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RESUMO

Este estudo se propde entender a relacdo entre o modelo CoBIT e os indicadores de
sustentabilidade GRI, identificando as praticas sustentaveis mensuradas nas empresas de
tecnologia que adotam o modelo CoBIT em sua gestdo e controle. Ao verificar as
atividades das empresas de software, sem uma anélise mais aprofundada, podera ter-se a
percepcdo que estas sdo sustentaveis, uma vez que sua cadeia produtiva é eletronica, sua
distribuicdo recentemente adotada € a cibernética e seu descarte também ocorre
eletronicamente, ndo gerando residuos materiais. Para realizar o estudo foi empregado a
metodologia de estudo de casos mdltiplos, com a aplicagdo de entrevistas
semiestruturadas, analise dos documentos obtidos junto as empresas analisadas, além da
pesquisa tedrica em periodicos, livros e nos guidelines CoBIT e GRI. Como resultado
identificou-se uma forte relacdo dos aspectos econémicos e categorias analise e estratégia,
engajamento dos stakeholders e governanca propostos pelos indicadores do GRI com os
requisitos do modelo CoBIT e uma fraca relacdo dos aspectos sociais e ambientais do
GRI com o modelo CoBIT. No que tange a ado¢do do modelo CoBIT observou-se que as
empresas que adotam este modelo em sua gestdo e controle, praticam e gerenciam suas
acOes sustentaveis e promovem a divulgacdo de seus indicadores por meio do relatério
GRI. ldentificou-se ainda que as empresas de tecnologia que aderem a outros modelos
de gestdo e controle, executam e mensuram suas praticas sustentaveis, mas ndo realizam
a publicacdo de relatérios de sustentabilidade. O estudo também revelou que as
organizacGes que ndo empregam modelos de gestdo e controle, também ndo mensuram
suas praticas sustentaveis e por consequéncia nao publicam relatérios de sustentabilidade.
Esta descoberta propiciou como contribuicéo para a pratica a elaboracao de uma cartilha
modelo que busca auxiliar as empresas de software brasileiras na implantacdo de préaticas

sustentaveis, e na adocdo de modelos de gestdo e controle.

Palavras Chave — CoBIT, GRI, Indicadores, Praticas Sustentaveis, Software,
Sustentabilidade.



ABSTRACT

This study proposes a verification of the relationship between CoBIT framework and the
GRI sustainability indicators, and the identification of sustainable practices measured in
technology companies that adopt CoBIT model in its management and control. In check
the activities of software companies, without further analysis has perception that these
are sustainable, since the production chain is electronic, distribution recently adopted is
cybernetics and disposal also occurs electronically, not generating waste materials. For
the study was used the methodology of study of multiple cases with the application of
semi-structured interviews, analysis of documents obtained from the companies analyzed,
as well as theoretical research in journals, books and CoBIT guidelines and GRI. As a
result, identified a strong relationship between economic and environmental aspects
proposed by the GRI indicators with the requirements of CoBIT model and a weak
relationship of the social aspects of the GRI with CoBIT model. Regarding the adoption
of the model CoBIT observed that companies that using the CoBIT model in its
management and control, also practice and manage their sustainable actions, while
promoting the dissemination of indicators through the GRI report. It was identified that
even technology companies with adhere to other models of management and control,
measuring their sustainable practices, do not publish their sustainability reports. The
study found that organizations that do not employ models of management and control,
and it does not measure its sustainable practices consequently do not publish
sustainability reports. This discovery led to the development of a tool that seeks to help
Brazilian software companies in the implementation of sustainable practices, and the
adoption of management and control models.

Keywords - CoBIT, GRI, Indicators, Sustainable Practices, Software, Sustainability.
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1 INTRODUCAO

A sustentabilidade entrou para a pauta das nagdes com a publicacdo do relatério
Nosso Futuro Comum, apresentado na Assembleia Geral das Na¢des Unidas (ONU) em
04 de agosto de 1987, na qual foram apresentadas as analises do grupo liderado por Gro
Harlem Brundtland, que buscou mostrar as necessidades de uma mudanca de paradigma
na economia global que caminhava em ritmo acelerado do p6s-guerra sem considerar as

consequéncias futuras deste crescente movimento.

O relatorio Nosso Futuro Comum abordou as questdes econdmicas, sociais e
ambientais e prop0s a visao de sustentabilidade que se entende nos dias atuais como a

base para quaisquer estudos,

“A humanidade tem a capacidade de tornar o desenvolvimento sustentavel para
garantir que ele atenda as necessidades do presente sem comprometer a

capacidade das geracdes futuras satisfazerem as suas proprias necessidades”
(Khalid, 1987, p. 22).

O conceito de desenvolvimento sustentavel proposto pela Comisséo sobre o Meio
Ambiente e Desenvolvimento presidida por Brundtland sugeriu que “o desenvolvimento
sustentavel ndo implica limites nem limites absolutos, mas limitacdes impostas pelo
estado atual da tecnologia e da organizacao social no recurso ambiental e pela capacidade

da biosfera para absorver os efeitos de atividades humanas” (Khalid, 1987, p. 24).

Os conceitos e problematicas propostas no Relatério Brundtland ganharam novos
reforcos com a publicacdo da obra de John Elkington, Cannibals with Forks: The Triple
Bottom Line of 21st Century Business que alinhou as questdes ambientais e sociais com
0 mundo dos negdcios, mostrando que as empresas poderiam contribuir ndo apenas com
0 crescimento econémico da sociedade, mas também poderiam melhorar os aspectos
sociais e ambientais adotando estratégias corporativas que possibilitassem a geragdo de
ganhos aos acionistas, a redugdo do uso dos recursos naturais e o atendimento das
necessidades das pessoas, sejam funcionarios ou mesmo a sociedade no qual a empresa
esta inserida (Elkington, 1998).

A sustentabilidade organizacional, segundo estudo apresentado por Baumgartner
& Ebner (2010) considerou as trés dimensdes conceituados no Triple Bottom Line (TBL),
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além de suas relacOes e interdependéncias, a0 mesmo tempo que manteve o foco nos

efeitos a longo prazo das atividades da empresa para a sociedade.

Os autores consideraram para 0 aspecto econémico a inovacao e tecnologia, a
colaboracdo, a gestdo do conhecimento, 0s processos e a cadeia de suprimentos
(aquisicOes), j& no aspecto ambiental relacionaram 0s recursos materiais, emissdes,
residuos, a biodiversidade, a producdo mais limpa e a reciclagem e para o aspecto social
0s autores indicaram a governanca corporativa, as motivaces e incentivos aos
funcionarios, satde e seguranca e o desenvolvimento do capital humano, comportamento
ético e direitos humanos, combate a corrupcédo e cidadania corporativa (Baumgartner &
Ebner, 2010).

Ao considerar a gestdo sustentavel corporativa e a necessidade de manter a
transparéncia das operacdes as partes interessadas, a organizacdo podera adotar modelos
para avaliacdo de desempenho como uma ferramenta de apoio gerencial, todavia os
resultados obtidos nem sempre refletem as expectativas da alta administracdo uma vez
que as escolhas de metas ndo factiveis podem acarretar em insucessos, do mesmo modo
que a definicdo de metas tangiveis e métricas eficientes auxiliam os gestores na obtencao

dos resultados desejados pela alta administracdo (Franco-Santos & Bourne, 2005).

Assim, as métricas sao definidas como uma mensuracéo verificavel, expressas em
modelos quantitativos ou qualitativos, tendo-se um ponto de referéncia definido e também
mensuravel, e dentro das organizagdes objetivam mensurar os resultados das atividades
das equipes, comunicar o desempenho auferido, auxiliar na identificacdo de pontos a
serem melhorados, como também atuam como mecanismo de feedback dos processos
internos (Melnyk, Stewart, & Swink, 2004).

Nas empresas de software 0 uso de métricas apresenta varias abordagens, como
acompanhamento do desempenho e produtividade da equipe, analise do
dimensionamento do software/sistema a ser desenvolvido, mecanismo de verificacdo da
qualidade do produto gerado, aderéncia do sistema aos requisitos do solicitante, dentre
outras métricas mais técnicas, como avaliacdo da quantidade de codigo ou capacidade da
infraestrutura necessaria para o processamento dos dados da aplicacdo desenvolvida
(Gopal, Krishnan, Mukhopadhyay, & Goldenson, 2002).

Em algumas empresas de software a adocdo de modelos de maturidade

padronizados, que consiste em um conjunto de boas préaticas consolidadas, sustentadas
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em um framework de procedimentos, questionarios de avaliacédo e planos de orientagdo
para medi¢do da aderéncia do modelo ao neg6cio da empresa, como o CoBIT, CMM
dentre outros (Helgesson, Host, & Weyns, 2012).

O CoBIT fornece por meio de um conjunto de principios um modelo para
gerenciar e controlar as atividades da area de T, atendendo as necessidades das partes
interessadas, integrando a governanca da Tl com a governanca corporativa, fomentando
uma abordagem holistica que congregue processos, politicas, estruturas organizacionais,
cultura, ética, informacéo, servicos, infraestrutura, aplicativos, pessoas e competéncias
(ITGI, 2012).

Estes modelos objetivam auxiliar na gestdo das atividades das equipes de
desenvolvimento, servindo como fomentadores da governanga corporativa de TI,
apresentando-se como diferencial competitivo, além de indicador de qualidade, todavia
nem sempre os modelos de maturidade encontram-se integrados aos indicadores de

sustentabilidade apontados nos relatorios que mostram estes resultados.

Para exibir a aplicacdo da mensuracdo das agOes sustentdveis aplicadas na
estratégia corporativa, algumas empresas adotam como modelo de comunica¢do com 0s
acionistas, funcionarios e a sociedade a divulgacao de relatorios de sustentabilidade, que
sdo apresentados nos mais diversificados modelos e das mais variadas formas, dentre as
quais destacam-se o Global Reporting Initiative (GRI) e no Brasil o Relatério Ethos (GRI,
2013).

A elaboracdo e divulgacdo dos relatorios de sustentabilidade requer a definicdo
e implantacdo de métricas que possibilitem a verificacdo dos resultados das atividades da
organizacdo, que incluem as medidas adotadas para atender as expectativas dos
stakeholders, as acdes praticadas para melhorar o ambiente econémico, social e ambiental
seja local, regional ou global, e a abordagem dos aspectos de materialidade que refletem
0s impactos econémicos, ambientais e sociais significativos da organizagdo que possam

influenciar as decisdes dos stakeholders (Global Reporting Initiative, 2013).

Ao analisar o emprego de modelos de maturidade na gestdo da T1 e as métricas de
sustentabilidade apresentadas nos relatérios, identificou-se uma lacuna do conhecimento
sobre a gestdo da sustentabilidade em empresas de software gerada pela auséncia de
relacionamento dos indicadores apresentados nos relatorios sustentabilidade baseados no

GRI e nos modelos de maturidade que contribui para o alinhamento estratégico da
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empresa, em especial o CoBIT que possui maior aderéncia a governancga corporativa que

os demais modelos verificados.

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

A apresentacao e definicdo do problema de pesquisa objetiva elucidar como as
empresas brasileiras empregam as préaticas de sustentabilidade aliadas aos modelos de
gestdo e controle aplicados no mercado de tecnologia, serd apresentado nos itens que

seguem.

1.1.1 Questéo de Pesquisa

Como as métricas de sustentabilidade sdo aplicadas nas empresas de software

brasileiras que adotam praticas de governanga e modelos de maturidade em sua gestao?

1.2 OBJETIVOS
1.2.1 Geral

A pesquisa tem como objetivo geral analisar a aplicagdo dos modelos de
maturidade que agregam a governanga aos controles gerenciais padronizados e sua

relacdo com a gestdo da sustentabilidade nas empresas de software brasileiras.

1.2.2 Especificos

v"Identificar as métricas de sustentabilidade que estdo relacionadas com as praticas
de governanca e controles padronizados definidos pelo CoBIT.

v' Levantar como estas praticas aplicadas nestas empresas auxiliam na mensuragao
da sustentabilidade de seus produtos e/ou servigos.

v Verificar como a gestdo da sustentabilidade ¢é identificada quando modelos de

maturidade sdo aplicados.
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1.3 JUSTIFICATIVA PARA ESTUDO DO TEMA

A mensuracgdo de resultados operacionais ou financeiros tornou-se uma prética
empregada e acolhida pelas empresas, que lancam méo deste mecanismo para mostrar
interna e externamente seu posicionamento e sua disposi¢do para manter-se no mercado

(Porter, Colins, Porras, & Kagermann, 1996).

Do mesmo modo a mensuracao da sustentabilidade de uma organizacdo também
requer aplicacédo e divulgacdo dos resultados, e em especial nas empresas de software a
aplicacdo e divulgacdo de métricas de sustentabilidade tornaram-se instrumentos de
avaliacdo da empresa no mercado corporativo e no mercado de trabalho (Gopal et al.,
2002) como pode ser observado em publicagdes académicas, e nas publicag¢fes técnicas
que enfatizam os bons resultados obtidos pelas empresas que adotam uma postura
sustentivel (Rahman & Akhter, 2010).

