Act.),
originalmente concebido por Deming. A filosofia desse ciclo ¢ sua aplicacdo continua, ou
seja, a ultima etapa de um ciclo determina o inicio de um novo ciclo. Na estratégia Seis Sigma
o ciclo DMAIC tem as mesmas caracteristicas. Esse ciclo ¢ formado pelas seguintes etapas:

DEFINIR. Nesta etapa ¢ necessario definir com precisdo: as necessidades e desejos dos
clientes; transformar as necessidades e desejos dos clientes em especificagdes do processo,
considerando a disponibilidade de fornecimento de insumos, a capacidade produtiva e o



posicionamento do servico ou produto no mercado, tendo em conta as ofertas dos
concorrentes.

MEDIR. Nesta etapa ¢ necessario medir com precisdo o desempenho de cada etapa do
processo, identificando os pontos criticos e passiveis de melhoria. Todas as vezes que
ocorrem defeitos no processo, ocorrem gastos adicionais de recursos para repor o nivel de
producdo: insumos, tempo, mao-de-obra para executar a atividade. Esses custos precisam ser
mensurados.

ANALISAR. Analisar os resultados das medi¢des permite identificar as “lacunas”, ou seja,
determinar o que falta nos processos para atender e encantar os clientes. A busca da causa-raiz
dos problemas leva ao desenvolvimento de hipoteses e a formulagdo de experimentos, visando
a eficécia dos processos.

IMPLEMENTAR. O sucesso da implementagao das melhorias esta relacionado com a forma
de venda do plano as pessoas, que deve contemplar a demonstracdo das vantagens que a
mudanga vai trazer e, sempre que possivel, aproveitar suas contribuigdes na forma de
operacionalizar a estratégia.

CONTROLAR. O estabelecimento de um sistema permanente de avaliacdo e controle ¢
fundamental para garantia da qualidade alcancada e identificagcdo de desvios ou novos
problemas, os quais devem exigir agdes corretivas e padronizagdes de procedimentos.

Por ser uma estratégia gerencial disciplinada e altamente quantitativa, caracterizada por uma
abordagem sist€émica que tem como objetivo aumentar drasticamente a lucratividade das
empresas, por meio da otimizacdo de produtos e processos, com o conseqiiente incremento da
satisfacdo de clientes ¢ consumidores, pode-se ter uma associacdo direta entre o nivel da
qualidade e o custo da ndo qualidade no Seis Sigma (WERKEMA, 2002). Na tabela 2 abaixo
¢ demonstrada esta associagao.

Tabela 2: Nivel de Qualidade X Custo da ndo Qualidade

Nivel da qualidade | Defeitos por milh&o | Percentual conforme | Custo da ndo qualidade
Dois sigma 308.537 69,15 Naio se aplica
Trés sigma 66.807 93,32 25 a40%
Quatro sigma 6.210 99,379 15a25%
Cinco sigma 233 99,9767 5al5%
Seis sigma 3.4 99,99966 <1%

Fonte: WERKEMA, 2002.

De acordo com Tervizan (2004), a limitacdo do Seis Sigma ¢ o fato dele ter sido projetado
originalmente para ambientes de manufatura. Por isso, pode ser dificil aplica-lo em processos
que ainda ndo estdo bem definidos ¢ mensuraveis. O Seis Sigma pode aprimorar o processo,
mas nao diz se ele € o certo. Por outro lado, pode-se considerar uma abordagem orientada a
dados para descobrir a raiz de problemas de negdcio e resolvé-los, levando em conta o custo
de qualidade. O TI ¢ mais bem aplicado em atividades passiveis de repeticdo e relativamente
homogéneas, como operacdes de call center ou help desk. Design para Six Sigma pode ajudar
a desenvolver boas especificagdes de software.

2.4 PMI (Project Management Institute)

O PMI (Project Management Institute) ¢ uma organizagdo sem fins lucrativos de profissionais
da area de gerenciamento de projetos. Visa promover e ampliar o conhecimento existente
sobre gerenciamento de projetos assim como melhorar o desempenho dos profissionais e
organizagdes da area. As defini¢des e processos do PMI estdo publicados no PMBOK (Guide
to the Project Management Body of Knowledge). Esse manual define e descreve as
habilidades, ferramentas e técnicas para o gerenciamento de um projeto. Este compreende



cinco processos — Inicio, Planejamento, Execucdo, Controle ¢ Fechamento, bem com nove
areas de conhecimento: Integracdo, Escopo, Tempo, Custo, Qualidade, Recursos Humanos,
Comunica¢ao, Analise de Risco e Aquisigao.

