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SERVICOS DE TECNOLOGIA DA INFORMACAO:
FATOR DE SUCESSO NA GOVERNANCA E GESTAO
DAS IES

Guilherme Tavares Motta
(Dataprev e Universidade Candido Mendes)

Resumo: A proposicdo deste trabalho, em defesa da alavancagem das IES a condi¢do de
provedoras de servicos de TI, objetiva transforma-las em instituicbes mais completas, valendo-se
para tal do somatorio de competéncias tecnoldgicas aliadas as competéncias académicas de
ensino e aprendizagem. Essa juncdo de competéncias,certamente, dara maior agilidade as IES,
possibilitando que as mesmas tenham reacgdes ageis e adequadas ao atendimento das exigéncias
expressas tanto pelos alunos (cliente interno) quanto pelo mercado de trabalho (cliente externo),
sendo fator determinante de sucesso na governanca e na gestdo das Instituicbes de Ensino
Superior.
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1. INTRODUCAO

As instituicdes de ensino superior (IES), assim como as organizacdes de qualquer outro
segmento, estdo cada vez mais dependentes dos servigos de Tecnologia da Informagdo (TI). Essa
dependéncia se explica pelo fato da TI ter deixado de ser apenas um elemento de entrega de
produtos de tecnologia, transformando-se num componente integrado ao negocio e fator critico de

sucesso para que os objetivos estratégicos das organizagdes sejam alcancados.

Como bem definido por GAMA FILHO e CARVALHO (1998) — “Gestdo estratégica é
um processo continuo e adaptativo, atraves do qual uma organizacéo (IES) define e redefine sua
missao, visdo, objetivos e metas, bem como seleciona as estratégias e 0s meios para se atingir tais

objetivos em determinado periodo de tempo”.

BRAGA e MONTEIRO (2005) complementaram essa defini¢do quando citaram que a
Gestdo Estratégica representa “um processo administrativo que visa dotar a instituicdo da
capacidade de antecipar novas mudancas e ajustar as estratégias vigentes com a necessaria

velocidade e efetividade sempre que for necessario”.

E fato, portanto, que o dinamismo requerido na gestdo estratégica e, consequentemente, na
gestdo operacional de uma IES terd mais chances de sucesso com o uso de Servigos de Tecnologia
da Informagdo, uma vez que tais servigos favorecem a ado¢do de uma postura proativa em relagao
ao atendimento das necessidades da organizacao, contribuindo para evidenciar a geracao do valor

que estd sendo agregado as pessoas (alunos e professores) e aos processos (coordenacado e aulas).

Mas e quanto a definicdio de Servico de Tecnologia da Informagdo? Segundo
MAGALHAES (2007), Servigo de Tecnologia da Informagio é “um conjunto de recursos de TI, e
ndo-TI, mantidos por um provedor de tecnologia da informacao, cujo objetivo é satisfazer uma ou
mais necessidades de um cliente (areas de negécio) e de prestar suporte no atendimento aos
objetivos estratégicos deste negdcio, sendo percebido pelo cliente como um todo coerente”.

Consoante e complementar ao que MAGALHAES (2007) definiu, observa-se na biblioteca
ITIL (INFORMATION TECHNOLOGY INFRASTRUCTURE LIBRARY, 2007) a descrigcdo de
que os servigos de TI representam “um ou mais sistemas de Tl que habilitam um processo de
negocio, devendo-se levar em conta que um sistema de Tl é uma combinacdo de hardware,

software, facilidades, processos e pessoas”.

Estas consideracdes levam a evidéncia de que o propdsito da utilizagdo dos servigos de TI

estd no atendimento as necessidades de negdcio, buscando-se, por exemplo, maior produtividade,
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eficiéncia dos processos e melhoria nos servicos oferecidos, e, principalmente, a satisfagdo dos
clientes / usudrios. Esse conjunto de fatores, se bem utilizado tanto na operacdo quanto na gestao,

certamente ira agregar valor ao negocio.

Destaca-se que no contexto das IES, mais especificamente no tocante a melhoria do
processo de ensino-aprendizagem, TACHIZAWA e ANDRADE (2003) entendem que o
equacionamento desta questao leva a necessidade de aperfeicoamento da gestdo interna e da oferta
de novos produtos para alunos e ex-alunos. Estes mesmos autores (TACHIZAWA ¢ ANDRADE,
2006) também afirmam que a inovagao tecnoldgica serd fator determinante na competitividade das
IES, principalmente em IES privadas, como instrumento de apoio a gestdo administrativa e

académica.

Assim restaria as IES investir em tecnologia da informacdo como forma de se tornarem
atrativas e se manterem competitivas no concorrido mercado académico, através da contratacao de
recursos de tecnologia do tipo: laboratdrios de informatica multiplataformas com acesso a internet,
softwares académicos, bibliotecas virtuais, softwares de gestdo, dispositivos multimidia e
educagdo a distancia que, aliados a contratacdo de pessoas qualificadas para operagdo e gestdo

destes recursos tecnologicos, se traduziriam em fator critico para o sucesso dessas instituicdes.

