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Governança em tecnologia da informação: 
um estudo de caso de uma empresa de  
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Governance in information technology:  
a case study of a railway company

Resumo
Este artigo apresenta um conjunto de metodologias de governança 

de tecnologia da informação, adequadas para orientar a ação de organi-
zações caracterizadas por metas audaciosas de crescimento e expansão, e 
que utilizem intensamente a TI nas atividades de suporte aos processos 
de negócio. Também apresenta o resultado de um estudo de caso na MRS 
Logística, em que a partir do referencial teórico, apoiado por uma pesqui-
sa survey e outra documental, conclui-se que o modelo mais adequado a 
esta organização é o COBIT.
Palavras-chave: Gestão de TI. CMMI. COBIT. ITIL. Governança de TI.

Abstract
This study presents and analyses a set of methodologies of infor-

mation technology governance, in order to orient the action of organiza-
tions, characterized by audacious marks of growth and expansion that use 
IT intensely to support the business processes. Also presents the result of 
a case study in the MRS Logistica, where from the theoretical referential 
system supported by an inquiry survey and documentary other one, it is 
ended that the model most appropriate to this organization is the COBIT.
Keywords: IT Management. CMMI. COBIT. ITIL. IT Governance.



56

U
ni

ve
rs

ita
s 

G
es

tã
o 

e 
TI

, B
ra

sí
lia

, v
. 4

, n
. 1

, p
. 5

5-
64

, j
an

./j
un

. 2
01

4
Emerson Augusto Priamo Moraes, Sandra Regina Holanda Mariano

1 Introdução
Em 1996 os serviços de transporte ferroviário no 

Brasil foram privatizados. De acordo com dados do Mi-
nistério dos Transportes, de 1997 a 2005 os investimentos 
na malha ferroviária nacional montaram R$ 10 bilhões, 
sendo R$ 0,5 bilhão por parte da União e R$ 9,5 bilhões 
das concessionárias. 

A MRS (MRS Logística S.A.) é uma concessio-
nária que controla, opera e monitora a malha sudeste 
da antiga Rede Ferroviária Federal. A empresa atua no 
mercado de transporte ferroviário desde 1996, quando 
foi constituída, interligando o estado do Rio de Janei-
ro, Minas Gerais e São Paulo. São 1.674 km de malha 
- trilhos que facilitam o processo de transporte e dis-
tribuição de cargas numa região que concentra aproxi-
madamente 65% do produto interno bruto do Brasil e 
estão instalados os maiores complexos industriais do 
país. Pela malha da MRS também é possível alcançar os 
portos de Sepetiba e de Santos (o mais importante da 
América Latina).

O objetivo da MRS para os próximos anos é al-
cançar o máximo de efi ciência operacional. Diferenciais 
competitivos, reestruturação de processos existentes para 
conquista de novos clientes, investimento em pessoal e 
ampliação da participação no mercado de carga geral 
estão em pauta para fazer da MRS a melhor operadora 
logística ferroviária do país, saindo defi nitivamente de 
uma situação inicial de estagnação, para um cenário de 
competição global e busca de novos mercados.

A competição global exige uma maior agilidade 
por parte das organizações (MONTAZEMI, 2006). Isso 
envolve decisões rápidas em cenários cada vez mais com-
plexos, com um grau elevado de variáveis e stakeholders 
(interessados) envolvidos, exigindo alta qualidade, per-
formance, e produtos alinhados às necessidades de seus 
clientes. 

Nesse esforço, a TI adquire um papel fundamental 
e estratégico para facilitar a introdução de novos produ-
tos e serviços, além de melhorar os processos organiza-
cionais e guiar a tomada de decisão gerencial. Por outro 
lado, o incorreto gerenciamento de TI pode minimizar a 
efetiva competitividade da organização (MONTAZEMI, 
2006), tão necessária à sobrevivência em mercados de 
classe mundial.

À medida que a Tecnologia da Informação se so-
fi stica e torna-se mais complexa, aumentam os desafi os 
da sua gestão. Observamos muitas iniciativas de desen-

volvimento e implantação de sistemas ocorrendo em 
paralelo, como se as empresas tentassem avançar vinte 
anos em cinco, gerando algumas ilhas na organização, 
problemas de comunicação, constante mudanças em seus 
processos, alta rotatividade de gestores, difi culdades de 
acesso às informações, dentre outros.

A preocupação com o bom gerenciamento da TI 
tornou-se fator fundamental para a administração deste 
recurso crítico. Carr (2003) questiona o papel das tec-
nologias de informação no mundo contemporâneo ao 
afi rmar que o investimento que se faz em TI não garante 
resultados econômicos proporcionais. O fator que dife-
rencia as organizações quanto ao uso que fazem dessas 
tecnologias está relacionado com a maneira com que são 
geridas.