Na Tradugdo livie do PMBOK (2000), disponivel na Internet, sio detalhadas as Areas de
Conhecimento da Geréncia de Projetos, que descrevem os conhecimentos e praticas em
geréncia de projetos em termos dos processos que as compoem. Estes processos, organizados
em nove areas de conhecimentos, sdo descritos abaixo, conforme a Traducao livre do
PMBOK (2000):

Geréncia da Integragéo do Projeto

Dos processos necessarios para assegurar que os diversos elementos do projeto sejam
adequadamente coordenados. Ele ¢ composto pelo desenvolvimento do plano do projeto,
execucao do plano do projeto e controle geral de mudangas.

Geréncia do Escopo do Projeto

Descreve os processos necessarios para assegurar que o projeto contemple todo o trabalho
requerido para completar o projeto com sucesso. Ele é composto pela iniciagdo, planejamento
do escopo, detalhamento do escopo, verificacdo do escopo e controle de mudancgas do escopo.
Geréncia do Tempo do Projeto

Descreve os processos necessarios para assegurar que o projeto termine dentro do prazo
previsto. Ele ¢ composto pela definicdo das atividades, seqiienciamento das atividades,
estimativa da duragdo das atividades, desenvolvimento do cronograma e controle do
cronograma.

Geréncia do Custo do Projeto

Descreve os processos necessarios para assegurar que o projeto seja completado dentro do
orgamento previsto. Ele ¢ composto pelo planejamento dos recursos, estimativa dos custos,
orcamento dos custos e controle dos custos.

Geréncia da Qualidade do Projeto

Descreve os processos necessarios para assegurar que as necessidades que originaram o
desenvolvimento do projeto serdo satisfeitas. Ele ¢ composto pelo planejamento da qualidade,
garantia da qualidade e controle da qualidade.

Geréncia dos Recursos Humanos do Projeto

Descreve os processos necessarios para proporcionar a melhor utilizagdo das pessoas
envolvidas e ¢ composto pelo planejamento organizacional, montagem e desenvolvimento da
equipe.

Geréncia das Comunicacgdes do Projeto

Descreve 0s processos necessarios para assegurar que a geracdo, captura, distribuicdo,
armazenamento e pronta apresentacdo das informacdes do projeto sejam feitas de forma
adequada e no tempo certo. Ele ¢ composto pelo planejamento das comunicagdes, distribuicao
das informacdes, relato de desempenho e encerramento administrativo.

Geréncia dos Riscos do Projeto

Descreve os processos que dizem respeito a identificagdo, analise e resposta a riscos do
projeto. Ele ¢ composto pela identificagdo dos riscos, quantificagio dos riscos,
desenvolvimento das respostas aos riscos e controle das respostas aos riscos.

Geréncia das Aquisic¢des do Projeto

Descreve os processos necessarios para a aquisicdo de mercadorias e servicos fora da
organizagdo que desenvolve o projeto. Ele ¢ composto pelo planejamento das aquisi¢des,
preparacdo das aquisi¢des, obtencdo de propostas, selecdo de fornecedores, administracdo dos
contratos e encerramento do contrato.

2.5 CMM - Capability Maturity Model for software



O modelo CMM - Capability Maturity Model foi produzido pelo SEI (Software Engineering
Institute) da Universidade Carnegie Mellon (CMU), em Pittsburgh, EUA, por um grupo de
profissionais de software, sendo a 1* versdo lancada em 1991. Surgiu da necessidade de
atender a uma demanda do governo dos EUA, a criagdo de um método para avaliar a
capacitagdo de seus fornecedores de software. Em setembro de 1987, o SEI langou uma breve
descri¢cdo de um ambiente de maturidade de processo de software e desenvolveu dois métodos
(1 - avaliacdo do processo de software, e 2 - avaliacdo da capacidade de software) e um
questionario de maturidade para avaliar a maturidade do processo de software. A "Avaliagdo
do processo de software" tem o objetivo de determinar o nivel do processo atual de
desenvolvimento de software de uma organizagédo, ¢ a "Avaliagdo da capacidade de software"
objetiva identificar fornecedores qualificados para o desenvolvimento de software. Apos
quatros anos de experiéncia com o ambiente de maturidade do processo de software e o
questionario de maturidade, o SEI evoluiu esse ambiente de maturidade para o CMM —
Modelo de Maturidade da Capacitacdo (SILVA e OLIVEIRA, 2003).

