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Resumo - As instituicdes financeiras buscam melhorias nos seus processos de Tl atraveés
das melhores praticas de governanca de Tl do mercado, em virtude do dos controles
rigidos impostos pelo Banco Central do Brasil. Assim sendo, este artigo tem como objetivo
analisar o processo da implantacdo do Cobit em uma instituicao financeira através de um
estudo de caso em uma instituicao financeira. A coleta de dados foi realizada entre 2004 e
2008. Os resultados mostraram que a mudancga nos processos do gerenciamento da area
de TI foi morosa, e somente foi percebida pelas partes interessadas e pela organizacao
apos a implantacao da governancga de Tl como um todo e durou cerca de trés anos. Como
resultado, ocorreram mudancas significativas na cultura organizacional da empresa, a fim
de atender aos objetivos estratégicos organizacionais.

Palavras-chave: Cobit, Governanca Corporativa, Governanca de TI, Instituicao
Financeira.

Abstract - Financial institutions seek improvements in their IT processes through best
practice IT governance market, under the tight controls imposed by the Central Bank of
Brazil. Therefore, this article aims to analyze the process of the implementation of COBIT
in a financial institution through a case study in a financial institution. Data collection was
carried out between 2004 and 2008. The results showed that the change in management
processes in IT was slow, and was only perceived by stakeholders and the organization
after the implementation of IT governance as a whole and lasted about three years. As a
result, significant changes in the organizational culture in order to meet organizational
strategic objectives.
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1. Introducao

Nas ultimas décadas, as empresas buscam o retorno de seus investimentos na
area de tecnologia através de seus processos operacionais, a fim de oferecer maior
agilidade e competitividade nos negdcios. Segundo International Data Corporation (IDC),
a area de Tecnologia da informacao (TI) terd um crescimento aproximado de 13,1% ao
ano, ou seja, o dobro da média mundial (7%), sobretudo em algumas areas, tais como:
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mobilidade, e-commerce, analise de dados, outsourcing, cloud computing, entre outros,
cujos investimentos serdo na média de US$ 39 bilhdes. Neste panorama, as empresas
necessitam adotar as melhores praticas e modelos eficazes de Governanga da
Tecnologia da Informagéo, o que permitird o alinhamento estratégico organizacional com
estratégia de Tl. Essas melhores praticas envolvem processos, comités, orcamentos,
aprovacoes, metodologias de gestdo de projetos, treinamentos, entre outros, que
estimulam uma nova cultura organizacional da Tl alinhado com os negécios empresariais.

Um dos modelos de Governanca de Tl (GTI) de maior destaque no setor financeiro
€ o Cobit. Este modelo permite o alinhamento do negécio com as estratégias de Tl, do
planejamento até o monitoramento e controle de todas as atividades realizadas pela Tl. A
adocao do COBIT pelas instituicdes financeiras pelo Brasil deve-se, ao fato que o Banco
Central do Brasil adota esse modelo em seus processos de governanca € também o
utiliza para auditar a area de Tl dos bancos instituicoes no Brasil. O Banco Central
também tem orientado as empresas e os bancos a adotarem o COBIT em suas
organizacoes (WEILL; ROSS, 2006).

Assim sendo, o objetivo geral deste artigo é analisar o processo da implantacao do
Cobit em uma instituicao financeira. Os objetivos especificos deste artigo sao:

1. O que é Governanca de Tl

2. Analisar o uso do COBIT como modelo de Governanca de Tl em uma

instituicdo financeira de médio porte

3. Mostrar os resultados alcangados no uso deste modelo

Para atingir aos objetivos propostos, as questées de pesquisa sao:

1. Quais dificuldades apuradas na implantacado da GTI pela instituicao financeira?

2. Quais resultados obtidos com a implantacao deste modelo?

Ao responder a essas perguntas, deseja-se melhorar o entendimento sobre o
processo de implantagdo da GTI no setor financeiro brasileiro, seus beneficios e
dificuldades. Desta forma, outras organizacdes poderao aprender, definir e aprimorar suas
estratégias de implantacao para este tipo de projeto.