O desenvolvimento de sistemas de informação 
com qualidade, dentro de prazo e custo previstos, que 
satisfaça às exigências dos clientes, exige dos desenvolve-
dores e fornecedores a melhoria constante dos processos 
de tecnologia da informação. Segundo dados de pesquisa 
realizada pelo Departamento de Comércio Americano, 
mais de 60% das organizações reportaram grandes erros 
na utilização de soft wares e mais de 80% reportaram pe-
quenos erros. Aliado a esse patamar de qualidade, cabe 
ressaltar que apenas 1,3% dos projetos de soft wares en-
tregues avaliam a satisfação do cliente (INTERNATIO-
NAL SOFTWARE BENCHMARKING STANDARDS 
GROUP, 2003).

Considerando o contexto exposto, neste artigo, 
propõe-se uma revisão nos modelos de governança de 
TI que permitam gerenciar com qualidade empresas em 
ambientes empresariais em rápida transformação, e que 
possuem características peculiares, como grandes e rá-
pidos avanços tecnológicos, alto nível de investimentos, 
concorrência em vários segmentos e suporte à tomada de 
decisão. 

Os modelos estudados não foram escolhidos de 
maneira aleatória, mas a partir de um estudo realizado 
pelo itSMF (Information Technology Service Management 
Forum), envolvendo cerca de 200 empresas brasileiras. 
Esta pesquisa identifi cou seis principais metodologias 
utilizadas para gerenciar a TI, a saber: BSC (Balanced 
Scorecard), COBIT (Control Objectives for Information 
and Related Technology), ITIL (Information Technology 
Infrastructure Library), PMBOK (Project Management 
Body Of Knowledge), CMMI (Capability Maturity Model 
Integration) e  ISO/IEC 20000. 
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A partir das principais características dos mode-
los de governança adotados pelas organizações de classe 
mundial e dos desafi os de gestão enfrentados, também 
são sugeridos alguns critérios de avaliação para uma aná-
lise de cada metodologia, de forma a se defi nir as forças 
e fraquezas da aplicação destas metodologias, possibili-
tando uma proposição do modelo de governança de TI 
mais adequado à realidade da organização de que estão 
em processo de melhoria contínua. 

2 Governança de TI
Segundo o ITGI (2008), o termo governança de TI 

é utilizado para descrever como as pessoas envolvidas em 
governança em uma organização deverão considerar TI 
na sua supervisão, monitoramento, controle e supervisão 
desta organização. Como a TI será aplicada dentro da or-
ganização trará um imenso impacto em sua visão, missão 
ou metas estratégicas.

Também segundo o Gartner (2008) a governan-
ça em TI especifica a autoridade de tomada de decisão 
e responsabilidade para estimular determinados com-
portamentos no uso da TI. Fornece um framework no 
qual as decisões sobre TI estão alinhadas com a estra-
tégia de negócios e cultura da empresa. A governança é 
sobre a tomada de decisão em si — não sobre como as 
ações que resultam das decisões são executadas. A go-
vernança se preocupa com o direcionamento estraté-
gico, estabelecendo padrões e princípios, priorizando 
investimentos; a gerência se preocupa com a execução. 
Nisso são exploradas várias questões que as organiza-
ções enfrentam tentando implementar processos de 
governança eficazes. 

2.1 Principais Modelos de Governança de TI
Para a maioria das organizações, a informação e a 

tecnologia que suportam seu negócio representam seus 
bens mais valiosos. Não resta dúvida sobre as vantagens 
do uso da tecnologia. Entretanto, para se chegar ao suces-
so de forma sustentável, a organização deve adotar um 
modelo de gestão que possibilite efi ciência e efi cácia no 
uso da tecnologia, face às áreas de negócio que exigem 
cada vez mais qualidade, fl exibilidade e disponibilidade, 
a um custo cada vez menor.

Uma pesquisa realizada em 2007 pelo itSMF (IT 
Service Management Fórum Brasil) envolvendo cerca de 
200 empresas demonstra a aceitação do mercado brasilei-
ro à adoção das melhores práticas em TI.

Gráfi co 1 - Modelos de Governança de TI Adotados por Empresas 
Brasileiras

 

Fonte: (ITSMF, 2007)

No caso dos modelos de Gestão de TI, foco des-
te artigo, serão considerados os seis principais modelos 
apontados pela pesquisa:

 ITIL - Information Technology Infrastructure Li-
brary;

 COBIT  – Control Objectives for Information and 
related Technology;

 BSC – Balanced Scorecard;
 ISO 20000; 
 PMBOK – Project Management Body of Knowl-

edge;
 CMMI - Capability Maturity Model / Capability 

Maturity Model Integration. 
É importante ressaltar a existência de vários ou-

tros modelos de governança, mas que não serão tratados 
como assunto deste artigo.

2.1.1 Balanced Scorecard 
Entre os modelos mais conhecidos de medição 

de desempenho e apoio à gestão estratégica, destaca-se 
no atual cenário mundial o Balanced Scorecard (BSC), 
sistema concebido por Kaplan e Norton (1997) e estru-
turado para integrar medições de desempenho e análise 
consistente de informações com a missão e estratégia das 
companhias.

Durante a era industrial, as empresas se baseavam 
na criação de produtos tangíveis e no aproveitamento dos 
benefícios gerados pelas economias de escala, na maioria 
das vezes com o objetivo de fabricar produtos padroni-
zados. Para isso, dispunham de sistemas de avaliação de 
desempenho com foco fi nanceiro e contábil, contando 
com alguns mecanismos de apoio ao processo de tomada 
de decisão. 