O processo do CMM ¢ dividido em cinco niveis seqiienciais bem definidos: Inicial, Repetivel,
Definido, Gerenciavel e Otimizado. Eles provém de uma escala crescente para mensurar a
maturidade das organizag¢des de software e ajudam as organizagdes a definir prioridades nos
esforcos de melhoria dos processos. Na tabela 3 abaixo sdo descritas as caracteristicas dos
niveis do CMM, bem como as areas chaves de processos associadas aos mesmos, de acordo

com (SILVA et. al, 2003):
Tabela 3: Nivel CMM X : Areas Chaves

Nivel Situacdo Areas Chaves de Processos

Inicial Pobremente Controlado e Imprevisivel Nao possui areas-chave de processo
Gerenciamento de Requisitos;
Planejamento do Software;
Acompanhamento do Software;
Gerenciamento de Subcontratos de Software;
Garantia de Qualidade de Software;
Gerenciamento de Configuragdo de Software.
Foco do processo da organizagio;
Defini¢do do processo da organizagao;
Programa de treinamento;
Gerenciamento integrado de software;
Coordenagao entre grupos;
Ponto de Revisao.
Gerenciamento quantitativo do processo;
Gerenciamento da qualidade de software.
Prevencgdo de defeitos;
Otimizado | Foco na Melhoria Continua do Processo Gerenciamento das mudangas tecnologicas;
Gerenciamento do processo de mudanga.

Repetivel Pode Repetir Tarefas Executadas com Sucesso

Definido Processo é Caracterizado e Bem Entendido

Gerenciado | Processo ¢ Medido e Controlado

Fonte: Silva et al (2003).

O CMMI, Capability Maturity Model Integration, apresentado recentemente pelo Software
Engineering Institute, ¢ um modelo de maturidade de processo mais abrangente que combina
CMM for software com disciplinas mais amplas nas areas de engenharia de sistemas e
desenvolvimento de produtos. Futuramente, o instituto vai parar de suportar CMM for
software em favor do CMMI (TERZIAN, 2004). O detalhe ¢ um dos pontos fortes do CMMI,
que enfoca o aprimoramento continuo e ndo apenas a manutencdo de uma certificagdo. Pode
ser usado para auto-avaliagdo. J4 como limitagdes o CMM nao aborda aspectos de operagdes
de TI como gerenciamento de seguranca, mudanca e configuragdo, planejamento de
capacidade, diagnostico e fungdes de help desk. Estabelece metas, mas ndo diz como atingi-
las.



2.6 1SO 9000

A International Standards Organization (ISO) 9000 é um conjunto de padrdes auditaveis de
alto nivel voltados ao cliente (ISO 9000, 9001 e 9004) para sistemas de gerenciamento de
qualidade. Destinado a garantir controle, repetibilidade e boa documentacao de processos (ndao
de produtos). De acordo com Terzian (2004), como pontos fortes da ISSO, tem-se o fato de
ser uma norma bem estabelecida e amadurecida. A ISO 9000 tem prestigio global e pode ser
aplicada em toda a corporagdo. Cobre desenvolvimento de software, operagdes e servigos de
TI. Porém, requer adaptagao consideravel quando utilizada em organizacdes de TI. Enfoca a
repetibilidade e a consisténcia de processos, € ndo diretamente a qualidade dos processos.
Além disso, a ISO 9000 nao ¢ indicada para descobrir a origem de problemas.