Vale destacar que embora a maioria das IES j& tenha realizado investimentos em
tecnologia da informacgdo, poucos sdo os registros indicativos de que essas instituicdes estao
tratando da governanga e da gestdo de seus recursos tecnoldgicos, situagao que motivou este
trabalho. Diante dessa fragilidade percebida, o que se propde ¢ que essas IES (Institui¢des de
Ensino Superior) sejam tratadas como provedores de servicos de TI, o que exigira uma atuagdo
compativel com as boas praticas preconizadas pelos modelos de governanga e gestdo de servicos

de TI - COBIT (2008) e o ITIL (2007), respectivamente.

2. GOVERNANCA E GESTAO DE TI - QUAL A DIFERENCA?

O ato de governar, ou governanca, esta associado a sistematica de tomar decisdes de ordem
estratégica e, dessa forma, se determinar quem tem o direito de decidir, quem contribuird nesta
decisdo e quem serd (ou serdo) o responsavel (ou responsaveis) pelo planejamento e execucdo das

acoes necessarias para que determinada organizacao atinja seus objetivos estratégicos.

E também na governanca que se observa o conjunto de processos cujo objetivo esta em
agregar valor a organizacao, bem como os regulamentos, as decisdes e as ideias que demonstram a

forma pela qual a empresa ¢ dirigida. A governanca de TI segue a mesma linha, sendo de
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responsabilidade dos executivos e da alta direcdo da empresa manter a integracdo entre TI e o
Negocio, de modo a garantir que a area de TI suporte e aprimore os objetivos e as estratégias de

negdcio da organizagdao (COBIT - Control Objectives for Information and Related Technology).

Assim, como vantagens associadas a governanga de TI, vale citar: a integragdo da
estratégia de TI com a do negocio; a capacidade e a agilidade em assumir novos modelos de
negocios ou realizar ajustes nos modelos atuais; a capacidade e agilidade em demonstrar e
justificar os custos com TI - com destaque ao valor das informacdes agregadas ao negocio; e,
ainda, a capacidade e agilidade em gerenciar os riscos do negdcio de forma a manté-los sob

controle.

A gestdo de TI, por sua vez, estd relacionada ao conjunto de processos de apoio a
administracao dos ativos de TI (recursos de TI) da organizagdao, com enfoque na automagao e
eficiéncia das operacdes internas, na administragdo destas operagdes e nas decisdes a serem

tomadas acerca dos produtos e servigos de TI correspondentes.

Nesse contexto, orientada pela teoria geral da administragio (CHIAVENATO, 2000),
temos a observacao de que a gestao de TI contempla a realizagao de agdes de Planejar, Organizar,
Dirigir e Controlar (PODC), a fim de se alcangar os objetivos de negocio e de TI e, desta forma,

fazer as coisas por meio de pessoas de maneira eficiente e eficaz (CHIAVENATO, 2000).

Vale notar que as agdes supracitadas se enquadram em processos de: Planejamento —
quando da determinacdo antecipada dos objetivos de negocio e de TI a serem atingidos, além do
que deve ser feito para alcangé-los; Organizacdo — quando da racionalizagdo das atividades de TI
com o objetivo de minimizar desperdicios, otimizar a produtividade e alcancar 6timos resultados;
Direcdo — quando da lideranga das pessoas com habilidades em TI, de modo a dinamizar a
empresa e buscar a constru¢do de melhores resultados; e de Controle — quando for preciso se
assegurar de que os resultados do que foi planejado, organizado e dirigido se ajustam aos objetivos

de negoécio e de TI previamente estabelecidos.

Feita a apresentagdo dos aspectos que dao forma a gestdo de TI, torna-se pertinente
destacar, como consideragdo complementar, mais uma definicdo de “servico de TI” extraida de
BON (2012) e da biblioteca ITIL (2007): “servico de Tl é o meio para entregar valor aos clientes,
propiciando os resultados desejados, sem que tais clientes / areas de negdcio precisem assumir
custos e riscos especificos / inerentes a gestdo dos recursos de TI”. Dessa defini¢do resulta o

entendimento de que gerenciamento de servigos de TI é o conjunto de capacidades e habilidades
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organizacionais (processos ¢ métodos de trabalho, funcdes, papéis e atividades) realizadas para

prover valor sob a forma de servigos (ITIL, 2007).

Importante registrar que as questoes apresentadas neste topico permitiram verificar que, no
contexto organizacional, a governanca de TI tem maior abrangéncia (foco interno e externo) que a
gestdo de TI, devendo ser realizada em nivel hierdrquico superior (estratégico). Também ¢ fato
que enquanto na governanga de TI a énfase esta na utilizacdo da TI no atendimento as demandas ¢
objetivos presentes e futuros dos clientes / areas de negdcio, na gestao de TI o foco esta na busca
pela eficiéncia e eficacia das operacdes internas, sendo a pratica da gestdo realizada em niveis

tatico e operacional da organizagao.

Sintetizando, o que se observa é que na governanga de TI os objetivos estratégicos sao
definidos como a designacao de quem (pessoa ou area de negocio) sera o responsavel por tomar as
decisdes necessarias para que se atinjam os objetivos definidos, enquanto na gestdo de TI, assim
como na gestdo dos servigos de TI, as agdes de Planejar, Organizar, Dirigir e Controlar (PODC)
sdo executadas no sentido de se obter éxito no atendimento aos objetivos (TI e Negocio) definidos

em nivel estratégico.

3. A GESTAO ESTRATEGICA NAS IES
Como defendido por BRAGA e MONTEIRO (2005) e corroborado por TACHIZAWA e
ANDRADE (2006), a inovacao tecnologica € o principal paradigma de competitividade nas IES,

sendo também considerada como algo novo para a maioria dessas institui¢des.