Entretanto, no contexto atual, tais sistemas que 
tradicionalmente funcionavam bem se tornaram obso-



58

U
ni

ve
rs

ita
s 

G
es

tã
o 

e 
TI

, B
ra

sí
lia

, v
. 4

, n
. 1

, p
. 5

5-
64

, j
an

./j
un

. 2
01

4
Emerson Augusto Priamo Moraes, Sandra Regina Holanda Mariano

letos. As informações fi nanceiras apresentadas por tais 
sistemas, apesar de importantes, eram insufi cientes para 
apoiar a gestão do futuro da organização.

A partir desta lacuna, uma unidade de pesquisa 
da empresa KPMG iniciou um estudo envolvendo várias 
empresas, no ano de 1990, com o objetivo de desenvolver 
um novo modelo de medição de desempenho. As consta-
tações desse estudo levaram Kaplan e Norton a elaborar 
o Balanced Scorecard (BSC) apoiado sobre quatro pers-
pectivas — fi nanceira, clientes, processos internos e de 
aprendizado e crescimento. Essas perspectivas adicionais 
à perspectiva tradicional de fi nanças buscam ampliar a 
visão de longo prazo sobre o desempenho da organiza-
ção. Assim, o BSC permite que o negócio seja visto a par-
tir de quatro perspectivas importantes:

Figura 1 – As quatro perspectivas do Balanced Scorecard

 

Visão 
e 

Estratégia 

Cliente 
“Para alcançarmos nossa 
visão, como deveríamos 
ser vistos pelos nossos 
clientes?” 

Aprendizado e Crescimento 
“Para alcançarmos nossa visão, 
como sustentaremos nossa 
capacidade de mudar e 
melhorar?” 

Finanças 
“Para sermos bem-
sucedidos financeiramente, 
como deveríamos ser vistos 
pelos nossos acionistas?” 

Processos Internos 
“Para satisfazermos nossos 
acionistas e clientes, em que 
processos de negócios 
devemos alcançar a 
excelência? 

Fonte: (KAPLAN; NORTON, 1997)

2.1.2 COBIT - Control Objectives for Information and 
Related Technology

A primeira edição do COBIT (Control Objectives 
for Information and Related Technology) foi criada pela 
ISACF (Information Systems Audit and Control Founda-
tion), em 1996. 

Em 1998, a segunda edição foi publicada com 
revisão nos objetivos de controle, mais um conjunto de 
ferramentas e padrões para implementação. A terceira 
edição foi publicada pelo ITGI em 2000, evoluindo o mo-
delo, com uma série de novos detalhamentos, promoven-
do um melhor entendimento e adoção dos princípios de 
governança em TI.  

Atualmente o modelo está na versão 4.1, por meio 
de práticas e padrões mais maduros, totalmente alinha-
dos a outros modelos, como COSO, ITIL, ISO/IEC, den-
tre outros.

Segundo defi nição do ITGI, “a governança de TI 
é de responsabilidade da alta direção (incluindo direto-

res e executivos), e consiste na liderança, nas estruturas 
organizacionais e nos processos que garantem que a tec-
nologia da informação da empresa sustente e estenda as 
estratégias e objetivos da organização”. Nesse sentido, o 
COBIT suporta a governança de TI por meio de uma es-
trutura que permita:

 TI esteja alinhada aos objetivos do negócio;
 TI possa suportar o negócio e maximizar os be-

nefícios;
 Os recursos de TI possam ser usados com res-

ponsabilidade;
 Os riscos de TI sejam gerenciados de forma 

apropriada.
O modelo do COBIT se baseia em cinco pilares 

fundamentais, cada um com seu respectivo foco, como 
demonstrado na fi gura 2:

Figura 2 - Focos da Governança de TI

 
Fonte: Adaptado de IT Governance Institute (2007)

Alinhamento estratégico: garantia da ligação en-
tre o negócio e os planos de TI; defi nição, manutenção e 
validação do valor proposto para a TI; alinhamento das 
operações da TI com as operações corporativas;

Valor agregado: sobre a execução do valor pro-
posto por meio de ciclo de entrega, garantindo que as en-
tregas da TI estejam alinhadas aos objetivos estratégicos, 
otimizando custos e provendo valor intrínseco à TI.

Gerenciamento de Recursos: otimizar investi-
mentos e gerenciamento adequado dos recursos críticos 
de TI, (aplicações, informações, infraestrutura e pessoas).

Gerenciamento de Riscos: requer entendimen-
to dos riscos por parte da alta direção, entendimento da 
conformidade em relação aos requisitos, transparência 
sobre os riscos signifi cativos para a empresa, e incorpora-
ção da responsabilidade de gerenciamento dos riscos na 
organização.

Medição de Desempenho: monitorar e acompa-
nhar a implementação da estratégia, fi nalização de pro-
jetos, desempenho de processos e entrega dos serviços, 
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utilizando além das medições convencionais, indicadores 
de desempenho, como o Balanced Scorecard, relacionado 
anteriormente. 