2. Referencial Teérico
2.1 Governanca Corporativa: conceitos e principios

Nos ultimas décadas, o mundo empresarial tém-se presenciado fraudes e crimes
cometidos por gestores de empresas para maximizar seus lucros a qualquer custo,
independente das consequéncias de suas acfes que possam provocar na sociedade
(MELLO e SPOLADOR, 2007, p, 207).

Diante desse contexto, surgiu em 1999, o Cddigo das Melhores Praticas de
Governancga Corporativa, como resultado da necessidade de adogao das boas praticas de
Governanca pelas organizacdes e elaborado pelo Instituto Brasileiro de Governanca
Corporativa (IBGC, 2013, p.19). Este cddigo define a Governanga Corporativa (GC) como
‘o sistema pelos quais organizacbes sao dirigidas, monitoradas e incentivadas,
envolvendo os relacionamentos entre proprietarios, Conselho de Administracao, Diretoria
e O0rgaos de controles”. Esse codigo propde que as boas praticas estejam alinhadas aos
interesses dos acionistas agregando valor a organizacao. A GC envolve todas as pessoas
da organizacao, desde os executivos até as relacées externas na qual cada um executa
as determinacdes de boas praticas de gestao. Weill e Ross (2008, p. 4) enfatizam que
uma boa GC é importante para os investidores profissionais, pois grandes instituicoes
atribuem o mesmo peso dado na analise e decisdes de investimento a governanca
corporativa.
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Os principios da GC estao baseados em quatro pilares:

a) Transparéncia. Disponibilizar informacdes para as partes interessadas

b) Equidade. Tratamento justo de todos o0s socios e demais partes interessadas;

c) Prestacao de contas. Agentes de governanca devem prestar contas de seus

atos e assumi-los;

d) Responsabilidade corporativa. Zelar pela sustentabilidade e longevidade da

organizacao, incorporando politicas de ordem social e ambiental nos processos de

negocios.

Através de uma boa GC, os acionistas estardao suportados por um gerenciamento
estratégico eficaz e eficiente com uma constante monitoracao da direcdo executiva. Para
alcangar este objetivo, a organizagao devera criar mecanismos eficientes de controle e
incentivos para assegurar que o comportamento dos executivos esteja alinhado com o
interesse dos acionistas, permitindo uma gestao estratégica transparente e ética nos seus
processos de negdécio com foco em resultados.

2.2 Governanca da Tecnologia da Informacao (GTI): Conceitos e as melhores
praticas

A Governanca da Tecnologia da Informacao (GTIl) é parte integrante da
Governanga Corporativa. Ela é de responsabilidade da alta administragdo - diretores e
executivos- e consiste na lideranga, nas estruturas organizacionais e nos processos que
garantem a empresa seja sustentada pela Tl em suas estratégias e objetivos
organizacionais (ITGl, 2003).

Governanca de Tl também é: “a especificacdo dos direitos decisérios e do
framework de responsabilidades para estimular comportamentos desejaveis na utilizacao
da TI” (WEILL e ROSS, 2008, p. 8). Nessa visédo, a GTI determina quem toma decisdes
em relacdo aos investimentos de TI.

A Governanga de Tl busca o compartilhamento de decisdes de Tl e o alinhamento
da tecnologia com os requisitos de nego6cios com todos os dirigentes da organizagao,
estabelecendo regras a organizacao e os processos envolvidos no uso da Tl, a fim de
prover produtos e servicos com qualidade, agilidade e competitividade, fundamentada em
pessoas, processos e tecnologia. Os seus principios sao:

a) Direcao e Controle. A direcdo orienta as mudangas necessarias e fornece uma

direcdo efetiva, servindo como um guia para outras pessoas executarem as

mudancas. O controle visa assegurar que os objetivos definidos serdo alcancados

e que nenhum incidente indesejado ocorra;

b) Responsabilidade. A geréncia executiva é a responsavel pelo controle interno.

A diretoria determina as responsabilidades para o estabelecimento de um controle

interno especifico ao pessoal responsavel pelas unidades funcionais, que sdo os

departamentos. Porém o controle interno é de responsabilidade de todos em uma
organizacao e pode ser uma funcao explicita ou implicita;

c) Prestacao de Contas. Todos os colaboradores tém a obrigagdo de prestar

contas, fornecer relatérios ou explicar suas agdes sobre 0 uso de recursos que sao

transmitidos;

d) Atividades. As atividades de Tl sdo eficientes quando existe uma boa GTI.