1.3.1 Posicionamento da Tl no Mercado Brasileiro

Segundo estudos do biénio 2012/2013 realizado pela Associacdo Brasileira das
Empresas de Tecnologia da Informacdo e Comunica¢do (BRASSCOM), divulgado em
seu anuario publicado em 2014 o setor ja representa 5,2% do PIB brasileiro com um
movimento na ordem de US$ 123 bilhdes em 2012 e desponta entre 0os 10 maiores
mercados globais. Estes numeros refletem, segundo a publicacdo, a busca das
organizag6es de maior eficiéncia com uso da tecnologia como ferramenta facilitadora do

aumento da produtividade e melhoria nos resultados das empresas que as adotam.

De acordo com a Associacdo Brasileira da Empresas de Software (ABES) o
mercado doméstico movimentou 61,6 bilhdes de dolares em 2013, representando 3% do
investimento total em TI1 no mundo. Ainda segundo esta publicacdo, no ano de 2014
foram identificadas 12.660 empresas que atuaram no segmento de informatica, das quais
3.642 dedicaram-se ao desenvolvimento e producéo de software, dividas por seu porte
em 45,62% microempresas, 49,02% pequenas empresas, 4,33% médias e 1,03% grandes
empresas (ABES, 2015; Software, 2009).

Em sua divulgagdo mais recente a ABES publicou em sua pagina na Internet que
“... De acordo com a pesquisa, a Industria Brasileira de TI esta posicionada em 7° lugar

no ranking mundial, com um investimento de US$ 60 bilhdes, em 2014. Se considerar
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somente o setor de Software e Servicos de TI, sem exporta¢des, 0 montante somou US$
25,2 bilhdes no ano passado”. (http://www.abessoftware.com.br/noticias obtido em
maio/2015)

Algumas ag¢des de incentivo promovidas pelos agentes governamentais também
contribuiram para este cenério, como a criagdo dos polos tecnoldgicos que fomentam a
criacdo de incubadoras dentro das universidades possibilitando a producdo de novas
tecnologias e em especial novos softwares e sistemas aplicativos que atendam as
necessidades dos diversos setores da economia e também aos usuarios domeésticos

(http://www.brasscom.org.br obtido em margo/2015).

Outra forma de fomento governamental esta relacionada as novas regras fiscais
que desoneram as industrias eletronicas que fabricam ou distribuem celulares no pais que
embarcam ou comercializarem aplicativos moveis (APP) desenvolvidos no Brasil,

proporcionando um maior desenvolvimento deste tipo de software.

O plano estratégico integrado Brasil 2022/Metas para o Centenario que tem como
embasamento a visdo do Triple Bottom Line (TBL) atuando no desenvolvimento social
com acBes para formacdo de profissionais qualificados para o setor e viabilizacdo da
educacdo digital, no desenvolvimento econémico e na facilidade de obtencdo de
financiamentos para o desenvolvimento de solugdes e o fomento de ambientes de
negdcios &geis e competitivos, e no ambiental a infraestrutura necesséaria para a

conectividade das pessoas e empresas auxilia no fomento do desenvolvimento de novas

tecnologias e do setor de TIC (http://www.sae.gov.br/brasil2022 obtido em abril/2015).

1.3.2 A Sustentabilidade nas Empresas de Software

As atividades de desenvolvimento e comercializacdo de software/aplicativo traz
consigo a falsa ideia de atividade sustentavel, uma vez que sua cadeia produtiva €
eletronica, sua distribuicdo recentemente adotada € a cibernética e seu descarte também
ocorre eletronicamente, todavia para que o software seja desenvolvido é necessario
utilizar infraestrutura fisica e outros recursos que podem gerar impactos ao meio

ambiente.

A manutencdo da cadeia produtiva eletrdnica do desenvolvimento de software

requer recursos naturais como energia, agua, minerios variados, petroleo para construir e


http://www.abessoftware.com.br/noticias
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manter os computadores, sdo geradas emissfes de CO, decorrentes da producéo,
distribuicdo e uso destes equipamentos, bem como das pessoas que produzem o0s
computadores e dos profissionais que desenvolvem os softwares e no final da cadeia o
descarte deste hardware utilizado pelos profissionais de software, e os servidores e
demais componentes eletronicos utilizados para manter o ambiente eletrbnico de
desenvolvimento em opera¢do. Do outro lado, o consumidor também fard uso dos
mesmos recursos naturais e também ira gerar o mesmo ‘residuo eletronico’ (Naumann,

Dick, Kern, & Johann, 2011).

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este estudo serd apresentado em topicos, iniciando-se pela apresentacdo do
problema de pesquisa, seguido da teoria que suporta este estudo, dos procedimentos
metodoldgicos empregados para a execugdo da pesquisa, partindo-se para analise e
interpretacdo dos dados e fechando com a apresentacao das conclusdes e sugestdes para

pesquisas futuras.

1.4.1 Modelo Tedrico

O modelo tedrico pode ser caracterizado pela demonstracdo de ideias
fundamentadas na teoria ou como uma interpretacdo de uma teoria que favorece as
analises mais claras e precisas. Os modelos ndo sdo exclusivamente de natureza mecénica
ou de caréter de visibilidade eles também podem refletir um sistema ou processo e serem
constituidos de poucas variaveis, e demonstrarem que as relacdes mais significantes sdo
identificadas e estudadas (Martins & Thedphilo, 2009).

Ainda segundo os autores, a elaboracdo do modelo ocorre apds a definicdo do
problema de pesquisa, da identificagdo das varidveis, atributos e caracteristicas do objeto
que se deseja conhecer e explicar, contudo a verificagdo do modelo néo o transforma em
verdadeiro ou falso, seu valor encontra-se em sua adequacao ao que se propde (Martins
& Thedphilo, 2009).
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1.4.2 Modelo tedrico proposto

O modelo teorico elaborado para este trabalho utiliza o0 modelo CoBIT e o0s
indicadores do GRI, buscando identificar a relagdo destes com as préticas sustentaveis

das empresas de software no Brasil, conforme apresentado na Figura 1.

COBIT
GRI
. Sustentabilidade
| AMBIENTAL em TI
\ ECONOMICO
| SOCIAL

Figura 1 - Modelo Tedrico Proposto
Fonte: Elaboracéo propria

A escolha do modelo de maturidade CoBIT deu-se face a sua representatividade
no setor de desenvolvimento de software mundial, e nas areas de tecnologia da
informacdo das empresas, uma vez que possui orientacBes para gerenciamento das
atividades técnicas e para governanca corporativa da Tl (Ferri, Barros, & Brancher,
2012), além de oferecer uma padronizacdo que auxiliard nas analises que propde este

estudo.

Os indicadores propostos no guideline GRI foram selecionados para compor este
estudo por apresentarem orientagdes de mensuracdo dos indicadores e objetivarem
padronizar os inimeros relatérios de sustentabilidade divulgados pelas empresas. Outro

ponto importante para o uso do GRI encontra amparo no nimero de empresas
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multinacionais que adotam e divulgam suas acdes de sustentabilidade seguindo as

orientagdes deste modelo (Casten, Lynch, & Lynch, 2014).
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2 REFERENCIAL TEORICO

O arcabouco tedrico utilizado para este estudo compreende as definicdes da
sustentabilidade em um contexto amplo, a estratégia corporativa sustentavel desenvolvida
e aplicada nas empresas, a governanca de Tl e suas implicagdes e aplicacGes, 0s
mecanismos de mensuracdo dentro das empresas de tecnologia, e 0os modelos de

maturidade desenvolvidos e utilizados nestas empresas.

2.1 SUSTENTABILIDADE: CONTEXTO

Para abordar o tema sustentabilidade emerge a necessidade de contextualizar o
termo “sustentabilidade” que sera utilizado neste estudo, bem como apresentar a

cronologia do uso dos indicadores sustentaveis que podera ser observado na Figura 2.

2009 publicacdo
do relatério de
Indicadores
Econdmicos e
Progresso Social

1997 — Elaboracédo que sugeriu uma
1987 — divulgacéo da primeira versdo clara divisdo dos 2013 — publicada a
do Relatério do GRI pela Ceres indicadores Versao mais
Nosso futuro em parceria com o econdmicos e recente do GRI o
Comum Tellus Institute. social G4
1992 — 1998 — divulgacéo 2012 realizada a
apresentacao na do Triple Bottom conferéncia RIO
conferéncia Rio- Line que alinhou +20 que renovou 0
92 da necessidade as questdes do compromisso das
da criacéo de Relatério Nagbes com a
indicadores Brundtland com o Sustentabilidade
sustentaveis mundo dos

negécios.

Figura 2 - Cronologia dos Indicadores de Sustentabilidade
Fonte: dados de pesquisa

Buscando as referéncias sobre o tema sustentabilidade identificou-se que o
emprego do termo sustentabilidade surgiu inicialmente no Relatério da Comissdo
Brundtland que em 1987 introduziu o Conceito do Desenvolvimento Sustentavel por meio

do documento Nosso Futuro Comum (www.un.org/en/index obtido em marg¢o/2015).

Este relatério definiu um novo paradigma de desenvolvimento no qual as
necessidades do presente sdo atendidas, sem comprometer a capacidade das futuras

geracOes de atenderem suas préprias necessidades. O conceito de desenvolvimento
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sustentavel implica nas limitagdes dos recursos ambientais, da evolucao tecnoldgica e da

capacidade da biosfera em absorver os efeitos das atividades humanas (Khalid, 1987).

Na Il Conferéncia das Nagdes Unidas para o Meio Ambiente e Desenvolvimento
(EC0O92) realizada em 1992, objetivou-se buscar mecanismos para conciliar o
desenvolvimento socioecondémico com a conservacdo e preservacdo do meio ambiente,
possibilitando a geracdo de documentos importantes como a Carta da Terra que foi
aprovada pela ONU em 2002, Convencdes Internacionais de Mudancas Climaticas, de
Biodiversidade e de Desertificacdo, Declaracdo dos Principios sobre as Florestas, e
Agenda 21 que reforcaram a questdo da sustentabilidade no planeta e sugeriram diretrizes
aos paises membros para que criassem mecanismos e legislacdo que suportasse as

questdes socioambientais discutidas naquele férum.

Em 1998 Elkington publicou o livro Cannibals with forks no qual apresentou as
trés dimensdes da sustentabilidade difundido como Triple Bottom Line (TBL) que
abrange o aspecto econémico, ambiental e o social, organizando estudos de caso dentro
da cronologia das “ondas verdes” que levaram a construgao da teoria das trés dimensdes

da sustentabilidade, e a divulgacdo das “sete revolugdes”, a saber (Elkington, 2010)

1- Uso mercado como mecanismo para atingir o desenvolvimento sustentavel;
2- Valores corporativos e sociais integrados ao TBL,;

3- Transparéncia das atividades empresarias e engajamento dos stakeholders;

4- Tecnologia do ciclo de vida;

5- Parcerias de longo prazo que foquem a sustentabilidade;

6- Tempo com enfoque no longo prazo;

7- Governanga corporativa, definidas pelo autor como as etapas que uma

organizagdo ou uma sociedade percorrem para manterem-se sustentaveis.

2.2 ESTRATEGIAS CORPORATIVAS

O posicionamento estratégico de uma organizacdo deve sustentar-se em trés
dimensGes — producdo baseada na variedade, foco em determinado pablico ou nicho de
mercado, regionalizagdo ou limitacdo geografica, sendo fundamental para uma estratégia

de sucesso decidir o que ndo deve ser realizado, direcionando esforcos para o que sera
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realizado, para qual publico seré realizado e com quais recursos serdo realizados (Porter,
1996).

Ao observar a estratégia de uma empresa de sucesso deve-se vislumbrar um
sistema integrado, no qual os procedimentos s&o claros para quem os executa, a estrutura
organizacional esta aderente ao negocio, e a utilizagdo dos recursos é otimizada

denotando a existéncia de uma gestéo estratégica sustentavel (Porter, 1996).

A estratégia de Tl aplicada nas empresas apresenta-se como um instrumento de
vantagem competitiva, deste modo a defini¢do e aplicacdo desta estratégia tornam-se

elementos importantes para o sucesso da organizacéo (Dehning & Stratopoulos, 2003).

2.2.1 Estratégias Organizacionais Sustentaveis

As estratégias organizacionais buscam nortear as atividades operacionais
realizadas para se alcangar o almejado sucesso e a perpetuagéo da instituicdo no mundo
que exige um claro posicionamento sobre os resultados financeiros auferidos, a qualidade
dos produtos ou servicos entregues, € mais recentemente 0s impactos causados ao meio

decorrentes das atividades da organizacéo.

Neste novo cenario, as estratégias migraram da saude financeira e operacional
para a saude organizacional, que integra uma visdo mais holistica na qual devem ser
agregados o ciclo de vida dos produtos, o bem-estar dos funcionarios e da comunidade ao
entorno, as necessidades dos stakeholders, além do uso adequado dos recursos naturais
que eventualmente sejam utilizados pela organizacdo (Mhamdia, 2013).