2.7 Sarbanes Oxley

O escopo da legislagao federal "The U.S. Public Company Accounting Reform and Investor
Protection Act of 2002", mais conhecida como Sarbanes-Oxley Act of 2002, se insere no
ambito da governancga corporativa. Rigidos pardmetros legais foram impostos as companhias
de capital aberto e suas subsididrias cujas a¢des sdo negociadas em Bolsas ( NYSE e Nasdaq),
o que inclui algumas corporagdes estrangeiras que negociam ADRs naquele pais, al¢ados a
forga de lei. A partir da promulgacao da Sarbanes-Oxley, o que era recomendavel passa a ser
obrigacdo legal: a boa governanga e a €tica nos negocios de companhias com presenga no
mercado mobiliario (Peixoto, 2005). Em suas 1107 Seg¢des, a Sarbanes-Oxley imputa
responsabilidades que vao desde o pagamento de multas ao cumprimento de longas penas de
reclusdo, sancdes estendidas aos auditores que atestarem balangcos com niimeros fraudulentos.

Ao regular a atividade de Contabilidade e Auditoria das empresas de capital aberto, a
Sarbanes-Oxley reflete diretamente seus dispositivos nos sistemas de tecnologia da
informagdo. A Secdo 404 da lei é o principal foco de aten¢do das empresas neste particular,
por trazer os mandamentos sobre os controles de processos internos e sistemas contabeis
(Peixoto, 2005). De acordo com Peixoto (2005), verificam-se dois pontos de preocupagdo
imediata no que toca o uso da tecnologia da informacgdo inserido no ambito da Sarbanes-
Oxley: Seguranga de sistemas de informacao e Controle de registros.

3 Modelo de Maturidade do Alinhamento Estratégico entre os Negocios e a Tecnologia
da Informacéo

Um processo de Governanca de TI pode utilizar metodologias diferentes tais como CobiT,
ITIL, Seis Sigma e outras, de forma a se complementarem e amenizarem suas limitagdes. No
entanto, o processo de Governanca de TI deve fazer uso destas metodologias de maneira
alinhada ao negécio. De acordo com Rezende (2002), as organizagdes que alcancam o
alinhamento do Plano Estratégico da Tecnologia da Informagdo (PETI) ao Planejamento
Estratégico Empresarial (PEE) podem construir uma vantagem competitiva estratégica que
lhes proporcionara maior visibilidade e inteligéncia nos negocios.

Segundo Luftman (2003), pelo estagio em que a TI se encontra nas organizagdes, embora com
dificuldades, o alinhamento entre os negocios e a Tl existe em algum nivel. Luftman propds
um modelo de avaliagdo do nivel de maturidade do alinhamento que pretende fornecer uma
abrangente ¢ integrada abordagem para as organiza¢des avaliarem o alinhamento dos
negocios com a TI, em termos de onde a empresa se encontra € o que pode ser feito para
melhorar o alinhamento. O resultado da avaliagdo tem como objetivo fornecer a organizagao o
roteiro que identifica as oportunidades para a melhoria da harmonia do relacionamento entre
os negobcios e a TI, objetivando a agregacdo de valor aos negocios.

Os critérios de maturidade do Modelo de Alinhamento Estratégico de Luftman sao resumidos
em Junior (2004). Segundo ele, o autor do modelo definiu que cada nivel de maturidade do



alinhamento entre os negocios e a TI contempla seis construtos, de acordo com a figura 1
abaixo.

~

P
L Competéncia
Comunicagdo ] [ Medidas de Valor ] t Governanga

U U U

Critérios de Alinhamento entre T1 e o Negdcio

. Escopo e .
[ Parceria ] [ Arquitetura ] [ Habilidades ]

Figura 1: Modelo Luftman
Fonte: Junior (2004).

.

Abaixo sdo detalhados os construtos do modelo de Luftman, de acordo com Junior (2004):
Maturidade das comunicagdes

Avalia a efetiva troca de idéias e o entendimento claro do que € necessario para assegurar
estratégias de sucesso. Um dos objetivos ¢ assegurar o continuo compartilhamento de
conhecimentos na empresa;

Maturidade das medidas de valor/competéncia

Verifica se ha indicadores que possam demonstrar o valor da contribui¢ao da TI para os
negocios, em termos que o pessoal de negocios entenda. A empresa deve possuir instrumentos
que possam medir os fatores de performance, da TI e dos negocios, ¢ tomar decisdes baseadas
nos resultados desses fatores;