Nesse contexto, COBIT proporciona um modelo 
de processo genérico que representa todos os processos 
normalmente encontrados nas áreas de TI, proporcio-
nando uma referência comum entre diversos níveis hie-
rárquicos, desde operacional até estratégico.

2.1.3 ITIL - Information Technology Infrastructure Li-
brary

O Gerenciamento dos Serviços de TI (ITSM - In-
formation Technology Service Management) vem ganhan-
do destaque nos últimos anos, permitindo às empresas 
adquirir maior controle da qualidade dos seus processos 
de TI, medindo resultados dentro de padrões de efi ciên-
cia e desempenho (ITIL, 2008).

Um modelo de excelência em TI compõe-se da in-
tegração de diversas práticas de gestão, como por exem-
plo, as de Gerenciamento de Serviços de TI defi nidas 
pelo modelo de referência ITIL (Information Technology 
Infrastructure Library).

O ITIL foi desenvolvido pela CCTA (Central 
Computer and Telecommunication Agency), atualmen-
te chamada OGC (Offi  ce of Government Commerce), do 
Reino Unido, no fi nal dos anos 80, sendo documentada 
em um conjunto de livros que descrevem um modelo de 
referência com as melhores práticas para um efetivo Ge-
renciamento dos Serviços de TI. Embora concebida origi-
nalmente para o setor público do Reino Unido, se expan-
diu rapidamente para as demais organizações dos setores 
públicos e privados, gerando uma indústria composta 
por treinamentos, certifi cações, consultorias, ferramentas 
de soft ware e um Fórum específi co, o itSMF (Information 
Technology Service Management Forum). 

ITIL, Biblioteca de Infraestrutura de TI, é uma 
estrutura de padrões e melhores práticas para geren-
ciar os serviços e a infraestrutura de TI. É a abordagem 
mundialmente mais difundida e adotada para o Ge-
renciamento de Serviços de TI (Service Management) 
(OGC, 2008). 

Segundo ITSMF (2007), um serviço é um meio de 
entregar o valor a clientes por meio de resultados facilita-
dores, porém sem o ônus de custos específi cos e riscos. É 
composto por um conjunto de publicações relacionadas 
aos domínios considerados importantes com contexto 
do gerenciamento de serviços de TI. Estes domínios se 

inter-relacionam com o objetivo de integrar as necessida-
des de negócio com os recursos tecnológicos por meio de 
serviços, em uma estrutura defi nida na fi gura 3.

Figura 3 – A Estrutura ITIL

 

Planejamento de Gestão por Serviços

Gereciamento de Aplicações

Entrega do
Serviço

Perspectiva
do

Negócio

N
E
G
Ó
C
I

O

T
E
C
N
O
L
O
G
I
A

Gerencia-
mento da

infra
estrutura

Serviço

Suporte ao
Serviço

Fonte: (ITIL, 2008)

2.1.4 PMBOK - Project Management Body Of Knowl-
edge

Gerenciamento de Projetos é uma área de atua-
ção e conhecimento que tem ganhado, nos últimos anos, 
cada vez mais reconhecimento e importância. Um dos 
principais difusores do gerenciamento de projetos e da 
profi ssionalização do gerente de projetos é o Instituto de 
Gerenciamento de Projetos (PMI — Project Management 
Institute).

Fundado nos Estados Unidos e atualmente di-
fundido em mais de 120 países, o PMI é distribuído 
geografi camente pelo mundo em Capítulos. Existe o 
Capítulo Brasil do PMI e capítulos em diversos estados 
brasileiros.

As duas principais iniciativas do PMI são: a cer-
tifi cação profi ssional em gerência de projeto, PMP — 
Project Management Professional e Certifi ed Associate in 
Project Management (CAPM) — e a publicação de um 
Guia do Conjunto de Conhecimentos em Gerenciamento 
de Projetos (Guia PMBOK — Project Management Body 
of Knowledge). O autor atualmente é associado do PMI e 
possui a certifi cação PMP.

Editado na forma de livro, o Guia PMBOK está 
atualmente na terceira edição de 2004 e traduzido ofi cial-
mente para diversos idiomas, inclusive para o português 
do Brasil. As edições anteriores foram publicadas nos 
anos de 1996 e 2000.

O PMBOK formaliza diversos conceitos em ge-
renciamento de projetos, como a própria defi nição de 
projeto e do seu ciclo de vida, reconhece 5 grupos de pro-
cessos de gerenciamento de projetos e 9 áreas de conhe-
cimento.
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2.1.5 CMMI — Capability Maturity Model Integration
De acordo com Quintela, Barros e Ferreira (2006), 

o Capability Maturity Model Integration (CMMI) é uma 
extensão do SW-CMM, um modelo de capacitação e 
maturidade para soft ware, visando diferenciar, dentre as 
empresas de TI, aquelas que possuem um alto grau de 
maturidade e qualidade em seus processos daquelas que 
não gerenciam seu processo de desenvolvimento segundo 
as melhores práticas. 

