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RESUMO

As melhores praticas de gerenciamento de recursos de tecnologia da informacao (TI)
receberam uma norma de apoio em 2005, a ISO 20000. Com a finalidade de criar
requisitos de qualidade certificaveis para as empresas prestadoras de servigos de TI,
esta norma teve como base a biblioteca de infra-estrutura de tecnologia da
informacéo, o ITIL, um dos modelos mais conceituados da area de gestao de TI.
Mas como as normas geralmente sdo criadas para empresas privadas, este trabalho
verificou sua aplicabilidade em uma instituicdo publica. Assim, o trabalho realiza uma
pesquisa para identificar as caracteristicas administrativas desse tipo de institui¢éo;
logo em seguida, faz uma breve explanacdo sobre as melhores préticas de gestao
de Tl e a interpretacdo dos requisitos da norma ISO 20000. Por meio de um estudo
de caso, foram analisados 0s aspectos que devem ser observados quando se
deseja implantar essa norma em uma instituicdo publica. Esta andlise foi baseada
em informagOes da situacdo em que se encontra a tecnologia da informacéo,
coletadas em diversos documentos disponiveis, bem como com base na vivéncia
deste pesquisador na area. Esta pesquisa serve de referéncia para o0s
administradores de Tl do setor publico para que a tentativa de implantacdo da

Norma ISO 20000 né&o seja frustrada.

Palavras-chave: Gerenciamento. Tecnologia da Informacéo. Qualidade. Gestdo de
TI. 1SO 20000. Instituicdo publica.



ABSTRACT

The best practices for managing resources of the information technology (IT),
received a standard support in 2005, the 1ISO 20000. With the aim of creating
requirements of quality certificates for IT services provider, this standard was based
on the infrastructure for information technology library, ITIL, one of the most
respected models in the area of IT managing. Although, standards are generally
created for private companies, this dissertation checks the applicability to a public
institution. Thus, the work is a search to identify the characteristics of this kind of
administrative institution, and gives a short explanation on best practices of IT
management , make the interpretation of the 1ISO 20000 requirements. Through a
case study, it was analyzed aspects that must be observed when you want to roll this
standard in a public institution. This analysis was based on information of the current
situation of the information technology, which was collected in various available
documents and also on the author’s experience in this research area. This survey
serves as a reference for the IT administrators of the public sector so that the attempt

to implementing the ISO 20000 should not be frustrated.

Keywords: Managing. Information Technology. Quality. IT Management. ISO 20000.

Public Institution.
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1 INTRODUCAO

No contexto da Tecnologia da Informacdo (Tl), uma organizacdo deve
executar um gerenciamento adequado de forma a obter resultados que satisfacam
0s objetivos da empresa. Em outras palavras, uma nova tecnologia passa a ser
meramente uma “novidade” quando esta nado se traduz em melhoria e
aperfeicoamento no ambiente de trabalho. A falta de gerenciamento adequado traria
uma perda de confiabilidade do sistema e, dessa forma, uma perspectiva negativa
para a instituicao.

Em 2005, foi publicada, especificamente para o mercado de TI, a primeira
edicdo da Norma ISO 20000. Segundo Borges (2006), essa ISO tem origem na BS
15000, que tem como objetivo a certificacdo das empresas que fazem uso de
processos integrados no gerenciamento de TI.

A norma segue as recomendacdes dadas pela biblioteca de infra-estrutura de
tecnologia da informacéo (Information Technology Infrastructure Library — ITIL),
metodologia criada pela Secretaria de Comércio (Office of Government Commerce —
OGC) do governo inglés, e que procura coletar as melhores praticas na gestao da
area de TI. Foi escrita pelo Instituto BritAnico de Padrbes (British Standards
Institution — BSI), que, além de escrever as normas britanicas (British Standards —
BS), qualifica e certifica empresas.

Segundo Borges (2006), que é lider da BSI no Brasil, a Norma 1SO 20000 &
importante, pois com ela se criam 0s requisitos certificaveis para a gestdo de
servicos de TI. Ela também define uma abordagem de processo integrada para a

entrega de servigcos gerenciada, oferecendo valor agregado a implementacéao.
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Assim, como a reconhecida certificacdo ISO 9000, a ISO 20000 traz para a
empresa mais um selo de qualidade — agora na gestdo de Tl —, tornando-se um

diferencial para o servi¢o de Tl prestado.

1.1 OBJETIVOS DO TRABALHO

1.1.1 Objetivo geral

Este trabalho de pesquisa parte da premissa de que a norma ISO tem sua
origem no ambito das empresas privadas, as quais, para manter a competitividade
no mercado, necessitam ter flexibilidade e dinamismo em suas acfes. A empresa
publica, por sua vez, deve seguir leis, estatutos e procedimentos inerentes a seu
sistema administrativo. Isso faz com que suas ac¢fes sejam mais dificeis de serem
tomadas e executadas.

Nesse contexto, a pesquisa ird analisar a aplicabilidade da Norma 1SO 20000
em uma instituicdo publica, identificando as peculiaridades da implantacdo da norma

nesse tipo de ambiente.

1.1.2 Objetivos especificos

Para atingir o objetivo geral da pesquisa, verificou-se que o caminho a ser
percorrido pela pesquisa deve ser aquela que sera a base de conhecimento para
obter as respostas as indagacdes realizadas pelo administrador de Tl de uma
instituicdo publica de ensino para a implantacdo da norma de Gestdo de TI,

conceituada no mercado como ISO 20000. Nessa perspectiva, buscara:
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» identificar as caracteristicas inerentes da administracdo publica que
influenciam na implantacédo da Norma ISO, que trata do gerenciamento da
tecnologia da informacéao;

» identificar e delimitar os recursos de Tl quanto aos materiais, recursos
humanos e tecnologias existentes na instituicao;

» delimitar as necessidades da instituicdo referentes a tecnologia da
informacdo: numero de usuarios, material disponibilizado, servicos
prestados e ferramentas a serem utilizadas. Esta delimitacdo sera
realizada, uma vez que a Tl abrange um incontavel nimero de recursos e
tecnologias, que, a principio, ndo sdo adequados a instituicdo de ensino
publico;

» relacionar procedimentos e principais processos de Tl da instituicdo de
ensino; e

= avaliar a aplicabilidade das melhores praticas de gestdo de Tl, segundo a

Optica da Norma ISO 20000 em uma instituicdo publica.

1.3 DELIMITACAO DO TRABALHO

A gestdo de TI deve abranger a totalidade das organizacbes em geral e, por
essa razao, existe um numero muito grande de aspectos que podem ser analisados
para a implantacdo de uma norma de forma eficiente e eficaz.

Dessa forma, observa-se primeiramente que toda organizacao possui dois tipos
de clientes: os internos e os externos. E, como primeira limitacdo deste trabalho, é
tratada a implantacdo da norma na perspectiva dos clientes internos, ou seja, dos

colaboradores que compdem a instituicdo. Esta limitacdo foi definida uma vez que



16
abranger os clientes externos geraria a necessidade de uma pesquisa complementar
cujo tempo de execucdo nao é disponivel.

O trabalho limita-se também a avaliar a aplicabilidade da Norma ISO 20000 sob
0s aspectos do regime de contratacdo, da aquisicdo de tecnologia, da contratacéo
de treinamento, da qualidade dos servigos prestados e dos prazos de implantacéo
da norma. Tendo como base as avaliacfes feitas desses aspectos, sera possivel,
entdo, prever e minimizar as barreiras que poderdo ser criadas na implantacéo, por
meio de sugestdes para adequa-la a uma instituicdo publica de ensino.

O trabalho também se limita a apresentar o estudo realizado, sem contudo
realizar a implantacdo da norma, uma vez que nao se tem tempo habil para aplicar

esses conceitos e fazer as verificacdes necessarias.

1.4 RELEVANCIA DO TRABALHO

A aplicacdo de melhores praticas de gestdo de TI, delimitadas pela Norma
ISO 20000, em uma instituicdo publica de ensino, contribui para que esta seja vista
como centro de qualidade e, assim, empresas e industrias passem a referencia-la
para desenvolvimento de novas tecnologias. Por outro lado, a organizacdo que nao
possuir a capacidade de prover bons servicos de Tl, passa a perder credibilidade e,
como consequéncia, pode haver perda de clientes externos.

Isso torna o tema relevante, pois a implantacdo da Norma ISO 20000 em uma
instituicdo publica de ensino difere da de uma empresa privada, principalmente nos
aspectos do regime de contratacdo, aquisicdo de tecnologia, treinamento, da
qualidade de servicos adquiridos e prestados e dos prazos de implantacdo da

norma.
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Observa-se também que os clientes internos passam a criticar profundamente
a area de TI, bem como os demais setores da instituicdo que utilizam diretamente ou

indiretamente os servicos de tecnologia da informacéo.

1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho esta estruturado em sete capitulos, que sao organizados
resumidamente da seguinte forma:

O capitulo 1 abrange a introducéo, os objetivos geral e especifico, a limitacao
do trabalho, bem como sua estrutura.

O capitulo 2 aborda a revisdo de literatura sobre conceitos de administracao
empresarial e de administracdo publica, que descreve as particularidades
administrativas de uma instituicao publica.

O capitulo 3 traz uma explanacao da gestédo da tecnologia da informacéo, sua
importancia e seu gerenciamento, por meio dos conceitos do Information Technology
Infrastructure Library (ITIL) e da Norma ISO 20000.

No capitulo 4, apresenta-se a metodologia de pesquisa, que indica 0s
procedimentos para a realizacdo deste trabalho.

O capitulo 5 apresenta a interpretacdo dos requisitos da Norma ISO 20000.

No capitulo 6, encontra-se o estudo de caso da instituicdo publica de ensino,
gue determina as necessidades em gerenciamento de TI. Este capitulo também faz
a andlise do gerenciamento da tecnologia da informacdo e a aplicabilidade da
Norma ISO 20000 em uma instituicdo publica de ensino.

No capitulo 7, sdo apresentadas as consideracdes finais quanto a

implantacdo da Norma ISO 20000 em uma instituicdo publica.
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2 REVISAO DE LITERATURA

Este capitulo aborda os conceitos de gestdo administrativa, as caracteristicas
administrativas de uma instituicdo publica, que serdo utilizados como base para
determinar os aspectos criticos que definirdo a implantacdo da norma de gestédo de

tecnologia da informacédo ISO 20000.

2.1 FUNCOES ADMINISTRATIVAS

Para Maximiano (2000), a administracdo consiste em processos de tomada
de decisao relacionados aos objetivos e a utilizacdo de recursos. Esses processos
devem, entdo, estar alinhados com os objetivos e as metas da organizacao.

Para Drucker (2003), o administrador € um componente dinadmico e primordial
em uma empresa. Sua lideranca é essencial para que os recursos de producéo
sejam efetivos em uma era de economia competitiva e esse sera o fator
determinante para constituir a vantagem efetiva que determinard o sucesso ou a
sobrevivéncia de uma empresa.

Drucker (2003) cita, ainda, que o objetivo principal da administracdo deve ser
o desempenho econdmico, e ela somente se justifica mediante os resultados
econdmicos que produzir. Considera-se, entdo, fracassada, a administracdo que néo
conseguir obter resultados econdmicos, ndo fornecer bens e servigos, a um custo
que satisfaca os desejos dos clientes, ndo evoluir ou mesmo manter a capacidade
geradora de riquezas dos recursos econdmicos que foram disponibilizados

inicialmente a administracao.
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Uma boa administracdo, segundo Daft (2005), possibilitara que uma empresa

atinja suas metas organizacionais de forma eficaz e eficiente. Essa administracéo

esta dividida em quatro fungdes basicas: o planejamento, a organizacao, a lideranca

e o controle dos recursos da organizacao, conforme ilustrado na Figura 1.

Planejamento
Seleciona Metas e
meios de obté-las

Recursos

Humanos

= Financeiros

= Matérias-
primas

= Tecnolégicos

Informacéo

Contro le

Monitora as
atividades e faz
correcdes

Lideranca
Usa influéncia para
motivar 0s
funcionarios

Figura 1 — Func¢Bes administrativas
Fonte: Daft (2005)

Organizacao
Atribui

responsabilidade pela
ealizacdo de tarefag

Desempenho

Alcance das
metas
Produtos
Servigos
Eficiéncia
Eficacia

Maximiano (2000) acrescenta mais uma funcdo ou processo administrativo —

a execucao. Nas funcdes administrativas colocadas por Daft (2005), este item fica

subentendido na sua exposi¢do, uma vez que no circulo planejamento, organizacéo,

lideranga e controle, a execugdo € item obrigatorio.

2.1.1 Planejamento

A funcdo do planejamento, de acordo com Daft (2005), € definir onde a

empresa deseja estar no futuro e quais as acfes e meios necessarios para alcancéa-

lo, partindo da definicdo das metas organizacionais.
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A falta de planejamento ou um planejamento sem visdo do futuro né&o
permitira que a organizacao atinja suas metas; portanto, o planejamento deve estar
em constante avaliacdo. As metas por sua vez sao definidas com base na misséo
gue a organizagao possuli.

A missdo de uma empresa segundo Maximiano (2000), € um objetivo
particular que indica o papel ou fungcdo que a organizacdo pretende cumprir na
sociedade e o tipo de negocio que ira se concentrar. Daft (2005), completa que uma
missdo bem definida € a base para se criar metas e planos da organizacdo com a

finalidade de atingir seus objetivos.

2.1.1.1 Niveis de planejamento

O planejamento segundo Maximiano (2000) e Daft (2005), tem como objetivo
gerar planos, que segundo sua abrangéncia e seus impactos na organizacao,
podem ser classificados em trés niveis: o estratégico, o funcional ou taticos e os
operacionais.

Para Maximiano (2000) os planos estratégicos definem objetivos para toda a
organizacao e sua relacdo com o ambiente. Desta forma, estabelecendo os produtos
e servicos, bem como os mercados e clientes que deseja atender. Daft (2005)
salienta que os planos estratégicos devem conter as etapas de acbes necessarias
para que a empresa possa atingir as metas estratégicas.

O planejamento estratégico para Drucker (2002) € um processo continuo e
sistematico. Ele deve utilizar o maior conhecimento possivel do futuro para tomar
decisbes atuais que envolvam riscos, organizar as atividades necessarias para

realizar essas decisdes e medir seus resultados.
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Os planos estratégicos para Maximiano (2000) afetam a organizacdo em
longo prazo, pois compreende as decisdes sobre os produtos e servicos que deseja
oferecer e os mercados e clientes que pretende atender. Daft (2005) completa que o
planejamento estratégico tem a tendéncia de ser de longo prazo e podera definir as
etapas de acéo organizacional de dois a cinco anos.

Outro nivel de planejamento segundo Maximiano (2000) e Daft (2005), é o
funcional ou tatico cujos planos séo elaborados para possibilitar a realizacdo dos
planos estratégicos. Assim, sua abrangéncia esta relacionada a setores especificos
da organizagdo como, por exemplo, marketing, operacdes, recursos humanos e
financas entre outros. As acdes dos planos funcionais sédo entdo definidos com base
nos estratégicos e tipicamente sdo de prazos mais curtos.

Finalmente, nos niveis mais baixos da organizacao, devem ser elaborados os
planos operacionais, que segundo Daft (2005) devem conter as a¢Oes de curto
prazo para atingir os planos taticos.

Pela analise dos diversos niveis de planejamento, observa-se que o
planejamento de tecnologia da informacdo esta ligado aos planos estratégicos da
organizacao, pois, os objetivos e metas da Tl devem cumprir seu papel de auxiliar a

realizacdo das metas e objetivos organizacionais.

2.1.1.2 Processo de planejamento

Para Drucker (2002), o planejamento € uma etapa complexa que precisa
antever o futuro, moldando-o com a finalidade de equilibrar as metas em curto e em
longo prazo. O curto prazo e o longo prazo, por sua vez, ndo podem ser mensurados

pelo periodo de tempo que sera necessario para que as decisdes sejam
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implantadas, mas, sim, pelo periodo em que essas decisdes teréo eficacia. Na maior

parte do planejamento, as decisbes de longo prazo sao atingidas com varias

decisbes de curto prazo.

Maximiano (2000) cita que o processo de planejamento,

é a ferramenta para administrar as relagcées com o futuro. E uma aplicagéo
especifica do processo decisério. As decisbes que procuram, de alguma
forma, influenciar o futuro, ou que serdo colocadas em pratica no futuro,
séo decisdes de planejamento (MAXIMIANO, 2006, p. 175).

Além disso, o processo de planejamento é constituido de trés etapas

principais (Figura 2).

Dados de entrada

Processo de
Planejamento

Elaboracéo de
Planos

= Informacdes

» Modelos e
técnicas de
planejamento

= Ameacas e
oportunidades

= ProjecOes

= Decisdes que
afetam o futuro.

= Andlise e
interpretacao dos
dados de entrada

= Criacao e andlise
de alternativas

= Decisdes

= Objetivos
= Recursos
= Meios de controle

Figura 2 — Processo de planejamento
Fonte: Adaptado de Maximiano (2000)

Os dados de entrada sao constituidos de informac¢fes do passado, presente e

previsdes sobre o futuro, tanto do ambiente externo, quanto do ambiente interno da

organizacdo. Essas informacdes podem ser, por exemplo, o grau de satisfacdo ou

de insatisfagdo em relagdo a empresa, encomendas e solicitagdes feitas por clientes,

mudancas na legislagdo, nos programas e politicas de governo, a situacdo social e

econdbmica do pais e da prépria empresa.
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Com os dados de entrada, realiza-se, entéo, a analise e a transformacao das
informacdes, para, em seguida, gerar decisdes no processamento dos dados. Na
sequéncia, devem-se elaborar os planos, que sdo o0s registros das decisdes
resultantes do processo anterior de processamento dos dados de entrada, que
servirdo de guia das acdes, incluindo objetivos, meios, métodos de execucédo e

controle.

2.1.2 Organizacao, lideranca e controle

A empresa deve também realizar a organizacao, cuja funcao € atribuir tarefas,
agrupa-la em departamentos e alocar recursos para esses departamentos, com o
foco no planejamento existente.

Drucker (2002) sugere quatro questbes a serem respondidas para se

determinar os blocos de montagem de uma organizagao, a saber:

A primeira tem a finalidade de definir quais serdo as unidades da

organizacao;

= A segunda delimita o agrupamento dos componentes, determinando quais
devem ser agrupados e quais devem ser separados;

= A terceira pergunta responde qual a melhor forma e tamanho de cada
componente; e

= A guarta pergunta pretende determinar as relagées e a melhor colocacao

das diversas unidades.

A lideranca, por sua vez, de acordo com Daft (2005), deve concentrar 0s
esforcos para motivar todos os departamentos e divisbes, assim como 0S

funcionarios ligados diretamente ao gerente. Para isso, o lider deve estar apto a criar
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uma cultura compartilhada e seus valores, disseminar as metas aos funcionarios e,
principalmente, criar o desejo de se empenhar cada vez mais na obtencdo das
metas.

Para Drucker (2002), dirigir pessoas com a finalidade de obter maior
produtividade exige profundas mudancas de postura e habitos, tornando-se assim
uma atividade, em sua grande parte, extremamente complexa, por estar diretamente
ligada ao relacionamento humano.

Segundo Daft (2005), o controle é o processo administrativo por meio do qual
se monitora as atividades dos funcionarios para verificar se os rumos da empresa
continuam em direcdo as metas organizacionais e para realizar as correcdes, se
necessario.