Maturidade da governanca

Avalia se as pessoas de negocios e as de TI discutem e revisam formalmente as prioridades e
alocagdo dos recursos. Os niveis de autoridade do processo decisério devem ser claramente
definidos;

Maturidade da parceria

Trata da avaliacdo do relacionamento entre a TI e as unidades de negodcios. Avalia qual o
papel que a area de TI possui na defini¢ao das estratégias de negocios;

Maturidade do escopo e da arquitetura

Avalia a maturidade da TI com relacdo a ir além das atividades de retaguarda e de frente da
organizagdo; ter papel de apoio e uma infra-estrutura flexivel e transparente para todos os
parceiros de negocios e clientes; avaliar e aplicar efetivamente as tecnologias emergentes;
facilitar ou orientar os processos ¢ estratégias de negocios como verdade absoluta; e prover
solugdes customizadas as necessidades dos clientes;

Maturidade das habilidades

Além das consideragdes tradicionais sobre treinamento, salario, feedback de desempenho ¢
oportunidades de carreira, avalia a cultura e o ambiente social da organizacao.
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Como resultado do processo de avaliagdo, obtém-se o escore equivalente ao nivel que indica o
estdgio em que a organizagdo se encontra com relacdo a maturidade do alinhamento
estratégico entre os negocios e a TI, de acordo com o modelo de Luftman. Analogamente ao
Modelo de Maturidade das Capacidades (CMM), os niveis sdo associados as seguintes
descri¢des dos niveis de maturidade, adaptadas por Luftman, de modo a adequa-las ao
alinhamento estratégico, conforme Tabela 4.

Tabela 4: Niveis Maturidade Modelo de Luftman

Nivel | Descricdo

1 Processo inicial / Ad Hoc — imprevisivel, sem controle, ndo harmonizado

2 Processo disciplinado — a organizag@o estd comprometida para se tornar alinhada

3 Processo focado, estabelecido, padronizado, consistente com os objetivos de negdcios
Processo gerenciado/melhorado — processo previsivel e controlado. Reforgado o conceito da TI
como um “Centro de Valor”

5 Processo otimizado, aperfei¢oado. Planejamento de negdcios e TI integrados

Fonte: Junior (2004).

4 Estudo de Caso: Aplicacdo do Modelo de Luftman no Departamento de Informatica
da Companhia Siderurgica de Tubaréo

A CST, maior produtora mundial de semi-acabados de aco, foi constituida em junho de 1976
como uma joint-venture de controle estatal, com a participagdo minoritaria dos grupos
Kawasaki, do Japao, e Ilva (ex-Finsider), da Italia. Porém, suas opera¢des comecaram em
novembro de 1983. Neste periodo, a CST criou e consolidou sua lideranga no mercado,
passando por profundas transformacdes, intensificadas apos a privatizagdo em 1992. A partir
dai, a Companhia passou a ser controlada por grupos nacionais e estrangeiros. Com um
programa de investimentos na ordem de US$ 1,8 bilhao, até 2002, voltado especialmente para
atualizacdo tecnologica, a CST vem aumentando e enobrecendo seu mix de produgdo, além de
realizar melhorias operacionais e ambientais. Em 2002, a Companhia diversificou sua
produgdo com a implantacdo de um Laminador de Tiras a Quente (LTQ), que incorpora a
mais avangada tecnologia disponivel no mercado. J4 em 2004, a CST consolida a otimizagao
da sua producdo para 5 milhdes de toneladas/ano, com a finalizacdo da montagem da Central
Termelétrica 4 (CTE 4), o que garante também a auto-suficiéncia energética da CST, mesmo
com a operagdo do LTQ.