A Governanca de Tl ndo é apenas a implantacdo das melhores praticas de
mercado, tais como o ITIL, CMMI, Val IT, ISO, PRINCE2, PMBOK, Outsourcing, entre
outros. Uma gestao de GTI envolve o alinhamento da Tl ao neg6cio nas suas aplicacoes,
infraestrutura, continuidade de negécios contra interrupcdes e falhas, e o alinhamento as
regulacdes externas, Basiléia Il, normas e resolugées (FERNANDES; ABREU, 2008, p.
14).
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Com o ritmo acelerado nos negécios e do aumento da concorréncia, as empresas
precisam de uma infraestrutura de Tl adequada para apoiar seus negocios e fornecer
informacdes atualizadas para tomada de decisdo estratégica. Neste contexto, a GTI
assume um papel de destaque, contribuindo para que a informagéo seja governada com
qualidade, integridade e confiabilidade pelas empresas que adotam esse modelo.

2.3 COBIT

A Information Systems Audit and Control Association (ISACA) é uma organizacao
global de profissionais de governanca de TI, controle, seguranca e auditoria. Os padrbes
de auditoria de sistemas e controles sdo seguidos por profissionais no mundo todo, e
suas pesquisas destacam as questbes profissionais que desafiam as organizacées. O
COBIT foi elaborado pelo ISACA (ISACA, 2011)

O Cobit € um guia para a gestdo das melhores praticas da Tl voltado para
processos e controles. O COBIT utiliza um framework que fornece as melhores praticas
para o gerenciamento de processos de tecnologia da informacdo de uma forma
estruturada, gerenciavel e légica. Sua estrutura foi idealizada para atender as
necessidades da Governanca Corporativa, com foco nos requisitos de negécio,
abordagem de processos, utilizagdo de mecanismos de controle e analise das medicoes e
indicadores de desempenho. Este modelo podera ser utilizado por qualquer empresa e
independe da sua plataforma tecnoldgica (ISACA, 2013, p. 7-8).

O Cobit define as atividades de Tl em 34 processos divididos em quatro dominios
(ISACA, 2013, p. 14-15):

1) Planejar e Organizar (PO). Aspectos estratégicos e taticos da organizacao, e

como a Tl pode contribuir para atingir os objetivos de negécio.

2) Adquirir e Implementar (Al). Cobre solu¢des de Tl e é necessario identificar a

necessidade de novas solucées de Tl ou realizar mudangas em sistemas ja

existentes.

3) Entregar e Suportar (DS). Entrega dos servicos, compreendendo a

seguranca, continuidade do negécio, treinamento e suporte.

4) Monitorar e Avaliar (ME). Monitora e avalia os controles internos existentes,

assegura o cumprimento dos regulamentos e da Governanca de TI.

A seguir, o Quadro 1 mostra o modelo do COBIT, seus 4 dominios e os 34
processos relacionados
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Figura 23 - Visao Geral do Modelo do CoaiT

jovernanga

P01 Definir um Plano Estratégico de TI

P02 Definir a Arquitetura da Informacio

P03 Determinar o Direcionamento Tecnologico

P04 Definir os Processos, Organizagao e os
Relacionamentos de TI

P05 Gerenciar o Investimento de T

P0G Comunicar as Diretrizes e Expectativas da Diretoria

P07 Gerenciar os Recursos Humanos de TI

P08  Gerenciar a Quali

P09 Avaliar e Gerenciar o Riscos de Tl

PO10 Gerenciar Projetos

ME1 Menitorar e Avaliar o Desempenho

MEZ Monitorar e Avaliar os Controles Intemos

ME3 Assequrar a Conformidade com Requisitos Externos
MEA Prover a Governanca de TI

D$1  Definir e Gerenciar Niveis de Servigos

DS2 Gerenciar Servigos de Terceiros - - -

DS3  Gerenciar Capacidade  Desempenho AN Mdentificar Solugio Automatizadas

DS4  Assegurar Continuidade de Servicos A2 Adaquirir & Manter Software Aplicativo

DS5  Assegurar a Sequranca dos Servigos A3 Adquiri e Manter Infraestrutura de Tecnologia
DS6  Identificar e Alocar Custos Al Habilitar Operacao e Uso