Contudo, para Drucker (2002), existe diferenca entre controles e controle. O
termo “controles” ndo deve ser abordado como o plural de controle, porque,
enquanto “controle” se refere a direcdo, a finalidade, as expectativas do futuro e
aquilo que deve ser a empresa, o termo “controles” esta relacionado a mensuracdes
e informacgbes obtidas, aos meios existentes, aos fatos ocorridos anteriormente, a

preocupacdo com o que era e o que € atualmente a empresa.

2.2 TEORIA DA BUROCRACIA

Segundo Maximiano (2000), a burocracia foi criada por Max Weber a partir da
discusséo dos processos de dominacdo e obediéncia. A dominacao ou autoridade é
a probabilidade de ocorrer obediéncia dentro de um determinado grupo e existem

trés bases de autoridade.
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» Autoridade Tradicional: baseado em usos e costumes que passam de

geracado a geracao e dependem da crenca da santidade dos habitos.

» Autoridade Carismatica: baseado nas qualidades pessoais de lideranca e

por isso depende da admiracéo de seus seguidores.

» Autoridade Legal-Racional: baseado em normas impessoais e racionais

que criam a figura da autoridade, os direitos e obrigagdes.

A burocracia, segundo Weber (1991) esta fundamentada por meio das idéias
da autoridade Legal-Racional que deve ter sua validade baseada em idéias que se
inter-relacionam. Neste tipo de autoridade, toda norma legal € instituida por acordo
ou imposicdo com fins de utilidade ou valores racionais. Esta norma deve ser
obedecida fielmente pelo menos pelos membros relacionados a organizacao.

O direito relacionado a autoridade Legal-Racional é constituido de normas
abstratas cuja aplicacdo norteia 0 processo administrativo pela busca racional dos
interesses. A pessoa que fara a representacdo desse direito ocupa um cargo cujo
status lhe atribui atividade de mando que possui aces orientadas pela subordinacéo
a uma ordem impessoal.

Ainda segundo Weber (1966), a autoridade legal racional também repousa
sobre a idéia de que a sua obediéncia é usualmente estabelecida apenas pela
qualidade de membro da associacao que segue as leis atreladas a ela. A obediéncia
ao representante da autoridade se deve ndo como individuo, mas ao compromisso
impessoal que ela exerce.

As caracteristicas burocraticas, segundo Maximiano (2000), agrupam-se em
trés categorias: formalidade; impessoalidade; e profissionalismo. Desta forma, a
burocracia, ou organizacdo burocratica exerce sua autoridade e obtém a obediéncia

com precisao, continuidade, disciplina, rigor e confianca.
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Weber (1966), esclarece que, na dominacédo racional, os atos administrativos,
decisbes e normas devem ser formuladas e registradas em documentos, mesmo que
originadas em discussao ou prescricdo oral. A organizacdo é composta de cargos
delimitados por normas que podem ser regras técnicas ou normas racionais que
especificam sua area de competéncia para formar uma cadeia hierarquica. Assim,
observa-se a caracteristica da formalidade na burocracia.

Da mesma forma, a impessoalidade da burocratica pode ser percebida
quando Weber (1966) pactua que, na autoridade racional, € uma questdo de
principio que os membros do quadro administrativo estejam completamente
separados da propriedade dos meios de producéo e administracdo. E, a autoridade
do cargo ndo serve ao proposito de apropriagcdo do funcionario, mas sim, ao de
garantir o carater puramente objetivo e independente da conduta do cargo definido
pelas normas.

A caracteristica do profissionalismo na burocracia esta presente na afirmacao
de Weber (1966) que cita que o conjunto do quadro administrativo subordinado a
autoridade suprema € formado pelos seguintes critérios:

pY

Liberdade individual, sujeitos & autoridade no que diz respeito

exclusivamente as suas obrigagdes oficiais;
» QOrganizagdo em uma cadeia hierarquica de cargos bem definida;
» Esfera de competéncia no sentido legal, claramente determinada;
= Preenchimento de cargo segundo uma livre relagéo;
» Selec¢do de candidatos pelas suas qualificacdes técnicas;
» Remuneracao com salérios fixos;
» Ocupacdo unica ou pelo menos principal do funcionéario no cargo;

» [Instituicdo de plano de carreira,;
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= Na&ao apropriacéo do cargo pelo funcionario;e,

= Controle e disciplina rigorosa e sistematica.

A organizacdo burocratica ideal foi descrita por Max Weber conforme
Maximiano (2000), como maquinas totalmente impessoais que seguem regras
racionais definidas pela logica e ndo por interesses pessoais.

Em varios paises, o modelo burocratico tem sido considerado uma forma
eficiente de administracdo, mas em paises como o Brasil, o termo burocracia esta
associado a morosidade e papelorio desnecessario na execucdo da administracéo
publica. Isto se deve a deturpacao de alguns conceitos que foram definidos por Max

Weber.

2.3 A ADMINISTRACAO PUBLICA BRASILEIRA

Dellagnezze (2004) cita que a administracdo publica esta presente muito
antes da Proclamacdo da Republica, em 1889, e antes também da Independéncia
do Brasil, em 1822, pois a sociedade brasileira ja podia sentir a presenca do Estado
no comando de empresas publicas criadas em 1808, como o Banco do Brasil, a
Imprensa Nacional e a Fabrica de pélvora da Lagoa Rodrigo de Freitas, atualmente
chamada de IMBEL. O Estado € entdo responsavel por administrar setores que
considera estratégicos para a sociedade, seja na prestacdo de servicos, seja na
producéo de alguns tipos de bens.

Quanto ao termo administracéo publica, Di Pietro (2000) cita que ele possui
um sentido subjetivo e outro objetivo. Subjetivamente, ele determina os responsaveis

por exercer a atividade administrativa do Estado, representada pelas pessoas
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juridicas, 6rgdos e agentes publicos. Objetivamente, representa a propria atividade
exercida pelas pessoas juridicas, 6rgaos e agentes publicos.

Segundo Dallagnezze (2004), a presenca do Estado é efetiva na vida
socioecon6mica do Pais, com a atuacdo da administracdo publica, que realiza as
atividades de interesse social, por meio de seus 0Orgaos, autarquias, fundacdes,
sociedades de economia mista e empresas publicas.

O Estado deve ser identificado como uma nacgdo politicamente correta,
composta do povo, que € o elemento humano, o territério, que determina o espaco
fisico em que residird o povo, e 0 governo como soberano, que fard o exercicio de
seu poder por meio de pessoas indicadas ou eleitas pelo povo.

A administracdo publica na sociedade brasileira, de acordo com Dallagnezze
(2004), esta estruturada em trés niveis de governo: o federal, o estadual, e o
municipal. A prestacdo ou execucdo de servigcos sera realizada de forma direta pela
administracdo publica por meios dos 6rgéos que a compdem.

Dellagnezze (2004) cita ainda a existéncia de uma outra forma de
administracdo publica, a indireta, cujos servicos ndo sdo realizados pelos seus
orgaos, que atuam de forma direta, por conveniéncia politica e administrativa. Assim,
o Decreto-lei n® 200/67 instituiu como administracdo publica indireta aquela exercida
por entidades publicas, com personalidade juridica prépria, tais como as Autarquias,
as Empresas Publicas, as Sociedades de Economia Mista e as Fundacgfes Publicas.

Cavalcante e Jorge Neto (2002) relata que as autarquias e fundacdes de
Direito Publico sédo entidades de direito publico e as fundacgfes publicas, de direito
privado. As empresas publicas e sociedades de economia mista, por sua vez, sao

entidades de direito privado.
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As entidades integrantes da administracdo indireta possuem patrimonio
proprio, capacidade de auto-administracdo e receita propria. Sao criadas e extintas
por lei para atendimento do interesse publico, para desenvolver atividades também

definidas por lei. E, sobretudo, estao sujeitas ao controle do Estado.

2.3.1 O regime burocratico no Brasil

Segundo Azevedo e Loureiro (2003), no modelo de dominacao
patrimonialista, as atribuicdbes das funcdes administrativas ndo séo regidas por
critérios de competéncia e tampouco possuem organiza¢des hierarquicas racionais,
pois séo distribuidas pelo livre arbitrio do dominante e tendem a nao ser exercidas
de forma continuada no tempo. Nesse modelo patrimonial, a distingdo entre pessoa
e cargo nao existe, bem como o aparato administrativo é considerado parte do
patrimdénio pessoal do mandante.

Pereira (1998) cita que, com a decadéncia das monarquias absolutas, a
administracdo patrimonialista — na qual o publico e privado se confundiam, bem
como 0 nepotismo, 0 empreguismo e talvez a corrupcdo eram norma — foi
substituida pela administracéo publica burocratica.

Pereira (1998) relata ainda que o crescimento do capitalismo e da democracia
alavancou o desenvolvimento de uma administracdo com a premissa de que 0
publico deve possuir maxima distincdo do privado e de que deve existir a separacao
entre o politico e o administrador publico.

O modelo burocratico de organizacdo do aparato administrativo, segundo
Azevedo e Loureiro (2003), é tipicamente utilizado pela administracdo publica, em

que a estrutura de poder € legitimada pelo monopodlio dos meios de coercao, que,
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por sua vez, segue normas legais. Em outras palavras, as relacdes entre dominantes
e dominados sdo estabelecidas por meio de regras abstratas delimitadas pela ordem
juridica e sua obediéncia deve estar dentro dos limites dessas regras.

Azevedo e Loureiro (2003) citam ainda que, na burocracia moderna,
especificada por Max Weber, as atividades regulares desempenhadas para atingir os
objetivos de uma estrutura governada burocraticamente sao distribuidas de forma
fixa como deveres de oficio. A autoridade € distribuida de forma estavel e deve
seguir rigorosamente as normas estabelecidas.

A teoria da burocracia de Weber, de acordo com Daft (2005), considera que
existe uma maior eficiéncia quando se tem uma autoridade racional, uma vez que a
continuidade esta relacionada a uma estrutura formal de funcionarios que devem ser
ali colocados por mérito e competéncia e nédo por familiaridade pessoal.

Ja Mota e Vasconcelos (2002) descrevem que a teoria burocratica de Weber
procura a formalizac@o e coordenacgéo dos recursos humanos por meio do exercicio
da autoridade racional-legal para atingir os objetivos da organizacéo.

Assim, para Pereira (1998), a administracdo burocratica moderna, racional-
legal, comeca a tomar forma. Surge, entdo, a organiza¢do burocratica cujas bases
sdo as decisdes centralizadas, a hierarquia traduzida no principio da unidade de
comando, a estrutura do poder com formato piramidal, os processos administrativos
controlados passo a passo, uma burocracia estatal formada por administradores
profissionais, recrutados e treinados e que respondem aos politicos de forma neutra.

Daft (2005) indica a existéncia de seis elementos na Burocracia. S&o eles:

» A mao-de-obra € dividida com definicbes claras de autoridade e

responsabilidade legitimadas como deveres oficiais;
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As posi¢cdes sao organizadas em uma hierarquia de autoridade, sendo que
cada posicéo esta sob a autoridade de uma posi¢cado mais alta;
Todas as pessoas sdo selecionadas e promovidas com base nas
gualificacBes técnicas, avaliadas mediante um exame ou de acordo com o
treinamento e a experiéncia,
As acdes e decisfes administrativas sao registradas por escrito. O registro
de dados proporciona um memorial organizacional e continuidade com o
tempo;
A administracéo é separada da propriedade na organizacao; e
Os administradores estdo sujeitos as regras e aos procedimentos que
garantirdo confiabilidade, comportamento previsivel. As regras sao

impessoais e aplicadas uniformemente a todos os funcionarios.

Contudo, Behn (1998) observa que uma ameaca que reduz a eficiéncia e a

capacidade de justica da burocracia € a politica, que, por meio da corrupcéo,

deturpa os ideais do regime burocratico de governo e cria uma Vvisdo negativa para

esta forma de administracéo.

Maximiano (2000) acrescenta que a burocracia possui disfungbes nao

desejadas, que resultam em ineficiéncia da administracao publica, tais como:

Valorizag&o dos regulamentos : devidos ao excesso de regulamentos, as
acOes tornam se morosas;
Valorizagdo da hierarquia : ascensdo hierdrquica ndo depende
exclusivamente de mérito;
Defesa de grupos externos : decisdes podem ser influenciadas por

grupos externos;
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» Defesa de interesses pessoais : decisdes podem ser tomadas em funcao
de interesses particulares;
» Mecanicismo : pessoas desempenham tarefas limitadas e especificas e os
talentos ndo séo aproveitados; e

» Individualismo : a burocracia estimula a competicao por vantagens.

2.3.2 A reforma burocratica

Segundo Behn (1998), a corrupcdo politica interfere nas ac¢fes dos
especialistas nomeados impessoalmente de acordo com as regras da burocracia.
Consequentemente, o0 modelo de administracdo corrupto torna-se ineficiente e néo
permite que a justica prevaleca.

A existéncia dessa interferéncia foi reconhecida por Weber, que, embora
acreditasse que as burocracias eficazes trariam um beneficio aos politicos que
buscassem a reeleicdo, reconheceu também que isso ndo seria sempre verdade.

Nesse contexto, Pereira (1998) cita que ocorreu uma crise na forma
burocratica de administrar um Estado, que emergiu logo apds a promulgacdo da
Constituicdo de 1988, antes mesmo que o0 modelo de administracdo publica
burocratico estivesse plenamente instaurado no Pais.

Pereira (1998) relata ainda que o modelo burocratico de administracao publica
foi introduzido no Pais na década de 30, no governo de Getulio Vargas, e teve sua
crise iniciada ja no regime militar, que foi incapaz de acabar com as praticas
patrimonialistas ou clientelistas da administracao.

A crise aumentou logo apos a Constituicio de 1988, o que causou O

enrijecimento burocratico extremo, que, somado ainda a sobrevivéncia do
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patrimonialismo, muitas vezes perversamente misturados, gerou alto custo e baixa
qualidade da administracdo publica brasileira.

De acordo com Aragao (1997), séo trés os modelos basicos de gestao publica
que foram delineados pelo contexto histérico e pelas concepcdes acerca da
burocracia publica e da eficiéncia.

O modelo tradicional é aquele que mais se aproxima das teorias de Weber e
se organiza com 0 objetivo de imprimir a administracdo publica um carater
profissional e limitador ao clientelismo e ao patrimonialismo, possuindo, como
principais caracteristicas, os seguintes itens (ARAGAO, 1997):

= centralizacao;

» direcéo do topo para a base;

» preenchimento dos cargos-chave por profissionais de carreira;

» polarizagéo politicos-burocratas; e

= pessoal contratado com base no mérito, entre outros.

Este modelo orienta a constru¢cdo de uma administracdo publica afastada da
politca e baseada no tipo ideal weberiano, caracteristicas dos Estados
desenvolvimentistas.

O neoliberalismo definiu entdo uma nova visdo para o modelo de gestéo, que
pressupde um Estado minimalista, analisando a racionalidade burocrética de acordo
com as finalidades e logicas de mercado.

Dessa forma, o modelo liberal de gest&o publica defende (ARAGAO, 1997):

» Reduzir o tamanho do Estado, conduzindo a privatizacéo;

» Incentivar a descentralizacao de poderes;

» Propiciar uma desregulamentacao radical;
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» Basear 0s processos decisorios em uma analise de custo-beneficio;
» Desestimular a administracéo participativa; e
» Reduzir a precariedade no relacionamento politico-burocrata, dada a

assimetria de informacdes.

Aragdo (1997) cita ainda que o terceiro modelo surge baseado na visao
gerencial, introduzindo os modelos empresariais na administracdo publica, com as
seguintes caracteristicas:

» Foco nos clientes e nos resultados;

» Flexibilidade;

= Competitividade administrada;

» Descentralizacéo;

» Atuacéo do Estado;

» Busca da eficiéncia por meio de técnicas de administracdo de empresas;

» Horizontalizagdo de estruturas;

» [Instauragdo de agéncias regulatorias independentes; e

= Posse de contrato de gestao.

A administracdo publica gerencial, na visdo de Pereira (1998), baseia-se na
premissa de um Estado e sociedade democratica e plural, em contradicdo com a
administracdo publica burocratica, que € centralizadora e autoritaria. Enquanto a
administracdo burocratica acredita na racionalidade absoluta que deveria ser
garantida pela burocracia, a administragdo publica gerencial considera a sociedade

como um campo de conflito, cooperacéo e incerteza. Os cidadaos defendem entéo
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seus interesses e posicdes ideoldgicas, que sao finalmente expressadas na
administracao publica.

Assim, Pereira (1998) cita que a reforma administrativa precisa solucionar o
problema, ndo de atingir uma racionalidade perfeita, mas, sim, de definir instituicbes
e praticas administrativas suficientemente abertas e transparentes capazes de
garantir que o interesse coletivo na producdo de bens publicos seja colocado em
primeiro plano.

A visdo da administracdo gerencial, segundo Azevedo e Loureiro (2003), tem
uma diferenca fundamental quando confrontado com o modelo burocratico.
Enquanto a burocracia da énfase aos procedimentos e meios, a administracao

gerencial concentra-se nos resultados para alcancar o ideal administrativo.

2.3.3 Responsabilidade fiscal na administracdo publ ica

A Unido, Estados e Municipios estdo sujeitos a mecanismos que procuram
disciplinar a gestdo fiscal desses oOrgdos por meio da Lei Complementar de
Responsabilidade Fiscal n.° 101, de 4 de maio de 2000.

Segundo Soares e Marques (2003), o planejamento fiscal da Unido é iniciado
pelo Plano Plurianual. Para os demais entes da federacao, este planejamento inicia-
se segundo a Constituicdo ou a Lei Organica do Municipio.

Em seguida ao planejamento, seguem-se as Leis de Diretrizes Orcamentarias
e Orcamentos, que sé@o anuais e reguladas pela Lei de Responsabilidade Fiscal. A
Lei estende-se ao planejamento das correcoes de eventuais desvios nos rumos
inicialmente projetados, cujos documentos e processos devem estar vinculados ao

formato do planejamento original.
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Figueiredo e NObrega (2001) citam que a Lei tem como objetivo definir as
normas que regem as financas publicas voltadas para a responsabilidade da gestao
fiscal. Assim, a responsabilidade fiscal pode ser vista como o cuidado, o zelo na
arrecadacao das receitas e na realizacdo dos gastos publicos. Este controle procura
tornar as acoes dos gestores mais transparentes e de forma planejada.

Com o advento da Lei de Responsabilidade Fiscal, conforme Core (2001), as
informacdes de receita receberam importancia fundamental, pois essa Lei instaurou
varios procedimentos e mecanismos de controle com base em previsdo de
arrecadacédo de receita, cuja qualidade e precisdo da informacéo tornou facil seu
controle.

Além disso, a fiscalizacdo das contas da administracdo publica passou a
ocorrer por meio dos Tribunais de Contas em suas varias esferas, tais como:
Tribunal de Contas da Unido, Tribunal de Contas do Estado e, quando houver,

Tribunal de Conta do Municipio.

2.3.4 Processo de licitacdo e compras do setor publ  ico

A realizacdo de obras, servicos e aquisicdo de bens realizada pela
administracdo publica devem passar previamente por um processo seletivo, que é a
licitacdo publica. Ela é normatizada pela Lei n 8.666, de 21 de junho de 1993, e esta
regulamentada no Art. 37, inciso XXI da Constituicdo Federal, que instituiu normas
para licitacdes e contratos da administracao publica.