Defi nem ainda que o propósito básico do CMMI é 
fornecer orientação para melhoria dos processos de uma 
organização, e sua habilidade em gerenciar o desenvol-
vimento, aquisição e manutenção de produtos ou servi-
ços. Destacam também que o CMMI, assim como outros 
modelos de referência na área, atua no processo e não 
no produto, partindo da premissa de que a qualidade do 
produto fi nal está ligada diretamente a qualidade do pro-
cesso de desenvolvimento, premissa validada por meio de 
diversas experiências no setor. 

Segundo Vieira (2005), o CMM, defi nido como 
Soft ware-CMM (SW-CMM) descreve os estágios por meio 
dos quais as organizações de soft ware devem evoluir quan-
do defi nem, implementam, medem, controlam e melhoram 
seus processos de soft ware. O SEI (Soft ware Engeneering Ins-
titutre), da Carnegie Mellon University (CMU), seguindo o 
sucesso desse modelo, desenvolveu também outros frame-
works visando atender outras áreas de interesse. 

O CMMI surgiu devido a necessidade de evolução 
do CMM, resultando numa estrutura de modelo mais fl e-
xível, justifi cada por diversos fatores, dentre eles:

Necessidade de se unifi car os modelos já existen-
tes do CMM, com a criação de um framework comum;

Necessidade de conformidade com a norma ISO/
IEC 15540;

O CMM somente contempla uma forma de repre-
sentação (Estágio), o que limita a fl exibilidade do mode-
lo, difi cultando a implementação em organizações que 
possuem interesse em implementar níveis de maturidade 
distintos para áreas ou processos específi cos.

Nível 1: Trata-se do nível inicial, o estado onde o 
estado da qualidade é pouco controlado. Nesse nível, a 
melhoria ocorre na introdução de metodologias de de-
senvolvimento de soft ware e gerenciamento de projetos.

Nível 2: Nesse nível temos o processo gerenciado, 
planejado e executado de acordo com normas e políticas 
organizacionais defi nidas. Além disso, o processo deve 
ser monitorado, controlado, revisado, avaliado quanto a 

sua conformidade e desempenho.
Nível 3: O terceiro nível tem um enfoque defi ni-

do, em que as características do processo de desenho são 
muito bem entendidas. O processo é gerenciado a partir 
de um conjunto de regras padronizado pela organização.

Nível 4: Neste nível o processo da qualidade é geren-
ciado utilizando medidas de desempenho e métodos estatís-
ticos, de forma a atingir resultados consistentes e objetivos 
quantifi cáveis, característicos de processos previsíveis.

Nível 5: O quinto nível de maturidade da quali-
dade otimiza a performance do processo por meio da 
melhoria dos processos. Nesse nível de maturidade, me-
lhorias contínuas são impregnadas na organização e tor-
nam-se um estilo de vida, por meio de melhorias incre-
mentais e inovações tecnológicas.

2.1.6 ISO/IEC 20000 
De acordo com Cater-Steel (2007), nos anos 1990, 

ITIL ganhou o suporte do instituto de padrões britâni-
co e foi entendido e adotado como BS 15000 (Código de 
Práticas de Gestão de Serviços de TI). A 2ª edição do BS 
15000, incorporando certifi cação, foi lançada em junho 
de 2003. A Austrália seguiu este exemplo em julho de 
2004, lançando AS 8018 ICT, gestão de serviços, baseada 
no BS 15000. O desenvolvimento de um padrão inter-
nacional baseado em BS 15000 foi rapidamente seguido 
pelo comitê técnico conjunto da International Organiza-
tion for Standardization (ISO).

Em dezembro de 2005, os países membros da ISO 
concordaram em adotar o padrão ISO/IEC 20000, basea-
do na BS 15000. Com isso, o padrão britânico BS 15000 
foi retirado, e atualmente é esperado que o AS 8018 ICT 
também seja retirado quando a norma ISO/IEC 20000 for 
adotada pelo comitê de padrões nacional australiano.

O padrão ISO/IEC 20000 compreende duas partes:

Parte 1 — especifi cação. Promove a adoção de 
uma abordagem de processo integrada para efe-
tivamente entregar serviços dirigidos ao encon-
tro das necessidades do negócio e requisitos do 
cliente (ISO/IEC 2005a);

Parte 2 — código de prática. Fornece orienta-
ção e recomendações baseadas no consenso de 
indústria para promover melhoras no planeja-
mento de serviços e/ou buscar auditoria pela 
norma ISO/IEC 20000-1:2005, e pelos seus au-
ditores (ISO/IEC 2005b).

ISO/IEC 20000 integra a abordagem de pro-
cesso baseados no sistema de gestão da qualidade ISO 
9001:2000, pela inclusão do ciclo Planejar, Construir, 
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Executar e Monitorar (PDCA), e exigência da melhora 
contínua. A primeira parte do padrão contém dez seções: 
1 escopo; 2 termos e defi nições; 3 requisitos de um siste-
ma de gestão; 4 planejamento e implementação de gestão 
de serviço; 5 planejamento e implementação de serviços 
novos ou modifi cados; 6 processos de entrega de serviço; 
7 processos de relacionamento; 8 processos de resolução; 
9 processos de controle; e 10 processos de entrega. 