O cendrio tragado pelos autores, acima mencionados, conduz ao entendimento de que as
IES tém dificuldades, ou ndo tém a devida maturidade, quando o assunto tecnologia é colocado
em discussdo no processo de gestdo estratégica. Este entendimento ¢ facilmente constatado
quando os referidos autores ressaltam a importancia da inovacao tecnoldgica como diferencial de
competitividade e, ao mesmo tempo, alertam para o fato de ser a mesma um elemento novo nas

IES.

Segundo o relatério emitido pelo Departamento de Comércio dos Estados Unidos da
América - THE ADVISORY COMMITTEE ON MEASURING INNOVATION IN THE 21
CENTURY ECONOMY (2008), a inovacdao pode ser conceituada como: “Projeto, invencéo,
desenvolvimento e/ou implementacdo de produtos, servigos, processos, sistemas, estruturas
organizacionais, ou modelos de negdcio, novos ou alterados, com o propoésito de criar novo valor

para os clientes e retorno financeiro para a empresa”. Essa definigdo mostra a amplitude da
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inovacdo que, abrangendo todos os fatores criticos para o sucesso de uma organizacdo, deve ter
tratada como questao de consideravel relevancia por todos os niveis organizacionais (estratégico,

tatico e operacional).

No nivel estratégico a inovacdo, principalmente a tecnoldgica, merece especial destaque,
por ser onde se dd a defini¢do dos objetivos, a elaboracdo dos planejamentos e tomadas de
decisdo, sempre com vistas a sobrevivéncia, ao crescimento e a eficacia geral da empresa
(BATEMAN, 1998). Ressalte-se que as IES, como quaisquer outras empresas, ndo podem fugir a
regra, devendo estar sempre atentas as questdes tecnoldgicas em seus processos de gestdo

estratégica.

A aplicagdo correta do processo de gestdo estratégica, conforme orientam BRAGA ¢
MONTEIRO (2005), possibilita que as IES acompanhem o ambiente externo de forma
prospectiva, antecipando-se aos possiveis problemas e aproveitando-se das tendéncias futuras.
BRAGA e MONTEIRO (2005) também afirmam que na formulacdo da estratégia ¢ fundamental
que as IES, com o conhecimento de suas forcas e fraquezas, estejam atentas a identifica¢do das
oportunidades e das ameagas, tratando-as com a aplicacdo de iniciativas inovadoras, criativas e
diferenciadas. Vale ainda registrar que no nivel operacional esses autores reafirmam que a pratica

da melhoria continua da qualidade e dos processos conduz a efetividade operacional.

Embora as orientagdes de BRAGA e MONTEIRO (2005) niao destaquem, de forma
explicita, a preocupagdo com as questdes tecnoldgicas no processo de gestdo estratégica, essas
questdes estdo presentes em todos os instantes, visto ser praticamente impossivel, sem a aplicagdo
de solugdes em tecnologia da informacao, atuar de forma inovadora em ag¢des do tipo: prospec¢ao

do ambiente externo; formulacao de estratégias; e melhoria continua.

Num complementar as orientagdes de BRAGA e MONTEIRO (2005), verifica-se na visao
de TACHIZAWA e ANDRADE (2006) o enfoque no modelo de gestdo das IES, quando tratam a
instituicdo como um macrossistema com abordagem holistica em que o todo tem maior
importancia que as partes em separado. Isto, no entanto, nao significa dizer que as partes e suas
inter-relacdes ndo devam ser consideradas ja que o todo sé ¢ conhecido através do dominio das

partes.

Com relagdo ao modelo em questdo (TACHIZAWA e ANDRADE, 2006), cabe mencionar
o fato de o mesmo adotar a abordagem de fora para dentro (demand-pull ou market-pull),

buscando, dessa forma, no ambiente externo (mercado), o conhecimento necessario para o
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fornecimento de produtos / servigos adequados aos padrdes de demanda de seus clientes /

consumidores. A Figura 1 ilustra os elementos e os relacionamentos do modelo.

I Modelo de Gestio I

Fornecedores ———» Insumos Produtos ———>» Clientes —

—— = = MNecessidades € — — — — J

Figura 1: Elementos do Modelo de Gestiio das IES - TACHIZAWA e ANDRADE (2006).

Ainda nesse mesmo contexto de abordagem de fora para dentro (demand-pull), CAMPOS
(2006), apresenta o indicativo de que a demanda e o conhecimento sdo os principais fatores de
direcionamento do processo de inovagdo. Cabe entdo admitir que a inovagao tecnolodgica, principal
paradigma de competitividade nas IES, possa ser representada como a alternativa técnica que,
alinhada ao conhecimento e aos recursos tecnologicos disponiveis na organizagao, venha a suprir

as sinaliza¢des (demandas / necessidades) emitidas pelo mercado.

Para tanto, torna-se necessario atuar na gestdo do conhecimento e dos recursos
tecnologicos de forma efetiva, condicdo que pode ser verificada através do modelo proposto por
TACHIZAWA e ANDRADE (2006), Figura 2, mais especificamente num de seus itens voltados a
composi¢ao das estratégias e a gestdo dos processos e das tecnologias da informagdo. Vale
mencionar que o detalhe ndo explicitado pelos autores em questdo, refere-se ao modo como as IES

efetuam a gestdo dos recursos e servigos de TIL.
Gestdo das IES

Gestao Estratégica

Planejamento Estratégico
Gestdo dos processos e das tecnologias da
informacao;
Plano Configuracdo organizacional;
Estratégico Gestdo dos recursos humanos;
Gestdo da qualidade e avaliagdo institucional.