DS7  Educar e Treinar os Usuarios M5 Adquirir Recursos de Tl

DS8  Gerenciar a Central de Servigo e os Incidentes M6 Gerenciar Mudangas

ey w0 Losw Nk A7 Instalar & Homologar Solugies e Mudangas

DS11 Gerenciar os Dados.
D312 Gerenciar o Ambiente Fisico
DS$13 Gerenciar as Operagbes

Figura 1 — Modelo do Cobit 4.1
Fonte: ISACA (2013, p. 24)

As vantagens obtidas na adocao do COBIT sao: participacdo da alta direcéo e Tl
na elaboracdo das estratégias de negocios, melhor alinhamento do negb6cio com as
estratégias de TI, melhor atendimento as necessidades de negécios e das areas usuarias,
aceitacao geral por terceiros e érgaos reguladores, cumprimento dos requisitos legais e
alinhamento com outros modelos de mercado como Information Technology Infrastructure
Library (ITIL), ISO/IEC 1779:2000 - Seguranga da Informagéo, Balanced Scorecard
(BSC), entre outros (MANSUR, 2009, p.311-312).

Por outro lado, algumas desvantagens sdo: o COBIT nao incorpora plano de
implementagéo, ndo detalha como definir e atribuir responsabilidades aos processos. Sua
implantagcdo € trabalhosa, pois 0s processos operacionais de trabalho e de Tl sdo
modificados na organizacéo.

2.4 Modelo de Maturidade do COBIT 5

O modelo de maturidade padrao do COBIT foi derivado do SW-CMM (Capability
Maturity Model). Este modelo estabelece niveis de maturidade para cada processo de Tl
para uma organizacao ser medida e avaliada (Fernandes e Abreu, 2008; Bartie, 2002, p.
8-9). Os niveis de maturidade sao:

e Nivel 0 (Inexistente). A empresa ndo reconhece a existéncia de um processo

a ser gerenciado.

e Nivel 1 (Inicial). Processos sao esporadicos e desorganizados e o0

gerenciamento é realizado caso a caso.

e Nivel 2 (Repetivel). Os processos sao estruturados e procedimentos similares

sao seguidos por diferentes individuos para a mesma tarefa. H4 dependéncia do

conhecimento individual e existe alguma documentacao.
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e Nivel 3 (Definido). Os processos sao padronizados, documentados e
comunicados.

e Nivel 4 (Gerenciado e Mensuravel). Processos sdo monitorados e medidos
quanto a conformidade com os procedimentos, e acdes sdo tomadas quando 0s
resultados nao sao efetivos.

e Nivel 5 (Otimizado). Melhores praticas sdao adotadas e o0s processos
automatizados. Ha preocupacado com melhoria continua.

A Figura 2, a seguir mostra o Modelo de Maturidade utilizado pelo COBIT.

Figura 12 - Representacéo Grafica dos Modelos de Maturidade

Inicial/ Repetivel, Processo Gerenciado e
Inexistente Ad hoe porém Intuitivo Definido Mensuravel Otimizado

0 1 4 5

2 3
| | &l | |
I~

LEGENDAS PARA 0S SIMBOLOS UTILIZADOS ~ LEGENDA UTILIZADA PARA MEDIGAO

0 - Gerenciamento de processos nao aplicado.

- Processos sao ad hoc e desorganizados.

- Processos seguem um caminho padrao.

- Processos sao documentados e comunicados.
- Processos sao monitorados e medidos.

- Boas praticas sao seguidas e automatizadas.

Figura 2 — Modelo de Maturidade do COBIT
Fonte: ISACA (2013, p.10)

{:} Estagio atual da empresa
4 Média do mercado

* Meta da empresa

R O

Para alcancar o nivel desejado de maturidade, os objetivos estratégicos da
organizacao sao referéncias, pois mostram se a empresa é dependente de Tl para gerir
0S seus negocios. Este modelo também contribui para medir o nivel de maturidade dos
processos de Tl, e identificar os processos fracos que devem ser melhorados. Para medir
um processo, o COBIT utiliza dois tipos de indicadores: (1) medi¢cdes de resultados
(outcome measures) ou lag indicators, que indica se um processo de Tl atingiu os
objetivos de negdcios, e (2) indicadores de desempenho (performance indicators) ou lead
indicators, que indica o quanto os processos de Tl estdo sendo bem executados no
atendimento aos objetivos do negécio (COBIT, 2013).