A segunda parte do padrão fornece a orientação 
a auditores e oferece a ajuda a organizações que buscam 
auditoria pela norma ISO/IEC 20000 ou estão planejando 
melhoras em serviços (ISO/IEC 2005b).

2.2 Dimensões para Gestão de TI 
Também consideramos a partir da revisão da li-

teratura os principais elementos para a gestão de TI em 
empresas com as características analisadas em termos de 
investimentos e crescimento:

Tabela 1 – Dimensões de Um Modelo de Gestão de TI

Alinhamento 
Estratégico

Adequação estratégica da tecnologia da informação em toda a 
organização, como uma ferramenta para gestão, suportada por 
conceitos de qualidade, produtividade, efetividade, modernidade, 
perenidade, rentabilidade, inteligência competitiva e inteligência 
empresarial.

Medição de 
Desempenho

Criação de indicadores que permitam acompanhar o andamento 
de um processo, identi� cando riscos e problemas antes que eles se 
tornem críticos, bem como controle da qualidade e da produtividade, 
auxiliando na tomada de decisões. 

Segurança da 
Informação 

Segurança no controle das informações corporativas, de acordo com 
critérios de con� dencialidade, disponibilidade e integridade, ou seja, 
a informação somente pode ser acessada por pessoas autorizadas, 
deve estar disponível no momento em que for requisitada e deve 
ser retornada da mesma maneira em que foi armazenada, sem 
alterações.

Infraestrutura e 
Tecnologia 

Trata a gestão de todos os recursos de hardware, software, 
telecomunicações, sistemas, equipamentos de apoio e toda a 
tecnologia usada para o tratamento das informações corporativas.

Gestão de Pessoas

Gestão das pessoas que suportam o serviço de TI, para que seja 
executada de forma efetiva e e� caz. Gestão por competências, de 
forma a garantir os pro� ssionais devidamente treinados e motivados, 
obtendo-se o máximo desempenho de cada um, de acordo com suas 
competências. Retenção de talentos e fortalecimento da gestão do 
conhecimento na organização.

Processos Internos 

Série de atividades inter-relacionadas que combinam a produção 
de produtos ou serviços para clientes internos e externos. 
Monitoramento e controle dos processos internos para assegurar que 
as soluções de TI entregues estejam de acordo com os requisitos e 
satisfação dos clientes.

Gestão de Custos 
Proporcionar uma gestão rentável dos recursos � nanceiros 
destinados a TI, com o objetivo de maximizar o retorno do 
investimento proposto.

Gestão de 
Contratos 

Devido ao elevado nível de terceirização da área de TI nas 
organizações modernas, torna-se necessária uma gestão direta dos 
contratos, buscando parcerias estratégicas e atendimento aos níveis 
de serviço acordados. 

Fonte: elaborado pelos autores

3 Metodologia da Pesquisa
Embora existam vários tipos de pesquisa, a pro-

posta baseia-se em adotar um estudo de caso que preten-
de analisar o processo de gerenciamento da TI em uma 
organização específi ca, a MRS Logística, que possa ser 
desenvolvido para suportar futuramente o sistema de 
gestão de TI da empresa.

O estudo de caso é um método que se alimenta 
de várias fontes. Esse estudo se baseou em uma pesquisa 
documental em relatórios, políticas e diretrizes da área de 
TI da MRS Logística e em uma survey não probabilística 
junto aos funcionários da área de TI.

A partir de cada dimensão conceitual defi nida 
para a governança de TI, foi elaborado um conjunto de 
perguntas pelo autor, que deu origem a um questionário. 
A coleta de dados para a survey foi realizada por meio do 
questionário proposto. Essa coleta foi realizada num só 
momento, caracterizando a pesquisa como corte-trans-
versal, uma vez que não houve intenção de avaliar suas 
variações no decorrer do tempo.

O questionário foi aplicado junto aos funcionários 
e prestadores de serviço da área de TI da MRS Logística, 
sendo o processo de amostragem não probabilístico, por 
conveniência, onde os participantes foram selecionados 
pelo pesquisador, em função da sua disponibilidade.

Assim, a fundamentação metodológica deste tra-
balho teve como base a pesquisa survey (utilizando o 
questionário) e também uma pesquisa documental, onde 
foram considerados documentos internos da empresa 
que apoiam a gestão de TI, como fl uxo de processos, pla-
no estratégico de TI, plano estratégico de negócios, prin-
cipais projetos, estrutura organizacional, dentre outros. 
Os dados documentais serviram de apoio ao trabalho, no 
papel de base para validação dos resultados alcançados.

Após as primeiras revisões, deu-se início à vali-
dação do instrumento por meio de um pré-teste, envol-
vendo oito profi ssionais, situados fora do público-alvo da 
pesquisa fi nal. Como resultado foram feitas alterações no 
texto e formato de algumas perguntas para colocação das 
questões de forma mais clara.