Estratégias

Figura 2: Modelo de Gestio aplicavel a uma IES - TACHIZAWA e ANDRADE (2006).

As orientagdes e evidéncias em destaque neste item, todas extraidas de pesquisas e estudos
realizados pelos autores referenciados, resultam no entendimento de que as IES interessadas em

ser inovadoras e competitivas precisam fazer uso intenso da tecnologia da informacdo. Para tanto,
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¢ mister que as IES precisam formular suas estratégias informacionais, de modo que os servigos de

TI possam, efetivamente, contribuir com a gerag¢ao de informagdes uteis.

4. CONTRIBUICAO DOS SERVICOS DE TI NAS ESTRATEGIAS

INFORMACIONAIS

No contexto das IES, conforme defende TACHIZAWA (2006), a estratégia informacional
pode ser implementada com foco em duas alternativas, sendo a primeira e mais usual a que trata
do aumento da capacidade de processar informagdes, enquanto a segunda segue a linha da redugao

na necessidade de processar informacdes.

Apesar de aparentemente antagdnicas as duas alternativas se complementam e, conforme
sugere TACHIZAWA (20006), a estratégia informacional a ser adotada pelas IES deverd ser uma
combinagdo das duas alternativas citadas. Isto conduz ao entendimento de que, quando se analisa a
necessidade de informacgdes na busca das mais relevantes e prioritarias, a estratégia esta alinhada a

reducdo do processamento de informagdes.

Depois de conhecidas tais informagdes relevantes e prioritarias, parte-se para o
atendimento a estratégia informacional de aumento da capacidade de processar informagdes, o que

resulta na ampliacdo da capacidade de processamento apenas das informacodes uteis.

Para tanto, servicos de TI precisam ser identificados com foco no nivel de contribuicao
destes mesmos servigos em prol da melhoria da qualidade das informacdes corporativas. Feita esta
identificagdo, parte-se para o planejamento com priorizagdo e definicdo dos investimentos
necessarios a aquisicao, ou para o desenvolvimento dos servicos de TI identificados para atender a

estratégia informacional da IES.

Segundo TACHIZAWA (2006), qualquer que seja a alternativa no planejamento dos
servigos de TI (Tecnologia da Informacao — decisdes e sistemas de informagao) que venha a ser
adotada, ela passa a ser mais eficaz na medida em que esteja fundamentada em um ambiente
sisttmico projetado. Esse ambiente, no entendimento de TACHIZAWA (2006), se constitui na
visdo futura, a partir da andlise estratégica da IES, que dara suporte ao processo de tomada de

decisdes e a geragdo de informacgdes de apoio a gestio das IES (Figura 3).
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Sisté&mico Atual Estratégias Atuais

Figura 3: Estratégias informacionais nas IES - TACHIZAWA e ANDRADE (2006).

TACHIZAWA (2006) ainda explica que a constituigdo do ambiente sistémico projetado
(Figura 3) ¢ composto de um conjunto de recursos tecnologicos explicitados na forma de:
ambiente tecnologico flexivel; sistemas de informagdo de alta qualidade; flexibilidade e
portabilidade dos sistemas de informagdo, além de também explicitar que as estratégias

informacionais sdo atendidas por tipos especificos de sistemas de informagao.

Da explicagdo de TACHIZAWA (2006), pode-se depreender que o ambiente sistémico
projetado nada mais é do que o ambiente de provimento de servicos de TI onde se encontra
infraestrutura tecnologica; software aplicativos - desenvolvidos para atender ao negocio (IES); e
pessoas com as habilidades necessarias para manter os servicos de TI operacionais. Todos esses
aspectos ratificam a preocupagdo das IES com o atendimento ao que preconiza os modelos de

governanga e gestao de servicos de TI, a saber: Tecnologia da Informagao integrada ao Negdcio.

Ressalte-se, portanto, que todos os aspectos explicitados por TACHIZAWA (2006)
evidenciam, sem qualquer sombra de duvida, o fato de ser totalmente factivel que se trate as IES

como empresas provedoras de servicos de TI e, neste contexto, nelas se implemente as boas

praticas indicadas pelos modelos COBIT (2008) e ITIL (2007).

5.1ES NO PAPEL DE PROVEDOR DE SERVICOS DE TI

Na introducao deste trabalho duas defini¢cdes de servico de TI foram apresentadas, sendo a
primeira de MAGALHAES (2007) e a segunda extraida da biblioteca ITIL. Em ambas as
defini¢cdes foi possivel observar que o termo servigo de TI ndo significa a execug¢do de uma
operagao especifica, mas um conjunto de recursos e sistemas de tecnologia da informacao cujo
proposito principal ¢ o de atender as necessidades dos clientes (processos de negdcio), ou seja,
solugdes em tecnologia da informagdo a servico do direcionamento dos valores das partes

interessadas no negocio.
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Revisto o principal proposito do servico de TI, passamos a seguinte defini¢cdo de provedor
de servigo de TI: “A organizacdo, ou departamento, que fornece recursos tecnolégicos e sistemas

de informacéo a um ou mais clientes, sejam esses clientes internos ou externos (ITIL)”.