O Departamento de Informatica da Companhia Sidertrgica de Tubardo foi inaugurado
oficialmente em 1982. Desde entdo, tem passado por inimeras inovag¢des alinhadas ao
momento de expansdo e reestruturacdo da companhia. Desta forma, em 1993, teve inicio o
processo de downsizing na empresa, ano posterior ao que a mesma foi privatizada. O processo
de downsizing foi finalizado em 1995, ano em que foi realizado o start-up da primeira
Magquina de Lingotamento Continuo da CST. Para suportar a entrada em producdo da segunda
maquina, foram feitos alguns ajustes nos sistemas mas com impacto menor ao da entrada da
primeira maquina. J4 em 2000, com o planejamento da diversificagdo do mix de produtos por
meio da construcao do LTQ, a empresa deu inicio a construcao do Sistema de LTQ bem como
a implantagdo de seu novo ERP (Enterprice Resource Planning) e os projetos de TI para
suportar Business Intelligence (BI), Customer Relationship Management (CRM), Supply
Chain, Custo ABC e Balanced ScoreCard (BSC).
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Agora, o novo desafio do departamento ¢ estruturar seu processo de governanga. Com este
objetivo, iniciativas tais como implementacdo de um Sistema de Gestdo de Qualidade (SGQ),
criagdo e consolidagdo de indicadores de Balanced ScoreCard para TI foram iniciadas em
2004. O processo de Governanga de TI na CST utiliza praticas provenientes de metodologias
desenvolvidas pelo Departamento de Informatica, o plano estratégico da CST e aplica
algumas praticas inspiradas no PMI e CobiT. Estd sendo estruturado também um projeto
piloto que aplicara a metodologia de Seis Sigma. Embora o processo de estruturacdo formal
da Governanca de TI seja recente, o processo de SGQ do departamento ja foi certificado em
fevereiro de 2005. Por ser um processo recente, uma avaliacdo com o objetivo de perceber os
resultados gerados na visao dos usuarios e de retorno para a empresa seria precoce. Mas, por
estarem diretamente envolvidos neste processo de mudanga e terem conhecimento mais
efetivo sobre as metodologias utilizadas, a analise da visdo dos profissionais de TI a respeito
do alinhamento entre as iniciativas de Governanga de TI e o Negdcio pode ajudar a consolidar
e aprimorar o processo de governanca através da identificagcdo da percep¢do dos mesmos.

Desta forma, foi realizado um estudo de caso que compreendeu uma pesquisa com analistas
de TI da Divisao de Manuten¢do e Desenvolvimento de Sistemas de Producdo do
Departamento de Informatica (FDI) da Companhia Siderurgica de Tubardo a respeito do
Alinhamento entre Tecnologia da Informagdo e o Negocio no processo de Governanga de TI
da CST. A partir do Modelo de Maturidade do Alinhamento Estratégico, escolhido como base
para esta pesquisa, foi adaptado de Luftman (2003) um questionario contendo 41 questdes
estruturadas. Foram realizadas pequenas adequagdes de alguns termos, na tradu¢do do modelo
para a lingua portuguesa. Foram enviados questionarios sobre o modelo de Luftman para 16
analistas de TI da Divisdo de Manuten¢do e Desenvolvimento de Sistemas de Producao (FIP)
do Departamento de Informatica (FDI) e obteve-se retorno de 12 (doze) analistas.

Para a realizacdo deste estudo, fez-se um corte transversal em que os dados foram coletados
em um momento preciso no tempo. Com relagdo a natureza da analise das variaveis, a
pesquisa teve enfoque sob Oticas complementares — quantitativo e qualitativo, objetivando
uma maior compreensdo dos dados obtidos dos de TI. Isso foi observado seguindo-se as
recomendacdes de Yin (2001), para que o estudo de caso trabalhe com evidéncia tanto
qualitativa quanto quantitativa, geralmente a titulo de complementag¢ao. Quanto aos objetivos
ou fins, esta pesquisa foi exploratoria e descritiva (Gil, 1991; Vergara, 1997), objetivando
aumentar o conhecimento sobre o tema de Governanga e possibilitar sua analise sob nova
perspectiva.

5 Resultados e Analise dos Dados

A partir dos dados coletados nos questiondrios, foram realizados testes de hipotese e
correlacdo, uma vez que os dados foram considerados normais (apesar de concentrados).
Quanto ao Grau de Maturidade do Alinhamento Estratégico entre os Negocios e a Tecnologia
da Informacdo no Departamento de Informatica da CST, verifica-se que na percepcao dos
analistas de TI a empresa encontra-se no Nivel 4: Processo Gerenciado/Melhorado, pois a
média encontrada foi de 3,98.