3. Metodologia
3.1 Aspectos metodoldgicos

Para atender aos objetivos desse estudo, o mesmo foi considerado um estudo de
caso. O estudo de caso € um método de pesquisa empirica que investiga fen6menos
contemporaneos em seu contexto real, quando os limites entre o fenbmeno e o contexto
ndo estdo claramente definidos e quando existem mais variaveis de interesse do que
pontos de dados (YIN, 2005). Nesta pesquisa, o objeto de estudo é uma instituicao
financeira que descreve o seu processo de implantacdo da GTI por varios anos e € rico
em praticas gerenciais vivenciadas por um dos autores. Nesta pesquisa, por razées de
sigilo e confidencialidade, a organizacdo e os participantes ndo sao identificados. Porém,
nenhuma informagéo relevante ao estudo foi omitida.

Quanto ao enfoque metodoldgico, o problema foi abordado através da pesquisa
qualitativa. A pesquisa qualitativa descreve uma determinada situagcdo e seus processos
dindmicos. Como consequéncia, essa pesquisa é adequada a este trabalho, pois se
busca melhorar a compreensao sobre os resultados e efeitos da implantacdo da GTl em
uma instituicao financeira de médio porte (RICHARDSON, 1999).
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3.2 Coleta de dados

A coleta de dados foi realizada através de analise de documentos e da observacao
participante, coletados no periodo de 2004 a 2008.

a) Analise de documentacao: foram consultados documentos de fontes
secundarias, como atas de reunides, relatérios da organizacdo e documentos de
divulgacao institucional sobre a implantacao da Governanca Corporativa.

b) Observacao participante: um dos autores deste artigo atuou como facilitador
na implantacao da GTI nessa instituicdo financeira por um periodo de trés anos.
Como vantagem, a observacgao participante facilitar o acesso as informacdes. Essa
oportunidade foi utilizada para observar as implicagdes positivas e negativas da
implantacéao da GTI, a partir da vivéncia direta (YIN, 2005, p. 122).

4. Resultados e Discussao
4.1 A instituicao financeira

A empresa desta pesquisa € uma instituicdo financeira do Brasil, denominada
Banco XYZ e possui cerca de 900 colaboradores, opera no mercado financeiro brasileiro
desde 90 e tem uma rede, em média, de 10.000 pontos de venda. Os bancos brasileiros
podem ser classificados em cinco tipos: grandes bancos varejistas, bancos varejistas
regionais, bancos varejistas de alta renda, bancos atacadistas, e bancos especializados
em crédito. O Banco XYZ pode ser enquadrado com um banco varejista regional, ou seja,
um banco de médio porte, com ativos entre R$ 2,5 a R$ 40 bilhées, com mais de 100
agéncias com abrangéncia regionalizada (PAULA e FARIA, 2007, p. 8).

O Banco XYZ adotou um modelo baseado no coédigo de boas praticas de
Governanca Corporativa publicado pelo IBGC (2013), e que oferecem suporte a toda a
empresa. Este modelo é estruturado da seguinte forma:

a) Estrutura de propriedade. Assegurar a distribuicdo do capital de forma

transparente;

b) Direitos de acionistas e as relacoes com a instituicao. Politica clara e

transparente entre a organizagao e seus acionistas em defesa de seus interesses;

c) Conselho. Autoridade para definir a interacdo de acionistas e diretores.

d) Gestao. Medir o desempenho da geréncia sénior nas habilidades,

competéncias e conhecimento sobre negécios da organizagao e atividades;

e) Comité de auditoria. Criacdo de unidades de organizacao responsaveis para

controlar as atividades das empresas;

f) Informacao transparente e divulgacao. Apresentacdo publica de economia,

financas, informacdes corporativas e contabilidade;

d) Responsabilidade e ética. Politica de relacionamento com a comunidade

através de atividades com base em sustentabilidade e responsabilidade social.

4.2 Area de Tecnologia da Informacao: Anterior a implantacdo da GTI

Em 2004, a area de Tecnologia da Informacédo estava subordinada ao Vice-
Presidente do Banco XYZ e néo participava ativamente nas decisdes organizacionais. Ela
era composta por uma equipe de 45 pessoas distribuidas em trés areas: Desenvolvimento
de Sistemas, Suporte Técnico e Processos.