Conforme Meireles (1999), a licitacdo € o0 processo anterior necessario para o

fechamento de um contrato administrativo, pois define as condi¢cdes para sua
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formalizacdo. Por meio da licitacdo, a melhor proposta sera selecionada dentre as
apresentadas que atendem, na integra, as condi¢cdes solicitadas.

Meireles (1999) define a licitagdo como,

o procedimento administrativo mediante o qual a Administracdo Publica
seleciona a proposta mais vantajosa para o contrato de seu interesse. Visa
a propiciar iguais oportunidades aos que desejam contratar com o Poder
Puablico, dentro dos padrdes previamente estabelecidos pela Administracao,
e atua como fator de eficiéncia e moralidade nos negécios administrativos. E
0 meio técnico-legal de verificacdo das melhores condicdes para a
execucdo de obras e servicos, compra de materiais e alienacdo de bens
publicos (MEIRELLES, 1999, p. 23).

Na pratica, a proposta mais vantajosa é traduzida como sendo a de menor
preco, uma vez que todas as propostas apresentadas devem responder ao principio
basico de atender as exigéncias do processo licitatorio. Isso significa dizer que o
objeto da licitacdo deve estar bem definido e caracterizado.

O objeto da licitagcéo, por sua vez, € de dificil caracterizacdo, haja vista que
outro principio da licitacdo é a igualdade entre os licitantes, e esse principio, de
acordo com Meireles (1999), prevé que nao deverdo existir clausulas
discriminatdrias ou julgamento faccioso que possam desigualar os iguais ou igualar
0s desiguais, ou seja, que favoreceriam a uns e prejudicariam a outros. Isso vale
dizer que a caracterizacdo do objeto devera atender a esse principio.

O processo licitatério também deve seguir procedimentos determinados na lei
de licitacdo no que se refere aos tipos de modalidades existentes e prazos minimos
de publicacdo dos editais, entre outros tantos que definem a formalizacdo e o
andamento da licitacao.

As modalidades possiveis, segundo Meireles (1999), sdo: carta convite,
tomada de preco, concorréncia publica, concurso, leildo, e a modalidade
recentemente criada pelo Decreto n. 3.555 de 8 de agosto de 2000, o pregao, que

atualmente pode ser presencial ou eletrbnico. Cada modalidade de processo
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licitatorio esta basicamente atrelada ao custo envolvido e, como dito anteriormente,
possui prazos de publicacdo e formalizacdo diferenciados.

Na modalidade de pregao, as propostas inicialmente secretas sdo seguidas
de lances, que ao contrario dos leildes, devem ser de cada vez menores. Desta
forma, este processo de licitagdo tem a analise de menor preco.

Com sua versdo eletrbnica, segundo Fonseca (2006), no ambito da
Administracdo Publica Federal, esta modalidade de licitacdo tem proporcionado
grandes vantagens aos entes publicos pelas suas caracteristicas de celeridade,
desburocratizacdo, economia, ampla divulgacao e publicidade. Estas vantagens séo
decorrentes da utilizacdo de meios tecnoldgicos inovadores e da comunicacao a
distancia.

Meirelles (1999) cita que a lei prevé também casos de inexigibilidade de
licitacdo, ou seja, ndo exige todo o0 processo inerente a licitagdo publica. Esses
casos sdo especificos e requerem atencdo, uma vez que devem ser amparados pela
lei e que nem por isso deixam de possuir procedimentos legais para a sua execugao.

O autor cita ainda que a lei enumerou 24 casos em que a administracdo pode
deixar de realizar a licitagdo; dentre elas, pode-se citar: obras e servicos de
engenharia de valor até R$ 15.000,00; servigos e compras de valor até R$ 8.000,00;
em casos de guerra ou perturbacdo da ordem; casos de emergéncia ou de
calamidade publica.

Os outros casos de dispensa de licitacdo citados na lei em sua prépria
observancia devem ter analisados e esgotados os esforgos para se determinar a

impossibilidade de se executar o processo licitatorio.
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2.3.5 Agentes publicos

Cavalcante e Jorge Neto (2002) denomina agente publico qualquer pessoa
que serve ao poder publico, na qualidade de sujeito de expressiva acao. Abrange,
dessa forma, o presidente da republica, governadores, prefeitos, ministros,
secretarios de estado e municipios, senadores, deputados, vereadores, funcionarios
publicos, servidores de autarquias e todos aqueles que desempenhem funcbes
estatais.

Os agentes publicos, segundo Cavalcante e Jorge Neto (2002), dividem-se
em trés categorias: agentes politicos, particulares em colaboracdo com o poder
publico, e servidores publicos.

Os agentes politicos ocupam 0s cargos estruturais da organizacao politico-
administrativa geral que ndo possuem uma relacéo profissional com a administracao.
Sdo exemplificados pelos ocupantes dos cargos de presidente da republica,
governador, prefeito, vereadores, entre outros.

A ocupacdo nos cargos politicos esta sujeita as normas que regem esses
cargos, seja por eleicdo, seja por nomeacao, seja ainda por outra regra especifica.
Os agentes politicos também né&o estdo sujeitos as mesmas normas dos servidores
publicos.

Na categoria dos particulares que prestam servicos ao Estado sem vinculos
de trabalho estdo, por exemplo, os mesarios na eleicdo, os jurados e aqueles que
prestam servicos a titulo oneroso ou gratuito. (Cavalcanti, 2002)

Os servidores publicos sdo os agentes publicos ou pessoas fisicas que
possuem vinculo com o Estado ou entidade da administracdo indireta e prestam

servicos mediante remuneracao.
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2.3.5.1 Regime estatutario

O regime estatutario, segundo Cavalcante e Jorge Neto (2002), compreende
todas as normas que regem os servidores publicos ocupantes de cargos. Sob este
regime, admite-se também a contratacdo de servidores temporarios, desde que por
tempo determinado e com a finalidade de atender necessidades temporarias,
estritamente por interesse publico. Entretanto, somente os entes da administracédo
direta e as autarquias e as fundacdes de direito publico podem adotar o regime
estatutario.

Dentre o conjunto de normas deste regime, aguela que mais se sobressai € a
da estabilidade adquirida ap6s um periodo de estagio probatdrio previsto em lei.
Nesse periodo, de acordo com Cavalcante e Jorge Neto (2002), ocorrem avaliacdes
periodicas para o desempenho do cargo para o qual o servidor foi nomeado,
segundo os seguintes fatores:

» assiduidade: avalia a frequéncia diaria ao trabalho;

disciplina: avalia o0 comportamento quanto aos aspectos dos

regulamentos e orientacdo da chefia;

= capacidade de iniciativa: avalia a capacidade do servidor em tomar
providéncias por conta propria dentro de sua competéncia;

= produtividade: avalia o rendimento compativel com as condicbes de
trabalho produzido e atendimento aos prazos estabelecidos; e

» responsabilidade: avalia como o servidor assume as tarefas que Ihe séao

propostas, a conduta moral e profissional.
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A avaliacdo negativa durante o periodo probatério acarretara a exoneragao
desse servidor do cargo a que fora nomeado. Contudo, 0 mesmo tera o direito a
ampla defesa no que tange a essa avaliacao.

Segundo Pacheco (2002), a demissao do servidor estavel s6 podera ocorrer
em caso de falta grave, como, por exemplo, roubo de patrimoénio, que devera ser
apurado por uma comissdo. Na pratica, este tipo de demissao é quase impraticavel
e, em casos que ele ocorre, a justica muitas vezes tende a dar ganho de causa ao
servidor exonerado, reintegrando-o ou tornando o processo nulo.

Pacheco (2002) descreve, ainda, que, no caso de reforma gerencial da
administracdo publica, essa estabilidade deveria ser mais flexivel e o servidor
poderia ser exonerado também por insuficiéncia de desempenho ou por excesso de
despesa com pessoal. Essa flexibilizacdo esta prevista na Emenda Constitucional n°
19, de maio de 1998, embora sua regulamentacdo ndo tenha sido até o momento

concluida.

2.3.5.2 Limites de despesas com pessoal

Os limites de despesa com a folha de pagamento da administracao publica
sempre alvo das legislacdes apresentadas. Conhecida como Lei Camata de 1995,
ela foi a primeira lei que determinou que 0s gastos ndo poderiam ser superiores a
60% da receita corrente liquida de cada esfera de governo. Para essa adequacéao,
foi dado o prazo de trés anos.

Posteriormente, o limite que deveria ser atendido na esfera federal foi

reduzido para 50%, pela Lei Complementar n°® 96, de 31 de maio de 1999. A Lei de
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Responsabilidade Fiscal, de 4 de maio de 2000, por sua vez, diferenciou esses
limites entre os poderes, dentro de cada esfera de governo.

Na esfera federal, a porcentagem de gastos com pessoal ndo deve ser
superior a 2,5% para o Legislativo, 6% para o Judiciario, 40,9% para o Executivo e
0,6% para o Ministério Publico da Unido. Na esfera estadual, 3% para o Legislativo,
6% para o Judiciario, 49% para o Executivo e 2% para o Ministério Publico dos
Estados. E, finalmente, na esfera municipal, 6% para o Legislativo e Judiciario, que
deve se repartido de forma proporcional entre eles, e 54% para o Executivo.

Percebe-se, entdo, que as caracteristicas da administracédo publica, apesar de
ter um objetivo de regulamentar as acfes exercidas pelo administrador publico na
tentativa de torna-las menos abusivas e direcionar os gastos publicos, acabam
tornando o setor publico uma entidade cheia de limitadores e barreiras.

Essas barreiras acabam por dificultar a aplicacdo de uma teoria gerencial
moderna, cuja principal caracteristica € a existéncia da flexibilidade para a tomada
de decisbes e acles rapidas para atender as necessidades da gestdo de negdcios.
Isto implica em um gerenciamento deficiente, seja ele 0 gerenciamento
organizacional ou o gerenciamento de setores especificos da instituicgdo, como € o
caso do gerenciamento da tecnologia da informacéo.

O planejamento em instituicbes publicas deve entdo ser realizado com uma
visdo das peculiaridades da administragdo publica a fim de reduzir ou antever as

dificuldades encontradas neste setor e otimizar ao maximo as decisdes tomadas.
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3 TECNOLOGIA DA INFORMAGAO (TI)

A informacdo dentro de uma empresa tem se tornado um dos fatores de
destaque para manter sua competitividade. Por ser imprescindivel para a tomada de
decisbes, a informacdo serve de apoio para a implementacdo de processos de
gestao estratégica, e, por meio de sua manipulacdo, pode-se captar sinais externos
e, com isso, podem-se criar as estratégias mais adequadas. Contudo, é necessario
que se faca uso de mecanismos capazes de realizar a coleta, o tratamento e a
difusdo dessa informacao de forma rapida e eficiente (TAVARES, 2000).

Segundo Cash et al (1994), a Tecnologia da Informacgao (Tl) pode ser definida
como sendo o conjunto de recursos existentes capazes de manipular dados
(Hardware e Software), ou seja, receber, processar, transmitir, armazenar e
visualizar os dados. Engloba a tecnologia de computadores, as telecomunicacdes e
a automacao de escritorio.

Quando bem administrados, esses recursos se tornam pecas valiosas para a
tomada de decisdo dentro das organizacdes e também trazem beneficios para o
crescimento e para a administracdo de uma organizacao.

Para Daft (2003), a tecnologia da informacdo estd no nivel mais alto da
administracdo, como arma estratégica de uma organizacdo, por ser capaz de
fornecer dados mais precisos e informacdes internas com maior rapidez e melhorar
as relacdes entre clientes, fornecedores e outras organizacoes.

Além disso, a tecnologia da informacdo também tem grande impacto no
projeto organizacional das empresas, por meio de avancos, tais como:

» organizacbes menores: a Tl possibilita a terceirizacdo de diversas

funcdes da organizacdo e, portanto, utiliza menos recursos internos. As
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tarefas que antes eram realizadas por um determinado grupo de pessoas
agora podem ser realizadas por um numero menor de contingente
humano. As organiza¢cGes tornam-se menores também em espaco fisico,
pois 0s avancos da Tl permitem que os colaboradores possam atuar sem
a necessidade de estarem dentro da propria empresa;

estruturas organizacionais descentralizadas: as camadas
administrativas estdo sendo reduzidas e as tomadas de decisao
descentralizadas pelas facilidades de comunicacdo oferecidas pelas
tecnologias da informacgéo. As informacdes necessarias para a tomada de
uma decisdo importante passam a ser compartilhadas com os niveis mais
baixos da administracdo, mais rapidamente e com maior precisao, mesmo
que essas unidades estejam geograficamente distantes e, por isso, as
pessoas e grupos nao precisam estar mais no mesmo espaco fisico;
melhor coordenacgao interna e externa:  0s avang¢os da tecnologia da
informagé&o propiciam, como foi citado anteriormente, maior rapidez e
precisdo na obtencdo das informacdes dentro da organizacdo e também
possibilitam a facilidade de comunicacdo com outras entidades,
aumentando, assim, a coordenacéo das atividades;

pessoal profissional e departamentos adicionais: em contraposicao a
reducdo do contingente humano para as atividades corriqueiras, a
utilizacdo de tecnologias modernas gera a necessidade de a organizagao
possuir profissionais cada vez mais capacitados para utiliza-las. Algumas
vezes pode ser necessdria a criacdo de departamentos especializados
para executar determinadas atividades estratégicas definidas pela

organizacao; e
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* maior participacdo dos funcionarios: uma vez que as informacodes
passam a ser facilmente compartilhadas entre os funcionarios, ocorre
maior interacdo entre eles, produzindo o efeito de participacdo na solucao

de problemas, tomada de decisdes e progresso da organizacao.

Laudon e Laudon (1998) cita que a Tl contemporanea vai além do
computador isolado, englobando as redes de comunicacdo, equipamentos de fax,
impressoras e copiadoras inteligentes, estacdes de trabalho, processamento de
imagens, graficos multimidia e comunicacdes em video. Enfatiza também que os
problemas tendem a ser resolvidos por um conjunto de dispositivos digitais dispostos
em rede e ndo mais por um mainframe ou um computador isolado.

Mas, para que isso ocorra, Takahashi (2000) cita que € necessario existir a
convergéncia tecnologica, ou seja, qualquer ambiente que apresenta uma
informacao deve voltar-se para redes e computadores, convergentes para as midias
digitais.

De acordo com o manual COBIT 4.0 (2005), a Tl dentro das empresas deve
ser implementada de tal forma que possa atender as exigéncias do tipo de negécio
proposta por ela. Portanto, deve se investir nos recursos, criando-se uma
potencialidade técnica adequada, para suportar o negdocio, o que resulta no objetivo
desejado. Esses recursos podem ser definidos como:

= as aplicacbes sao o0s sistemas automatizados e o0s procedimentos

manuais que processam as informacoes;

= as informacdes sao geradas por dados que, depois de processadas e

apresentadas por um sistema de informagdo, sao utlizadas para

desenvolvimento dos negdécios;
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» ainfra-estrutura é composta de toda a tecnologia utilizada que possibilita a

execugcao das aplicagcdes, como, por exemplo, o hardware, o sistema

operacional, os sistemas de gerenciamento de banco de dados, as redes
de comunicacéo, os recursos multimidia e o ambiente que os comporta; e

= recursos humanos, que sdo as pessoas necessarias para planejar,

organizar, adquirir, implementar, disponibilizar, dar suporte, monitorar e,

finalmente, avaliar o desempenho do sistema de informacéo e de servicos.

3.1 GERENCIAMENTO DE TI

Rezende (2002) refere que a Tl deve atender as necessidades das atividades
operacionais, gerenciais e estratégicas das organizagdes, tornando-se uma
ferramenta essencial para auxiliar nas tomadas de decisdo e, consequentemente,
para atingir seus objetivos. Para isso, é fundamental que a Tl esteja focada nas
acOes de sua competéncia, adaptando-se as mudancas, sempre se atualizando,
buscando melhorias de desempenho, satisfazendo seus usuarios e adequando seus
produtos, entre outras agoes.

No entanto, Rezende (2002) cita que os recursos investidos em TI, muitas
vezes, ndo apresentam o retorno desejado; ao contrario, a infra-estrutura e 0s
recursos utilizados acabam gerando desperdicios na empresa, baixos indices de
produtividade em seus servicos e baixa qualidade em sua atuacdo. Isso ocorre
porque a Tl e o planejamento estratégico da empresa nao possuem alinhamento e
nao conseguem realizar a sinergia necessaria para obter o sucesso desejado.

Dessa forma, é imprescindivel que, para o crescimento da Tl, as empresas

visualizem o planejamento e a gestao da tecnologia da informacdo no mesmo nivel
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de importancia do planejamento estratégico empresarial. Para isso, o gerenciamento
de Tl deve entdo estar focado primeiramente no desempenho, para que se possa
conseguir um ganho de produtividade.

Segundo Weill e Ross (2004), a governanca de Tl define direitos e alcadas
das tomadas de decisdo e a matriz de responsabilidade capaz de incentivar o
comportamento necessario no uso da tecnologia da informacdo em toda a
corporacdo. Além disso, deve possuir um gerenciamento com o foco concentrado
em atingir os objetivos da empresa, estando sempre alinhados com o planejamento
empresarial.

Contudo, para se tomar as decisdes, € necessario que haja informacoes,
controles, processos e procedimentos que auxiliem essas decisdes. Para suprir
essas necessidades, surgiram padrbes de gerenciamento de TI mundialmente
reconhecidos, tais como: ITIL, Cobit e, recentemente, a ISO 20000, entre outros.

O modelo de referéncia do gerenciamento de processos de Tl mais
conceituado atualmente é a biblioteca de infra-estrutura de tecnologia da informacéao
(Information Technology Infrastructure Library — ITIL) desenvolvido na década de 80.
A metodologia foi criada pela Secretaria de Comeércio (Office of Government
Commerce — OGC) do governo inglés, por meio de pesquisas realizadas por
consultores, especialistas e doutores, que desenvolveram as melhores praticas para
a gestdo da area de Tl nas empresas privadas e publicas.

O foco desse modelo é descrever 0S 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

Nesse modelo de referéncia, entre 0s processos existentes, pode-se citar:

planejamento de servicos, gerenciamento de incidentes, problemas, mudancgas,
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configuracdo, operacfes, seguranca, capacidade, disponibilidade, custos, entrada

em producdo e testes.

3.2 QUALIDADE DE SERVICO

Devido aos diversos servicos existentes, Lovelock e Wright (2001) define
servicos como um ato ou desempenho oferecido por uma parte a outra interessada.
Este processo pode estar vinculado a um produto fisico, mas € normalmente
intangivel e ndo resulta em propriedade de nenhum dos fatores de producdo. O
termo servico também sdo as atividades econbmicas que criam valor para
proporcionar beneficios para os clientes.

A gqualidade de servico segundo Farah (2003), e definido por varios autores
relacionados ao assunto, como a capacidade do ato em satisfazer uma necessidade,
solucionar um problema ou fornecer beneficios aos clientes. A qualidade do servico
pode também esté ligado ao atendimento das necessidades dos clientes, dentro do
prazo desejado e por um valor justo.

Ainda segundo Farah (2003), a exceléncia em servicos € obtido quando, a
satisfacdo do cliente é superior as suas expectativas. Contudo, as expectativas do
cliente aumenta a medida que ele “percebe” o que |Ihe esta sendo oferecido e
portanto a qualidade do servico depende de uma constante avaliacao.