Uma estratégia sustentavel objetiva atender aos anseios do acionista (econémico),
as necessidades dos funcionarios e clientes (social) e o melhor uso dos recursos
empregados nas atividades realizadas pela empresa (ambiental), combinando-se estas
praticas as organizacgdes tendem a encontrar novas tecnologias e inovagdes que gerem

resultados positivos e competitivos (Hart & Milstein, 2004).

A aplicacdo de acOes estratégicas sustentaveis nas corporacdes foi organizada e
apresentada por Baumgartner (2009) subdivida em cinco etapas, introvertida,
extrovertida, transformadora, conservadora e visiondria que possuem caracteristicas

distintas e ao mesmo tempo evolutiva.
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v" Introvertida — é caracterizada por acdes internas decorrentes de pressdes externas
(legislacédo/clientes/stakeholders) que objetivam atender e/ou mitigar os aspectos
ambiental e social;

v' Extrovertida — possui foco na obtencdo da aceitacdo publica e, portanto, externa das
atividades sustentaveis que a empresa adota, lancando médo de comunicacao
massiva e estreitamento da relagdo com os clientes e stakeholders, todavia
apresenta mais comunicacdo do que aplicagdes praticas de acdes sustentaveis;

v" Transformadora — nesta utiliza-se a comunicacdo para efetivamente obter mudancas
no ambiente, para criacdo de novas oportunidades de negocio com o
desenvolvimento sustentavel, aproveitando-se de elementos das estratégias
conservadoras e visionarias em suas acoes;

v' Conservadora — centrada na ecoeficiéncia, utiliza-se de mecanismos da producéo
mais limpa, reducdo dos impactos ambientais decorrentes da atividade empresarial,
operando o negécio de forma sistémica;

v" Visiondria — a empresa efetivamente incorporou a sustentabilidade em sua
estratégia, em todas as atividades sdo avaliados os aspectos da sustentabilidade,

além de envolver os stakeholders em seus processos de tomada de deciséo.

2.3 GOVERNANCA CORPORATIVAEMTI

A governanga corporativa apresenta-se Como um mecanismo sistémico por meio
do qual as empresas sdo gerenciadas e monitoradas pelas partes interessadas e sociedade,
uma vez que este mecanismo tem por base a transparéncia das informacdes, a
independéncia das verificagOes e auditorias e a prestacdo de contas, que podem atrair ou
ndo futuros acionistas (Ferri et al., 2012).

A governanca pode ser entendida como a gestdo da organizacdo que preserva o
valor para o acionista, utilizando-se para tanto de mecanismos de controles que mostrem
o equilibrio das atividades, o uso eficiente dos recursos existentes e alocados e o

atendimento as requisigdes dos stakeholders (Aras & Crowther, 2008).

A governanga de T1 pode ser entendida como um sistema pelo qual o uso atual e
futuro da tecnologia € dirigido e controlado (Debreceny & Gray, 2013). Em pesquisa
realizada por Mangalaraj Singh e Taneja (2014) a governanca de TI apresentou-se nas

publicacbes académicas com foco maior na controladoria e contabilidade do que na
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tecnologia propriamente dita, restando assim uma lacuna de pesquisa a ser preenchida.
Ainda segundo os autores a governanca de Tl é considerada um subproduto da
governancga corporativa, uma vez que seus objetivos refletem a estratégia da organizacao
e a necessidade de alinhar as metas da tecnologia com o negécio (Mangalaraj, Singh, &
Taneja, 2014).

A governanca de TI € a capacidade exercida pela alta administracdo, gerentes
executivos e gerentes de TI para controlar as estratégias de TI alinhando estas ao negécio
da empresa. Governanca Corporativa de TI é tida como parte integrante da governanca
corporativa, uma vez que 0s investimentos na area suportam as acdes e processos das
organizagOes de modo que as pessoas executem suas atividades com a infraestrutura de

Tl em conformidade com a estratégia do negocio (Van Grembergen & De Haes, 2009).

2.4 MENSURACAO

A necessidade de mensurar os resultados das a¢des adotadas pelas empresas gerou
a criacdo de indicadores ou instrumentos de medicao que pudessem ser acompanhados e
publicados interna ou externamente. No ambito empresarial estes indicadores possuem as
mais variadas composigdes e objetivos, todavia expressam o resultado de um conjunto de

acoes claramente definidas e sistematicamente apuradas.

2.4.1 Aplicagédo de Métricas dentro das Organizacdes

Uma métrica pode ser definida como uma mensuracao verificavel expressa em
modelos quantitativos ou qualitativos, tendo um ponto de referéncia definido e também

mensuravel (Melnyk et al., 2004).

As métricas dentro das organizacGes objetivam mensurar os resultados das
atividades das equipes, comunicar o desempenho auferido no periodo para os publicos
internos e externos e auxiliar na identificacdo de pontos de melhoria ou de diferenciacao
da organizacdo. Atuam ainda como mecanismo de feedback dos processos internos e em
algumas organizagdes como item direto e prioritario na avaliacdo operacional que esta

relacionado aos programas de promocao e bonus dos funcionarios (Melnyk et al., 2004).
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O uso de medigdes de desempenho € uma forma de auxiliar as empresas na
organizagdo de suas atividades, indicando os limites, as dimensfes, a cultura
organizacional e os insights para elaboracdo do modelo de métricas a ser adotado pela

empresa (Folan & Browne, 2005).

Assim, a definicdo de métricas pela alta administracdo deve ser acompanhada de
um modelo de pardmetros que possam levar a apuracdo de indicadores e objetivos
factiveis, sem o0s quais as metas estabelecidas tornam-se apenas numeros a serem
perseguidos, sem ldgica ou incentivos, por gerentes e funcionarios/colaboradores

envolvidos no desenvolvimento do produto/software (Iversen & Mathiassen, 2003).

Uma vez definidas as métricas, a alta administracdo devera identificar quais os
mecanismos a serem utilizados para a coleta dos dados, em que intervalo de tempo estes
dados serdo mensurados e de que forma os indicadores resultantes destas métricas serao
analisados, avaliados e devidamente comunicados aos envolvidos (Barbaran &
Francischini, 1998).

Naturalmente as métricas devem ser diretamente relacionadas com a estratégia da
empresa, uma vez que ndo havendo esta ligacdo direta torna uma ou outra sem sentido,
podendo levar a geracdo de conflitos internos entre a alta-dire¢cdo e 0s gerentes e

funcionérios da organizagdo (Melnyk et al., 2004).

2.4.2 Meétricas aplicadas nas empresas de TI

A definicdo de métricas de sustentabilidade na indUstria de software ganha mais
espaco face aos desafios relacionados aos impactos positivos e negativos do uso dos
recursos de Tl nos demais segmentos e industrias, e aqueles gerados direta ou
indiretamente por sua operagdo, fomentando a necessidade de medir a sustentabilidade
de seus produtos e servigos, incluindo questdes ambientais na gestdo da TI que precisam
conciliar o desempenho operacional com a redugéo dos impactos ambientais decorrentes
(Molla, 2013).

Dentro de algumas organizac6es de desenvolvimento de software a construcéo de
um programa de meétricas que objetiva apoiar as tomadas de decisdo, e transformar a
cultura de desenvolvimento de software, baseia-se em entendimentos subjetivos

orientados para técnicas empregadas no software, mais do que efetivamente no conjunto
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de acdes envolvidas no desenvolvimento, tornando-se um desafio para estas empresas
implantar medidas que indiquem a qualidade de seus produtos e a produtividade de suas
equipes (lversen & Mathiassen, 2003).

Outro mecanismo de utilizacdo de métricas dentro de empresas de software é a
gestdo de mudanca, que se baseia em um pré-acordo claro no qual séo definidas as aces,
as condicionantes ou pré-requisitos, e as regras envolvidas no processo. A utilizacdo da
gestdo de mudanca é muito comum em empresas que adotam a gestdo de projetos como
mecanismo de acompanhamento das atividades realizadas pelas equipes, estando este
mesmo conceito incorporado na governanga corporativa de Tl (Franco-Santos & Bourne,
2005).

2.4.3 Balanced Scorecard nas organizacoes

O modelo Balance Scorecard (BSC) proposto por Kaplan & Norton (2007) sugere
0 uso de oficinas para definir as métricas de desempenho da empresa, nas quais €
necessario alinhar a visdo estratégica com as acdes a serem adotadas tanto pela alta
direcdo quanto pela equipe operacional. Os autores reforcaram ainda que a comunicagéo
é fundamental para a mensuracdo dos resultados, pois um funcionario ndo consegue
cumprir uma meta que desconhece, bem como a apuragéo dos resultados e a divulgagéo
destes aos funcionarios, quer seja como mecanismo de recompensa, quer seja como
motivador, possibilita a melhoria da qualidade dos servigos/produtos entregues pela

empresa aos clientes (Kaplan & Norton, 2007).

Todavia a simples adogdo do modelo BSC, mesmo que abrangente ndo garante o
sucesso na avaliacdo de desempenho da empresa, uma vez que o0 sucesso depende das
acOes relacionadas com as métricas escolhidas pela organizacdo. A escolha de metas
factiveis, a divulgacdo destas aos funcionrios, e a escolha de métricas eficientes que ndo
comprometam o dia-a-dia das pessoas € tido como fator chave de sucesso ou insucesso

nas organizagdes (Franco-Santos & Bourne, 2005).

As empresas que adotam o0 BSC podem ser identificadas como organizagdes que
se organizam para a sustentabilidade, uma vez que este funciona como um elo entre a
estratégia e as acles implantadas, facilitando a avaliacdo e os controles dos processos

internos e o0 desempenho da empresa (Wikstrom, 2010).
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2.4.4 Balanced Scorecard em TI

O Balanced Scorecard IT (BSC-IT) objetiva organizar e auxiliar a gestdo do
desempenho sob as perspectivas do aprendizado e crescimento, processos internos,
clientes e recursos financeiros, e recebeu uma adequacao as condi¢des mais especificas
da TI apresentada por Grembergen & Bruggen (1998), na qual foram sugeridas quatro
perspectivas: a orientacdo para o futuro — representa os recursos humanos e tecnolégicos
necessarios para a Tl entregar 0S Servicos; a orientacdo para o usuario — relacionada a
avaliacdo do usuério da Tl; a exceléncia operacional — indica os processos de T utilizados
para desenvolver e entregar os aplicativos/produtos; e a contribui¢cdo corporativa —
associada ao valor atribuido ao negocio decorrentes dos investimentos realizados em TI
(Haes, 2004).

Ja 0 BSC da TI verde apresentado por Wati e Koo (2011) encontra-se suportado
em dois pilares, os aspectos ambientais da tecnologia e as vantagens competitivas
decorrentes da implantacdo da TI verde. Os autores sugeriram ainda que o BSC da TI
Verde avalie os riscos ambientais, os impactos dos projetos e instalacfes especificos, o
potencial dos efluentes, emissdes e residuos perigosos, bem como o ciclo de vida e o custo
dos produtos de TI (Wati & Koo, 2011).

A aplicacdo do BSC na TI também encontrou subsidio no modelo de maturidade
CoBIT que relacionou o atendimento as necessidades das partes interessadas dentro dos
objetivos corporativos desdobrando-os para 0s objetivos da area de T1 tendo como base
desta relacdo os trés principais objetivos da governanca, a realizacdo de beneficios, a
otimizacdo dos riscos, e a otimizacdo dos recursos, explicitados nas dimensdes financeira,

cliente, interna, treinamento e crescimento (ITGI, 2012, p20).

2.5 MODELOS DE MATURIDADE PARA GESTAO

Os modelos de maturidade foram desenvolvidos para auxiliar as areas de TI das
empresas na dificil tarefa de conciliar os requisitos dos usuarios com as tecnologias

disponiveis para desenvolver solucGes alinhadas ao negdcio das organizacoes.

Estes modelos objetivam indicar um caminho para a melhoria dos processos de

desenvolvimento de sistemas, e sua aplicacdo serd constantemente avaliada para validar
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sua eficacia (Helgesson et al., 2012). No transcorrer do tempo os modelos foram
aproximando as atividades técnicas e de gestdo da tecnologia com os modelos de
governanga corporativa, tendo como seu principal representante o modelo CoBIT.

2.5.1 Modelo de Analise por ponto de Funcao

A utilizacdo de mensuracGes de produtividade no desenvolvimento de software
teve inicio com a publicagdo do estudo realizado 1979 por Allan J. Albrecht da IBM
Corporation que apresentou um mecanismo para medir o desempenho no
desenvolvimento de software conhecido como “Analise por Ponto de Fun¢do”, cuja
métrica consiste em analisar a quantidade de entradas e saidas, o processamento e 0
armazenamento dos dados e a complexidade do sistema por meio das funcionalidades que

0 sistema/software sob o ponto de vista funcional e do usuario.

A mecéanica empregada para se obter o resultado da analise por pontos de funcgéo
consiste em medir o tamanho das aplicacbes de computadores e 0s projetos que as
constroem, utilizando-se as seguintes regras: Numero de entradas x 4, Numero de saidas

x 5, NUmero de inquéritos x 4 e Namero de arquivos mestres x 10 (Albrecht, 1979).