Uma das maiores reclamagoes dos usuarios era o atraso constante nas entregas
do projeto, por consequéncia uma gestao de dos projetos inadequado e nao aderente as
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necessidades de negécios da organizacdo. Esta area estava defasada das inovacoes
tecnoldgicas do setor financeiro ao uso de softwares, hardwares, redes, infraestrutura,
banco de dados, atendimento help desk, acordos nivel de servicos e no seu modelo de
gerenciamento dos projetos, devido a falta de investimentos em Tl durante muitos anos.
Além disso, as areas de Auditoria, Compliance e Seguranca também enfrentavam
problemas em exercer os seus papéis na area de Tl, cuja reclamacao era a inexisténcia
de documentacao dos projetos, o que dificultava as suas atividades.

Finalizando, ocorriam diversos problemas na area de TI, entre os quais: nao foi
implantado o modelo de Governanca Corporativa, imagem da Tl ruim, desempenho da Tl
abaixo do esperado, falhas operacionais nas solug¢des tecnoldgicas, projetos com altos
custos e baixo retorno de investimento (ROI), gerenciamento de projetos ineficaz e nao
alinhamento das estratégias de negdcios com as estratégias de TI.

4.3 O inicio do projeto da GTI

Em Janeiro de 2005, a area de tecnologia ndo foi envolvida nas novas diretrizes
estratégicas de negocios da organizacao. A alta dire¢cao contratou um novo Diretor de Tl
que redefiniu a estrutura organizacional, e desta forma, a area de ITI comegou a participar
ativamente nas decisbes estratégicas da empresa, face também a implantacdo da
Governanga Corporativa.

No inicio de 2006, uma empresa de Consultoria especializada em governanca de
Tl foi contratada para diagnosticar o nivel de maturidade da area de tecnologia a fim de
auxiliar na implantacdo da GTI na organizacdo. O resultado do diagndstico foi o Nivel 2
(Repetitivel) e a meta da empresa era atingir o Nivel 3 (Definido). Isto significa que a area
de tecnologia buscava melhorar sua imagem na organizacdo e criar mecanismos de
controle a indisponibilidade de um servico de negdcio, servico de Tl e atendimento a
requerimentos regulatérios. Apés o mapeamento da situacao do Banco XYZ, a area de Tl
e a Consultoria elaboraram o Planejamento do Projeto da governanca de Tl com foco na
simplificagdo dos processos de Tl, de forma que ndo engessassem ou burocratizassem
as atividades operacionais. Os processos de Tl seriam reestruturados, monitorados,
padronizados, formalizados, mensurados e os desvios seriam detectados.

A equipe do projeto definiu um periodo de trés anos para a implantacao da GTI e
adotou a seguinte estratégia: nove processos de alto risco seriam implantados em 2006,
14 processos de médio risco seriam implantados em 2007 e 11 processos de baixo risco
seriam implantados em 2008.

As atividades da equipe do projeto compreendiam o entendimento das estratégias
de negdcios e dos processos de Tl, identificagcdo dos controles associados a cada etapa
do processo, avaliacdo dos riscos associados e controles adotados em cada processo, e
comparacao entre o nivel de maturidade atual dos processos de Tl com o nivel de
maturidade padrao de mercado. A equipe foi formada por 27 pessoas: 10 das areas de
usuario, 12 da area de Tl e 5 consultores externos.

4.4 Resultados apurados com a implantacao da governanca de TI

A primeira fase do projeto ocorreu em 2006 e abrangeu a implantacdo dos
processos de alto risco face a sua urgéncia no estabelecimento de objetivos de controle
de TI. As areas usuarias estavam sendo parcialmente atendidas, mas nenhuma area de
negécios e nem a area de Tl seguiam os novos processos definidos, devido a sua
morosidade e complexidade e burocratico. A area de tecnologia também nao estava
utilizando a Metodologia de Desenvolvimento de Projetos (MDP) devido ao grande volume
de documentacéao a ser elaborada pelos lideres de projeto.
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A segunda fase do projeto ocorreu em 2007 e abrangeu a implantacdo dos
processos de médio risco. A area de Tl ainda tinha problemas no seu modelo de
gerenciamento de projetos, pois estava baseado na iniciativa nas melhores praticas e nao
nas reais necessidades do negécio da organizacdo. Os processos de Tl estavam sendo
parcialmente utilizados pela empresa. A area de Tl comecgava a utilizar a MDP, mas com
deficiéncia em atender a todos os requisitos impostos pela metodologia, em virtude da
sobrecarga de trabalho das equipes de Tl e do alto volume de documentagao.