Realizar o gerenciamento de servicos é entdo, a forma eficiente que a
organizacao possui de avaliar os servi¢os oferecidos, medir o nivel de satisfacdo de
seus clientes e rapidamente re-estruturar 0s servicos, que por ventura, ndo estejam

atingindo os objetivos desejados. Assim, quanto maior a satisfacdo, maior sera o
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valor agregado ao servico, embora esse valor seja um valor intangivel que se

apresenta na percepcao do cliente.

3.3 INFORMATION TECHNOLOGY INFRASTRUCTURE LIBRARY

O ITIL foi reconhecido em meados da década de 90 como sendo um padrao

de fato em gerenciamento de servico de TI, com foco em prover servico de alta

qualidade, por meio do relacionamento de seus clientes. Ou seja, 0 servico prestado

deve considerar o relacionamento da organizacdo com a aceitacdo dos clientes e

parceiros.

O gerenciamento de TI, de acordo com o modelo de referéncia abordado pelo

OGC (2003), pode ser subdividido em:

gerenciamento de niveis de servigo: € 0 processo que ira planejar,
coordenar, elaborar, monitorar e reportar os acordos de niveis de servico
(SLA);

gerenciamento de financas: definira o método e as atividades para
especificar as pecas orcamentarias e seu acompanhamento;
gerenciamento de capacidade: ira monitorar, analisar e planejar o uso
efetivo dos recursos computacionais. Serad definida, assim, uma
metodologia apropriada para acompanhar e projetar a utilizacdo dos
recursos computacionais, bem como as condi¢cdes otimas de operacao
desses recursos;

gerenciamento de continuidade: fard o gerenciamento dos recursos
organizacionais, técnicos e humanos. Quando ordenados de forma logica,

garantem a manutencdo dos servicos que suportam 0S negocios da
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empresa, apresentando um minimo necessario para a continuidade das
operacoes;
gerenciamento de disponibilidade: sera o responsavel por determinar
se os requisitos de disponibilidade do negocio e a capacidade da infra-
estrutura de Tl atenderdo as necessidades, visto que, nessa fase, existe a
otimizacdo da capacidade da infra-estrutura de TI, dos servicos e do
suporte para prover a disponibilidade do sistema e atingir o objetivo do
negocio;
gerenciamento de configuracbes: sera o responsavel por manter os
registros de todos os componentes da infra-estrutura de forma atualizada,
exata e detalhada. Faz parte, portanto, de todos os outros processos de
gerenciamento, na medida em que fara o gerenciamento das informacdes
de todos 0s outros processos;
gerenciamento de mudancas: serd 0 responsavel por gerenciar 0s
impactos gerados por mudancas; por isso, esse processo fara a analise e
a aprovacao de solicitacdes de mudancas;
gerenciamento de liberacdo: realizar4d o controle e a distribuicdo dos
recursos necessarios, quando ocorrer uma mudanga no sistema. Muitas
vezes, uma mudanca resulta em necessidade de novo hardware, software
ou nova documentacdo; esse processo sera 0 responsavel por esse
pacote;
gerenciamento de incidentes: na ocorréncia de um fator ndo previsto e
inesperado, é o responsavel por tratar esse incidente e restabelecer os
servicos, de maneira mais rapida possivel. Esse processo deve gerar

todas as informacgdes a respeito desse incidente;
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= gerenciamento de problemas: estd relacionado diretamente ao

gerenciamento de incidentes; as informacfes geradas do incidente serdo

analisadas, com o objetivo de identificar as causas desse incidente e
indicar a solugcéo para que isso ndo ocorra mais; e

» service desk (help desk): fara a comunicacdo entre os usuarios € 0S

provedores dos servigcos; principalmente no que se refere as reclamacgoes

e as solicitacdes de servicos.

A implementacdo do ITIL no gerenciamento de servigos, segundo o OGC
(2003), traz beneficios a organizacdo, uma vez que todos os processos de Tl sdo
devidamente documentados e conhecidos. Os beneficios podem ser relacionados da
seguinte forma:

= melhor qualidade de servico;

» maior suporte a continuidade de servico;

= visdo clara da capacidade atual da TI;

= melhor informagé&o sobre os servigos prestados;

= maior flexibilidade dos negdcios com os procedimentos da TI;

= motivagao da equipe de TI;

= crescimento de satisfagcdo dos clientes pelo atendimento dos servigos

esperados por eles;

= crescimento da flexibilidade e facil adaptagcdo do servico, quando

necessario;

= melhorias na seguranga, exatidao, velocidade, disponibilidade necessario

para o nivel requerido do servico; e

» resposta rapida para mudancas com maior taxa de sucesso.
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3.4 ANORMA ISO 20000

A Norma ISO 20000 (2005) procura, por meio de sua implementacéo,
proporcionar um efetivo sistema de gerenciamento, incluindo politicas e estrutura
para permitir a geréncia e implementacao de todos os servicos de TI.

Os processos existentes na Norma ISO 20000 séo baseados nas melhores
praticas do ITIL. A Figura 3 mostra a relacdo que deve existir entre 0s processos,

segundo a ISO 20000.

PROCESSO DE ENTREGA DE SERVICO

= Gestdo de capacidade. = Gestdo de nivel de » Gestdo de seguranca da
servico. informacéo.
= Gestdo de continuidade
e disponibilidade de = Relatérios de servico. = Orgamento e
Servicgo . contabilidade para os

servigos de TI.

PROCESSOS DE
CONTROLE

= Gestao de Configuragtes

» Gestao de Mudancgas

PROCESSOS RELACIONADOS

= Gestdo de relacionamento
de negdcios

= Gestao de fornecedores

Figura 3 — Relacionamento de processos de gestdo na ISO 20000
Fonte: ISO/IEC 20000 (2005)
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A alta administracdo da empresa deve estar envolvida com o processo de

adequacao segundo a Norma ISO 20000, dando subsidios para a implantacéo e

para a melhoria dos servigos. A geréncia, segundo a ISO 20000 (2005), deve, entao:

estabelecer as politicas de gerenciamento do servico, seus objetivos e
planejamento;

divulgar a importancia de se atingir os objetivos do gerenciamento e a
necessidade de melhoria continua;

assegurar que as necessidades dos clientes estdo sendo atendidas
conforme determinado e sempre buscando sua satisfacao;

indicar um pessoal que sera responsavel pela coordenacdo e geréncia de
todos os servicos;

definir e providenciar recursos de planejamento, implementacao,
monitoracao, revisao e melhorias nos servicos de TI;

controlar os riscos do gerenciamento e servigos; e

administrar revisdbes do gerenciamento dos servicos em intervalos

planejados para assegurar sua flexibilidade, adequacao e eficacia.

A documentagé&o exigida por essa norma, de acordo com a ISO 20000 (2005),

tem o objetivo de assegurar o efetivo planejamento, operacao e controle da geréncia

de servico. A existéncia da seguinte documentacdo pressupfe o atendimento as

normas quanto aos aspectos:

politicas e planos de gerenciamento documentados;
documentacédo do acordo de nivel de servico;
documentacgéo dos processos e procedimentos dessa padronizacao; e

outros registros exigidos por esse padréo.
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Como base principal de atuacédo, a Norma ISO 20000 utiliza o conceito de
gualidade de processos conhecido como PDCA (Plan — planejar, Do — fazer, Check
— checar, Action — agir), amplamente difundido nos circulos de qualidade. Com isso,
no planejamento, devem-se estabelecer os objetivos e processos necessarios para
atender, ndo somente as necessidades dos clientes, como também as politicas da
organizacao.

Seguindo o conceito do PDCA, as acdes devem ser executadas, 0s
processos implementados, os resultados monitorados, e novas acbes para a
melhoria continua dos processos de Tl devem ser tomadas.

A Norma ISO 20000 é composta de duas partes, a primeira define os
requisitos que devem ser atendidos para que o gerenciamento de servigcos de TI
estejam em conformidade com a norma e sdo obrigatérios. A segunda parte refere-
se ao codigo de pratica que descreve o0 que poderia ser feito para o atendimento dos

requisitos.

3.4.1 Acordo de nivel de servico ( Service Level Agreement — SLA)

O acordo de nivel de servico (SLA), na concepcao de Tude (2007), € a
formalizacdo documental entre as partes na contratacdo de um servico de Tl ou de
Telecomunicacéo. Geralmente, ele é colocado como anexo do contrato, cujo objetivo
€ especificar 0s requisitos minimos aceitaveis para 0 Sservico proposto, e seu
descumprimento implica penalidades estipuladas no mesmo contrato para o
prestador do servico.

Segundo a Norma ISO/IEC 20000-1 (2005), um SLA deve conter, no minimo,

0S seguintes itens:



55
a descricao do servico;
periodo de validade e/ou data em que 0 SLA podera ser revisto;
detalhes de autorizacédo do servico;
breve descricdo de como realizar comunicados e relatorios;
nome da pessoa responsavel autorizada a agir em emergéncias, contornar
incidentes e correcdes de problemas;
horarios de funcionamento do servi¢co, datas excepcionais, se existirem,
periodos criticos para 0s negoécios, determinacdo de periodos sem
cobertura;
agendamento de interrupcfes programadas;
responsabilidades do cliente;
responsabilidades de obrigacdes do provedor de servico;
diretrizes de impacto e prioridades;
processos de notificagdes e escalonamento;
procedimentos para queixas;
objetivo do servico;
determinacdo da capacidade minima e maxima para 0s servigos;
detalhamento em alto nivel da geréncia financeira;
acOes a serem tomadas numa eventual interrupgéo do servico;
procedimentos internos;
glossério de termos;
suporte técnico e servicos relacionados; e

descricéo de qualquer excec¢ao dos termos do SLA.
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3.4.2 Gerenciamento de nivel de servico (  Service Level

management — SLM)

ApoOs ser definido o SLA, a pro-atividade imposta a empresa prestadora do
servico € dada por meio dos conceitos do gerenciamento de nivel de servico (SLM),
que define os processos de planejamento, coordenacdo, esboco, aceitacao,
monitoracdo e geracao de relatérios baseados no SLA e tem como objetivo manter e
promover a melhoria da qualidade dos servicos de Tl que estdo sendo fornecidos.

De acordo com OGC (2003), com um constante ciclo de acordos, monitoracao
e geracao de relatorios dos servicos de Tl, sera possivel tomar acdes para eliminar
servicos deficientes, alinhando-se com o0s negdécios ou justificando custos. O

relacionamento cliente/SLM é mostrado na Figura 4.

[Usuério } [ Usuario ] [ Usuario } [ Usuario ]

[ Service Level Agreement (SLA) }

[ Service Level Management (SLM) }

Servigo Servigo Servigo
A B C

Sistema de
TI
Figura 4 — Relacionamento cliente/SLM
Fonte: OGC (2003)
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Este processo deve ser muito bem definido, pois, ndo raro, ocorrem

mudancas dos negocios, como, por exemplo, em casos de reorganizacdo da

empresa, juncdes empresariais e mudancas de necessidades do cliente, o que pode

exigir ajustes no nivel de servico ou até mesmo sua suspensao temporaria.

Sendo assim, a ISO/IEC 20000-1 (2005) cita que o SLM deve ser capaz de

prover a flexibilidade de adaptar o servico a essas mudancas. O processo do SLM

deve realizar o gerenciamento e a coordenacéo dos envolvidos no nivel de servico,

com os objetivos de:

manter o acordo dos requisitos do servico e a capacidade esperada do
sistema;

manter o acordo dos objetivos do servico;

medir e gerar relatérios do nivel de servico e capacidade obtido, bem
como a justificativa, caso os objetivos ndo forem alcancados;

iniciar rapidamente as acdes corretivas, se necessarias; e

dar informagbes para melhorar os servigos.

Segundo Tude (2007), indiretamente, o processo de gerenciamento do nivel

de servigo traz alguns beneficios, tais como:

satisfacéo dos clientes;

melhor entendimento das regras e responsabilidades por ambas as partes;
melhor foco da Tl nas areas-chave do negdcio;

monitoramento dos servicos, que permite identificar problemas nao
previstos; e

identificacdo da deficiéncia de treinamento e conhecimento por parte dos

clientes ou usuarios.
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Por fim, o profissional que trabalha no segmento de Tl tem que se preocupar

muito mais com a parte de relacionamento pessoal. Entender o negdcio do cliente
essencial para ter visdo global e propor solu¢cdes coerentes e corretas e aumentar a
demanda de servigos. E, segundo Ruiz (2006), conhecer a viabilidade financeira de

cada projeto também se torna muito importante na hora de se montar um portfolio.

3.5 FATORES DE SUCESSO DA GOVERNANCA DE TI

Segundo analise de Weill (2004), as empresas que possuem melhor
desempenho na sua governanca de Tl tém lucros 20% maiores do que as que
possuem baixo desempenho. Ap0s uma avaliacdo estatistica entre 0s varios casos
estudados por ele, oito fatores estdo diretamente ligados ao sucesso da governanca
de TI, a saber:

= transparéncia: utilizar cada ferramenta de governanca de Tl de forma
transparente para todos os gerentes. Quando as decisbes sdo tomadas
sem transparéncia, menor € a aceitacao das regras de governanca por
parte dos demais, 0 que prejudicara sua eficacia;

= abrangéncia: 0s mecanismos de governanca nao devem ser aplicados
apenas para solucionar problemas isolados. A Governanca de Tl deve
sempre girar em torno dos objetivos de toda a corporacao;

* poucas mudancas: um projeto bem elaborado ndo pode sofrer mudancas
drasticas continuas, mas pode necessitar de adaptacfes decorrentes de
flutuacbes econdmicas, por exemplo. O projeto de governanca deve ser
completamente alterado somente quando houver a mudanca da estratégia

principal da corporacao;
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= conhecimento da cultura da governanca de TI: guanto maior for o
conhecimento sobre a cultura da Governanca de TI, maior sera a
probabilidade de aceitacdo, por todos, das decisdes tomadas;

= simplicidade: a governanca de Tl deve se ater a um pequeno numero de
objetivos de desempenho da corporacdo. Cada novo objetivo pode
conduzir a comportamentos diferentes ou indesejaveis na governanca.
Para isso, devem estar bem definidos os objetivos empresariais mais
importantes;

* manipulacdo de excecoes: negocios bem-sucedidos  criam
continuamente novas oportunidades; e, para aproveita-las, as regras da
governanca devem estar bem definidas, esclarecendo como essas novas
oportunidades serdo manipuladas e incluidas nos processos da
governanca de TI,

= governanga desenvolvida em varios niveis organizaci onais: nas
empresas de grande porte € comum a existéncia de vérias unidades de
negécio. Dessa forma, a governanca de Tl deve estar pronta para
abranger cada uma delas, avaliando os objetivos principais da corporagao
e fazendo a inter-relacdo com o0s objetivos das demais unidades de
negocio da empresa; e

* incentivos ao alinhamento com a governanca de TI: a alta
administracdo deve incentivar e recompensar o0 comportamento de

trabalho alinhado com a governanga de TI.

Por meio dos conceitos da tecnologia da informacdo e seu gerenciamento,

pode-se observar que 0s pontos essenciais que direcionam ao uso eficiente da Tl e,



60
consequentemente, de se obter resultados que satisfacam o0s objetivos da
organizacao iniciam-se primeiramente no alinhamento da Tl segundo as diretrizes e
metas corporativas. Sem esse alinhamento, toda gestdo da tecnologia da
informacéo, por mais completa que ela possa ser, estara distorcida no contexto da
organizacao e, portanto, ndo sera adequada.

O planejamento realizado de forma eficiente torna-se primordial para que a
gestdo ndo tenha obstaculos que se apresentem de forma imprevista e que néo
possam ser tratados adequadamente. Toda a fase de planejamento, por sua vez,
deve ser seguida de investimentos, seja em equipamentos, seja em recursos
humanos, quando necessario. E, finalmente, dar continuidade ao processo de
gestao por meio de controles e ajustes necessarios.

Os processos envolvidos no gerenciamento da tecnologia da informacao
estdo ligados entre si formando uma cadeia de procedimentos que irdo fornecer
seus respectivos resultados para um outro processo. O objetivo € manter um
constante feedback que servira para garantir a qualidade e controle dos servicos de
TI.

Deve-se também considerar em profundidade as relagbes humanas na
implementacédo do processo de gestao de TI, uma vez que o fator humano é capaz
de criar um ambiente que pode proporcionar seu sucesso ou fracasso pela criacéo
de barreiras geradas pelas mudancas de procedimentos.

As consideracdes apresentadas neste capitulo e no anterior, formam a base
de conhecimento que sera utilizada para obter uma analise critica sobre a questéo
da aplicabilidade da Norma ISO 20000 em uma instituicdo publica, atendendo as

orientacdes da metodologia utilizada neste trabalho.
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4 METODOLOGIA DO TRABALHO

Neste capitulo, serdo apresentados os procedimentos adotados para realizar
o desenvolvimento desta pesquisa, que finaliza com o desenvolvimento da analise
fundamentada pelos conceitos obtidos.

Neste trabalho, o processo metodoldgico parte primeiramente da proposta de
investigacao, caracterizacado da pesquisa e coleta de informacdo. Posteriormente, a
analise da aplicabilidade da Norma ISO 20000.

Para alcancar os objetivos, foi desenvolvida uma referéncia teérica por meio
de levantamento bibliografico exploratério, obtendo-se conceitos e conhecimento
sobre fatores que se destacam para o0 sucesso da implantacdo de uma norma que

proporciona a certificacdo do gerenciamento da Tecnologia de Informacéo (TI).

4.1 PROPOSTA DE INVESTIGACAO

A proposta de investigacdo esta relacionada a analise da importancia do
gerenciamento de Tl e da implantacdo de uma norma, no caso a Norma I1SO 20000,
em uma instituicdo publica.

A analise da implantacdo da norma tem um carater especifico por se
considerar uma instituicdo que deve seguir todos os preceitos da administracéo
publica, seguir seus regimentos e legislacdo afim. O regime administrativo em
questdo determina as peculiaridades que devem ser observadas nos processos

envolvidos da Norma 1SO 20000.
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Para obter os resultados desta pesquisa, foi adotado o seguinte fluxograma

para orienta-la, conforme mostra a Figura 5.
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Figura 5 — Fluxograma da pesquisa
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inicialmente, ocorreu a definicdo do tema da pesquisa, o gerenciamento da
tecnologia da informacéao, visualizada pela Norma ISO 20000;
na sequéncia, o objetivo do trabalho foi formado para responder a seguinte
pergunta: A implantacdo de uma norma de qualidade para o
gerenciamento da tecnologia da informacdo em uma instituicdo publica
exige atencao particular em algum aspecto administrativo? Nessa fase, a
delimitacdo da pesquisa foi definida, uma vez que existe uma grande
gama de aspectos e fatores que devem ser tomados em consideracéo e
gue tornaria esta pesquisa impraticavel,

Elaborou-se entdo uma revisao bibliografica que procurasse apresentar

base de conhecimento suficiente para que se pudesse analisar a

aplicabilidade da Norma ISO 20000 em uma instituicdo publica, cuja

analise leva em consideracao trés pontos relevantes:

. as teorias administrativas empresariais para que se possa considerar
0 objetivo maior de um bom gerenciamento;

. as caracteristicas da administragdo publica que possuem normas
inerentes ao setor que devem ser seguidas e que pode se tornar fator
impeditivo ou dificultador da implantacdo da norma; e

. os ideais e requisitos do gerenciamento da tecnologia da informacgao
na ética da Norma 1SO 20000.

com base na andlise na revisdo bibliografica, efetuou-se entdo a

interpretacdo da Norma ISO 20000 para estabelecer o conceito do

atendimento aos requisitos da norma,;
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* |ogo em seguida, efetuou-se a analise de caso, levantando-se as

especificidades da instituicho que sera utilizada para estudo,
determinando-se, com isso, suas necessidades; e

* a andlise da aplicabilidade da Norma ISO 20000 em uma instituicao

publica foi entdo elaborada, tendo se realizado, por assim dizer, o

cruzamento das trés bases da referéncia bibliografica: as teorias

administrativas, as caracteristicas da administracao publica e os requisitos

gue devem ser atendidos na Norma ISO 20000.