Este mecanismo utilizado até os dias atuais permite aos gerentes de
desenvolvimento de software uma avaliagcdo das horas e dos recursos técnicos a serem
empregados para elaborar os cronogramas de desenvolvimento gue serdo acompanhados,

uma vez que pode ser aplicada a qualquer tecnologia ou linguagem de programacao.

“Descobrimos que o valor basico da funcdo de aplicacdo foi sempre

proporcional a contagem ponderada do nimero de entrada externa do usudrio,
de saida, inquéritos e arquivos mestres. A abordagem geral é contar o nimero de
entradas externas de usuarios, consultas, saidas e arquivos mestres entregues
pelo projeto de desenvolvimento. [...] Eles cobrem todas as fungdes em um
aplicativo.” (Albrecht, 1979, p. 85).

2.5.2 Modelo Capability Maturity Model (CMM)

O conjunto de medidas mais conhecido e utilizado pelas empresas de
desenvolvimento de software é o Capability Maturity Model (CMMs®) desenvolvido

pelo Instituto de Engenharia de Software (SEI) da Carnegie Mellon University que teve
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sua primeira versao publicada em 1995. O CMM foi desenvolvido para fazer frente as
inimeras queixas de usuarios e em especial 0 governo Americano, quanto ao prazo e ao
objeto do software/sistema e foi baseado no livro de Humphrey (1989) “Gerenciando o
Processo de Software”, que forneceu uma descri¢do dos principios e conceitos basicos
sobre os quais muitos dos modelos de maturidade da capacidade (CMMs®) estdo

ancorados.

A Figura 3 apresenta graficamente 0 modelo CMM que denota um mecanismo
claro e objetivo para mensurar o estagio de maturidade no desenvolvimento de software
classificando-o em seis estagios numerados de 0 a 5, no qual o 0-indica auséncia de niveis
de processos continuos e gerenciaveis, seguindo para o 1-inicial no qual identificam-se
alguns elementos de gerenciamento, o 2-repetivel que denota bom nivel de
gerenciamento, o 3-definido que apresenta controles e alguns indicadores de desempenho,
0 4-gerenciado que denota o gerenciamento do desenvolvimento e manutencdo do
software e 5-em otimizagéo no qual a empresa possui maturidade para manter e aprimorar

a qualidade dos produtos que desenvolve (Team, 2006).

Este conjunto de métricas que assemelha-se ao Plan-Do-Check-Adjust (PDCA)
foi elaborado com objetivo de dar as empresas que se dedicam ao desenvolvimento de
software mecanismos para melhorar a qualidade de seus produtos e manter o rigor nos

prazos e custos acordados com seus clientes (Cortes, 1998).

Melhoria EM OTIMIZACAO - 5
Continua
Processo GERENCIADO- 4

Previsivel

Processo DEFINIDO - 3

Padronizado

Processo REPETIVEL-2 |

disciplinado

INICIAL - 1 {

inexistente

NA - 0 |

Figura 3 - Modelo CMM
Fonte: Adaptado de CMMi for Development, Version 1.3, p. 23
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2.5.3 Modelos Software Program Improvement (SPI) e COnstructive COst
MOdel (COCOMO)

Outro modelo utilizado na anélise da qualidade do desenvolvimento de software
é o Software Program Improvement (SPI) que apresenta um conjunto de avaliagcdes das
etapas do desenvolvimento de um sistema desde o inicio da concepc¢éo (levantamento do
conceito, especificacdo funcional) passando pelas definigdes técnicas (desenho,
arquitetura, estrutura de dados, relacionamentos, linguagem) até a efetiva construcéo do
produto (codificacdo, criacdo do banco de dados) a ser entregue (Iversen & Mathiassen,
2003).

O método COnstructive COst MOdel (COCOMO) apresenta-se como outro
modelo utilizado para medir o esforco, prazo, custo e dimenséo da equipe a ser envolvida

no desenvolvimento de um software, e possui trés modelos distintos, a saber:

v’ Basico focado no esforco despendido por linha de cédigo;

v Intermediario que agrega o esforco dedicado a producdo de linhas de cédigo, o
uso de equipamentos, a especialidade da equipe envolvida;

v Avancado que incorpora todos os itens dos modelos basico e intermediario,
acrescidos das analises, da elaboracéo do projeto, da complexidade, dos testes, e

demais componentes do processo de engenharia de software.

Este método objetiva atender as mais variadas necessidades das empresas de
software, e auxiliar as equipes na composic¢éo de seus cronogramas e definicdes de custos

envolvidos na elaboracdo de um projeto de software (Barbaran & Francischini, 1998).

2.5.4 Modelo Control Objectives for Information and related Technology (CoBIT)

O Control Objectives for Information and related Technology (CoBIT) foi
estabelecido em 1998 pelo IT Governance Institute com objetivo de orientar os diretores
e gestores das areas e empresas de software na identificagdo e padronizacéo dos controles
das atividades realizadas na area de TI, visando melhorar a qualidade dos produtos e
servigos, adequacdo do uso dos recursos e investimentos realizados e atendimento aos

requisitos de governanga organizacional (ITGI, 2007).

O modelo de maturidade CoBIT apresenta-se como ferramenta que auxilia a

gestdo de Tl no atendimento das expectativas da governanca, € por ser um modelo
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adaptavel a cada empresa, também podera atingir a sustentabilidade no desenvolvimento
de software (Ferri et al., 2012).

Para fazer frente aos requisitos de governanca organizacional o modelo de
avaliacdo CoBIT 4.1 esta subdivido em quatro dominios, a saber - planejamento e
organizacdo (PO), aquisicdo e implementacdo (Al), entregas e suporte (DS),

monitoramento e avalia¢do (ME), conforme apresentado na Figura 4.

Planejar e Organizar

Adquirir e Entregar e
implementar Suportar

Monitorar e Avaliar

Figura 4 - Modelo CoBIT 4.1 (Dominios)
Fonte: IT Governance Institute

Assim como ocorre no modelo CMM, o CoBIT também apresenta indicadores de
niveis de maturidade em que a organizacao se encontra ao proceder com as verificacfes
dos dominios indicados anteriormente. Estes indicadores apresentados na Figura 5,
iniciam no zero (0) indicando que a organizacdo ndo apresenta processos reconhecidos,
passa para 0 um (1) que indica estagio inicial, mas desorganizado, segue para dois (2)
repetitivos, mas ndo formalizados, continua no trés (3) processos definidos, caminha para
0 quatro (4) procedimentos gerenciados e mensuraveis e chegando ao mais alto nivel o

cinco (5) processos otimizados.
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Inicial/ Repetivel, Processo Gerenciado e
Inexistente Ad hoc porém Intuitivo Definido Mensuravel Otimizado

0 1 2 3 4 5
| S

LEGENDAS PARA 0S SIMBOLOS UTILIZADOS LEGENDA UTILIZADA PARA MEDICAOQ

{:} Esbigio ntual da smpmesa 0 - Gerenciamento de processos nao aplicado.
1 - Processos sao ad hoc e desorganizados.
‘ Média do mercado 2 - Processos seguem um caminho padrao.
& 3 - Processos sao documentados e comunicados.
3 Metada empresa 4 - Processos sao monitorados e medidos.

5 - Boas praticas sao seguidas e automatizadas.

Figura 5 - Modelo de Maturidade CoBIT 4.1
Fonte: IT Governance Institute

Em sua versdo mais recente o CoBIT 5.0 passou a ser norteado por cinco
principios basicos que agregam a governanca e a gestdo da TI, conforme indicado na

Figura 6.

v" 1° principio — atender as necessidades dos stakeholders;

v' 2° principio — cobrir a organizacdo de ponta a ponta;

v" 3° principio — aplicar um modelo Unico integrado;

v" 40 principio — permitir uma abordagem holistica (composto por 7 habilitadores —
principios, politicas e modelos; processos; estrutura organizacional; cultura, ética e
comportamento; informacdo; servigos, infraestrutura e aplicativos; pessoas,
habilidades e competéncias);

v" 5° principio — distinguir a governanca da gestéo.
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1- atender as
necessidades
das partes
IEEERES

2- Cobrir a
empresa de
ponta a

Principios ponta

5- Distinguir
a governanga
da gestdo

do CoBIT

4- Permitir 3- Aplicar um
uma framework
abordagem Unico e
holistica integrado

Figura 6 - Principios do Modelo CoBIT 5.0
Fonte: CoBIT 5 ISACA Framework, p. 15

Esta nova abordagem objetiva alinhar as praticas da area de Tl com as
necessidades de negocio, as expectativas das partes interessadas e as questdes da
sustentabilidade relacionadas com as atividades do setor de informatica, além de permitir
o0 alinhamento com outros padrbes e modelos de mercado direcionados a Tecnologia da
Informacéo (ITGI, 2012).

O CoBIT sendo um dos modelos mais aplicados por gestores de Tl e auditores
especializados, apresentou em sua versao 5.0 uma clara distingdo entre a gestdo da Tl e a
governanca, abrangendo as duas dimensdes dentro do que foi definido como dominio

(Moeller, Erek, Loeser, & Zarnekow, 2013). Estes dois dominios estdo assim compostos:

v Governanga — contém cinco processos de governanga nos quais sdo definidas as
praticas para avaliar, orientar e monitorar (EDM).
o Garantir a definicdo e manutencdo do modelo de governanga;
o Garantir a realizacdo de beneficios;
o Garantir a otimizacdo dos riscos;
o Garantir a otimizacdo dos recursos;

o Garantir transparéncias para as partes interessadas.
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v Gestdo — contém quatro dominios alinhados com as areas operacionais que sao
responsaveis por planejar, construir, executar e monitorar, e estdo assim
subdivididos:

o APO (align, plan and organize) — alinhar, planejar e organizar;
o BAI (build, acquire and implement) — construir, adquirir e implantar;
o DSS (deliver, service and support) — entrega, servigos e suporte;

o MEA (monitor, evaluate and assess) — monitorar, avaliar e analisar.

Em pesquisa realizada por Moeller et al. (2013) utilizando-se uma amostra de 355
participantes estes inferiram que o CoBIT 5 apresenta instancias genéricas e por esta razéo
apoia o controle e a implantacdo da gestdo da informacdo sustentavel, mesmo que de
forma limitada dentro das organizacgdes. Os autores sugeriram ainda que o modelo poderia
contemplar aspectos ecologicos ao referenciar o uso eficiente dos recursos, como a
energia utilizada nos datacenters, ou mesmo a aplicacdo das técnicas de virtualiza¢do do

processamento de dados (Moeller et al., 2013).

Para este estudo utilizou-se o conjunto de pardmetros e requisitos originados no
CoBIT, que sdo empregados como medidas de desempenho nas empresas de

desenvolvimento de software (Basili et al., 2010).

2.6 ESTRATEGIAS SUSTENTAVEIS NO SETOR DA TECNOLOGIA
DA INFORMACAO

A sustentabilidade no setor da tecnologia da informacao podera ser observada nas
acOes adotadas dentro da area de tecnologia de uma organiza¢do ou em uma empresa que
se dedica ao desenvolvimento e/ou manutencao de sistemas, a producdo de equipamentos

eletrénicos de informatica ou ainda em empresas de telecomunicagoes.

De modo mais abrangente, a sustentabilidade para a Gestdo de Sistemas de
Informacéo (Management Information Systems [MIS]) pode ser entendida como o uso de
sistemas e recursos tecnoldgicos (hardware/software/Telecom) que suporte as atividades
ndo prejudiciais ao meio ambiente ou as pessoas, ou como softwares/aplicativos que
sejam prorrogaveis, reutilizaveis e que auxiliem na melhoria da capacitagdo do usuério,

ou ainda que ndo sejam utilizados para fins ndo éticos (Standing & Jackson, 2007).
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Em estudo realizado por Kindler (2007) sobre mecanismos de gestdo para controle
dos residuos gerados pelo processo produtivo da area de TI, sugeriu-se a aplicagdo dos
métodos industriais de reducdo de residuos e otimizacdo dos recursos para as atividades
de tecnologia, mostrando quais as atividades de Tl poderiam ser relacionadas as
atividades manufatureiras, inferindo-se que alguns métodos de mitigacdo também

poderiam ser aplicados (Kindler, Krishnakanthan, & Tinaikar, 2007).

Em outro estudo realizado por Rahman e Akhter (2010) identificou-se a tendéncia
do uso do “zero cliente” um modelo de computador que nao realiza processamento local,
auxiliando na reducédo do uso de energia e demais recursos necessarios para a manutengao
do hardware (Rahman & Akhter, 2010).

2.6.1 GreenlIT

O Green IT tem por objetivo definir metas de controle e reducdo dos impactos
ambientais causados pelas operacdes de TI, otimizando o uso dos recursos, implantando
préticas conscientes de descarte dos materiais, e reduzindo o consumo de agua (Harmon
& Demirkan, 2011).

Para Murugesan e Gangadharan (2008) o Green IT trata do estudo e da pratica
sustentavel de projeto, fabricacdo, uso e descarte de computadores, servidores, e 0s
equipamentos associados, como monitores, impressoras, dispositivos de armazenamento,
bem como a infraestrutura de rede e comunicacgdo. Sugeriram ainda que o Green IT inclui
as dimensdes ambiental por meio da eficiéncia energética e a econdmica refletida no custo
de propriedade envolvido no descarte e reciclagem destes equipamentos (Murugesan &
Gangadharan, 2008).