5.1 Teste de Hipoteses

Para o teste da hipdtese, com o objetivo de verificar se na percep¢do dos analistas de sistema
o construto comunicagdo era maior que competéncia de valor e este, por sua vez, era menor
que governanga, utilizou-se o teste paramétrico “T”, segundo Levine (2000), para amostras
independentes. Para tanto, primeiramente sdo obtidos os resultados dos célculos estatisticos
referentes as amostras dos analistas de TI (utilizando-se o software Microsoft Excel 2002 —
SP3). Em seguida, os demais calculos sdo efetuados, para cada construto e no geral, obtendo-
se os resultados dos testes de amostras independentes e contendo para as diferencas de
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médias: média e desvio-padrao. Além disso, foram obtidos os resultados do teste “T” de
variancias, agrupadas e separadas, para a igualdade de médias.

5.1.1 Teste de Hipotese Comunicacdo X Competéncia e Valor

Para os construtos Comunicagdo e Competéncia e Valor foi testada a seguinte hipotese:

HO : p Comunicacdo < p Competéncia e Valor
Ha : p Comunicagdo > p Competéncia e Valor

Tabela 5: Teste “T’ para Comunicacéo e Competéncia e Valor
Teste-t: duas amostras presumindo varidncias diferentes

Variavel 1 |Variavel 2
Média 3,797619|3,7619048
Variancia 0,1575448|0,1236858
Observagoes 12 12
Hipotese da diferenga de média 0
gl 22
Stat t 0,2332928
P(T<=t) uni-caudal 0,4088455
t critico uni-caudal 1,7171442
P(T<=t) bi-caudal 0,8176911
t critico bi-caudal 2,0738753

Fonte: Elaborado pelo autor.

Em que, de acordo com a Tabela 5, conclui-se que:

023 1.7

Figura 2: Grafico do Teste de Hipotese entre Comunicacgéo e Competéncia e Valor

De acordo com figura 2, Ttabelado > Tcalculado, logo, falha-se em rejeitar a hipotese de que
0 construto comunicacdo ¢ menor que o construto Competéncia ¢ Valor. Ou seja, ha
evidéncias em afirmar com 95% de confianga que o construto Comunicagdo ¢ menor que o
Construto Competéncia e Valor.
5.1.2 Teste de Hipdtese Competéncia e Valor X Governanca
Para os construtos Competéncia e Valor e Governanca foi testada a seguinte hipotese:

HO: p Competéncia e Valor > u Governanga

Ha: p Competéncia e Valor < p Governanga

Tabela 6: Teste “T’ para Competéncia e Valor e Governanca
Teste-t: duas amostras presumindo variancias diferentes
Variavel 1 | Variavel 2
Média 3,761905| 4,190476
Variancia 0,123686| 0,145949
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Observagoes 12 12
Hipotese da diferenca de média 0
Gl 22
Stat t -2,85908
P(T<=t) uni-caudal 0,004561
t critico uni-caudal 1,717144
P(T<=t) bi-caudal 0,009122
t critico bi-caudal 2,073875

Fonte: Elaborado pelo autor.

Em que, de acordo com a Tabela 6, concluiu-se que:

7/

285 1,71

Figura 3 - Grafico do Teste de Hipdtese entre Comunicacdo e Competéncia e Valor

De acordo com figura 3, Ttabelado > Tcalculado, logo, rejeita-se a hipdtese de que o
construto Competéncia e Valor ¢ maior ou igual ao construto Governanga. Ou seja, ha
evidéncias em afirmar com 95% de confianca que o construto Competéncia e Valor ¢ menor
que o Construto Governanga.

5.2 Teste de Hipdtese Média Geral x Nivel de Maturidade

Foi aplicado o teste T, com o objetivo de verificar se a média geral da pesquisa ¢ maior que
4, assim sendo estd no Nivel 4 de Maturidade da organizacdo. Para isso, também foi utilizado
o teste paramétrico “T”, segundo Levine (1998), para amostras independentes.