4.3 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

Segundo Cervo (1983), as formas com que pode se apresentar a pesquisa
descritiva incluem os estudos exploratérios, descritivos, documentais e os estudos
de caso. Assim, este trabalho utilizou-se dessas formas de pesquisa para obter o
conhecimento necessario para desenvolvé-la.

Oliveira (2002), por sua vez, ressalta que o0 método empirico possui 0 merito
de reforcar a importancia da experiéncia na construcdo do conhecimento. De modo
geral, o empirismo afirma que nao existem idéias inatas e, portanto, sem existir a
experiéncia, o conhecimento do mundo exterior ndo existe.

Contudo, Oliveira (2002) cita que 0 empirismo possui um ponto fraco, por
subestimar o papel da razdo e do pensamento abstrato. Dessa forma, esta pesquisa
se baseou nos conceitos desses dois autores ao utilizar essas formas de pesquisa.
Por conseguinte, é classificada como descritiva e exploratoria, a medida que procura
identificar as caracteristicas de uma instituicdo publica e determinar a melhor forma

de gerenciar os recursos de Tl aplicada a uma instituicdo de ensino publico.
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O estudo documental foi caracterizado pela coleta de informacdo por meio de
diversos documentos disponiveis na instituicdo publica em que se realizou o estudo
de caso. Por meio deste, foram identificadas as variaveis capazes de afetar a
implantacdo de uma norma de gestédo de tecnologia da informacgéo. JA4 o empirismo,
por sua vez, teve grande relevancia para a analise feita pelo autor da aplicabilidade
da norma em questéo.

As pesquisas exploratérias, segundo Gil (1999), podem desenvolver,
esclarecer e modificar os conceitos e idéias. Com o estudo de caso, verificou-se que
a implantacdo das melhores praticas de gestdo de Tl pode ser delineada pelas
caracteristicas especificas da instituicdo e, com isso, propiciar a capacidade de
elencar e propor meios para concluir a implantacdo de uma efetiva gestdao de
recursos de TIl. A pesquisa também é exploratéria, uma vez que a Norma ISO
20000, apesar de ser baseada em conceitos ja existentes anteriormente foi instituida

no ano de 2005.

4.4 COLETA DE DADOS

A coleta de dados, de acordo com Oliveira (2002), possui varias fases, que
podem variar de acordo com as circunstancias ou com o tipo de investigagao. Por
meio da pesquisa bibliogréafica, é obtido o conhecimento sobre as diferentes formas
de contribuicdo cientifica a respeito de determinado assunto ou fenémeno.

Assim, este trabalho ird agrupar conhecimento sobre as teorias da
administracdo empresarial, as caracteristicas da administracdo publica e das boas
praticas de gestdo da tecnologia da informacao por meio de documentos disponiveis
e pelas referéncias bibliograficas. Os dados coletados para o estudo de caso foram

obtidos em documentos existentes até marco de 2007.
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Obtido o conhecimento, sera realizada a analise da aplicabilidade da Norma
ISO 20000 na instituicdo publica em que se esta realizando o estudo de caso, por
meio de um confronto das informacdes nos seguintes aspectos: como deve ser
realizada a gestdo de TI; quais os limitadores existentes, por ser uma instituicao
publica; e o que deve ser realizado para se obter a gestao de TI.

A andlise, segundo Oliveira (2002), consiste em um processo mental que
deve decompor um todo, seja ele um objeto seja um fendmeno em pequenos
elementos, com a finalidade de compreender o lugar que ocupam e o papel que
desempenham no todo. Portanto, o procedimento € condizente com o0s objetivos
propostos, uma vez que o estudo de caso ndo considera os resultados encontrados
pela aplicacdo de uma norma e, sim, para levantar as consideracfes que devem ser

observadas.

4.5 ESCOLHA DE CASO

A escolha do estudo de caso foi fundamentada no fato de que as normas ISO
sdo criadas no contexto das empresas privadas e que as instituicbes publicas
também estdo em busca de melhor desempenho de suas funcbes. Dessa forma,
torna-se relevante a resposta a indagacdo dos administradores de Tl do setor
publico sobre a aplicabilidade dessas normas.

A escolha da Norma ISO 20000 referente a gestdo de tecnologia da
informacéo, por sua vez, foi determinada pela crescente exigéncia das organizacfes
de prestar servicos cada vez melhores e diversificados para atender e satisfazer
seus clientes. Essa exigéncia depende da rapidez, da praticidade e da qualidade dos
servicos de tecnologia da informacdo que devem ser alcancadas com 0s requisitos

desta norma.
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5 INTERPRETACAO DOS REQUISITOS DA ISO 20000

A Norma ISO 20000 foi especificamente elaborada para a gestdo de
tecnologia da informacéo. Ela tem como objetivo criar requisitos certificaveis em uma
area que até entdo possuia modelos de boas praticas.

Criada pelo instituto de governanca de tecnologia da informacédo, tem como
base uma outra norma britanica, a BSI 15000. As duas normas foram baseadas nas
melhores praticas de gestdo de Tl do ITIL, mas agora, por ser denominada norma
ISO, passa a ser conhecida como internacional.

Sua implantacdo promete criar processos que garantem a qualidade do
servico de TI, pois seus pontos de concentracdo abrangem o planejamento, o
controle e a melhoria continua. Esses trés pontos estdo presentes em todos os itens
da norma e devem estar alinhados com o objetivo da instituicao.

O planejamento deve ser bem pensado e avaliado, pois ele é que determinara
o seu alinhamento com o foco do negécio e, portanto, permitird que os investimentos
na area de Tl sejam feitos da melhor forma possivel e com 0 menor gasto financeiro.
Também é responsavel pela predicdo de ocorréncias, reduzindo a niveis aceitaveis
os fatores comprometedores do desempenho do servico.

O controle é muito importante para se obter informacdes precisas e em tempo
habil, para verificar a conformidade dos servigcos e tomar as acdes necessarias. A
melhoria continua, por sua vez, ndo menos importante, é fundamental para que a
empresa prestadora de servigcos possa ser competitiva no mercado, e seus clientes
se mantenham satisfeitos a ponto de ocorrer sua fidelizacéo.

Para que a Norma ISO 20000 seja implantada, é necessario entender o que

deve ser feito para que os itens da norma sejam atendidos; portanto, sua
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interpretacdo é primordial para se analisar a sua aplicabilidade em uma instituicao,
seja ela publica, seja ela privada.

A Norma ISO 20000 é dividida em duas partes. A primeira refere-se aos
requisitos da norma e, portanto, tem relacdo com os itens obrigatorios da norma, que
devem ser atendidos para estar em conformidade com a mesma.

A segunda parte da norma esta relacionada ao codigo de pratica e, portanto,
faz um complemento com uma descricdo do que poderia ser feito para que a mesma
possa ser atendida, mas n&o € obrigatéria. Os itens a seguir sdo interpretados e se
relacionam com a primeira parte da norma e sao 0s requisitos que deverao estar em

conformidade com ela, para que a instituicdo possa obter a certificacdo ISO 20000.

5.1 REQUISITOS DO SISTEMA DE GERENCIAMENTO

O item trés da norma, chamado Requisito do Sistema de Gerenciamento,
define o que deve ser abrangido para que seja proporcionado um efetivo sistema de
gerenciamento, com politicas e estruturas, para gerenciar e implementar qualquer

servico de TI.

Este item esté subdividido em trés temas. Sao eles:
= responsabilidade da geréncia;
= requisitos de documentacéo; e

*= competéncia, conscientizag&o e treinamento.

Esses requisitos sdo basicos e necessitam ser atendidos para iniciar todos os
outros processos que compdem a Norma ISO 20000. O ndo atendimento significa

que a implantacdo da norma é deficiente e ndo serdo alcangados os objetivos.
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5.1.1 Responsabilidade da geréncia

A responsabilidade da geréncia deve estar evidenciada e amplamente
comprometida com o gerenciamento, assumindo papel fundamental de interface a
geréncia de Tl e a alta administracdo. A geréncia deve possuir autonomia para
decidir os rumos do gerenciamento de Tl da empresa e estar em sintonia com a alta
administracdo, que, por sua vez, deve também evidenciar seu comprometimento. Os
papéis do gerenciamento da Tl podem entdo ser iniciados.

O estabelecimento das politicas, dos objetivos e planos do gerenciamento da
Tl deve ser primeiramente definido sem se esquecer de que fazem parte integrante
de um corpo maior constituido pelas politicas, objetivos e planos da organizacéao.

As politicas devem estar de acordo com as melhores praticas de gestao de TI
e cabe lembrar aqui que devem inclusive seguir e ser avaliados o0s aspectos
juridicos, para que nao seja infringida qualguer norma definida por lei.

Os objetivos e planos devem estar alinhados com os objetivos e planos da
organizacdo, uma vez que de nada valera definir objetivos e planos que nédo sao de
interesse para o0 todo ou cujos recursos ndo serao disponibilizados para alcanca-los.
Esta fase devera ser constituida de propostas e discussdo entre as partes
interessadas para que se obtenha o melhor resultado.

O proximo requisito a ser atendido é o de realizar uma ampla divulgacdo dos
objetivos e de sua importancia na gestdo de TI, ressaltando-se a necessidade de
melhoria continua. A realizacdo dessa divulgacédo, seja ela feita por palestras,
folhetos explicativos, workshops, entre outros, ndo sé € importante para cumprir a

norma que avaliara o conhecimento das partes neste requisito, mas, também, sera
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um facilitador para a implantacdo por meio da quebra de barreiras que possam
existir pelas mudancas de procedimentos que serdo criadas.

Dentro desse requisito da norma, devera ser garantido que exista uma
definicdo das necessidades dos clientes e que elas sejam atendidas. As
necessidades podem ser levantadas pelo cruzamento das necessidades da
organizacao e das necessidades visualizadas pelos clientes.

Com relacéo aos clientes internos, o que aparentemente € uma necessidade
para eles pode ndo ser prioritario ou necessario para o desempenho de suas
funcdes ou, pior, pode comprometer o desempenho de suas atividades e gerar
gastos desnecessarios para a organizacao.

Outra determinacdo da norma € a existéncia de uma pessoa devidamente
designada como responsavel pela coordenacdo e gerenciamento de todos os
servicos envolvidos. Esta designacdo deve estar devidamente documentada e
divulgada.

Para que o gerenciamento seja efetivo, devem estar também determinados os
recursos que serdo utilizados para elaboracdo dos planos, da implementacdo, da
monitoracdo, da revisdo e da melhoria continua da entrega de servico e do
gerenciamento propriamente dito.

Os recursos englobam o0s recursos humanos para efetivar esse
gerenciamento. Esses recursos devem ser definidos apds levantamento do escopo
do gerenciamento, que determinara as necessidades de recursos por meio da
definicAo de como, onde, quais servicos, quem e quando o gerenciamento devera
ocorrer.

A geréncia deve realizar a andlise de riscos para a organizacdo do

gerenciamento e dos servicos. Essa analise deve levantar as possibilidades de
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acontecimentos que podem atingir 0 gerenciamento e 0S servicos, e trata-los,
conforme a criticidade avaliada dessas possibilidades.

Finalmente, como responsabilidade da geréncia, devem-se realizar as
revisbes do gerenciamento de servigos, definindo-se intervalos planejados para
assegurar a continua adequacao, conformidade e eficacia. Deve ser feita, entéo,

uma analise critica do gerenciamento.

5.1.2 Requisitos de documentacao

Este requisito da Norma ISO 20000 estabelece o principio da apresentacao
das evidéncias da aplicacdo da norma. Assim, para que este requisito seja atendido,
deverdo ser documentados todo e qualquer procedimento referente ao processo de
gerenciamento e implantacdo da norma. Essa documentacdo podera ser
apresentada em formato impresso ou em midia eletrénica.

A documentacdo obrigatéria para atendimento deste requisito basicamente
esta relacionada a existéncia e ao armazenamento das informacfes criadas nos
requisitos anteriores, responsabilidades da geréncia, politicas e planos de
gerenciamento, bem como da documentacdo de outros requisitos que sao

apresentados em outros itens seguintes da norma.

5.1.3 Competéncia, conscientizacdo e treinamento

O atendimento desta norma pressupde que as politicas e planos foram
elaboradas por pessoal que possui as devidas competéncias e qualificacbes e que

as mesmas serao executadas por pessoas igualmente qualificadas e capacitadas. A
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administracdo deve entdo definir e manter esses papeéis de responsabilidades e
competéncias.

Dessa forma, deve existir continuo plano de capacitacdo dos envolvidos com

0 gerenciamento de Tl para que o mesmo possa ser desempenhado com eficiéncia,

o que deve ser definido pela andlise critica do gerenciamento e necessidade de

treinamento. Sempre se deve basear no conhecimento da relevancia e importancia

das atividades e como elas contribuem para atingir os objetivos do gerenciamento de

servicos.

5.2 PLANEJANDO E IMPLEMENTANDO O GERENCIAMENTO DE

SERVICOS

Este item refere-se ao item quatro da norma em que a metodologia utilizada é
o ciclo de melhoria continua, o PDCA (Plan, Do, Check, Act). O Plan (planejar)
significa a definicdo dos objetivos e processos necessarios para gerar os resultados,
em conformidade com as necessidades dos clientes e as politicas da organizacao.

O passo Do (fazer) do ciclo refere-se & implementacdo dos processos. O
Check (checar) expressa a monitoracao e a obtencédo de medidas e indicadores dos
processos e servicos para avaliacdo das conformidades definidas por meio da
apresentacao de resultados. Finalmente, o Act (agir), que se refere aos ajustes
necessarios detectados, passo que garantira a melhoria continua do gerenciamento
de servicos de TI.

Por si, a tecnologia esta em constante desenvolvimento e sujeita a criacao de
inovacoes tecnoldgicas. Dessa forma, o ciclo de melhoria continua busca o conceito

de que o que atualmente satisfaz as necessidades ainda pode ser melhorado.
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5.2.1 Planejando o gerenciamento de servigo

O planejamento do gerenciamento do servico € uma fase que procura
responder perguntas como: qual a visdo do negocio e qual a sua importancia?; quais
sdo os objetivos a serem atendidos?; quais sdo 0s servigos prestados?; qual a
qualidade que deve possuir 0 servico?; quem sdo o0s envolvidos e suas
responsabilidades?; quais sdo as necessidades do cliente?; quais 0S recursos
necessarios?; quais os procedimentos a serem adotados?; quais 0S prazos
envolvidos?; e, por fim, quanto serd necessario em recursos financeiros e quanto
custara a infra-estrutura?

O planejamento deve ter o foco concentrado no desempenho, no alinhamento
com 0s negocios da empresa, no retorno de investimentos e, ndo menos importante,
deve definir como seréo gerenciados os terceiros envolvidos.

O foco no desempenho deve definir processos ajustados para que haja a
melhoria do servico, preocupando-se em obter melhores resultados com menos
recursos ou sem aumentar 0s recursos existentes, possibilitando sua otimizacao.

O alinhamento com os negdcios deve ser muito bem definido, uma vez que
deve fazer parte do objetivo da organizacdo, para que seja respeitado pela alta
administracdo. Esta, por sua vez, devera estar comprometida com as mudancas. O
foco no retorno do investimento possibilitara a geracéo de valor agregado ao servico
e, consequentemente, havera retorno para os negocios.

A inclusdo do foco no gerenciamento de terceiros tem uma explicacéo basica.
Nos tempos atuais, nem sempre uma empresa consegue criar toda a infra-estrutura

necessaria de tecnologia de informacéo utilizada na prestacdo de seus servicos,
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havendo, portanto, a necessidade de contratar, ou seja, de terceirizar essa infra-
estrutura ou servigos.

O gerenciamento dessas terceirizadas torna-se, assim, fator importante para
manter e alcancar os objetivos definidos pelo gerenciamento, uma vez que a

organizacao torna-se dependente dessas empresas.

5.2.2 Implementando o gerenciamento de servico e pr  ovendo 0

servico

Para atendimento deste item da norma, tudo o que foi planejado devera ser
fielmente documentado e efetivamente aplicado. Embora tendo realizado o
planejamento anterior, podera ocorrer imprevistos ou detalhes ndo visualizados e
que devem ser tratados durante a implementacédo do gerenciamento.

Nessa fase, devera haver o gerenciamento da implantacdo e devem ser
observados os atendimentos dos itens que foram planejados e ser verificado se eles
nao estdo com dificuldades de serem seguidos. Durante a implantacéo, deverao ser
gerados relatérios periédicos com os progressos obtidos.

Cabe ao gerente preocupar-se com a alocacdo de recursos e de
responsabilidades determinados nos planos, gerenciar todas as equipes envolvidas
no sistema e, primordialmente, ser o agente facilitador da implantacdo do
gerenciamento em todos os aspectos, seja financeiro, seja de gestao de pessoas.

Esta fase da norma estéa relacionada ao ciclo de melhoria continua no fazer e,
portanto, todas as informacdes devem ser devidamente registradas, para que se

possa conseguir base de dados suficientes para a proxima fase do ciclo.
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5.2.3 Monitorar, medir e analisar criticamente

O atendimento deste item da norma compreende a realizacdo de
monitoramentos, de medicdes e de analise critica dos processos implantados. Esta
fase pressupfe que ja existam antes do primeiro ciclo de melhoria continua do
PDCA dados importantes para que se facam as analises criticas dos resultados,
confrontando-se medi¢des anteriores com o0s obtidos apés a implantacédo. Observa-
se que este item da norma esta relacionado a fase “Checar” (check) do ciclo de
melhoria continua e, portanto, da énfase para a obtencéo de dados para o controle.

As analises criticas devem ser realizadas em intervalos planejados e deve-se
identificar se os processos estdo em conformidade com a Norma ISO 20000 e se
foram implantados e mantidos eficazmente.

Essas analises devem ser feitas por meio de auditorias, internas ou externas,
desde que respeitem a imparcialidade, pois um auditor jamais pode auditar o seu
proprio servico.

Existem modelos que podem ser utilizados em conjunto com a implantacédo da
Norma ISO 20000 e que foram especificamente elaborados para efetuar a gestédo de
controle dos processos de Tl. Um dos exemplos é o modelo de controle do COBIT,
que pode ser implantado concomitantemente a norma ISO, embora isto signifique
um acréscimo de tempo no giro do ciclo de qualidade continua do PDCA.

As ndao-conformidades levantadas devem entdo ser registradas e
comunicadas as partes envolvidas, para que se possam adotar as medidas
corretivas necessarias. Tem-se, assim, a formacao de uma base de dados suficiente

para que o ciclo PDCA possa passar para a proxima fase.
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5.2.4 Melhoria continua

Os servigcos de tecnologia da informacédo estdo passiveis de melhoria, seja
por surgimento de novas tecnologias, seja por processos inovadores, seja ainda por
aprofundamento atravées de treinamentos. Isso alavanca a idéia de que € necessaria
a existéncia de uma politica de melhoria continua, e esta deve ser amplamente
divulgada.