Green IT refere-se ao estudo do projeto de desenvolvimento, uso e descarte de
computadores, servidores, equipamentos de infraestrutura de tecnologia e sistemas e/ou
softwares associados aos equipamentos que objetiva produzir elementos com designer
focado na sustentabilidade, com maior eficiéncia energética. Ao mesmo tempo dedica-
se a elaboracao de um centro de processamento de dados (CPD) com layout e localizagdo
inteligentes, ao uso de virtualizacao de servidores, bem como na defini¢éo de regras para
substituicdo responséavel de equipamentos, com descarte e reciclagem adequados que

reduzam os riscos ao meio-ambiente (Ferri et al., 2012).
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A virtualizacdo de servidores consiste no processamento de sistemas operacionais
virtuais em um Unico equipamento fisico, aumento o uso da capacidade de cada servidor
e reducdo do nimero de equipamentos e consequentemente o consumo de energia (Ferri
etal., 2012).

Além da preocupacdo com os gastos de energia e com o custo financeiro dos
datacenters (empresas que se dedicam a prestar servicos de armazenamento e locacgéo de
espaco fisico para instalacdo de infraestrutura de TI para outras empresas), a tecnologia
verde objetiva estabelecer metas para controlar e reduzir os impactos ambientais
decorrentes das operacdes de TI, otimizando o uso dos recursos tecnoldgicos e naturais
(&4gua e energia) e melhorando o descarte dos materiais perigosos (Harmon & Demirkan,
2011).

2.6.1.1 Service Technology Information System (SITS)

A nova onda que surge na tecnologia verde, o SITS objetiva fomentar o
desenvolvimento de aplicacbes que associem as questdes ambientais e sociais tanto
dentro quanto fora das empresas, abordando a inovagdo e o posicionamento da empresa
perante a responsabilidade social, o desenvolvimento de novos mercados, a redefinicao

dos processos, e a integracao plena dos negécios com a Tl (Harmon & Demirkan, 2011).

Para Harmon e Demirkan (2011) neste novo olhar sustentavel da tecnologia da
informacdo esta inserido em todos os recursos tecnoldgicos, humanos e ambientais
necessarios para projetar, desenvolver, implantar, operar e manter os servigos de TI das

organizagoes.

2.6.2 Green Computing

O Green Computing segundo Harmon Demirkan, Auseklis e Reinoso (2010),
compreende todo o ciclo de vida do sistema e/ou produto, a reciclagem, a reutilizacéo e
a biodegrabilidade de seus produtos. Para os autores existe uma distincdo entre o
desenvolvimento de software realizado com base nos requisitos do cliente daquele
elaborado com a participacdo ou co-criagdo do cliente e/ou usuario final, sugerindo-se

que a logica da co-criagdo direciona o desenvolvimento para prestacdo de servigos, e que
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esta forma de desenvolvimento podera gerar uma Information Technology (IT)

efetivamente mais sustentavel e viavel.

2.6.3 Green Software

O modelo Green software analisa os impactos gerados em cada uma das etapas do
desenvolvimento de software, a saber: cria¢cdo, manutencdo e uso do software. Este
modelo abarca o ciclo de vida, os critérios de sustentabilidade, as métricas para 0s
produtos, os procedimentos relacionados aos stakeholders, as recomendacdes de aces, e
ferramentas que suportam o desenvolvimento, aquisi¢cdo, fornecimento e uso de modo

ecologico e sustentavel (Naumann et al., 2011).

Para aplicar o modelo, os autores sugeriram um processo que inclui as etapas do
desenvolver (incluir analises e revisGes que avaliem a sustentabilidade no processo de
desenvolvimento do software, fazendo uso do conceito de projetos que abriga as licdes
aprendidas a serem utilizadas no préximo release do software), do avaliar consumo de
energia (a avaliagdo do uso da energia na utilizagdo do software como 10, CPU,
processamento, quando incluido no desenvolvimento do sistema pode gerar maior
eficiéncia de consumo energético), da aquisicdo sustentavel (ao incluir nos requisitos de
compras a sustentabilidade dos produtos de software, as empresas obrigam 0s
desenvolvedores a utilizar melhor os recursos), da manutencao (incluir a configuracéo, a
instalacdo e suporte ao usuario, de modo que os sistemas sejam simples de instalar e de
utilizar), da utilizacdo (orientacbes claras e possibilidade de atualizacbes devem ser

consideradas no projeto de software), conforme Naumann et al. (2011).

2.6.4 Andlise do Ciclo de Vida em TI

Em projetos de TI, a analise no ciclo de vida ou Life Cycle Analysis (LCA) é
importante para verificar a energia utilizada em cada etapa do processo produtivo, deste
modo as empresas de tecnologia podem atingir a sustentabilidade por meio da gestéo de
seus produtos e insumos, como por exemplo, servidores, desktops, notebooks,
impressoras, papel etc., adotando regras de reutilizacdo e reciclagem de alguns insumos,
do mesmo modo que podem criar mecanismos que fomentem o descarte adequado dos

residuos eletrdnicos gerados (Rahman & Akhter, 2010).
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Utilizando como base o ciclo de desenvolvimento da tecnologia da informacéo,
relacionando a sustentabilidade com a governanga em Tl com 0 modelo de maturidade
CoBIT 4.1, Standing e Jackson (2007) realizaram um estudo que resultou na identificagéo
de sete principios da sustentabilidade para TI, a saber: planejamento estratégico,
aquisicdo de infraestrutura, analise do negdcio e especificacdo de sistemas, estudo de
viabilidade, planejamento do projeto, projeto e desenvolvimento do sistema e
implantacdo da gestdo de mudancas.

Estes principios estdo relacionados ao estudo realizado por Kindler et al. (2007)
no qual foi proposto a aplicacdo de métodos da gestdo de residuos da industria
manufatureira na industria de software, promovendo-se uma contrapartida dos residuos e
reducdo do desperdicio com as atividades da TI, que segundo os autores pode gerar

resultados positivos na reducdo da geracdo dos residuos mostrados na Tabela 1.

Tabela 1 - Residuos no desenvolvimento e manutencéo de aplicacdes

Tipos Relacionamento com T

Superproducéo / sobre  Atendimento de solicitagBes que ndo serdo utilizados dentro dos proximos trés meses;

rocessamento . . L.
P Funcionalidades desnecessarias.

Retrabalho Mudangas nos requisitos de negocios durante o desenvolvimento;

Erros de aplicativos.

Movimento Pedidos ndo vinculados a prioridades de negécios;

rdi L o e e
desperdicado Priorizacdo de solicitacfes de manutencéo ineficaz;

Alternancia de tarefas ndo planejadas.

Intelecto desperdicado  Cross-training limitado de desenvolvedores em diferentes aplicagdes;

M4 utilizacdo de recursos empregados e offshoring.

Perda de tempo Os principais recursos no disponiveis;

Desenvolvedores subutilizados por auséncia ou informagdes incompletas sobre o
pedido.

Residuos de inventario  Backlogs (lista pendente) de manutencéo;

Muitos pedidos parcialmente concluidos.

Fonte: The Mckinsey Quarterly: The Online Journal of Mckinsey & Co (2007, p. 1).

2.6.5 Eco-sustentabilidade

Outra abordagem de sustentabilidade identificada foi o Software Ecosystems
(ecossistema de software), que segundo Mhamdia (2013) pode ser definido como uma
comunidade de organizagdes agregadas em rede e que alimentam suas relacGes pelo

interesse comum em determinada tecnologia de desenvolvimento de software. Neste
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ecossistema participam fornecedores, desenvolvedores, provedores de servigos, Usuarios

e agencias de governo, cada qual com um papel definido dentro da ‘comunidade’.

Dentre estes atores trés possuem destaque na manutencdo deste ecossistema, a
organizacdo que lidera o desenvolvimento do software, 0s usuarios que necessitam da
tecnologia desenvolvida e as empresas que utilizam o produto central como plataforma

béasica para produzir novas solugdes ou servicos relacionados (Mhamdia, 2013).

Um ecossistema saudavel que significa um sistema no qual as empresas possam
facilmente alcancgar suas metas de negd6cios por meio de troca com outras empresas do
mesmo sistema, apresenta como indicadores a robustez — a capacidade de sobreviver as
interrupcdes, a produtividade — a capacidade de converter insumos em servicos, a criacao
de nichos —a capacidade de fomentar a diversidade e criar novas capacidades, a satisfagéo
dos stakeholders — manter as partes interessadas influentes no processo e a
interoperabilidade — a capacidade de estabelecer novas relacbes em curto prazo
(Mhamdia, 2013).

A eco sustentabilidade em T apresenta trés objetivos: a ecoeficiéncia que denota
a capacidade da empresa em entregar bens e servicos economicamente viaveis e ao
mesmo tempo reduzir progressivamente os impactos ecoldgicos, a eco equidade que foca
na igualdade de direitos que as pessoas possuem sobre 0s recursos ambientais e eco
eficacia cujo objetivo é a reducdo das emissdes por meio da aplicacdo de designer e

sistemas mais eficazes (Chen, Boudreau, & Watson, 2008).

2.7 GESTAO SUSTENTAVEL EM TI

A sustentabilidade foi abordada como passivel de ser implementada em projetos
de TI, por meio da analise do ciclo de vida do produto que se apresentou como uma
importante ferramenta para verificar 0 uso de recursos naturais, como a agua e energia,
necessariamente utilizados em cada etapa do processo. Assim as empresas de tecnologia
poderiam alcancar a sustentabilidade de seus processos aplicando a gestdo de produtos e
insumos (servidores, desktops, notebooks, papel etc.) empregando regras de reutilizacao
e reciclagem dos insumos e o descarte consciente dos residuos eletrénicos (Rahman &
Akhter, 2010).
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A gestdo sustentavel dos sistemas de informacgéo objetiva aumentar a eficiéncia
dos processos, a reducdo dos custos e a mitigacdo dos riscos relacionados a TI,
contribuindo para um ambiente de trabalho adequado aos profissionais, aplicagdo de
politicas de pessoal adequadas, melhoria da imagem da empresa face a transparéncia e

flexibilidade relacionadas a gestdo sustentavel (Corbett, 2010).

2.7.1 Impactos da TCI na gestao sustentavel da Tl

Os impactos ambientais da Information and Communication Technologies (ICT)
ou em portugués Tecnologia da Informacdo e Comunicacdo (TIC) foram abordados por
Berkhout e Hertin (2001) e organizados em primeira, segunda e terceira ordem. Cada uma
destas classificagOes apresenta a relagdo do recurso e seu impacto ambiental, sugerindo
uma sequéncia e interdependéncia, conforme apresentado na Tabela 2.

Tabela 2 - Quadro dos Impactos da TIC

Ordem Recursos Emprego Efeitos
Primeira ordem Minérios, energia, Producgdo do Ambientais direto da produgdo e uso e
agua hardware descarte do TIC.
Segunda ordem Energia e gua Utilizagdo do TIC Indiretos relativo ao TIC sobre a estrutura da

economia, processo produtivo, produtos e
sistemas de distribuicéo.

Terceira ordem Energia e 4gua Utilizacdo e descarte De longo prazo decorrentes do uso do TIC,
aumento de consumo, mudancgas no estilo de
vida e descarte

Fonte: Adaptado de Berkhout & Hertin (2001, p.4-6)

Sugere-se ainda que existem efeitos positivos no processo de e-materializacdo que
corresponde a substituicdo de bens tangiveis por servigos intangiveis, como por exemplo,
a compra de software pela internet ao invés da obtencdo da midia, assim como o
desenvolvimento do papel eletronico. Indica-se ainda que a propagacao das informacdes
codificadas e a comunicagdo em rede auxiliaram no ganho de eficiéncia e integragédo
(Berkhout & Hertin, 2001).

Reiterando as descobertas de Berkhout e Hertin (2001), os autores Wati e Koo

(2011) sugeriram que os impactos da Tl no ambiente podem ser classificados em: de
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efeito primario — existéncia fisica da Tl (producdo, uso, reciclagem e descarte dos
equipamentos), de efeito secundario — ambientais indiretos da T1 relacionados ao uso da
tecnologia (producédo, transporte e consumo), de efeito terciario — ambientais da
adaptacdo em médio e longo prazos (alteracao no padrdo de consumo, efeito rebote) e que
estes impactos podem ser transformados em oportunidade de melhoria (Wati & Koo,
2011).

2.8 INDICADORES DE SUSTENTABILIDADE

O desenvolvimento de indicadores de sustentabilidade teve como fomentador a
Agenda 21 elaborada na Conferéncia das Nagdes Unidas Sobre o Meio Ambiente e
Desenvolvimento (Rio-92), que abordou a necessidade da criagdo de indicadores de
desenvolvimento sustentavel que “sirvam de base solida para a tomada de decisdes em
todos os niveis e que contribuam para uma sustentabilidade autorregulada dos sistemas
integrados do meio ambiente e desenvolvimento” (Organizacdo das Nagdes Unidas, 1995,
p. 465-466).