A terceira e ultima fase do projeto ocorreu em 2008. As atividades do projeto
abrangeram a implantacdo dos processos de baixo risco. A organizacao percebe 0s
resultados alcancados com a implantacédo de todo o projeto de governanca de Tl neste
ano. Nesta fase encerrou-se a revisao da MDP e dos processos do COBIT. O resultado
foi a evolucao do nivel de maturidade para o Nivel 3 — Definido (processos estabelecidos
e/ou padronizados). Essa evolucéao foi apurada pela Consultoria de GTI com questionarios
e entrevistas realizadas com gerentes de Tl e areas usuarias. No final de 2008, o Banco
percebeu mudancas na sua cultura organizacional, no modelo de gestdo da TI, na
comunicacao entre as areas usuarias e no gerenciamento dos seus projetos. Finalmente,
a organizacao aderiu totalmente a todos os processos do Cobit. Estes processos
estavam aderentes as estratégias de negécios e com as estratégias de Tl, e ndo somente
nas melhores praticas da governanca de Tl do mercado. Essas mudancas somente foram
possiveis com o apoio total da Alta administracao durante o decorrer do projeto.

4.5 Discussao dos dados

A implantacédo do projeto da GTI foi analisada sob quatro dimensées: Metodologia,
Processos, Medicdo de Desempenho e Agilidade operacional. As dimensdes de
Metodologia e Processos foram os dois Unicos que tinham problemas no processo de
evolugdo. O MDP foi sendo parcialmente utilizado pelo DTl e hd uma sobrecarga de
atividades de melhoria de processos ndo relevante. Os resultados foram apenas
plenamente realizados no final da terceira fase do projeto, conforme mostra o Quadro 1.

Quadro 1 — Resultados com a implantagéo da GTI

Aspectos 12 Fase 22 Fase 32 Fase
Processos ¢ Processos de alto risco ¢ A auditoria do BACEN apontou ¢ Revisdo dos processos de
foram definidos e melhora nos processos de controle risco alto e médio tornando-os
implantados. de TI. menos burocraticos e mais
¢ Processos definidos * Processos de risco médio foram operacionais.
engessaram e definidos e implantados. e Nova revisdo dos processos
burocratizaram a forma de e Sobrecarga a area de Tl com permitiu maior aderéncia na
trabalhar na area de TII. melhorias de processos nao gestao de projetos e na
relevantes ao negécio. implantag@o de novos negécios.
Metodologia e A areade Tl aprovou o e A auditoria interna apontou que a | ¢ Aderéncia total da area de Tl
(MDP) uso da MDP na gestédo dos | area de Tl estava usando no uso da MDP.
projetos. parcialmente a MDP.
Medicéo de ¢ Nao foram implantados ¢ Implantagdo de indicadores de ¢ Implantagdo dos indicadores
desempenho indicadores de desempenho de Tl relacionados aos | de baixo risco.
desempenho. processos de alto risco. e Melhoria nos indicadores de
desempenho de alto risco.
Agilidade ¢ A implantagdo de novos | ¢ Primeira revisdo da MDP para e Segunda revisdo da MDP para
operacional negécios era muito mais torna-la mais agil. Diminuiu a torna-la mais agil. Volume de
agil da capacidade da area | exigéncia de 20 documentos para documentagéo diminuiu de 15
de Tl de suporta-los. 15. para 10.

As dimensdes de mediacdo de desempenho (indicadores) e melhoria na agilidade
operacional apresentaram evolugdo semelhante. Ambas comegaram com resultados
negativos na primeira fase do projeto, mas apresentaram resultados positivos nas duas
fases seguintes. A medicdo de desempenho requer tempo para alcancar os objetivos
definidos, pois os indicadores sado definidos pela organizacdo e, através do seu uso,
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identificam-se as necessidades de melhoria para aprimorar o processo de medicao. Isso é
observado na terceira fase, quando os indicadores de desempenho dos processos de alto
risco, definidos na segunda fase, foram aprimorados. Da mesma forma, agilidade
operacional tanto na area de negdcio como no uso da MDP foram sendo aprimoradas
durante as trés fases do projeto.