As nao-conformidades com a norma e planos que possam ser identificadas
devem ser corrigidas nesta fase do PDCA. Todos os procedimentos de melhoria
continua devem ser gerenciados por uma pessoa Ou um grupo Cujos papeéis e
responsabilidades nas atividades de melhoria continua estejam definidas.

Esse gerenciamento consiste na avaliacdo, na documentagao, na priorizacao
e na autorizacdo de qualquer sugestdo de melhoria cujos procedimentos devem
constar no planejamento das atividades de melhoria continua.

Essa andlise critica pressupde que informacdes e indicadores do sistema sao
coletados anteriormente para que se possa efetuar a avaliacdo da melhoria
proposta. Dessa forma, pode-se fazer avaliacdo e analise da aplicacdo das

sugestbes de melhoria e verificar se sédo validas ou néo.

5.3 PLANEJANDO E IMPLEMENTANDO SERVICOS NOVOS OU

ALTERADOS

Servigos novos ou alterados devem passar por varias etapas antes e depois
de sua implantacdo. Pode-se observar que existe um ciclo de vida do servigco que

devera seguir também o ciclo de melhoria continua do PDCA.
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O planejamento de novo servigo ou servico alterado devera considerar varios
fatores, partindo-se da definicdo e da especificacdo do servi¢co, esmiucando-se as
caracteristicas, objetivos, funcionalidades, clientes, recursos tecnologicos, qualidade
de servicos, custos, planejamento de implantacdo e cronogramas, entre outros itens
envolvidos com 0 novo servico.

O planejamento de novo servico ou alteracdo de servigcos existentes devera
considerar 0s impactos organizacionais, técnicos e comerciais na entrega do servico
€ No gerenciamento ja existente.

Os impactos comumente encontrados sao os custos financeiros e mudancas
estruturais envolvidos na aquisicdo de novas tecnologias e equipamentos,
contratacdo de recursos humanos ou treinamentos, alteracdo ou criacdo de
contratos com fornecedores de servigos terceirizados.

Esses planos deverdo ser também totalmente documentados e aprovados
formalmente por um processo de gerenciamento de mudancas, que ir4 inclui-los no

gerenciamento ja realizado.

5.4 PROCESSO DE ENTREGA DE SERVICOS

Este item da norma considera como a qualidade do servico de Tl sera
prestada e gerenciada e sera a base de como definir, aceitar e como documenta-la
por meio do gerenciamento de nivel de servico. Neste item, sdo especificadas as
formas e as acdes necessarias para que exista o controle da qualidade dos servi¢os

prestados pela organizacgao.
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Esse processo de garantia de qualidade torna-se fundamental para se obter
bons resultados na prestacdo de servicos, que, por sua vez, sera de suma

importancia para garantir que os clientes estejam satisfeitos.

5.4.1 Gerenciamento de nivel de servico

Fazer o gerenciamento de nivel de servico significa definir e tratar a qualidade
de sua prestacdo, bem como executar procedimentos pré-estabelecidos quando
estes apresentarem inconformidades acordadas.

Para o gerenciamento de nivel de servico, devera ser elaborado, inicialmente,
o documento do acordo de nivel de servigco (SLA — Service Level Agreement). Neste
documento, devera constar toda a descricdo dos servi¢cos prestados, da qualidade,
do suporte técnico e responsabilidades, do cliente e do prestador de servigo.

Cabe lembrar que deverad ser considerada a existéncia de clientes ou de
setores com necessidades diferenciadas, e o gerenciamento de nivel de servigco
devera considerar cada caso; isso significa possuir mais de um SLA.

Nesse contexto, 0 SLA devera ser bem definido e ndo podera ocorrer davida
no tratamento de seu conteudo, visto que serd o documento que fundamentara
qualguer agdo no gerenciamento de nivel de servigo e, inclusive, determinard o
custo do servigo.

O custo do servico serd influenciado pelo SLA, uma vez que o nivel de servigo
e 0 suporte acordado serao refletidos em necessidades de tecnologia e recursos
humanos. As necessidades de tecnologias podem ser traduzidas em aquisicbes de
equipamentos ou servicos de melhor performance e confiabilidade. Ja as

necessidades de recursos humanos referem-se a possuir uma equipe adequada em
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namero e qualificacdo profissional suficientes para garantir a plena conformidade do
SLA acordado.

Pode se concluir, portanto, que o gerenciamento de servico devera estar em
consonancia com o0s processos de planejamento, implementacdo, controle e
melhoria continua da Norma ISO 20000, para que este requisito obtenha a melhor

eficiéncia.

5.4.2 Informacdes do servico

As informacdes do servico devem gerar relatérios que sédo parte integrante
dos requisitos de documentacdo da Norma ISO 20000. Esses relatorios seréo
utilizados como base para tomada de decisdo no gerenciamento, nas acbes
corretivas e para fazer uma comunicacao eficiente, pois apontam as conformidades
e problemas existentes nos servicos de TI.

As informacdes contidas nos relatorios devem ser completas, incluindo-se
identificacdo, proposito, publico-alvo e detalhes da origem dos dados. As
informacdes de performance e controle servem para identificar as necessidades e
conformidade dos requisitos do cliente, bem como ajudar no gerenciamento do
servico, indicando tendéncias com possiveis ndo-conformidades futuras.

Os relatérios podem ser gerados por sistemas automatizados para facilitar a
sua confeccdo e ser mantidos inclusive em midia eletrbnica, permitindo rapida

consulta, pesquisa e distribuicdo para o publico-alvo de cada relatorio.
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5.4.3 Gerenciamento de continuidade e disponibilida  de de servico

O gerenciamento da continuidade e disponibilidade significa proporcionar e
garantir a prestacao dos servicos de Tl solicitados pelo cliente, no periodo acordado
entre ambas as partes. Em casos de paradas na disponibilidade do servico, deve
existir um plano de contingéncia ou restauracdo do servico em um prazo
determinado nos acordos de nivel de servico.

Os planos elaborados devem ser testados e re-testados em periodos
definidos, para garantir sua eficiéncia. Mudancas nos servicos ou Novos Servicos
implicam nova avaliacdo no gerenciamento de continuidade e capacidade.

Para a elaboracdo dos planos de continuidade e disponibilidade, deve-se
fazer a analise de riscos aos quais 0 servi¢o esta sujeito, visando antever os fatores
que possam afetar sua continuidade e disponibilidade. Contudo, mesmo assim,
podem ocorrer incidentes com causas nao levantadas que devem ser registradas,
investigadas e solucionadas.

A andlise de risco deve considerar que alguns problemas podem néao ter sido
considerados criticos e, portanto, o planejamento pode nao eliminar esses fatores,
mas elaborar planos de acdo quando estes ocorrerem. Outro ponto a considerar €
que um fator de risco para poder ser tratado e eliminado pode gerar um custo tdo
alto que tornaria impraticavel a prestacdo do servi¢co. Para que isso ndo represente
inconformidade da norma, o detalhamento e tratamento desses fatores devem estar
detalhados no SLA.

A continuidade e a disponibilidade do servico estdo tecnicamente atrelados
aos investimentos que serdo aplicados aos sistemas que proverao os servicos de TI.
Quanto maior continuidade e disponibilidade desejadas, maiores deverdo ser os

investimentos realizados.
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Pode-se citar, como exemplo, a implantacdo de sistemas redundantes
COmMpOStos por maquinas e Sservicos necessarios para que o servigco principal seja
continuo e sempre disponivel. Isso significa que existirdo maquinas e servicos em
duplicidade e, no momento que um deles falhar, o outro assumira a responsabilidade
de prover os servicos de TI.

Essas redundancias, por sua vez, podem ser feitas de duas formas:
manualmente, com a necessidade de um agente operador do sistema; ou
automaticamente, sem intervencao de recurso humano.

O fato aqui colocado é que, no primeiro caso, havera um acréscimo em
gastos com a contratacdo de pessoas e, no segundo caso, 0s gastos serdo elevados
pela contratacdo de servicos com mais recursos tecnoldgicos. Quanto maior a
disponibilidade do servico definido no acordo de nivel de servico, maiores serdao os

investimentos necessarios que podem ser traduzidos como maior custo financeiro.

5.4.4 Orcamento e contabilidade dos servigos de Tl

Este item da Norma ISO 20000 visa garantir que existam documentacao e
controle de orcamentos e contabilizacdo de todos os itens necessarios para a
disponibilizacdo do servico de TI.

O atendimento dessa norma enfatiza que todos os custos envolvidos (com
equipamentos, com servicos terceirizados ou ainda aqueles relacionados aos
recursos humanos), depois de orcados, deverdo ser devidamente registrados. A
finalidade é manter a capacidade de administracdo dos orcamentos e obter controle

financeiro efetivo para auxiliar as tomadas de deciséao.
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O controle financeiro pode determinar a autorizacdo ou ndo de uma mudanca

nos servicos, dependendo do resultado da apresentacdo dos orgcamentos. A primeira
parte da norma ndo estabelece como deve ocorrer o controle de orcamento e a
contabilidade dos gastos com o servico de TI, definindo apenas que este deve
ocorrer. Dessa forma, a implantacdo deste item da Norma ISO 20000 devera seguir

as politicas de gestéao financeira da organizacao.

5.4.5 Gerenciamento de capacidade

O efetivo gerenciamento de capacidade de prestacéo de servi¢co de Tl garante
gue Os recursos existentes sdo suficientes em qualquer momento para suprir as
necessidades, seguindo os acordos de nivel de servico. Com esse gerenciamento,
as futuras demandas de capacidade de prestacao de servicos podem ser previstas e
supridas com maior facilidade e rapidez.

Para que se torne efetivo, 0 gerenciamento compde-se de ferramentas
capazes de monitorar a capacidade e a performance do sistema que prové o servi¢co
de TI, os quais, por meio de métodos estatisticos, podem definir o nivel minimo atual
e premeditar a necessidade de crescimento dos recursos disponibilizados.

Detecta-se, por exemplo, o aumento gradual do niumero de usuarios que
exige acdes para suprir essa demanda. O crescimento da demanda ira gerar a
elaboracdo de cronogramas, novos niveis minimos de capacidade e novos custos
para atender as necessidades do servico.

O planejamento de capacidade em prover os servicos de Tl deve avaliar
solicitacdes de mudancas no servico, a utilizacdo de novas tecnologias e técnicas de

capacidade de sistema, que podem influenciar no desempenho do sistema. As
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mudancas podem afetar as necessidades de capacidade dos sistemas e, portanto, o
gerenciamento de mudancas deve transmitir ao gerenciamento de capacidade, as

solicitacdes de mudancas para que sejam avaliadas as novas necessidades.

5.4.6 Gerenciamento da seguranca da informacéao

O gerenciamento da seguranca da informacao possui a norma especifica para
sua implantacdo definida pela 1SO 17798, que serve de guia para atender este
requisito da Norma 1SO 20000.

O principal ponto deste gerenciamento € a elaboracdo de uma politica de
seguranca da informacdo que define as praticas de uso dos servigos, as
responsabilidades e deveres, do cliente e do prestador de servicos.

Esta politica deve ser elaborada e aprovada pelo gestor de seguranca da
informacédo, em conjunto com a alta administracéo, pois se incluem nesta politica
itens que devem ser analisados na sua legalidade juridica. As partes interessadas
devem estar cientes dessas politicas, por meio de ampla divulgacéo, para que ela
possa ser aplicada efetivamente.

ApoOs a definicdo da politica de seguranca da informacéo, ha necessidade de
aplica-la e gerencia-la. Para que a norma seja aplicada, a sua implementacao
normalmente é realizada com o0 uso de sistemas que ja possuem capacidade de
manter um certo nivel de seguranca da informacéao.

Vale lembrar que todos os sistemas informatizados séo passiveis de falhas e,
portanto, devem ser constantemente atualizados e monitorados. A monitoragcao, por

sua vez, torna-se demorada caso seja feita por uma pessoa, sem o auxilio de
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ferramentas automatizadas, pois requer a coleta de dados, analise e julgamento de
uma possivel transgressao a politica de seguranca.

Faz-se, por isso, necessaria a aquisicdo de sistemas auxiliares, para que o
gerenciamento da seguranca da informacdo seja pro-ativo e ndo somente reativo,

por meio de ferramentas automatizadas capazes de realizar o tratamento dos dados.

5.5 PROCESSOS DE RELACIONAMENTO

Esses processos abrangem dois aspectos: o relacionamento de negocios com
os clientes e o relacionamento com os fornecedores. Este item da norma esta
dividido, entdo, em dois subitens: o gerenciamento de relacionamento de negdcios e
o gerenciamento de fornecedores.

Este processo faz-se importante, uma vez que clientes que ndo conseguem
obter um bom relacionamento com seu prestador de servicos caminham para a
insatisfacdo e, conseqientemente, procuram por novos prestadores de servigos e
acabam gerando uma propaganda negativa para a empresa.

Deve-se entender que os fornecedores sdo outras empresas, CujoS Servicos
Sa0 necessarios para prover as necessidades dos clientes finais. Esta pratica deve-
se a necessidade de infra-estrutura e servi¢os, que, se fossem implementados na
sua totalidade pela empresa, ocorreria desvio no foco dos negécios e geracédo de
custos elevados de gerenciamento.

A empresa deve gerenciar seus fornecedores, na medida em que 0s servicos
prestados a seus clientes dependem de sua eficiéncia. Caso contrario, 0 nao
atendimento das necessidades pelo fornecedor refletira nos clientes da empresa e

estes novamente ficardo insatisfeitos.
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5.5.1 Gerenciamento de relacionamento de negdécios

O objetivo principal deste gerenciamento é manter um bom relacionamento
com os clientes. Isso significa manter um canal de comunicacdo entre ambas as
partes, em que sdo definidos: quem é a pessoa responsavel, como sera feita a
comunicacao e qual a sua periodicidade.

O prestador de servico deve se comunicar com o cliente para verificar o nivel
de satisfacao obtido e, assim, servir de base para elaborar melhorias dos servicos e
até mesmo do proprio gerenciamento de relacionamento.

Essa comunicacao deve também ser (til para se levantar novas necessidades
dos clientes e para a empresa poder se preparar para atendé-las. Novas
necessidades estdo atreladas aos acordos de nivel de servico, que devem ser
revisados anualmente.

O cliente, por sua vez, deve possuir meios de efetuar uma reclamacéo ou
solicitacdo, e estas devem ser tratadas, solucionadas e formalmente encerradas.
Para o gerenciamento de relacionamento com o cliente, a tecnologia da informacéo
trouxe facilidades para executa-las por meio de ferramentas que séo identificadas
como sistemas ou ferramentas de gerenciamento de relacionamento com o cliente
(CRM — Customer Relationship Management).

Essas ferramentas se encarregam de documentar e encaminhar as
reclamacdes ou solicitagdes as partes relacionadas para a solucao do problema e de
acionar os mecanismos de relacionamento, que incluem o contato com o cliente para
verificar a satisfacdo obtida com o atendimento. Os chamados também geram dados
para a elaboracdo de um plano de acéo para melhoria do servigco e gerenciamento

dos acordos de nivel de servigos firmados como o cliente.
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O sistema CRM é composto por uma central de atendimento ao cliente, que

pode incluir a prestacdo de facilidades relativas ao servico contratado, como, por
exemplo, obtencdo de informacdes, alteracdo de servicos ou servi¢os relativos as
cobrancas e boletos bancarios. Este atendimento pode ser feito por meio de ligacdes

telefénicas ou por meio eletrénico (comumente pela Internet).

5.5.2 Gerenciamento de fornecedores

Gerenciar os fornecedores deve implicar na capacidade de prover servigos
com a qualidade necessaria. O prestador de servico aos clientes finais passa a ser o
cliente do fornecedor e deve possuir um plano para gerencia-los.

A Norma ISO 20000 observa que existe um gerenciamento complexo de
fornecedores. A existéncia de varios fornecedores que provéem cada um deles, uma
parte do servico e muitas vezes um fornecedor que se associa a outro S4o 0s pontos
geradores dessa complexidade.

Firmar um contrato com um udnico fornecedor responsavel por outros
fornecedores subcontratados (que é denominado fornecedor lider) pode transmitir
uma falsa idéia de que, dessa forma, o processo de gerenciamento de fornecedores
tornar-se-ia mais simples.

Neste caso, 0 gerenciamento deve ndo so definir os canais de comunicacao e
procedimentos com o fornecedor lider, mas também certificar que ele tenha seus
processos para garantir que seus subcontratados também satisfacam as
necessidades contratuais.

Estabelecer com o fornecedor o acordo de nivel de servico, documenta-lo e

manter meios de garantir seu cumprimento € o passo principal para atendimento
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deste item da Norma ISO 20000. Todos os procedimentos e responsabilidades de

ambas as partes também devem estar devidamente documentados e aprovados.

5.6 PROCESSOS DE RESOLUCAO

Os processos de resolucao estao divididos em dois itens: o gerenciamento de
incidentes e o gerenciamento de problemas. Os incidentes e problemas séo tratados
separadamente, mas estdo inter-relacionados, pois se definem o0s seguintes
conceitos: o incidente € o fato de que o servico foi interrompido ou degradado; o
problema é a causa do incidente. A busca da causa e efeito se faz necessaria para
que a prestacao do servico de Tl seja planejada de forma a reduzir a degradacao de

sua qualidade e evitar incidentes.

5.6.1 Gerenciamento de incidentes

O gerenciamento de incidentes tem concentracdo no acontecimento de fato
da perda de disponibilidade ou capacidade dos servicos ainda sem causa
conhecida.

A definicdo deste processo deve entdo prover recursos para tratar esses
incidentes, possibilitando a restauracdo dos servicos, o mais rapido possivel, ou
providenciar respostas para as solicitacbes ndo atendidas. A adoc¢ao desse tipo de
tratamento tem o objetivo de diminuir o impacto nos negoécios, gerado pela
ocorréncia do incidente.

A minimizacado do impacto inclui a comunicacao aos clientes do progresso no

tratamento do incidente e, se 0s niveis de servico ndo puderem ser restabelecidos,
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todas as partes interessadas devem ser alertadas para possibilitar e viabilizar
tomada de deciséo ou acdes pertinentes.

O relacionamento do gerenciamento de incidentes com o gerenciamento de
problemas fica evidenciado, quando o primeiro coleta detalhes do acontecimento, e
0 segundo, apos a analise, fornecera uma solucdo de contorno para que 0S Servigos

retornem a sua normalidade.

5.6.2 Gerenciamento de problemas

Uma das fungbes do gerenciamento de problemas € criar uma base de
conhecimento capaz de minimizar a ocorréncia de interrupcdo dos servicos. Isso &
conseguido pela busca de possiveis causas que possam interferir nos servigcos
prestados e tomar acOes preventivas para que elas ndo ocorram ou sejam
minimizadas.

Para que seja efetivo, deve-se documentar e tratar o0s problemas
identificados. As acles preventivas tomadas devem ser monitoradas e avaliadas
para certificar sua eficacia.

A outra funcdo do gerenciamento de problemas é analisar as informacdes
obtidas do gerenciamento de incidentes, para identificar as causas e prover acdes

de contorno para a administracéo de incidentes.

5.7 PROCESSOS DE CONTROLE

Os processos de controle estédo relacionados a documentacao e registro com

fidelidade e exatiddo de toda a configuracdo necessaria para que 0 servico possa



89
ser prestado. Assim, esses processos sdo divididos em gerenciamento de
configuracéo e gerenciamento de mudancas.