Os questionários foram impressos e encaminha-
dos pelo pesquisador aos diversos colaboradores da área 
de Tecnologia da Informação, com um memorando ela-
borado pelo pesquisador, sobre a importância e os objeti-
vos da pesquisa e instruções gerais para o preenchimento. 
O procedimento de distribuição dos questionários pos-
sibilitou que a amostra fosse composta por profi ssionais 
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de todos os níveis hierárquicos, atingindo um número de 
36 questionários respondidos, de uma população total de 
110 profi ssionais. Desses profi ssionais, 10 ocupavam car-
gos estratégicos no setor, 22 ocupavam o cargo de analista 
de TI ou consultor, e os outros 4 ocupavam o cargo de 
operador.

4 Análise dos Resultados 
Os dados obtidos, mediante a aplicação do ques-

tionário, foram agrupados de modo a obter respostas aos 
questionamentos da pesquisa. Em síntese, demonstram 
que o conhecimento dos colaboradores da MRS Logística 
em relação ao planejamento estratégico é elevado, o que 
pode ser um fator positivo na implantação de um mode-
lo formal de governança, apesar da baixa participação na 
sua elaboração efetiva. 

O conhecimento dos colaboradores da MRS Lo-
gística em relação ao planejamento estratégico é elevado, 
o que pode ser um fator positivo na implantação de um 
modelo formal de governança, apesar da baixa participa-
ção na sua elaboração efetiva. Também foi apurado que 
existe um alinhamento dos projetos em relação à estraté-
gia corporativa, garantido por meio de uma metodologia 
própria de gestão de projetos, baseada nos conceitos do 
PMBOK. Ainda do ponto de vista estratégico, foi verifi ca-
da a existência de um Plano Estratégico de TI elaborado a 
partir do Plano Estratégico Empresarial, apesar de encon-
tradas lacunas no processo de divulgação e comunicação 
deste plano.

Em relação à medição de desempenho da TI, o re-
sultado apurado indica a existência de um processo con-
solidado de elaboração, apuração e divulgação de indica-
dores e desempenho, base fundamental para um modelo 
de governança. A segurança da informação foi um dos 
itens mais bem avaliados pelos colaboradores da MRS, 
com procedimentos controlados, claramente defi nidos e 
divulgados, além de proteção do ambiente contra amea-
ças externas.

Para infraestrutura e tecnologia, o impacto direto 
das soluções de TI na operação da empresa, a necessidade 
de alta disponibilidade e recuperação de falhas sugerem a 
necessidade de monitoramento constante do ambiente e 
das soluções de TI implantadas, cujo controle é realizado 
por equipe de operadores da própria TI.  

Em relação à gestão de pessoas, a análise sugere 
a necessidade de melhorias nos planos de carreira e be-
nefícios, que devem ser devidamente tratados para que 

não haja possibilidade de barreiras na implantação de um 
modelo de governança. 

Para os processos internos da TI, foi verifi cado 
que existe um alto grau de percepção sobre o valor agre-
gado dos serviços da TI para a empresa. Também foram 
constatadas metodologias para gestão de projetos e de-
senvolvimento de sistemas, além de SLA com fornece-
dores, práticas que servem de base para os modelos de 
governança. 

O resultado da pesquisa survey também demons-
trou que todos os modelos de governança em TI analisa-
dos são conhecidos de alguma maneira pelos colabora-
dores, mesmo modelos mais específi cos como PMBOK 
e ISO 20000. Esse conhecimento pode ser um fator po-
sitivo na implantação de um modelo de governança na 
MRS Logística. Essa aceitação sinaliza a importância da 
aplicação formal de um modelo, apesar do desconheci-
mento da existência ou não de um modelo atualmente 
implantado na empresa.

Para a gestão de custos da TI, a apuração de-
monstrou que existe um processo orçamentário formal 
e alinhado com as áreas clientes, porém com lacunas na 
avaliação do retorno dos investimentos após a sua rea-
lização. Finalmente, foram verifi cados procedimentos 
formais para contratação e acompanhamento dos ser-
viços, embora as práticas de governança possam con-
tribuir para melhoria contínua deste processo de con-
tratação.

Com base nas características dos modelos de go-
vernança em TI, e apoiado também pelos resultados das 
pesquisas survey e documental, o pesquisador pode en-
tão, verifi car o nível de aderência dos modelos analisados 
à empresa objeto do estudo de caso. Para esta análise, a 
opção foi adotar as seguintes escalas qualitativas:

a) T – Totalmente aderente, possui processos ou 
etapas específi cas que podem contemplar a di-
mensão;

b) P – Parcialmente aderente, possui algumas 
referências sobre a dimensão, mas nada de 
forma específi ca, necessitando adaptações ou 
customizações;

c) N – Baixa ou nenhuma aderência, não possui 
referência específi ca à dimensão, não sendo o 
foco do modelo. 

Tomando como base o nível de aderência realiza-
do para cada dimensão, podemos agrupar as classifi ca-
ções numa tabela geral, demonstrada na tabela 2.
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Tabela 2 – Análise de Aderência dos Modelos de Governança 
de TI – visão qualitativa

MODELO

DIMENSÃO BSC COBIT ITIL PMBOK CMMI
ISO/IEC 
20000

Alinhamento 
Estratégico T T T T N N

Medição de 
Desempenho T T T T P N

Segurança da 
Informação N T T N N T

Infraestrutura e 
Tecnologia N T T N P N

Gestão de Pessoas N T P T P N

Processos Internos N T T P P N

Gestão de Custos T T P T N N

Gestão de Contratos N P P T N N

Fonte: Do Autor

Esta análise ainda poderia ser complementada 
com a atribuição de pesos para as notas atribuídas, sendo 
peso 5 para T (totalmente aderente), 3 para P (parcial-
mente aderente) e fi nalmente 0 para N (baixa ou nenhu-
ma aderência). Dessa forma, redesenhamos a tabela 3 
com as notas atribuídas.