O provimento de servigos que nada mais ¢ do que atender bem aos clientes, quando levado
ao ambiente das IES, por exemplo, seguindo o entendimento de DRUCKER (1975) de que: “a
universidade ¢ uma instituicdo de servico que possui finalidades, valores e objetivos Unicos, com
caracteristicas de uma instituicdo normativa que almeja fazer com que seus clientes sejam
alguma coisa (formacéo) e facam alguma coisa (especializacdo para o mercado de trabalho),
conduz a identificagdo dos alunos como clientes, o que nos remete a tratd-los como clientes

internos (Figura 4).

Ja, no tocante ao aluno formado (entenda-se como profissional) TACHIZAWA e
ANDRADE (2006), destacam que: ““0 éxito de uma instituicdo de ensino no cumprimento de sua
missdo seria proporcionar a esse profissional, que constitui o produto final colocado no mercado,
um conjunto de habilidades, competéncias e conhecimentos, valorizados e reconhecidos pelas
organizacfes que os contratam”. Da visdo desses autores depreende-se a especificagdo do aluno
formado (profissional) como produto e do mercado de trabalho como cliente, o que induz ao
tratamento da organizagdo contratante como cliente externo (Figura 4).

Professor

(Colaborador) . .
Instituicdes de Profissional

Aluno Ensino Superior (Aluno Formado / Produto)
(Cliente Interno)

Organizagdo Contratante
(Mercado de Trabalho / Cliente Externo)

Figura 4: Visao geral de uma IES - adaptado de TACHIZAWA e ANDRADE (2006).

TACHIZAWA ¢ ANDRADE (2006) também ampliam a discussdo de cliente e produto,
quando destacam: “Seja qual for a dimensdo em que se considere o cliente, quer seja o aluno
como cliente intermediario ou apenas cliente, quer seja a organizagdo empregadora do aluno
formado, como cliente final, o importante é conhecer aqueles para os quais a instituicao de
ensino existe. Ou melhor, ndo ha IES que sobreviva se as expectativas de seus clientes ndo forem

ouvidas, interpretadas e atendidas”. Diante do exposto, ndo restam duvidas de que as IES sdo

10
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provedoras de servigos tanto para os seus alunos, enquanto em processo de formagao, como para o

mercado de trabalho na condi¢ao de contratante desses alunos depois de formados.

Surge, entdo, o questionamento do que fazer para que as IES sejam enquadradas na
categoria de provedoras de servigos de TI e, nesse contexto, buscou-se, mais uma vez, em
TACHIZAWA e ANDRADE (2003) uma referéncia de resposta, ja que esses autores enfatizam
que para o atendimento as expectativas e necessidades dos alunos, além da busca pela eficiéncia
na gestao interna, as IES precisam investir em recursos de TI, tais como: laboratérios de
informdtica com acesso a internet, implantagdo de softwares académicos, sistemas de consulta on-
line as bases de dados na biblioteca, softwares administrativos, aplicativos multimidia, educagio a

distancia, entre outros.

Considerando que os recursos de TI, acima apresentados como exemplo, atualmente
figuram como realidade na maioria das IES servindo como atesto de que essas instituigdes sao
provedoras de servigos de TI, torna-se oportuno discutir a forma como esses servigos devem ser
governados e geridos levando-se em conta as boas praticas de governanga e gestdo de servigos de

TI.

6. ETAPAS PARA IMPLEMENTACAO DO COBIT E ITIL NAS IES

Quando se busca efetividade na gestdo, seja corporativa ou tecnoldgica, ¢ mister que se
estabelega um conjunto de politicas e procedimentos, também efetivos, que ajudem a garantir que
0 negdcio possa ser conduzido de forma eficiente e eficaz. Nessa linha, a adocao de padrdes e boas
praticas, como as dos modelos COBIT (2008) e ITIL (2007), oferecem garantias de que as

atividades em implementacgao ja tiveram sua eficacia verificada e comprovada.

Embora as garantias sejam de fato reais, a adogao de boas praticas requer alguns cuidados,
ou seja, a empresa deve estar atenta em manter a consisténcia entre as praticas a serem
implementadas com os métodos, a estrutura organizacional e os procedimentos em uso na
organizagdo. No caso das IES ¢ fundamental o atendimento ao fluxo basico (em nivel de processo)
de ensino e aprendizagem, como também ao modelo de gestdo e fatores de influéncia, ambos

representados na Figura 5.

Outro aspecto de relevante importancia refere-se a definicdo, assim como a
institucionalizagdo, do processo que ira garantir a qualidade dos trabalhos e manter as a¢des de

melhoria sempre em continua atividade.
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Como ja tratado no item 3 deste trabalho, e ilustrado na Figura 2 (Modelo de Gestdo
aplicavel a uma IES — TACHIZAWA ¢ ANDRADE, 2006), pode-se perceber que o processo de
gestdo das IES foi modelado de modo a atender grande parte dos cuidados necessarios a
implementag¢do das tais boas praticas. Este fato pode ser perfeitamente observado quando se
evidencia o direcionamento dado as estratégias (Figura 2) que sdo tratadas sob as gestdes: da
tecnologia da informagdo; do conhecimento; dos recursos humanos; da qualidade; e da avaliagao

institucional; considerando também a estrutura organizacional no mesmo nivel de importancia.