Em estudo realizado por Hourneaux, Hrdlicka, Gomes e Kruglianskas (2014)
concluiu-se que os “indicadores de desempenho podem ser utilizados de diferentes
formas e graus”, e que as empresas de maior porte fazem uso dos indicadores
relacionados aos custos de producdo, por serem estes fatores de diferenciacdo e
competitividade no mercado. Concluiu-se ainda que os indicadores de gestdo ambiental
carecem de maior atencdo em sua aplicacdo e estudos que viabilizem seu uso nas
empresas independente do porte, ou mesmo do setor em que atuam (Hourneaux, Hrdlicka,
Gomes, & Kruglianskas, 2014).

As empresas que se utilizam de métricas para apontar seu grau de sustentabilidade
e divulgd-los em relatérios, quando o fazem adequadamente acabam por gerar
transformacoes no lugar onde atuam. Outros atores responsaveis pela ado¢do da métricas
de sustentabilidade sdo os 6rgdos reguladores e as medidas politicas que definem os
padrdes a serem seguidos por todos, impulsionando a aplicacdo de medidas sustentaveis
(Wikstrom, 2010).



44

2.8.1 Indicadores Global Reporting Initiative (GRI)

Os 141 indicadores GRI sdo amplamente utilizados em empresas dos mais
diversos segmentos e portes, possuem uma orientacdo do que deve ser mensurado, de que
modo deve ser apresentado e sugere ainda o formato da apresentacéo do relatorio com os
resultados apurados, em pesquisa realizado pela KPMG em 2013, mostrou que 93% das
250 maiores empresas globais apresentam relatorios de Responsabilidade Corporativa,
esta pesquisa reuniu dados de 4.100 empresas sediadas em 41 paises e observaram que na
Europa os relatérios mostram a maturidade dos processos internos e a qualidade das

informacdes transmitidas aos stakeholders (Casten et al., 2014).

As organizagdes que adotam o GRI-G4 como modelo devem optar por uma das
duas formas de organizacdo e divulgacdo de suas informacdes, a Essencial na qual a
“empresa relata os impactos do desempenho econOmico, ambiental, social e de
governanga” (GRI, 2013, p.11), ou a Abrangente que incorpora os elementos da Essencial
e acrescenta as “informagdes de estratégia, analise, governanca, ética e integridade da

organiza¢ao” (GRI, 2013, p.11), conforme a Tabela 3.

Tabela 3 - Contelido do Relatério GRI

Conteudos Padrao Gerais e Necessarios

Contelido padréo Geral Essencial Abrangente
Estratégia e Analise G4-1 G4-1 e G4-2
Perfil organizacional G4-3 a G4-16 G4-3 a G4-16
Aspectos materiais identificados G4-17 a G4-23 G4-17 a G4-23
e limites
Engajamento dos stakeholders G4-24 a G4-27 G4-24 a G4-27
Perfil do relatorio G4-28 a G4-33 G4-28 a G4-33
Governanga G4-34 G4-34 a G4-55
Etica e integridade G4-56 G4-56 a G4-58
Conteldos setoriais gerais Incluir somente os do setor da | Incluir somente os do setor da
empresa empresa

Continua...
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Continuacdo... Tabela 3 — Contetdo do Relatério GRI

Contelidos Padrao Especificos Necessarios

Contelido padréo Essencial Abrangente

Especifico

Informacdes genéricas Apenas para aspectos materiais Apenas para aspectos materiais

sobre a forma de gestdo

Indicadores Ao menos um indicador por aspecto | Ao menos um indicador por aspecto
material material

Contetdos Setoriais Relacionados ao setor de atuacéo da | Relacionados ao setor de atuacdo da

Especificos empresa e ao aspecto material empresa e ao aspecto material

Fonte: Adaptado de G4-Diretrizes para o Relatério de Sustentabilidade, p. 12

A definicdo do contetdo a ser divulgado pelas organizaces que adotam o GRI-
G4 como modelo referencial, deve seguir os principios que objetivam garantir
transparéncia na divulgacdo das informacdes de sustentabilidade, e abrange os seguintes
topicos (GRI, 2013, p. 16-18).

v Inclusdo dos stakeholders — apresentar as medidas adotadas para atender as

expectativas dos stakeholders.

v’ Contexto da sustentabilidade — indicar como a organizacdo esta trabalhando para

melhorar o ambiente econdmico, social e ambiental local, regional e global.

v Materialidade — abordar os aspectos que refletem os impactos econémicos,
ambientais e sociais significativos da organizacao, e/ou que possam influenciar as

avaliacdes e decisdes dos stakeholders.
v Completude — apresentar o escopo, limite e tempo abrangidos pelo relatério;

v" Equilibrio — indicar os aspectos positivos e negativos de forma a garantir uma

avaliacdo equilibrada.

v Comparabilidade — as informacdes devem ser apresentadas ao longo do tempo,

permitindo aos stakeholders uma anéalise comparativa.

v’ Exatiddo — os dados devem ser precisos e detalhados o suficiente para que sejam
entendidos pelos stakeholders;

v Tempestividade — as publicagdes devem seguir uma periodicidade que possibilite a

analise de seu conteido para tomadas de decisdo.
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v Clareza — as informacdes devem ser apresentadas de forma inteligivel aos

stakeholders.

v" Confiabilidade — o processo de coleta, compilacédo e apresentacdo dos dados deve

ser claro e passivel de validacdo e verificacdo externa.

Em estudo publicado pelo CPA Journal, indicou-se que na versdo G4 do GRI o
principio da materialidade é o principio fundamental para determinar o que incluir no
relatério, ou seja, ao invés de informar sobre todas as &reas a organizacdo pode

concentrar-se em temas de impacto para seu negécio (English & Schooley, 2014).

A materialidade € determinada pela influéncia sobre as avalia¢Ges e decisdo dos
stakeholders, bem como sobre a importancia econémica, ambiental e social para a
empresa. Os fatores de materialidade indicados pelas autoras sdo: missdo global da
organizacdo; estratégia competitiva; preocupacdo expressa para com os stakeholders;
expectativas sociais amplas; e a influéncia da organizacgao sobre as entidades (English &
Schooley, 2014).

2.8.2 Indicadores de Sustentabilidade em TI

A medicdo da sustentabilidade em empresas de tecnologia tornou-se uma
necessidade face a mudanga comportamental das pessoas e empresas, que ao longo dos

anos tornaram-se dependentes dos recursos tecnoldgicos disponiveis.

Albertao et al. (2010) realizaram um estudo no qual apresentaram um método a
ser aplicado em projetos de TI, que objetiva quantificar os fatores que impactam o
ambiente, a economia e a sociedade utilizando como referéncia as seguintes definigdes
de desempenho sustentavel: avalie as métricas de desempenho de sustentabilidade ao
final do ciclo de lancamento do software, analise as métricas estabelecidas e estabeleca

metas de melhoria da sustentabilidade para o proximo langamento de software.

Rahman e Akhter (2010) apresentaram trés critérios que podem ser utilizados para
elaboracdo de métricas de sustentabilidade na TI: a utilidade, a robustez e a viabilidade,
e sugeriu ainda a criacdo de métricas que avaliem o desempenho atual e os impactos de
mudangas operacionais, tecnoldgicas ou regulamentares para o desempenho da

tecnologia.
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Albertao et al. (2010) apresentaram em seu estudo trés atributos de qualidade que
auxiliam na avaliacéo da performance sustentavel da Tl, que estdo relacionados a métricas

para avaliar cada um dos atributos, conforme mostrado na Tabela 4.

Tabela 4 - Quadro dos Atributos da Qualidade

Atributo Métrica Detalhamento
Modificabilidade Distancia entre a sequéncia principal e os releases
Propriedades do Reutilizacdo Abstracdo, instabilidade

desenvolvimento

Propriedades
relativas ao uso

Relacionado ao
projeto / processo

Portabilidade

Capacidade de suporte

Desempenho
Fiabilidade

Usabilidade
Acessibilidade

Previsibilidade
Eficiéncia

Pegada do projeto

Estimativa de vida (til

Taxa de suporte do produto

Tempo de resposta relativa

Densidade de defeitos, testes de eficiéncia, testes de
eficacia

Aprendizibilidade, eficécia, e taxa de erros

Suporte ao usudrio com algum tipo de limitagdo,
internacionalizacéo e localizacdo (adequagdo as regras
locais)

Avaliacdo da taxa de qualidade

Eficiéncia do projeto

Dias de trabalho em casa, longos percursos de ida e
volta da equipe do projeto

Fonte: Adaptado de Albertao et al. (2010)
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo serdo apresentados o método de pesquisa aplicado, as delimitagdes
da pesquisa e os procedimentos de coleta de dados adotados. Ao final mostra-se a matriz
de amarragé@o que norteou a organizacao do estudo.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

A realizacdo de um projeto de pesquisa requer a utilizacao de préaticas consagradas
e modelos formalmente aceitos nas academias de ciéncias, para tanto o pesquisador
precisa entender como se estruturam estas pesquisas, quais as formas de apresentacao e
quais os mecanismos devem ser aplicados para que seu trabalho seja efetivamente aceito
como pesquisa cientifica e ndo classificado como um relato de impressdes préprias
(Kelinger, 1979) ou ainda argumentacfes extraidas de sua vivéncia ou experiéncia

pessoal.

Segundo Salomon (1974), o problema ou questdo de pesquisa € que ira definir 0s
métodos de pesquisa a serem aplicados na busca da solucdo do problema, j& Vergara
(2008) abordou que além da necessidade de identificar-se qual o foco do estudo, as fontes
bibliogréaficas utilizadas para elaboracdo do projeto de pesquisa é fundamental, condicao
esta proposta também por Koche (2011) em seu Fluxograma de pesquisa cientifica, que
indicou que apds identificado o foco, os proximos passos sdo a revisdo da literatura
existente, a geracdo de documentacéo referencial, que auxiliard o pesquisador nas etapas
seguintes (Koche, 2011; Salomon, 1974; Vergara, 2008).

Para o melhor entendimento e investigacdo da questdo proposta pelo pesquisador,
Koche (2011) indicou a necessidade de se delimitar o escopo do problema, de tal modo
que seja possivel identificar as hipoteses que suportaram os levantamentos a serem
efetivados para responder a questao inicial do estudo. “Um problema de investigacéo
delimitado expressa a possivel relagdo que possa haver entre, no minimo, duas variaveis
conhecidas” (Koche, 2011, p. 106).
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3.1.1 Unidade de analise

As empresas foram selecionadas pela atividade econémica que exercem,
seguindo-se a segmentacdo definida pelas entidades de classe que representam as
empresas de software no Brasil (ABES e BRASSCOM). Segundo a ABES as empresas
de tecnologia estdo organizadas em seis grupos — desenvolvimento de aplicativos,
integracdo e/ou customizagéo de sistemas, desenvolvimento de software sob encomenda,

suporte técnico e/o outsourcing, infraestrutura e consultoria em TI.

Foram pesquisadas empresas de grande porte estrangeiras com equipes sediadas
no Brasil, empresas brasileiras de grande, médio e pequeno porte que se dedicam ao
desenvolvimento de aplicativos, integracdo e/ou customizagdo de sistemas,
desenvolvimento de software por encomenda, outsourcing ou consultoria em TI,
considerando-se estas as principais atividades relacionadas ao segmento de empresas de

software.

As empresas selecionadas realizam uma ou mais atividades relacionadas ao
segmento de desenvolvimento de software, ndo sendo necessario que executem
exclusivamente estas atividades, mas que estas facam parte de seu core business,

possibilitando desta forma uma andlise consistente do objetivo da pesquisa.

No caso especifico das empresas multinacionais estrangeiras, objetivou-se
entrevistar empresas que mantenham equipes de desenvolvimento no Brasil, uma vez que
esta pesquisa buscou identificar a relacdo das préaticas sustentaveis com aplicacdo de

modelos de maturidade e a utilizacdo de indicadores sustentaveis dentro do pais.

Considerou-se empresas nacionais que possuam em seu quadro funcional no
minimo 10 colaboradores, estejam estes funcionarios atuando direta ou indiretamente nas

atividades definidas como escopo deste estudo.

Foram desconsideradas empresas de tecnologia que atuam exclusivamente na
prestacdo de servicos de suporte técnico ou infraestrutura, uma vez que estas atividades
ndo contemplam o desenvolvimento de aplicativos ou software, e, portanto, nao

atenderiam ao objeto deste estudo.
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3.1.2 Métodos de pesquisa empregados

Ao abordar o tema da sustentabilidade em empresas de software, considerando-se
que a unidade de analise esta limitada ao nimero de empresas que atuam nesse segmento,
optou-se por adotar o estudo de casos multiplos como método de pesquisa. A adogédo
deste modelo encontra na literatura pesquisada seu ancoradouro, como em Yin (2001, p.
20) que inferiu que o estudo de caso é adotado como estratégia em varias areas da

pesquisa, e em especial na administracdo, area na qual este estudo se concentra.