Tabela 3 – Análise de Aderência dos Modelos de 
Governança de TI – visão quantitativa

MODELO

DIMENSÃO BSC COBIT ITIL PMBOK CMMI
ISO/IEC 
20000

Alinhamento 
Estratégico 5 5 5 5 0 0

Medição de 
Desempenho 5 5 5 5 3 0

Segurança da 
Informação 0 5 5 0 0 5

Infraestrutura e 
Tecnologia 0 5 5 0 3 0

Gestão de Pessoas 0 5 3 5 3 0

Processos Internos 0 5 5 3 3 0

Gestão de Custos 5 5 3 5 0 0

Gestão de Contratos 0 3 3 5 0 0

TOTAL
15 38 34 28 12 5

38% 95% 85% 70% 30% 13%

Fonte: Do Autor

Esta análise é complementada pela validação feita 
a partir das pesquisas survey e documental, que indicam 
um elevado grau de aderência da empresa pesquisada em 
direção à implantação de um modelo de governança de 

TI, tanto na visão interna de seus funcionários e gestores, 
quanto pelas práticas gestão apuradas.

5 Conclusão 
A Governança em Tecnologia da Informação par-

te do princípio de que a área de TI não deve atuar apenas 
como um suporte à organização, mas como ponto funda-
mental para que seja mantida a sua gestão administrativa 
e estratégica. Um de seus principais objetivos é manter 
processos e melhores práticas de gestão relacionados à 
tecnologia de sistemas, redes e demais recursos de TI uti-
lizados na organização. A gestão desses recursos consiste 
em um prisma que envolve vários aspectos, representa-
dos, neste estudo, pelas dimensões estratégia, desempe-
nho, segurança, infraestrutura, pessoas, processos, custos 
e contratos. 

A primeira questão de pesquisa proposta visava 
identifi car quais as características centrais dos modelos 
de governança de TI mais utilizados no Brasil. O primei-
ro passo foi pesquisar na literatura quais os principais 
modelos e a partir destes, descrever seus principais atri-
butos. Os modelos de governança mais utilizados no Bra-
sil, identifi cados por meio de uma pesquisa realizada pelo 
IT Service Management Fórum Brasil (itSMF), envolven-
do aproximadamente 200 empresas brasileiras são ITIL, 
COBIT, BSC, ISO 20000, PMBOK e CMMI.

Após analisar os principais modelos de gover-
nança e suas características, o pesquisador pode então se 
voltar para a investigação da segunda questão proposta, 
relativa à percepção dos colaboradores da área de TI da 
MRS Logística sobre o processo de governança atual da 
empresa. Essa questão foi investigada por meio de uma 
pesquisa survey, descrita anteriormente. 

Em relação à terceira questão de pesquisa, a partir 
da análise de documentos e procedimentos internos da 
empresa, podemos concluir que a MRS possui um pro-
cesso de gestão bem estruturado e dinâmico, alinhado 
com a estratégia corporativa da empresa. Foi identifi ca-
do que grande parte das melhores práticas de gestão de 
TI, defi nidas segundo Gartner (2008), como Sistemas de 
Gestão Empresarial (ERP), Gestão de Dados e Informa-
ções, Gestão de Riscos, BI (Business Intelligence), Portais 
Corporativos, ou já fazem parte da cultura da empresa ou 
estão em estudo. 

Por fi m, a análise do nível de aderência sugere que 
o modelo de governança mais adequado para ser adota-
do pela MRS Logística é o COBIT, que obteve um maior 
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grau de aderência à realidade da empresa em relação aos 
demais modelos, considerando as dimensões escolhidas 
como norteadoras deste estudo. Esta conclusão também 
é corroborada pelas pesquisas survey e documental, cujos 
resultados indicam uma organização preparada para ado-
tar um modelo formal de governança.

Torna-se importante ressaltar que a adoção de 
um modelo formal de governança implica em estabele-
cer novos mecanismos e processos de gestão como parte 
integrante da governança corporativa, visando lideran-
ça, estrutura organizacional e processos que asseguram 
que a TI sustente as estratégias e objetivos do negócio. 
Os impactos envolvem novos processos, que combinam a 
produção de produtos ou serviços para clientes internos 
e externos, a gestão da tecnologia que suporta os desafi os 
do negócio, novos controles para assegurar que a TI possa 
entregar as soluções de forma efi ciente, com base nos re-
querimentos dos clientes, as pessoas que fazem as ativida-
des da área de TI, e a métricas de acompanhamento que 
possam assegurar que a TI cumpra seu papel com maior 
qualidade e fl exibilidade operacional.
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