A Figura 5, em complemento a Figura 2, ilustra o fluxo basico de uma IES tipica com os
processos de negocio pertinentes ao ensino e aprendizagem. Além do fluxo bdsico, podem
também ser observados os elementos que compdem o modelo de gestdo e os diversos fatores que
influenciam na condugdo (gestao) das IES. Esta figura (Figura 5) servirda como base de referéncia

da proposicdo que, na sequencia, conduzird a discussao.

Varidveis
I varisveis Tecnologicas Varidveis
I Econsmicas 1 Ambientais

e Y 2 V.

AR S EE N NS B N G ES SN S N S S G S S S EE G S S e ES EE G E G an B am am e

INSUMOS
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|
|
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! = Perfil profissiogréfico instruidos para servirem a si
' Modelo de (projeto pedagogico); * Controladoria e mesmos e & sociedade, como
: gestao e fatores = Recursos materiais e contabllidade; agentes de produgéio,
|

de influéncia tecnolégicos; = Recebimento de taxas e fomentadores da cultura ,

FORMNECEDORES
aprendizagem;
ESTUDANTES P! PROFISSIONAIS FORMADOS

|
|
|
| = Acervo bibliografico;
|
|
|
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el I e INDIVIDUOS INSTRUIDOS
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informacdo aplicadas as
atividades académicas.

A Y

1
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I Varidveis 1
Soclals Fisicas

L Demograficas ]

Figura 5: Fluxo Basico na IES / Modelo de Gestdo e Fatores de Influéncia - TACHIZAWA e
ANDRADE (2006) - Adaptado.
Apresentados os aspectos que evidenciam a compatibilidade do modelo de gestao das IES,
com os cuidados requeridos na implementagao de boas praticas de gestdo, o passo seguinte refere-

se a proposicao de um conjunto de 03 (trés) etapas orientadoras do processo de implementagao.

Importante registrar que estas 03 (trés) etapas foram compiladas, tendo como referéncia as
publica¢des “ALIGNING COBIT® 4.1, ITIL® V3 AND ISO/IEC 27002 FOR BUSINESS
BENEFIT - A MANAGEMENT BRIEFING FROM ITGI AND OGC” (ITGI e OGC, 2008) ¢ o
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guia de implementacdo - “IT GOVERNANCE IMPLEMENTATION GUIDE: USING COBIT®
AND Val IT TM, 2nd EDITION” (ITGI, 2007).

6.1. ETAPA 1 - ADEQUACAO

A primeira etapa do processo de implementagdo trata dos cuidados que as IES devem ter
para se adequar as orientacdes (boas praticas) oferecidas pelos modelos COBIT (2008) e ITIL
(2007). Essa adequacdo devera ser feita em conformidade com as caracteristicas especificas da
IES, tipicamente ilustradas na Figura 5, de modo que as saidas desejadas sejam obtidas com

SUcCesso.

Vale lembrar que os modelos em questdo apresentam orientagcdes do que “deve ser feito”,
cabendo aos gestores da IES (ou equipe responsavel pela implementagao) definir o “como fazer”,
bem como os cuidados para que a forma de “fazer” esteja de acordo com os recursos tecnologicos
e ndo tecnoldgicos vidveis para a IES.

Abaixo, na Tabela 1, podem ser observados alguns exemplos de praticas que precisam ser

adequadas a realidade da IES, devidamente associados as boas praticas preconizadas pelos

modelos COBIT (2008) e ITIL (2007).

Tabela 1: Praticas para adequacio — Aligning COBIT® 4.1, ITIL® V3 and ISO/IEC 27002 for Business Benefit
(ITGI e OGC, 2008) - Adaptado

Exemplos de praticas que Contribuicdo dos Modelos (O que deve ser feito?)

precisam ser adequadas (Como

fazer ?) COBIT ITIL

[ ~ Garantir que os recursos de Tl e
Desenvolver politicas de gestao e q

. nao TI foram organizados de forma
estrutura de controles internos. g

eficiente.

Garantir o alinhamento entre os . . ..
Dimensionar, e otimizar, a

objetivos de negdcio com 0s dade ad d
Estabelecer mecanismos de apoio a . ) . capacidade adequada
objetivos de TI, além de definir . L.
Governanga Corporativa e a . (infraestrutura técnica e
prioridades e alocacdo de recursos. . ~
Governanca de TI habilidades) para execucao dos

Dar visibilidade do retorno sobre objetivos de negocio, alinhados aos
os investimentos (ROI) nos objetivos de TL
servigos de TI. Gerenciar as demandas, de modo a

manter o equilibrio - Capacidade X

Demanda.

Definir os requisitos de servigo e Definir de forma clara e objetiva, Gerenciar o portfolio de servigos,
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de projeto tanto em ambito interno
quanto no externo (prestadores de

Servigos).

as métricas e indicadores
relacionados com os objetivos de

negocio e de TI.

definindo as necessidades dos
clientes que serdo desenvolvidos
como projetos de servigos de TI.
Estabelecer acordos em nivel de
servigo (ANS) como mecanismo
de afericdo da qualidade dos

servigos contratados.

Verificar a capacidade do provedor

de servigos e demonstrar sua

Auditorias externas independentes.

Avaliagdes de maturidade.

Praticar a melhoria continuada do

servigo de TI.

competéncia para o mercado.