Os dois processos de controle sdo responsaveis pelo fornecimento de
informacdes que interagem e se complementam. As informacdes originadas pelo
gerenciamento de mudancas serdo dados de entrada para o gerenciamento de
configuracdo e, da mesma forma, este segundo devera fornecer informacdes para

que seja possivel gerenciar as mudancas.

5.7.1 Gerenciamento de configuracéo

Com o gerenciamento de configuracdo, serdo definidos e controlados todos
0s componentes do servico e a infra-estrutura, garantindo que as informacdes de
configuracéo sejam precisas.

Este processo devera interagir com o0 processo de gerenciamento de
mudancas, para permitir que seja avaliado o impacto da solicitacdo de mudancas
sobre o servico e a configuracdo da infra-estrutura. Dessa forma, cabera uma
abordagem integrada para elaborar os planos de gerenciamento de configuracdo e
gerenciamento de mudancas.

ApoOs a aprovacdo e implantacdo de uma solicitacdo, as informacdes devem
ser devidamente registradas, mas as informacdes anteriores ndo podem ser
descartadas para possibilitar a constituicdo de um histérico que, posteriormente,

podera sofrer auditorias.
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5.7.2 Gerenciamento de mudancgas

O gerenciamento de mudancas deve prover a capacidade de tratar as
mudancgas, a partir de sua solicitacdo. Pode-se considerar que as mudancas devem
passar pelo ciclo de qualidade continua, ou seja, planejar, executar, controlar e agir
para a melhoria do servico.

Todos esses passos devem ter todas as partes relacionadas apropriadamente
documentadas e comunicadas. Uma mudanca ird gerar, por exemplo, a necessidade
de adequacdo dos acordos de nivel de servico, adequacdo para que ocorra o
gerenciamento de capacidade e disponibilidade, adequacdo das politicas de
seguranca, dentre outros processos que compdem os requisitos da Norma ISO
20000.

Apesar de a solicitacdo de mudancas exigir um real planejamento, devera
fazer parte dos planos a criacdo de procedimentos para controlar a autorizagao e a
implementacdo de mudancgas que possuam carater de urgéncia. Pode-se citar, como

exemplo para esses casos, uma intervencao do Estado na economia nacional.

5.8 PROCESSO DE LIBERACAO — o gerenciamento de liberacéo

Antes da liberacdo no ambiente de producdo, oS novos servicos e as
mudancas solicitadas devem sem amplamente testadas, aprovadas e submetidas a
verificacdo de conformidade com os outros processos da Norma ISO 20000.

O processo de liberagdo deve garantir que 0s servicos colocados em
producdo estejam devidamente de acordo com as necessidades e que nao

apresentem falhas de funcionamento ou qualidade na prestacdo dos servigos.
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Resumidamente, deve ser realizada uma auditoria interna, verificando-se se todos
os itens da norma foram atendidos.

Os diversos processos da Norma ISO 20000 devem estar em sintonia uns
com 0S outros, uma vez que se trata de um conjunto que se complementa ou
fornece informacéo de entrada para o processo seguinte.

Percebe-se, com a analise dos itens da norma, que existem trés pontos
principais para que se obtenha sucesso na implantacdo da norma. O primeiro deles
esta relacionado ao alinhamento dos objetivos organizacionais com 0s objetivos de
Tl. O segundo com a capacitacéo e treinamento dos recursos humanos e o terceiro
esta relacionado ao investimento em recursos materiais e equipamentos para que a
gestao de Tl seja feita com eficiéncia.

Esses trés pontos terdo maior ou menor grau de dificuldade encontrada na
implantacdo da norma de acordo com o nivel que eles se encontrarem, antes da
tentativa atender os requisitos.

Baseada na interpretacdo dos requisitos da norma ISO 20000, em que foi
descrito o que deve ser feito para que a norma seja completamente atendida, é
possivel entdo realizar uma analise da aplicabilidade da mesma em qualquer

instituicdo publica, como € o estudo de caso deste trabalho.
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6 O ESTUDO DE CASO

O estudo de caso deste trabalho foi realizado em uma instituicdo de ensino
denominada “Sigma”. As informacbes sobre a instituicAo foram coletadas em
documentacdo disponivel e por meio de seu endereco eletrénico na Internet. As
informacdes coletadas dessa documentacao estdo limitadas até marco de 2007.

A instituicdo alvo do estudo é uma autarquia municipal cuja atividade principal
€ 0 ensino, e seus clientes sdao externos, também designada sociedade, e pelos
internos, constituidos pelos colaboradores da instituicao.

Conforme delimitagéo realizada nesta pesquisa, apenas o0s clientes internos
da instituicdo serdo considerados, uma vez que o estudo abrangendo os clientes
externos demandaria uma pesquisa complementar, que exigiria um tempo nhao

disponivel.

6.1 A ALTA ADMINISTRACAO

Pelo fato de ser uma autarquia municipal, a instituicdo segue um estatuto
proprio, devidamente regulamentado por lei municipal, e segue todos os preceitos da
administracao publica.

O posto mais alto da administracdo é ocupado por um agente politico, o qual
€ nomeado pelo prefeito municipal, que faz a escolha com base em uma lista triplice.
Esta lista é constituida por uma elei¢céo indireta.

O mandato desse cargo é de quatro anos, possibilitando a reeleicdo por um
periodo igual de quatro anos. Complementando o organograma da alta
administracdo, estdo assessores em cargos comissionados, que tém como funcéo

superintender, coordenar e fiscalizar todas as atividades da instituicao.
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Junto com a posi¢ao mais alta da cadeia hierarquica administrativa, ficam os
conselhos, que sdo em numero de trés, e que possuem suas atribuicdes
regulamentadas pelo regimento geral da instituicdo. Esses conselhos estéo divididos
Nnos seguintes aspectos: o académico; o0 ensino e a pesquisa; e o0 administrativo.

As composicbes dos conselhos estdo devidamente regulamentadas no
regimento geral da instituicAo. Eles contam com representantes da alta
administracdo, dos docentes, dos servidores técnicos e administrativos, da
comunidade e do corpo discente da instituicao.

Os membros representantes do corpo docente e dos servidores sao eleitos de
forma direta por seus pares, seguindo a regulamentacao especifica de candidatura,
enguanto os demais membros sdo nomeados ou indicados segundo regulamentacéo
especifica.

Todas as legislacGes e decisdes de carater administrativo e académico, que
abrangem a instituicdo de forma global, passam pelos conselhos, que tém o poder

de andlise, aprovacao e veto.

6.1.1 Orgaos de gestdo administrativa e financeira

Dentre os diversos 0rgdos que auxiliam a execucdo das mdltiplas atividades
da instituicdo, a gestdo administrativa e financeira esta a cargo de setores distintos e
correspondentes as suas fungbes. Ambas as gestdes sdo representadas por
pessoas indicadas pela administracado superior em carater de cargo comissionado.

O gestor administrativo superintende a administracdo geral e financeira dos
servidores. Dentro da supervisdo desse 6rgdo, também estdo os servicos meédicos,
de informética, de manutencéo, os servicos de licitagbes e compras, de transporte,

de conservacédo e limpeza, de projetos, obras e manutencdes civis, servicos de
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zeladoria patrimonial, seguranca e vigilancia, bem como o0s servicos de
recrutamento, selecéo e treinamento do pessoal técnico administrativo.

O gestor financeiro tem a atribuicdo de administrar as financas, bem como
todos o0s aspectos econdmicos e financeiros da instituicdo. Suas funcdes
compreendem o processamento dos empenhos de despesas e respectivos
pagamentos, a realizacdo do pagamento dos servidores em geral, o recebimento, a
fiscalizacédo e o controle das contribuicdes financeiras dos alunos.

Também é de responsabilidade desse setor manter o controle contabil do
patrimdnio, elaborar os projetos de propostas de diretrizes orcamentarias anuais e

autorizar a utilizacdo do fundo patrimonial e de fundos especiais.

6.2 A TECNOLOGIA DA INFORMACAO DA INSTITUICAO

A prestacdo dos servicos de tecnologia da informacdo é de responsabilidade
de uma unidade central de Informética, representada pelo coordenador de
informéatica e subordinada diretamente ao setor administrativo. Cabe a ele
assessorar a administracdo dos recursos de informatica e comunicagfes, para
prover aos clientes internos e externos 0s servicos e recursos de tecnologia da
informagao.

A equipe da Central de Informética, além do coordenador, é composta por
outros 19 membros assim distribuidos:

* Um analista de sistema pleno e um técnico em manutencéo de informéatica

responsaveis por projetos, manutengao e suporte técnico de infra-estrutura
e cabeamento de redes de computadores e telecomunicagdes;
= Um analista de sistema pleno e um programador pleno responsavel pela

administracdo de servidores e suporte de servicos da Internet;
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» Dois analistas de sistema sénior e dois analistas plenos com a funcao de
gerenciamento e suporte do ambiente computacional de sistemas
administrativos e académicos, bem como agentes de relacionamento da
instituicdo com empresa terceirizada,
» Um analista de sistema sénior com a funcdo de gerenciamento de licencas
de software;
» Um analista de sistema sénior e um programador pleno responsavel pelo
desenvolvimento e suporte a sistemas especificos;
» Um analista de sistema sénior e um analista pleno com a funcao de
desenvolvimento e suporte a sistemas financeiros;
= Um programador sénior e um pleno para suporte em sistemas de
administracdo de recursos humanos;
» Um analista de sistema sénior para administracdo de sistema académico,
atuando como interface da instituicdo com empresa terceirizada;
= Um analista de sistema sénior para desenvolvimento e suporte de
departamento de um curso especifico;
= Um analista de sistema sénior responsavel pelo atendimento de sistemas
para o vestibular académico; e
= um programador pleno, atuando no levantamento de necessidades de
equipamentos de informética, programacdo de compras e respectiva
distribuicéo.
Para efetuar o suporte e manutencdo de equipamentos de informatica, a
instituicdo conta ainda com um setor composto por cinco técnicos de manutencao,

chefiado por uma pessoa distinta dos demais membros da equipe de informatica.
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6.2.1 Os recursos fisicos de tecnologia da informa¢c &0

A instituicdo conta com uma infra-estrutura predial distribuida em diversas
localidades de uma cidade do Vale do Paraiba, formando diversos campi, além de
um prédio em uma outra cidade, que juntos formam uma rede de computadores
utilizada para fins administrativos e académicos. Outros oito prédios que sao
efetivamente utilizados ainda ndo possuem qualquer tipo de interligagéo fisica com a
rede de computadores da instituigao.

A infra-estrutura de tecnologia da informagédo é formada por uma rede de
computadores interligada por trés tipos de meios fisicos: cabeamento metalico, fibra
Optica e redes sem fio, toda ela administrada por um Unico setor, a Central de
Informatica. Essa rede de computadores contabiliza aproximadamente 2.590 pontos
de rede, dos quais 800 estdo aguardando a implantacdo de tecnologia de
transmisséo de voz.

Para disponibilizacdo dos servicos de Internet, existem seis equipamentos
servidores e cinco para 0s servi¢os internos, todos eles com mais de cinco anos de
uso. A instituicdo possui também 1.890 computadores; deste total, 1.400 sdo de uso
exclusivo de alunos e professores em atividades académicas e de pesquisa. Os
demais computadores sao para uso administrativo.

Existem, também, quatro empresas contratadas que fornecem suporte e
desenvolvimento para complementar a disponibilizacdo dos servicos de Internet,
controle de bibliotecas, sistema académico e administrativo. Duas delas provéem o
acesso a fisico a Internet; uma terceira é responsavel pelos sistemas que abrangem
0 controle académico, servicos de compras, controle de patriménio, almoxarifado,
controle financeiro e recursos humanos. E a quarta empresa é responsavel pelo

suporte ao sistema de controle de acervo das bibliotecas da instituicdo.
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6.2.2 Os servicos de tecnologia da informacao

O total de colaboradores e, portanto, 0 niumero de clientes potenciais dos
servicos oferecidos pela instituicdo, € de 1.663 pessoas. Desse montante, uma
minoria ndo possui acesso direto aos servicos de Tl (abaixo descritos), mas podem
ser considerados clientes indiretos, pois dependem destes, de alguma forma.

A instituicdo possui diversos servigcos de TI, que séo utilizados pelos clientes
internos para que possam exercer suas funcbes administrativas e académicas.
Abaixo estéo relacionados os servicos de maior importancia:

* Servigco de redes de computadores: faz a base para funcionamento dos
demais servigos; sua inoperancia ou falta de desempenho influenciara
todos os outros. As principais dificuldades encontradas sdo os constantes
remanejamentos de setores e reformas que exigem a criagdo ou re-
trabalho de infra-estrutura;

 Acesso a Internet: todos os setores da instituicdo utilizam-se deste
servico para consultas generalizadas, mas, em particular, propiciam
acesso aos conteudos de pesquisa cientifica, que séo liberados para
apenas um grupo de instituicdes. Atualmente, sofre com a limitacdo da
velocidade de acesso disponivel e ndo possui ferramentas de software
capazes de gerenciar eficientemente o contetdo que trafega pela rede de
computadores;

» Servico de correio eletrénico e paginas de Internet: serve de meio de
comunicacado, tanto interna, quanto externa, com outras instituicbes ou
empresas. O site da Internet contém conteudo de divulgacéo institucional.

Além de seu desempenho ser comprometido pela velocidade de acesso
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da Internet, ndo se consegue criar sistemas com redundancia e aumentar
a capacidade de prover novos servicos relacionados;

Acesso a conteudos de pesquisa fora das dependéncia s da
instituicdo: apesar de estar fora das dependéncias da instituicdo, este
servico permite que as pessoas com um vinculo apropriado possam
acessar 0s mesmos conteudos de pesquisa como se estivessem utilizando
0S recursos da instituicao;

Suporte técnico de informética:  qualquer tipo de problema ou duvidas é
solucionado por este servico;, somente a manutencdo de equipamentos
possui equipe especifica para realizar este suporte. Demais ocorréncias
sdo sanadas pelos outros membros da equipe de tecnologia da
informacdo. O crescimento de recursos de informatica tem dificultado o
atendimento em tempo habil, mas parte dos problemas é causada pela
falta de conhecimento no uso das ferramentas computacionais;

Sistema de informacdo de controle académico e finan  ceiro: estes
sistemas sédo fundamentais para a prestacdo de servicos e controle dos
clientes externos. Por ter sido concebido por uma empresa terceirizada,
gue néo transferiu esta tecnologia para a instituicdo, qualquer necessidade
tem de ser atendida por ela;

Sistema de informag&o de recursos humanos: por meio deste sistema,
a instituicdo realiza os processos relacionados a seus colaboradores.
Também foi desenvolvido pela empresa terceirizada, que se manifesta por
meio de consultorias;

Sistema de informacdo gerencial: faz a integragcdo dos processos de

aquisicao de materiais, bens e servi¢os. O fluxo dos processos resume-se
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na verificacdo do orcamento disponivel, processo de compra, recebimento,
distribuicAo e pagamento da aquisicdo. Assim como o0s trés sistemas
anteriores, ele é terceirizado e sofre as mesmas desvantagens;

» Sistema de controle de bibliotecas : a instituicAo possui um acervo
bibliografico distribuido em varias bibliotecas e este sistema permite que
se faca o controle de forma integrada. Foi desenvolvido por uma empresa
terceirizada e, atualmente, possui pouca necessidade de adequacdes; e

» Sistemas de informacéo especificos: sdo, por exemplo, controle de
processos administrativos, controle de secretarias, controle de clinicas,
entre outros. S&o desenvolvidos pelos servidores da propria instituicao,
mas os setores semelhantes possuem cada um sua base de informacao

de forma isolada.

6.3 A GESTAO DA TECNOLOGIA DA INFORMACAO

As atividades e responsabilidades de modo geral na instituicdo nao estao
claramente definidas; por isso, esta sendo elaborada a descricdo de cargos e
funcdes. Isso revela que os procedimentos e processos existentes nao estao
devidamente descritos e, no ponto de vista deste pesquisador, muitas atribuicdes
acabam sofrendo desvios de responsabilidades.

A area de TI, especificamente, ndo segue nenhum dos modelos de melhores
praticas de gestéo, cuja principal caracteristica é a elaboracédo de diversos tipos de
documentacdo para controle. Os processos existentes nesta area, na maioria das
vezes, ndo estdo documentados e, com isso, seu conhecimento fica restrito a

apenas um individuo ou um peqgueno grupo.
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A inexisténcia de uma politica de gestdo de Tl devidamente documentada e
autorizada também leva a dificuldade de concretizar esta atividade. A falta desta
implica o desalinhamento entre a gestdo administrativa geral e a gestdo de TI, e,
consequentemente, a ndo realizacdo deste servico fica sob a responsabilidade do
setor de informatica.

Esse fato parece estar relacionado, em parte, ao foco do negdécio da
instituicdo, que é o ensino, o que dificulta a visualizacdo da necessidade em
investimentos em TI. Este investimento geraria impacto indireto, uma vez que traria
melhoria da qualidade de ensino, mas sao deixados em segundo plano pela
escassez de recursos financeiros.

Esta instituicdo publica de ensino possui uma particularidade em comparacao
com outras instituicbes publicas, no que se refere a receita financeira. Os recursos
financeiros obtidos sdo oriundos das mensalidades pagas pelos clientes externos e,
por isso, é necessario trabalhar com previsdes incertas durante o decorrer do ano.

Outras instituicdes deste tipo, recebem receitas publicas que sdo aprovadas
no ano anterior do exercicio fiscal atual e, portanto, podem planejar os investimentos
em tecnologia da informacdo com um or¢amento mais concreto.

Foi realizado um levantamento no qual verificou-se que ndo ha um
planejamento formal para os servi¢os de TI, existindo apenas os projetos elaborados
para atender as necessidades do momento, cujos recursos sdo delimitados pela
disponibilidade financeira. Esses projetos, por sua vez, sofrem com o0s
procedimentos burocréaticos inerentes & administracdo publica e acabam demorando

muito tempo para ser implantados.
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A implantacdo dos projetos também é demorada pela falta de uma politica de
capacitacdo técnica, o que obriga a equipe técnica a obter conhecimento sobre
novas técnicas por conta propria.

Por ser uma instituicdo publica, encontra também dificuldade na aquisicdo de
tecnologia e servicos de Tl devido a lei de licitagdo, que acaba norteando as
especificacdes técnicas dos projetos, 0 que exige uma preocupacao para adequa-la
e evitar a impugnacéao do processo licitatério ou que nédo gere penalidades impostas
pelo Tribunal de Contas do Estado a instituicao.

O tempo de implantacdo de um servico novo ou melhoria de um ja existente
constitui-se no minimo da elaboracéo de projeto e especificacdo, tramitacdo interna
de documentos, elaboracédo e aprovacao de edital, somados aos prazos legais do
processo licitatorio e prazo de entrega dos servicos. Cabe a observacdo de que o
tipo de licitacdo de menor monta tem prazos praticos de trinta a quarenta e cinco
dias e, em outros casos, a duracdo pode ser de seis meses até a assinatura de
contrato.

E comum que ocorra fracasso no processo de licitagdo, em razdo de as
empresas licitantes nao trazerem propostas com atendimento pleno das
especificacdes técnicas, 0 que exige a realizacdo de novo processo licitatério.

Com relacdo a qualidade da prestacdo de servigos, ndo se identificam as
acOes de controle pela inexisténcia de indicadores ou sistema de monitoramento
automatizados, o que torna as ac¢fes mais reativas do que proé-ativas.
Consequentemente, torna-se dificil viabilizar ou comprovar a validade dos processos
de melhoria propostos.