A estratégia de pesquisa estudo de caso tratou de um modelo fortemente
empregado em estudos das ciéncias sociais aplicadas, mas que por auséncia de aplica¢oes
metodoldgicas assertivas acabam por conduzir os estudos de casos ao status quo de

‘relatos especificos e ndo generalizaveis/replicaveis’ (Calixto, 2009).

Segundo o esquema de categorizagdo proposto por Yin (2001), neste estudo
aplicou-se a estratégia de levantamento por meio de entrevistas, analise de arquivos e
estudo de casos multiplos. A adocdo do estudo de caso ampara-se ainda na possibilidade
de utilizar vérios artefatos como documentos, entrevistas, questionarios, publicacdes

académicas ou de reconhecimento notorio ou publico.

Sobre o estudo de caso, Martins e Thedphilo (2009) sugeriram que as pesquisas
conduzidas por este procedimento apresentam deficiéncias, e em geral ndo ultrapassam o
limite de relatos histdricos. Ainda segundo os autores um estudo de caso é aquele que
pode ser contextualizado, para o qual as evidéncias foram coletadas e comparadas com a
teoria, e que se mostre que o problema de pesquisa foi analisado e tratado com o rigor
cientifico (Martins & Thedphilo, 2009).

A metodologia de pesquisa que emprega o estudo de caso apresenta-se como um
mecanismo importante para explicar as relac6es causais das intervencdes da realidade que
sdo demasiadamente complexas para serem avaliadas por métodos quantitativos (Yin,
2001) ou experimentos, alem de permitir que se descreva uma situacdo ou observacao
especial que podera gerar uma analise aprofundada ou ainda uma nova teoria, dependendo

da profundidade dos levantamentos e analises realizadas pelo pesquisador.

Segundo Godoi et al. (2006), o estudo de caso deve focar uma situagao ou evento
particular cuja importancia é o de apresentar determinado fenémeno, e que podera ou ndo

ser replicado em outros eventos. Os autores ainda indicaram que os estudos de casos
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podem ser evolutivos, etnograficos, exemplares ou ainda serem geradores de uma nova

teoria.

A qualidade de um estudo de caso deve contemplar a validade do constructo, a
validade interna, a validade externa e a confiabilidade, uma vez que por muito tempo 0s
estudos de casos foram analisados de forma equivocada por académicos (Yin, 2001).
Estes argumentos também foram apresentados por Eisenhardt (1989) em seu artigo que
apresenta as descobertas citadas por Yin e também por Mintzberg acerca da necessidade

de validar um estudo de caso(Eisenhardt, 1989).

Os multicasos seguem as mesmas condicGes e regras que 0s casos Unicos e que
devem ser analisados em separado e somente ao final dos estudos agregados, permitindo
aos leitores o claro entendimento dos casos analisados (Yin, 2001). A chave para o
sucesso de um bom estudo de multicasos ou cross case é procurar as divergéncias entre
as semelhancas primando pela qualidade das informacfes e obtendo resultados mais
assertivos (Eisenhardt, 1989).

Acerca da geracdo de novas teorias € necessario que se desenvolva uma teoria
antes de se iniciar a coleta de dados, de modo que nédo se perca o foco da pesquisa e
tampouco comprometa-se o resultado das andlises. O autor ainda inferiu que uma teoria
bem desenvolvida poderéa ser a base para a generalizagdo dos resultados de um estudo de
caso (Yin, 2001).

3.2 PROCEDIMENTOS DE COLETA DE DADOS

A coleta de dados foi realizada por meio da aplicacdo de survey eletrénica e
entrevistas pessoais semiestruturadas, sendo a survey um procedimento empregado para
coleta de dados primarios junto as pessoas. Neste estudo foram realizadas entrevistas com

0s gestores de empresas de software associadas a BRASSCOM e a ABES, porque

“...se 0 estudo é exploratério cujo objetivo sera o de identificar ou refinar o
problema de pesquisa ajudando a formular e testar estruturas conceituais, 0
pesquisador optara por utilizar métodos de pesquisa que poderdo ser aplicadas
pessoalmente com entrevistas pessoais, por telefone ou por comunicacdo
eletronica, ou ainda aplicando pesquisas auto-administradas disponibilizadas por

correio ou eletronicamente...” (Hair, Babin, Money, & Samoel, 2005).
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A elaboracdo de um questionario, pressupde predefinicbes, como a forma de
coleta de dados, os modelos de mensuracgéo e escala a serem empregados para analisar 0s
dados coletados, e finalmente a criacdo das perguntas que serdo apresentadas aos
respondentes para que se obtenhas as respostas a pergunta de pesquisa ou objeto da
pesquisa realizada (Hair et al., 2005; Malhotra, 2006).

As entrevistas estruturadas apresentam uma sequéncia de perguntas que deve ser
aplicada a cada um dos entrevistados, 0 que possibilita obter comparacdes de respostas
diferentes para a mesma pergunta, além de evitar tendenciosidades ou praticas incorretas
do entrevistador (Hair et al., 2005).

A elaboracdo das perguntas utilizadas nas entrevistas estruturadas seguiu as
orientagdes definidas por Hair et al. (2005), a saber: consideragdes iniciais,
esclarecimento dos conceitos, tipologia do questionario, pré-teste de um questionario e

aplicacdo do questionario.

A organizacdo sequencial das questdes objetivou conduzir o entrevistado a
esclarecer as questdes de pesquisa do estudo, a0 mesmo tempo, sem denotar
constrangimento ou a obtencdo de dados estratégicos da organizagdo, o que levaria a
obtencdo de informacdes imprecisas ou mesmo a um baixo retorno de respondentes (Hair
et al., 2005).

A validacdo das questbes respondidas, conforme preconizou Martins e Theophilo
(2009), foi conduzida por meio da aplicacdo de um pré-teste em uma pequena, mas
significante amostra de respondentes permitindo a realizacdo da andlise dos dados
coletados e verificando eventuais falhas de aderéncia ao constructo da pesquisa,

inconsisténcias, ambiguidades e linguagem néo coerente.

A utilizacdo deste mecanismo também possibilitou a validacdo das questdes
elaboradas e seu refinamento de modo a facilitar a compreensdo dos respondentes, e
auxiliar na apuracgéo das opinides e informagdes a serem coletadas (Cooper & Schindler,
2003).
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3.3 PROCEDIMENTOS DE ANALISE DE DADOS

A realizacdo da analise dos dados coletados nas pesquisas de campo envolvem a
reducdo, sumarizacdo, exame de padrdes e avaliacOes estatisticas (Cooper & Schindler,
2003).

A mensuracdo das respostas obtidas com a aplica¢do dos questionarios implica na
atribuicdo de valores para as variaveis/objetos da pesquisa, e para tal sdo utilizadas escalas
ndo métricas — nominais ou ordinais, e escalas métricas — intervalares e de razéo,
conforme o objetivo da pesquisa. A escolha das escalas requer atencdo especial do
pesquisador para ndo direcionar ou mesmo falhar na mensuragdo dos resultados
(Malhotra, 2006).

A andlise dos dados foi realizada utilizando-se o método de analise dos
documentos fornecidos pelas empresas e do contetido das entrevistas realizadas. A anélise
de conteudo consiste na analise sistematica e da observacdo do uso de palavras ou termos
com objetivo de identificar o conteldo e as caracteristicas das informac6es presentes no
texto, sendo empregada com frequéncia na interpretacdo de textos de entrevistas (Hair,
Babin, Money, & Samoel, 2005).

Bauer e Gaskell (2008) apresentaram seis diferentes delineamentos para a Anélise
de Conteldo, a saber: o estudo descritivo que avalia a frequéncia das caracteristicas do
texto; as analises normativas que propiciam a realizacdo de comparacdes; as analises
trans-seccionais que compara textos de diferentes contextos; as analises longitudinais que
verificam o mesmo contexto ao longo do tempo; longitudinais que verificam diferentes
contextos ao longo do tempo; e os paralelos que mesclam analises longitudinais
combinados com outros dados longitudinais (Bauer & Gaskell, 2008).

Seguindo as orientacOes apresentadas por Martins e Thedphilo (2009) a analise de
contetdo aplicada neste estudo exploratério, buscou realizar as pesquisas documentais
em conjunto com a realizacdo de entrevistas, que obtiveram respaldo no referencial

tedrico para a construcdo das categorias de anélise apresentadas.

A figura 07 mostra os documentos obtidos e as observacOes verificadas nas

empresas utilizadas neste estudo de caso.
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EMPR DOCUMENTOS OBSERVAGOES
ESA RELATORIO QUADRO  POLITICAS ~ APLICAGAO  APLICAG  PROJETOS FORMA DE INDICADORES
DE DE INTERNAS DO A0 DE SUSTENTA  DISPONIBILIZ DE
SUSTENTABIL MISSAO / MODELO OUTROS VEIS ACAO DOS SUSTENTABIL
IDADE ETICA COBIT MODELO DOCUMENT IDADE
S oS
Alpha Relatério de Guia Politicas Apresentad Guideline Documentos  Dash board
Sustentabilid corportati  internas o do projeto  obtidos por com
ade vo de eletronica sustentav meio de links  resultados
etica mente o el disponibiliza dos
livro de dos pela indicadores
orientagbe empresa demonstrado
s ténicas
Beta Relatdrio de Guia Nao Obtido Nao Documentos  Dash board
Sustentabilid corporati disponibili  partes do disponibili  obtidos por com
ade vo de zado livro de zado meio de links  resultados
ética orientagbe disponibiliza dos
s ténicas dos pela indicadores
empresa demonstrado
Gama N3o possui Ata de Politicas N3o aplica Demonst  Nao Documentos  N&o possui
reunido internas rado a possui obtidos na
aplicagdo sede da
do empresa
modelo
Share
Step
Delta Nao Informad N3o N3&o aplica Certificag  N&o Documentos  Indicadores
disponibilizad oa disponibili 30 1SSO possui demonstrad de
o existéncia  zado 9001, os na sede desempenho
do 1SO20000 da empresa demonstrado
conselho , S
administr 1SO27001
ativo ,
Epsilo N3o possui Quadro Nao N&o aplica Demonst  Ndo Documentos  N&o possui
n coma possui rado o possui apresentado
missdo da processo s na empresa
empresa agil
emprega
do pela
empresa
em suas
atividade
s
Figura 7 - Quadro documental
Fonte: Dados da pesquisa
3.4 MATRIZ AMARRACAO

A matriz de amarracgdo consiste em um instrumento que auxilia o pesquisador na

organizacao e planejamento dos métodos de analise de dados, bem como na estruturacéo

e sistematizacdo das questdes ou proposicOes da pesquisa com seus embasamentos

tedricos e as consequentes variaveis que esta base teorica Ihe propiciara (Telles, 2001)

conforme apresentado na Tabela 5.
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Técnicas de andlise

Objetivos - e ~ !
Especifi ProposicBes Variveis QuestBes relacionadas Anilise de
specificos Coleta de dados
dados
2- A empresa possui em sua missdo as dimensdes .
L. COBIT P P Entrevista Dados
P1- as préticas de do TBL?
overnanga e 3 - A estratégia da empresa é de conhecimento de N
& ¢ CMM g- - P Questionarios Documental
controle todos os funcionarios?
interagem com 4 - A empresa adota mecanismos de governanga
z 'g TBL p g ¢ Documentos Documental
métricas de corporativa?
sustentabilidade o 5 - Como a empresa entende as préticas de .
Métricas Entrevista Dados
governanca de TI?
5.a) Caso utilize a terceirizagdo de servigos .
) g e Entrevista Dados
emprega regras de governanga sobre estes?
1) identificar quais Métricas 6 - A empresa adota métricas de desempenho? Questionario Documental
métricas de 7- A empresa emprega o BSC ou BSC-TI como Questionario Documental
sustentabilidade mecanismo de mensuragdo de desempenho?
Sao reIaC|on‘adas 7.a - Caso afirmativo, como estas métricas sdo i Beithes
com as praticas de apuradas e divulgadas?
governanca e 8 - A empresa adota algum tipo de métrica de Questiondrio [ Documental
controles sustentabilidade?
padronizados 9 - As métricas de desempenho empregadas estdo L
. N P Questionario Documental
relacionadas a métricas de sustentabilidade?
10 - A empresa adota algum modelo de maturidade
COBIT ou de gestdo de desempenho das atividades Documentos Documental
scni ipes? ?
P2 - A aplicagio tlelcmAcas de suas equuioes. (%ual(; —
P - A empresa possui certificado CoBIT? Em que
de praticas GRI el P p? q Documentos Documental
definidas pelo nivel se encontra?
COBIT resulta em 11.a - Caso ndo possua certificacdo, adota as
. COBIT rs ) ! uestionario Dados
melhorias na praticas do modelo de maturidade CoBIT? Q
sustentabilidade 12 - A empresa divulga ou publica relatério de
GRI sustentabilidade? Se afirmativo com que frequéncia | Questionario Documental
e para quais publicos?
13 - A empresa adota praticas sustentdveis em suas
GRI L P P Documentos Documental
atividades?
P3- praticas 13.a - Se afirmativo, adota algum dos modelos Entrevista Dados
SN e conhecidos (Green IT, Green IS, Green Computing)?
mgnsuradas € 13.a.i - Se afirmativo, as praticas sustentaveis s30 R Dados
divulgadas mensuradas e divulgadas?
2) levantar como 14 - A empresa busca parceiros que adotam Questionario —
estas praticas praticas sustentdveis?
aplicadas nas .
. 15 - Os processos de compras de equipamentos .
empresas auxiliam Governanga Tl . p . P . .q P . Entrevista Dados
na mensuracio da priorizam a economia e o uso eficiente da energia?
sustentabilidade de 16 - Os produtos e servicos realizados pela empresa
; - ] COBIT ) X ~ Entrevista Dados
servicos e/ou G gestfa.o ¢E estdo alinhados com as dimensdes do TBL?
produtos sustentabilidade
17 - A empresa realiza alguma analise dos impactos .
dos produtos e 5 B g E Entrevista Dados
servicos est3o da TIC?
alinhados com o 18- A empresa utiliza indicadores para mensurar o
TBL resultado das atividades e/ou as entregas aos Questionario Documental
clientes?
19 - A empresa adota programas de capacitacdo e .
. > p- g -~ P & Entrevista Dados
reciclagem de seus funcionarios?
20- A empresa utiliza indicadores para mensurar o
P5- A aplicagio COBIT resultado das atividades e/ou as entregas aos Documentos Documental
de indicadores de clientes?
sustentabilidade 20 - A gestdo da sustentabilidade é empregada na .
3) verificar se a L - GRI 8 preg Entrevista Dados
gestio da facilita a gestdo empresa?
sustentabilidade & sustentdvel nas 20.a - Caso afirmativo, a utilizag3o dos indicadores ¢
identificada empresas entendida como uma ferramenta de auxilio para Entrevista Dados
quando da esta gestdo?
aplicacio de P6- Existem 21 - Caso adote o COBIT faz algum uso dos
modelos de diferengas entre controles deste modelo para gerenciar a
maturidade as empresas que sustentabilidade na empresa?
utilizam daquelas Entrevista Dados