6.2. ETAPA 2 — PRIORIZACAO

Para evitar implementagdes dispendiosas e sem foco nas boas praticas, as IES precisam

definir as prioridades de onde e como as praticas serdo implementadas. Nessea contexto, como

fator critico de sucesso, os gestores da IES (ou equipe de implementagdo) precisam desenvolver

um plano de agdo que organize e oriente o processo de priorizacdo, mantendo-se sempre atentos as

adequagoes que precisam ser realizadas (Tabela 1).

Importante reforgar que as praticas associadas a governanca devem ser prioritariamente

observadas, devendo-se em seguida tratar as praticas com foco na gestdo dos servigos. Como

sugestdo, segue abaixo, alguns passos que contribuem para a elaboracdo do plano de acdo de

priorizagao:

1.

Certifique-se de que os aspectos associados a Tecnologia da Informagdao — variaveis
tecnoldgicas, recursos tecnologicos e aplicagdes em tecnologia (Figura 5) serdo considerados

na defini¢do das prioridades e respectivos planos de acao.

Identifique os objetivos de negocio prioritdrios e os associe aos objetivos de TI

Identifique os riscos referentes a TI, e gerencie os impactos desses riscos sobre os processos de

Estabeleca as métricas e os indicadores sujeitos as medi¢cdes e verificagdes ao longo do

2.
correspondentes.
3.
negocio da IES (Fluxo basico nas IES — Figura 5).
4.
processo de implementacao das boas praticas.
5.

Construa a matriz de comunicagdo (Tabela RACI), com os respectivos instrumentos de

comunicagdo (relatérios, e-mails, ordens de servigo etc.), estabelecendo quem serdo os
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responsaveis, os responsabilizados, os consultados e os informados, e ndo deixando de

registrar o grau de interesse e importancia de cada um dos envolvidos.

Conduza os trabalhos, tendo como base uma abordagem comum — COBIT (2008) na

governanga de Tl e o ITIL (2007) na gestdo de servigos de TI.

Analise as informagdes obtidas, em conjunto com os elementos da Figura 5, e, na sequencia,

estabeleca a prioridade do processo de implementacao das boas praticas.

6.3. ETAPA 3 - IMPLEMENTACAO

Definidas as prioridades deve-se partir para a conducao do processo de implementacdo das

boas praticas. Neste contexto, com vistas a criar facilidades para a IES cabe sugerir os seguintes

passos, ilustrados na Figura 6:

Passo 1 - Identificar Necessidades:

Sensibilizar os stakeholders - obter compromisso e patrocinio, de modo que os objetivos do

programa de melhorias sejam implementados com sucesso, trazendo beneficios para a IES;

Definir o Escopo — estabelecer os objetivos de negocio da IES, identificando a contribuigao
dos servigos de TI para atendimento a esses objetivos de negdcio. Na sequéncia, identificar os
processos criticos de negocio da IES a serem submetidos ao processo de melhorias e
estabelecer os objetivos de TI para atendimento aos mesmos. Por fim, identificar os controles

apropriados para o acompanhamento da implementagao desses processos;

Identificar e gerenciar os riscos da TI - com atengdo a verificagdo da probabilidade de
ocorréncia e do impacto, positivo ou negativo, no atendimento aos objetivos de negocio da
IES. Em seguida, estabelecer respostas aos riscos, como forma de evitar, ou mitigar, o efeito

dos riscos no atendimento aos objetivos de negocio;

Definir recursos e entregas — formalizar a utilizagdo dos modelos COBIT (2008) e ITIL
(2007), como referéncia para a governanca e gestdo dos servigos de TI. Projetar a estrutura
organizacional adequada a IES, definindo papéis e responsabilidades, além de efetuar a
governanga ¢ gestdo de TI. Por fim, definir a equipe de implementacdo do programa de

melhorias e as entregas desejadas.

Planejar programa de melhoria — definir os recursos, estrutura organizacional e metodologia

adequada para atendimento ao desenvolvimento do programa. Em seguida, estabelecer o plano
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de trabalho, com definicdo do tempo, dos marcos importantes e das entregas, além da

definicdo da forma de comunicagdo para todos os envolvidos.
Passo 2 — Visualizar Solucao:

e Avaliar o nivel de maturidade atual da IES, tendo como referéncia os niveis de maturidade

disponiveis no modelo COBIT (2008);

e Determinar o nivel de maturidade que a IES deverd buscar com a implementa¢do de

melhorias;

e Realizar andlise das lacunas (gap analysis), identificando as diferengas entre a situagdo atual e
o nivel de maturidade desejado pela IES. Ressalte-se que as lacunas deverdo ser registradas

como oportunidades de melhorias.
Passo 3 — Planejamento da Solucao:
e Selecionar e priorizar os projetos, cujas melhorias sejam consideradas de alto impacto;
e Desenvolver o planejamento do programa, efetuando a integracao dos projetos de melhoria.
Passo 4 — Implementar Solucio:

e Executar a implementacdo dos projetos de melhoria, em cumprimento ao planejamento do

programa de melhorias da IES;

e Realizar o monitoramento e o controle dos projetos, com destaque as medigdes de desempenho

que deverdo estar em conformidade com as métricas e com os indicadores definidos pela IES;

e Avaliar os resultados obtidos e planejar a execucdo dos ajustes necessarios. Na sequéncia,

registrar e compartilhar as licdes aprendidas.
Passo 5 — Operacionalizar Solucao:

e Institucionalizar as praticas de governanca e de gestdo de servigos de TI, tendo como foco a

mudanca do comportamento da IES no que se refere ao provimento de servigos de TI;

e Identificar novos requisitos com vistas a melhoria continuada do uso e provimento (operagdo)

dos servicos de TI.
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Figura 6: Roadmap Governanga de TI - IT GOVERNANCE IMPLEMENTATION GUIDE (2007)
7. CONCLUSOES