5. Conclusao

O objetivo deste artigo foi analisar o processo da implantacdo da governanca de Tl
em uma instituicdo financeira por meio de estudo de caso. As principais respostas
procuradas tinham como objetivo buscar saber: (1) Quais dificuldades apuradas na
implantacdo da GTI pela instituicdo financeira? e (2) Quais resultados obtidos com a
implantacao deste modelo?

A andlise da primeira questdao foi realizada em quatro aspectos: metodologia,
processos, medicao de desempenho e agilidade operacional, verificando-se que, mesmo
alcancando resultados nas dimensdes metodologia e processos, ocorreram problemas
durante a execucdo do projeto. Assim, pode-se deduzir que ambas as dimensdes sao
atividades que consomem tempo € recursos, € que suas necessidades eram mais
elevadas do que o previsto. Por outro lado, algumas licbes aprendidas podem ser
observadas. As atividades de melhoria de processos e metodologias em projetos de GTI
exigem formalizacdo de procedimentos operacionais e processos, 0 que causa uma
mudanca significativa na operacdo da empresa. Este impacto deve ser avaliado durante o
planejamento da GTI para nao prejudicar as expectativas das partes interessadas, porque
provoca uma sobrecarga de trabalho na equipe do projeto.

Nas dimensbes de medicao de desempenho e agilidade operacional, observamos
uma tendéncia positiva em todo o projeto. As dificuldades foram associadas a fase inicial
do mesmo. Isso ocorre porque ambas as dimensdes requerem tempo para alcangar seus
resultados e atingir as expectativas das partes interessadas. Licdes aprendidas também
foram observadas na andlise destas dimensdes. Uma medida de bom desempenho e
melhoria na agilidade operacional da empresa sdo o0s resultados recuperados na
implantacdo da MDP, mas seus resultados s6 foram percebidos no final do projeto. Isso
requer uma boa gestdo de expectativas das partes interessadas durante todo o projeto,
especialmente em projetos longos.

Em referéncia a segunda questao, a implantagdo da GTI no Banco XYZ alcancou
os resultados esperados. Considerando as quatro dimensdes analisadas: (1) o DTI
respeitou totalmente o MDP; (2) os processos de médio e alto risco foram definidos,
implantados e divulgados na organizacao; (3) os indicadores de desempenho foram
estabelecidos e melhorados e (4) O DTI melhorou a sua agilidade operacional para dar
suporte a implantagéo de novos produtos e servicos a empresa.

Para obter estes resultados, foi necessaria a implantacdo da governanca
corporativa que provocou mudangas na cultura organizacional. No geral, os resultados
melhoraram o desempenho de gerenciamento do DTl e sua comunicagdo com as areas
usuarias. No entanto, as mudancas ocorreram gradualmente durante os trés anos da
execucao do projeto. Vale a pena observar que o apoio da alta administracéo foi essencial
para o sucesso da sua implantacao.

Concluindo, a pesquisa examinou a implantacdo da GTI durante o periodo de trés
anos. Apesar de seguir o procedimento metodoldgico, o estudo de caso tem limitacoes.
Entre eles, é a incapacidade de fazer generalizacbes cientificas e também a falta de
outras fontes de informacdo que poderia reduzir o viés de investigadores e aumentar o

679



rigor metodoldgico (YIN, 2005). Assim sendo, qualquer generalizagdo dessas conclusdes
pode néo se aplicar a realidade das demais institui¢cdes financeiras no Brasil.

A despeito das limitacdes deste estudo, inerente a qualquer processo de pesquisa
na area social, tem-se em mente que este artigo se constituiu em uma contribuicdo
importante para ampliar o conjunto de publicacdes de estudos e dados sobre o processo
de implantacdo do Cobit nas empresas. Com essas informacdes, espera-se que as
organizagdes possam refletir e implementar seu modelo de GTI aderente as necessidades
de negdcios organizacionais.
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