Sé&o grandes as necessidades de infra-estrutura e servigos nessa instituicao

atualmente, em parte pelo fato de a instituicdo estar defasada em relacdo a outras
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instituicbes publicas. Até o momento, ndo foi obtida nenhuma informacao
relacionada a instituicbes publicas certificadas com a Norma ISO 20000, e,
aparentemente, aquelas que possuem tecnologia de informacdo de ponta as
conseguiram de duas formas: com investimento realizado por empresas privadas na
forma de convénios e com investimentos realizados com verba especifica para
tecnologia.

Assim, percebe-se que € fundamental que a instituicAo de ensino aqui
estudada esteja preparada para gerenciar a tecnologia da informacéo, segundo as
melhores praticas de gestdo da area, uma vez que pPOSSUi recursos escassos
destinados a aquisicdo de tecnologia da informacdo. Como consequéncia, a gestao
de Tl também deve ser capaz de contra-argumentar metas e objetivos utdpicos da

organizacdo em relacéo a atual situacao.

6.4 APLICABILIDADE DA NORMA ISO 20000 NA INSTITUICAO DE

ENSINO PUBLICA

ApoOs o estudo dos aspectos inerentes a essa instituicdo publica, que conta
com diversas leis e regimes, fez-se o confronto com os requisitos da Norma ISO
20000. A leitura e a interpretacdo da Norma levam a deduzir que havera um
acréscimo e mudancas de procedimentos quando se tratar da gestéo de TI.

Por ser uma instituicdo publica regida por normas e procedimentos, em um
primeiro momento, pode-se imaginar que os colaboradores da instituicdo ja estao
acostumados a seguir regras. Contudo, observa-se que as normas e procedimentos

ja existentes sofreram poucas mudancas desde a sua concepcao e que 0s requisitos
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da Norma ISO 20000 trazem a criagdo de processos que alterardo todos os
procedimentos referentes a gestéo de TI.

A analise da situacdo atual da tecnologia da informacdo na instituicdo, do
estudo de caso, revela que, em linhas gerais, ndo existe atividade de gestdo de Tl e
que as atividades existentes sdo meramente originadas pela demanda de servicgos,
sem planejamento a curto, médio ou longo prazo.

A mudanca de procedimentos, como citado anteriormente, certamente causa
o aumento do volume de informacdo que deve ser gerado e controlado; porém,
percebe-se a capacidade de gerar e de manipular essas informacfes, para que
ocorra uma gestdo de TI eficiente, de forma automatizada. Conseqiientemente, 0
aumento de procedimentos que, a principio, gerara aumento de trabalho, pode
reduzir a necessidade de re-trabalho ou reduzir o tempo gasto com solucdes de
problemas e atividades que serdo perdidas, uma vez que nao seréo concretizadas.

A interpretacdo da Norma, por si sO, aparenta ndo ser complexa; contudo, as
especificidades de uma instituicdo publica originam algumas barreiras que devem
ser trabalhadas e estudadas para serem transpostas.

Para ser eficiente, a gestdo de Tl deve obter o comprometimento formal da
alta administracdo para que seja feito um planejamento e que este possa ser
seguido. Para isso, o alinhamento da gestdo de Tl com os objetivos da organizagéo
€ imprescindivel, pois, do contrario, a alta administragdo ndo estard comprometida,
uma vez que ela percebe que ndo esta de acordo com seus interesses.

Contudo, em uma instituicdo publica tem-se na alta administracéo as figuras
de agentes politicos, que séo eleitos por tempo determinado e assessorados por
pessoas em cargos de comissdo. Dessa forma, a implantacdo da Norma ISO 20000

ou de qualquer outra norma pode sofrer interferéncia, quando da mudanca dos
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agentes politicos da alta administracéo da instituicdo publica. A nova administracao,
se nao for alinhada com a gestdo anterior, pode levar ao fracasso qualquer

planejamento de médio e longo prazo.

6.4.1 Sob o aspecto do regime de contratacdo de rec  ursos

humanos

Ao tratar de implantacdo de novas normas de procedimentos e processos,
seja ela em empresas privadas, seja em empresas publicas, o fator humano tem
grande impacto no seu sucesso ou fracasso. Para a maioria dos seres humanos, a
imposicdo de mudancas pode criar uma barreira que leva as novas atividades a
serem rejeitadas ou ndo executadas com eficiéncia.

Cabe, portanto, a necessidade de se divulgar e discutir essas novas normas,
criando-se e disseminando-se uma cultura organizacional que possa facilitar a
assimilacdo da ISO 20000 por meio da demonstracdo de que ela trara vantagens
para empresa e para os proprios colaboradores. Incluem-se como colaboradores a
equipe de Tl e os clientes internos da organizacgao.

A especificidade de uma instituicdo publica neste aspecto esta relacionada a
estabilidade ao cargo, conseguida apds o estagio probatério de trés anos. Esta
estabilidade causa uma seguranca aos servidores de que ndo perderdo sua posicao
ou remuneracdo, que acaba por interferir nas acdes de mudancas de
procedimentos.

Uma vez que a estabilidade existe e, até o momento, ndo da sinais de que
sera alterada, faz-se necessario criar uma politica de incentivos que sera oferecida

segundo critérios de desempenho e produtividade mensuraveis. Contudo, a
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instituicdo n&do possui indicadores de desempenho e produtividade para avaliar o
servidor publico e, portanto, sera necessario realizar um estudo para determinar
esses indicadores.

A instituicho também ndo possui uma politica de atualizacdo ou de
capacitacao técnica, o que dificulta a implantacdo de uma gestdo de tecnologia da
informacédo, por nado fornecer subsidios para utilizacdo de novas técnicas ou
processos.

Ainda sob o aspecto dos recursos humanos necessarios, segundo OGC
(2003), cada organizacdo possui caracteristicas proprias e, por isso, deve-se fazer
um estudo para determinar o contingente ideal para que a gestao de Tl seja efetiva.
Contudo, como guia pratico, é recomendado que uma empresa de meédio porte
possua entre 40 e 50 pessoas ligadas a gestéo de TI.

Essa consideracdo da OGC (2003) traz uma nova abordagem, ou seja, a
necessidade de contratacdo de novos servidores. Essa contratacdo requer o
procedimento de criacdo de cargos, seguindo-se as regras do regime geral da
instituicdo publica, e, para que ele seja aprovado, € necessario um processo
burocratico demorado. Segue-se também a necessidade de promover concursos
publicos, que, muitas vezes, ndo conseguem selecionar pessoal com o perfil técnico
e humano desejado.

Encontra-se, ainda, uma outra barreira na contratacdo de contingente técnico
na area de Tl, que é a Lei de Responsabilidade Fiscal, a qual impde limites de
gastos com a folha de pagamento, de acordo com um percentual das receitas
existentes e aprovadas e conforme legislag&o existente.

A contratagdo de recursos humanos também pode ser feita por meio de

processo de licitacao publica, no qual o objeto licitado serd a contratacdo de servigos
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de gestdo de TI. Essa pratica requer uma certa atencdo em dois aspectos: as
dificuldades de se fazer uma licitacdo, que resultara na contratacdo de uma equipe
realmente eficiente na gestdo de TI; e a tendéncia de legisladores que querem
acabar com a terceirizacao de servicos.

Com as observacOes feitas, conclui-se que a implantacdo da Norma I1SO
20000, sob o aspecto do regime de contratacdo de recursos humanos, carece de um
trabalho anterior abrangente ou que o0s objetivos e metas da instituicdo sejam
adequadas segundo 0s recursos humanos ja existentes, o que podera gerar uma

degradacao na qualidade da prestacdo de servi¢os de tecnologia da informac&o.

6.4.2 Sob o aspecto da aquisicao de tecnologia

Conforme verificado, a aquisicdo de tecnologia ou de quaisquer outros
recursos torna-se complexa devido a exigéncia do processo de licitacdo publica.
Como citado nos capitulos anteriores, a aquisicdo de tecnologia tende a ser
dificultada pela necessidade de adequar o objeto da licitacdo, de acordo com as
regras da Lei de Licitacdo e ndo puramente pela analise técnica.

A dificuldade em elaborar as especificacdes técnicas do objeto de licitacao
traz a possibilidade de adquirir tecnologia que, posteriormente, pode demonstrar ser
ineficiente ou, ainda, o processo licitatério ser dado como fracassado e ser
necessario reiniciar todo o processo. Isso demanda um tempo extenso para a
aguisicdo de tecnologia necessaria para implantar os requisitos da Norma ISO
20000.

Apesar de o prazo de implantacdo da norma, neste caso, ser uma incognita e,

por isso, inviabilizar cronogramas concretos, isso pode ser contornado fazendo-se
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um planejamento, que devera considerar duas situacdes: a primeira, em que 0
processo licitatorio tenha seu encerramento dentro dos prazos previstos por lei; a
outra situacdo € a de que 0 processo passa a enfrentar diversos fatores que
interferem na sua concluséo ou que seja necessario realizar um novo processo.

Aléem da dificuldade de aquisicdo pelo fator licitacdo, observa-se a
necessidade de verba orcamentéria para iniciar o processo de compra de materiais
ou servigos. As previsdes orcamentarias, por sua vez, necessitam de um trabalho
estatistico de captacao de recursos, pois se origina, quase gue na sua totalidade, de
anuidades pagas pelos universitarios (seus clientes externos).

Os recursos financeiros, dessa forma, sdo incertos; portanto, 0s
planejamentos dos servicos de Tl devem ter maior foco nos processos de melhoria
continua, pois o servico inicialmente prestado, muitas vezes, néo tera a qualidade, a
continuidade e a disponibilidade desejada. Isso, por sua vez, contraria a Norma ISO
20000. Portanto, até que esses servicos estejam totalmente em conformidade com o
desejado, ndo podera ser considerado atendidos os requisitos da norma.

O revés da pratica de prover os servicos sem conformidade com a Norma ISO
20000 est& na probabilidade de esse servi¢o ser rotulado como ineficiente e causar
o descrédito com a gestao de TIl. Assim, chega-se a conclusédo de que esse servico
nao devera ser oferecido ja no primeiro ciclo de melhoria continua.

Verificou-se que as verbas destinadas para a area também sé&o incertas, uma
vez que, mesmo realizando-se uma previsdo semestral e esta sendo autorizada,
muitas vezes, no momento da execugao ou aquisi¢cdo, as verbas néo sdo destinadas
para essa area.

E necessario, entdo, que seja realizado um planejamento de verbas para a

area de tecnologia da informacédo e que ele seja cumprido a contento, pois, como ja



108
foi citado, o planejamento da gestdo de Tl demanda investimentos para garantir a
qualidade, capacidade, controle e melhoria continua do servico prestado pela

instituicao.

6.4.3 Sob o0 aspecto da qualidade dos servicos prest  ados

Atualmente, a instituicdo ndo possui nenhuma definicdo ou indicador de
qualidade de servico de tecnologia da informacédo, bem como ndo existem acordos
de nivel de servi¢co. Portanto, ndo ha gerenciamento de nivel de servigo.

Para o atendimento desse requisito da Norma ISO 20000, sera
imprescindivel, entdo, definir primeiramente os indicadores de qualidade dos
servicos e, com isso, determinar os niveis de servico desejados.

Contudo, como se observou nos aspectos anteriores, existem barreiras a
serem transpostas, e a qualidade dos servigos acaba atrelada aos demais aspectos
em analise.

A qualidade dos servicos de Tl esta diretamente ligada aos recursos humanos
e a aquisicdo de tecnologias de informacéo. Eles sdo a base da qualidade do

servico; qualquer deficiéncia em um deles comprometera seu desempenho.

6.4.4 Sob o aspecto dos prazos de implantacdo da No rma

Os prazos de implantacdo da Norma ISO 20000 em uma instituicdo publica
nao podem ser comparados aos de uma empresa privada. Isto porque no ciclo
PDCA proposto pela Norma ISO 20000, séo intercalados os fatores adicionais de

tempo inerentes a administracéao publica.
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O planejamento ja € demorado, uma vez que o0 processo de gestdo de Tl na
instituicdo do estudo de caso deve iniciar-se desde a sua base. Ou seja,
alinhamento da gestdo de Tl com os objetivos da instituicdo, definicdo dos servigos
que serao oferecidos, definicdo da qualidade do servico e seus acordos de nivel de
servico e todos os itens relacionados com a Norma ISO 20000. Resumidamente, a
instituicdo possui um gerenciamento de tecnologia da informacéo quase inexistente.

Entre o planejamento e sua execugdo se encontram 0S processos inerentes
de aquisicdo de recursos de tecnologia (procedimentos burocraticos e licitacédo
publica). A seguir, tem-se a implantacdo dos sistemas de controle e, finalmente, a
tomada de acdes de melhoria continua que, normalmente, exige novos
investimentos.

As dificuldades encontradas no estudo de caso séo tipicamente encontradas
em todas as instituicbes publicas, mas podem variar em sua intensidade de acordo
com as caracteristicas proprias da administracdo e das metas organizacionais que
possuem. Neste trabalho, essas dificuldades estdo em um nivel similar que sera

abordado nas consideragoes finais.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

A crescente necessidade de manter a competitividade da organizacéo torna a
informacdo um bem de valor inestimavel, uma vez que dela depende a tomada de
decisdo. Soma-se a esse fator a busca avida por informacdes cada vez mais
precisas e rapidas, para que seus concorrentes ndo tomem a frente no seu nicho de
mercado.

A tecnologia da informacé&o torna-se, entdo, uma ferramenta poderosa para a
tomada de decisdo e o planejamento estratégico, devido ao objetivo principal desse
tipo de tecnologia que é exatamente coletar, tratar e entregar as informacdes
quando essas sao solicitadas. Contudo, os investimentos nesse setor de uma
organizacdo, muitas vezes, ndo apresentam o retorno desejado e, ao contrario,
podem gerar desperdicios na empresa, baixos indices de produtividade e baixa
qualidade de servicos.

Assim como a gestdo empresarial possui modelos de administracdo, a
tecnologia da informacdo também possui seus modelos de gestdo cujo
desenvolvimento € focado nas especificidades do uso da tecnologia. Obijetivos,
planos, implementacdo, controle e melhoria continua sdo as palavras-chave do
gerenciamento de servigos de TI.

A Norma ISO 20000 foi publicada no segundo semestre do ano de 2005 para
propor um modelo a ser seguido e obter um resultado eficiente na gestao de TI, por
meio de seus diversos itens, que podem ser verificados nos procedimentos de
gerenciamento. Esta norma serve para verificar se o direcionamento das acfes do
gerenciamento da tecnologia da informacédo esta em conformidade com os objetivos

a serem alcancados; contudo, a sua implementacéo necessita de melhor orientacéo
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segundo as melhores praticas de gestao de TI. Esta norma enuncia o que deve ser
feito, mas nao esclarece amplamente a maneira como deve ser feito.

A Norma ISO 20000 foi criada no contexto das empresas privadas cujas
teorias administrativas rogam pela flexibilidade e rapidez, na tomada de decisdo e
em suas acoles. A leis, estatutos e procedimentos inerentes ao setor publico, apesar
de procurar regulamentar as acdes de seus administradores, faz com que a
administracdo publica seja enrijecida e, portanto, existem dificuldades para as
tomadas de deciséo.

A administracdo publica na atualidade tem sido alvo de propostas de
mudancas para torna-la mais flexivel e agil para compatibilizar-se com a gestao
privada.

Essas mudancas dependem de alteracbes em suas proprias leis e estatutos,
gue acabam por muitas vezes atingindo interesses de um grupo, ou ainda tornam-se
motivo de preocupacdo quando a garantir a legalidade e justica sem que se abram
brechas para a corrupgéao.

A aplicacdo da norma ISO 20000 em uma instituicdo publica é possivel desde
que sejam feitas consideracdes devido a fatores inerentes ao setor publico e
conscientizar-se de que os resultados esperados em relacdo a essa norma nao se
fardo presentes em curto prazo e sim em médio e longo prazo, devido as diversas
barreiras encontradas, principalmente pelas leis impostas para o setor publico.

Um dos fatores mais comprometedores do sucesso da implantagcdo da Norma
ISO 20000 em uma instituicdo publica é também encontrado no ambiente de
empresas privadas. Este fator refere-se a falta de verbas orgcamentarias suficientes

para que se possa criar uma estrutura de gestao de TI.
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Evidentemente as instituicbes privadas possuem uma gama de opcles para
captar verbas e realizar seus investimentos; ja no caso das instituicdes publicas, as
opcOes para se obter recursos financeiros para investimentos sdo mais limitadas e
por isso devem ser alvo de um trabalho minuscioso.

Na coleta de informacdes sobre a instituicAo publica, observou-se a
impossibilidade de verificar a real necessidade em tecnologia da informacdo, uma
vez que O0S oObjetivos organizacionais para esta area ndo estdo claramente
expressos. Foi realizado entdo um levantamento exclusivo dos servicos e recursos
disponiveis atualmente, sem se obter, no entanto, um direcionamento dos recursos
desejaveis e ideais.

E necessario entdo que seja criado uma comisséo para delinear e descrever
0s objetivos da alta administracdo com relacdo a tecnologia da informacéo, criando
um alinhamento dos objetivos organizacionais com os objetivos do gerenciamento
da tecnologia da informagéo.

A definicdo dos objetivos servira de base para o planejamento da gestao de Tl
que devera ser adequado a realidade da instituicdo, seguindo etapas para que seja
finalmente alcangado os objetivos propostos.

A analise critica das informagfes coletadas permite concluir que a instituicdo
do estudo de caso deve realizar um trabalho de gestédo da tecnologia da informacéo
partindo da criacdo de uma cultura das melhores praticas de gerenciamento da
tecnologia da informacéo entre seus colaboradores, pois existe uma deficiéncia
sobre o assunto.

A criacdo da cultura do gerenciamento de Tl visa quebrar possiveis barreiras

geradas pela implantagdo da norma e neste sentido, devem ser instituidas politicas
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de treinamento e capacitacdo técnica por meio de sua inclusdo no planejamento do
gerenciamento da tecnologia da informacéao.

Para atender o requisito da Norma ISO 20000 relacionado a qualidade dos
servicos de TI, a instituicdo deve realizar um trabalho para definir os indicadores de
qualidade dos servicos prestados e assim, determinar os niveis de servicos
desejados.

Em uma instituicdo publica, a elaboracdo de cronogramas de implantacéo da
norma torna-se complexa a medida que existem dificuldades encontradas nos
procedimentos de aquisicdo de tecnologia, devido aos processos inerentes de
licitacdo e compra, bem como pela escassez de recursos para o0 investimento em
tecnologia da informacédo. A esses fatores, soma se 0s procedimentos burocraticos
tipicos da administracao publica brasileira.

A aplicacao da norma ISO 20000 em uma instituicdo publica seria complexa e
demorada, o que foi motivo para que nado fosse feita uma tentativa de sua
implantag&o neste trabalho.

Assim, para proximas pesquisas sobre o tema, seria relevante realizar um
trabalho de implantacdo desta norma na instituicdo publica, para avaliar os
beneficios reais que a gestdo de tecnologia da informacdo trara para esta
organizagao.

Contudo, como foi observado, o prazo de implantagcdo € uma incognita que
provavelmente serd superior ao tempo habil de conclusdo de uma pesquisa. A
solucdo portanto é dividir esta pesquisa em duas partes, a primeira realiza a parte de

planejamento e a segundo a implantacéo propriamente dita.
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