Diferente de tempos passados, quando o processo de ensino e aprendizagem prescindia da
tecnologia, nos dias atuais as IES sdo movidas pela tecnologia da informagdo e comunicacdao
(TIC). Este formato ndo apenas tornou as IES conectadas ao mundo digital, mas, principalmente,
agregou valor ao negocio educacdo, otimizando os resultados das atividades académicas, com

ganhos para a propria instituicdo, para alunos e professores, € também para o mercado de trabalho.

No entanto, os possiveis ganhos propiciados pela tecnologia da informagao s6 poderao ser
realmente obtidos, diante da consciéncia de que o valor da TI depende de sua integracdo ao
negocio, tornando fundamental o entendimento entre Negocio (Cliente) e Tecnologia (Provedor

dos Servicos de TI).

Como em qualquer tipo de organizagdo, nas IES também ¢ comum se observar
dificuldades no didlogo entre os atores - Negocio e Tecnologia, normalmente detectadas quando
os responsaveis pela TI ndo conseguem pensar estrategicamente no negocio e, por outro lado,

quando os gestores da organizacao nao entendem de Tecnologia.

A proposicao deste trabalho, em defesa da alavancagem das IES a condicao de provedoras
de servigos de TI, objetiva transforma-las em instituicdes mais completas, valendo-se para tal do
somatorio de competéncias tecnologicas aliadas as competéncias académicas de ensino e
aprendizagem. Essa juncdo de competéncias, certamente, dard maior agilidade as IES,
possibilitando que as mesmas tenham reagdes ageis e adequadas ao atendimento das exigéncias

expressas tanto pelos alunos (cliente interno) quanto pelo mercado de trabalho (cliente externo).
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No entanto, para que as IES internalizem as tais competéncias tecnoldgicas, nada mais
logico, pratico e efetivo do que orientar seus processos de internalizagdo pelas boas praticas dos
modelos COBIT (2008) e ITIL (2007), conforme proposi¢ao deste trabalho, cabendo destacar as
facilidades resultantes e percebidas na implementagéo de “0 que deve ser feito” e na internalizagdo

do conhecimento com o exercicio pratico da defini¢do e elaboragdo do “como fazer”.

No tocante aos beneficios dos quais as IES poderdo usufruir em decorréncia da
implementagao das boas praticas ¢ do conhecimento adquirido, cabem ainda os seguintes

aspectos:

e A percepcao do retorno do valor do investimento em TI, pelos resultados positivos advindos

da gestdo estratégica da IES integrada a tecnologia da informacao;

e A melhoria da qualidade, da agilidade e da confiabilidade das praticas contempladas no fluxo
basico das IES, além das entregas de servigos que melhor atendam as expectativas dos clientes

internos (alunos) e externos (mercado de trabalho);

e A ampliacdo da capacidade da IES com relagdo ao gerenciamento e ao monitoramento dos

recursos de TI a serem aplicados em beneficio das estratégias informacionais;

e O tratamento do aumento da eficiéncia e da reducdo de custos, como aspectos de destaque do

modelo de gestdo da IES;

e O estabelecimento de mecanismos de controle ¢ de acordos em nivel de servico em
terceirizagdes de servicos de TI, como forma de resposta as varidveis externas tanto no

aproveitamento das oportunidades quanto no enfrentamento das ameacas.

E importante o registro de que as proposicdes feitas neste trabalho estio totalmente em
consonancia com as praticas de gestdo das IES defendidas pelos diversos autores citados em
referéncia. Esse alinhamento se verifica principalmente, quando BRAGA ¢ MONTEIRO (2005),
corroborado por TACHIZAWA e ANDRADE (2006), destacam que a inovagdo tecnologica ¢ o
principal paradigma de competitividade nas IES, de modo que os servigos de tecnologia da

informacao precisam ser tratados como elementos estratégicos na governanga e gestao das IES.

Embora destaquem a importancia da inovagao tecnologica para as IES, os citados autores
afirmam se tratar de algo ainda novo para a maioria dessas institui¢cdes, o que leva a conclusao de
que as IES estejam passando por momentos de grandes mudangas. Nesse contexto, seguindo a

reflexdo do grande educador francés PIERRE WEIL em seu livro - “A mudanga do sentido e o
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sentido da mudancga” (1999), torna-se necessario refletir sobre o uso da tecnologia pela tecnologia
apenas por modismo ou pela chamada “melhoria da eficiéncia”. WEIL (1999), ainda destaca — “a
tecnologia descolada de uma estratégia bem definida e de boas praticas que a suporte, torna-se
muitas vezes perigosa, podendo alcangar, no méximo, ganhos de eficiéncia no curto prazo, sem,

contudo, garantir o efetivo aprendizado”.

Por fim, como reflexdo, cabe o destaque de TREGOE (1993), de que — ““a Ultima coisa que

uma organizacao que caminha na direcao errada precisa é chegar 1a com mais eficiéncia”.
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