Para os construtos Habilidades e Tempo de Trabalho foi testada a seguinte hipdtese:
HO : pgeral <4
Ha : pgeral > 4

Tcalculado = 0,14

Ttabelado = 1,65

Neste caso o Tcalculado foi menor que o Ttabelado, ou seja, falho em rejeitar que a média
geral ¢ maior que 4, e como também nao ¢ igual, conclui-se que de acordo com o modelo de
Luftman o grau de maturidade do alinhamento estratégico entre os negdcios e a tecnologia da
informacao esta abaixo de 4.
5.3 Teste de Correlacéo
Foi aplicado o teste de correlacdo, com o objetivo de verificar se na percepcao dos analistas
de sistema o construto Habilidades estd correlacionado com o Tempo de Trabalho na
organizagdo. Para isso, também foi utilizado o teste paramétrico “T”, segundo Levine (1998),
para amostras independentes.
Para os construtos Habilidades e Tempo de Trabalho foi testada a seguinte hipotese:

HO:r <0,5

Ha:r >0,5

Tabela 7 : Tabela com r encontrado
Tempo  Habilidade
Coluna 1 1
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Coluna 2 0,441273 1
Fonte: Elaborado pelo autor.

Em que, de acordo com a Tabela 7, conclui-se que:

|/7/i

L&7 745

Figura 4: Grafico do Teste de Correlagéo entre Tempo de Trabalho e Habilidades

De acordo com a figura 4, Tcalculado = 7,49 entdo Ttabelado = 1,6702, logo, Tcalculado >
Ttabelado, entdo rejeita-se a hipotese. Ou seja, ha evidéncias para afirmar com 95% de
confianga que hé correlacdo entre Habilidade e Tempo de Trabalho na Organizacao.

6 Consideracdes Finais

Ao longo desta pesquisa sobre Governanga de TI e Alinhamento Estratégico entre os
Negocios e a TI, foram estudados aspectos referentes a diferentes metodologias de
Governanga, tais como Seis Sigma, PMI, CobiT, ITIL, ISO 9000 e a importancia das mesmas
estarem alinhadas ao negdcio da empresa. Objetivando investigar qual a percep¢do dos
analistas de TI sobre o alinhamento entre Governanca de TI e o Negocio, foi realizada uma
pesquisa no Departamento de Informatica da CST onde se utilizou o modelo proposto por
Luftman. O modelo em questdo foi escolhido uma vez que o departamento citado utiliza mais
de uma metodologia em sua pratica de governanga e a intengdo ndo era a de avaliar um
modelo especifico, e sim se o conjunto dos mesmos caminha para alinhar TI ao negocio da
empresa. Entende-se que o modelo se Luftman abrange direta ou indiretamente critérios
estratégicos, taticos e operacionais que cobrem os modelos utilizados no Departamento de
Informatica.

Conclui-se que a empresa, na percep¢ao dos profissionais de TI em questdo, possui
alinhamento entre TI e o Negocio. Na percepcdo dos analistas, este alinhamento encontra-se
entre o Grau 3 e Grau 4 de Maturidade, tendendo mais ao Grau 4. Neste nivel o processo pode
ser considerado previsivel e controlado, refor¢gando o conceito de TI como um “Centro de
Valor”, ou seja, a instituicdo esta bem alinhada quanto a sua estratégia e a da organizacao, na
percep¢ao dos analistas da Divisdo de Manutengdo e Desenvolvimento de Sistemas da
Producdo do Departamento de Informatica da CST. Desta forma, pode-se dizer que a
reestruturacdo das praticas de governanca do departamento em questdo estd sendo
desenvolvida em alinhamento com o negdcio. Além disso, nas hipoteses testadas, verifica-se
que ha correlagdo crescente entre o tempo de trabalho na organizacdo e habilidades
desenvolvidas, ¢ que a comunica¢cdo no Departamento de Informatica estd em num nivel
menos avancado que o construto competéncias e valores e que este (competéncias e valores)
estd num nivel menor que governanca.

Como trabalho futuro, sugere-se que a pesquisa seja desenvolvida nas trés divisdes do
Departamento de Informatica (Infra-Estrutura, Administrativa e Produ¢ao), de forma a gerar
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uma visdo mais precisa sobre o nivel de maturidade do setor. Posteriormente, quando o
processo de Governanca de TI estiver mais consolidado, também ¢ interessante que o
questionario seja aplicado para todos os funcionarios da empresa, uma vez que sdo os clientes
do departamento e todo o processo de governanga tem como um dos principais focos a
satisfacao do cliente.
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