que ndo utilizam
modelos de
maturidade

21.a - Quais os controles adotados?

Fonte: Dados da pesquisa



56

4 ANALISE E INTERPRETACAO DOS RESULTADOS

Este estudo foi realizado em partes sequenciais e interligadas, que permitiram uma
avaliacdo teorica e pratica da relacdo entre os indicadores de sustentabilidade propostos
pelo GRI e os requisitos definidos no modelo de maturidade CoBIT aplicado em empresas
que se dedicam ao desenvolvimento de aplicativos, integracdo e/ou customizagdo de
sistemas, e desenvolvimento de software sob encomenda, outsourcing ou consultoria de
Tl

As andlises derivadas deste estudo iniciaram com os levantamentos da aderéncia
dos indicadores de sustentabilidade sugeridos pelo GRI-G4 com 0s requisitos
apresentados pelo modelo de maturidade CoBIT (versdes 4.1 e 5), que mostraram quais

os itens de maior e de menor aderéncia entre estes dois modelos.

Foram realizadas pesquisas e levantamentos documentais em empresas de
desenvolvimento de software brasileiras e multinacionais, sendo que nestas observou-se
a existéncia de equipe de desenvolvimento sediada no Brasil, que objetivaram verificar a
aplicacdo de préaticas de sustentabilidade e a mensuracdo destas praticas segundo as
orientacfes do GRI e do CoBIT. As empresas alvo deste estudo estdo classificadas
conforme seu porte — multinacionais, grandes, médias, pequenas e microempresas,

seguindo os critérios estabelecidos pelo DIEESE.

Completando o ciclo de estudo, foram realizadas analises de aderéncia das praticas
de sustentabilidade identificadas nas empresas, com os requisitos do CoBIT para
averiguar sua eficacia como ferramenta de gestdo e como mecanismo de fomento para

introducdo de praticas sustentaveis nas empresas de desenvolvimento de software.

4.1 ANALISE DA ADERENCIA DOS INDICADORES GRI COM O CoBIT

O CoBIT apresenta em sua estrutura ferramentas para a gestdo da Tl, e indicadores
de desempenho que mostraram as lacunas a serem mitigadas, 0S processos criticos € a
criagdo de planos de acéo para corrigi-los ou adequa-los. Ao mesmo tempo o CoBIT

tornou-se mais abrangente ao incluir requisitos da governanca corporativa preservando
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ainda os itens da gestdo da tecnologia, que sdo abordados desde o planejamento e seguem

nas atividades cotidianas da area (Debreceny & Gray, 2013).

A anélise de aderéncia tomou como base o conteudo descritivo de cada um dos
141 indicadores do GRI G4-Diretrizes para Relato da Sustentabilidade, e buscou-se
identificar em cada um dos requisitos definidos no modelo de maturidade CoBIT em suas
versdes 4.1 e 5 uma relacdo direta — o descritivo do item no GRI abordando o mesmo
assunto que o requisito CoBIT, ou de forma indireta — o descritivo do item no GRI

abordando um tema contemplado no requisito do CoBIT.

As analises foram conduzidas preservando-se a sequéncia proposta no GRI G4, a
saber: Estratégia e Analise, Perfil Organizacional, Aspectos Materiais Identificados e
Limites, Engajamento dos Stakeholders, Perfil do Relatério, Governanca, Etica e
Integridade, InformacGes sobre a forma de Gestdo, Aspectos Econdmicos, Aspectos

Ambientais, e Aspectos Sociais.

Como resultado global desta analise foram identificados os grupos de indicadores
com maior aderéncia e aqueles com menor aderéncia conforme poderé ser observado na
Tabela 6.

Tabela 6 — Aderéncia do GRI x CoBIT

Relacionamento GRI x CoBIT

Itens
- Itens % Itens %
Categoria GRI CZTT aderéncia COBIT5 aderéncia
Estratégia e analise 2 1 50% 1 50%
Perfil organizacional 14 3 21% 2 14%
Aspectos materiais 7 0 0% 0 0%
Engajamento dos stakeholders 4 1 25% 2 50%
Perfil do relatério 6 0 0% 0 0%
Governanga 22 13 59% 12 55%
Etica e integridade 3 100% 2 67%
Informagdes sobre a forma de gestao 1 0 0% 0 0%
Aspectos econdmico 2 22% 2 22%
Aspectos ambientais 34 0 0% 3 9%
Aspectos sociais 48 5 10% 5 10%

Fonte: Dados da pesquisa
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4.1.1 Analises dos aspectos gerais do GRI-G4

Os aspectos gerais do GRI-G4 referem-se as categorias Estratégia e Analise, Perfil
Organizacional, Engajamento dos Stakeholders, Governanca e Etica e Integridade
encontram no CoBIT 4.1 e CoBIT 5 forte aderéncia, 0 que pode ser observado pelo
percentual de requisitos relacionados com estas categorias demonstrado na Tabela 7, uma
vez que o modelo de maturidade tem como premissa a gestdo das atividades de Tl e a

governanca de TI.

Na categoria Estratégia e Analise (G4-2) do GRI, na qual é solicitada a
apresentacdo da descricdo dos principais impactos, riscos e oportunidades, sugere-se 0
relacionamento com os requisitos PO1, PO9, Al6, DS3, DS4, DS6, ME4, definidos no
CoBIT 4.1, e os requisitos EDMO01, EDM02, e EDM03do CoBIT 5.

A categoria Perfil Organizacional que aborda a identificacdo da organizacao nos
itens G4-12, G4-13, G4-14, encontra-se sinergia nos requisitos Al5, DS1, DS2, Al6, DS6,
e ME4 do CoBIT 4.1 e nos requisitos APO09, APO10, EDM03, EDM05, APO12, e
DSS02 do CoBIT 5.

Tabela 7 - Aderéncia dos Aspectos Gerais — Estratégia e Perfil Organizacional

Categoria Cédigo Defini¢do GRI Andlise do COBIT 4.1 Andlise do COBIT 5
PO1 - Definir um plano
estratégico para Tl; PO9 -
Avaliar e gerenciar os EDMO1- Garantir a
riscos da Tl; Al6 - definicdo e
Gerenciar as mudangas; manutenc¢do do
. . Apresente uma descri¢dao dos DS3 - Gerenciar modelo de
Estratégia e S . .
L G4-2 | principais impactos, riscos e Capacidade e governanga; EDMO02-
Anilise . . s
oportunidades Desempenho; DS4 - Garantir a realizagdo
Assegurar a continuidade | de beneficios;
dos servigos; DS6 - EDMO3- Garantir a
Identificar e alocar custos; | otimizagdo do risco
ME4 - Prover a Governga
deTi
- APO09- G i
AI5 - Adquirir recursos de erenciar
- contratos de
. . TI; DS1 - Definir e ~
Perfil Descreva a cadeia de fornecedores . . prestagdo de
. G4-12 . gerenciar niveis de .
Organizacional da organizagdo . . servigos; APO10-
servigos; DS2 - Gerenciar K
. . Gerenciar
servicos de terceiros
fornecedores

Continua...
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Continuac&o... Tabela 7 — Aderéncia dos Aspectos Gerais — Estratégia e Perfil Organizacional

Categoria Cadigo Defini¢do GRI Andlise do COBIT 4.1 Andlise do COBIT 5

Relate quaisquer mudangas
significativas ocorridas no
decorrer do periodo coberto pelo
relatério em relagdo ao porte,
estrutura, participagdo aciondria
ou cadeia de fornecedores da
organizagao, inclusive:

Mudangas na localizagdo ou nas
operagdes da organizagdo, como
G4-13 | cobertura, fechamento ou
ampliacdo de instalagdes;
Mudangas na estrutura do capital
social e de outras atividades de
formagdo, manutencgdo ou
alteragdo de capital (para
organizagdes do setor privado);
Mudangas na localizagdo de
fornecedores, inclusive no seu
processo de selecdo e exclusdo

DS1 - Definir e gerenciar
niveis de servigos; DS2 -
Gerenciar servigos de
terceiros

Perfil
Organizacional

EDMO3- Garantir a
otimizagao dos
riscos; EDMO5-
Garantir a

Al6 - Gerenciar mudangas; | transparéncia as

Relate como e se a organizagdo . .
g s DS6 - Identificar e alocar partes interessadas;

Perfil G4-14 | adota a abordagem ou principio

Organizacional da precaucio custos; ME4 - Prover a APO12- Gerenciar
P ¢ governanca de Tl riscos; DSS02-
Gerenciar

solicitagdes e
incidentes de
servigos

Fonte: Dados da pesquisa

A categoria Engajamento dos Stakeholders na requisita-se as ages da empresa
com as partes interessadas por meio dos itens G4-24 e G4-26, a relacdo pode ser
observada nos requisitos PO2 do CoBIT 4.1 e EMDO01, EDM02, EDMO05, APO02,
APO08, APO09, APO10, e APO11- Gerenciar qualidade do CoBIT 5.

Por sua vez a categoria Governanga do GRI que referencia a abordagem da gestao
corporativa e o papel desempenhado pela alta direcdo encontra com forte relacdo no
CoBIT, para os itens G4-34, G4-35, G4-36, G4-37, G4-41, G4-42, G4-43, G4-44, G4-45,
G4-46, G4-47, G4-49, e G4-50, no qual foram identificados nos processos PO1, PO2,
PO3, PO4, PO6, PO9, DS3, DS4, DS6, Al5, Al6, ME1, ME3, ME4 definidos para o
modelo CoBIT 4.1, assim como nos procedimentos de governanga EDM01, EDMO02,
EDMO03 e EDMO5 da versdao CoBIT 5, bem como nos processos de controle e gestdo
APOO01, APO02, APO03, APO04, APO05, APO06, APO07, APO08, APO09, APO10,
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APO12, APO13, BAIO1, BAIO2, BAIO4, BAIO5, BAIO6, BAIO7, BAIO8, BAIO9, BAIL0,
DSS03, DSS04, e nos processos de monitoramento MEAO1,MEA02 e MEAO3 do CoBIT
5, como apresentado na Tabela 8.

Tabela 8 - Aderéncia dos Aspectos Gerais - Stakeholders e Governanga

Categoria Cédigo Definigdo Analise do COBIT 4.1 Andlise do COBIT 5
EMDO1- Garantir a
defini¢do e manutengdo

Engajamento Apresente uma lista dos PO2- Definir a do modelo de
dos G4-24 | stakeholders engajados pela arquitetura da govern_anga; EI_DMO}_
Stakeholders organizagao informagdo Garantir a realizaco de
beneficios; EDMO5-
Garantir a transparéncia
as partes interessadas
Relate a abordagem adotada pela APOO02- Gerenciar a
organizagao para engajar estratégia; APOOS8-
stakeholders, inclusive a Gerenciar
. frequéncia do engajamento relacionamentos;
Engajamento L . :
dos G4-26 dlscrllmlr?adzipor tipo e grupo, com APOOQ9- Gerenciar )
Stakeholders uma indicagdo de que algum contratos de prestagdo
engajamento foi especificamente de servigos; APO10-
promovido como parte do Gerenciar fornecedores;
processo de preparagdo do APO11- Gerenciar
relatério qualidade
EDMO1- Garantir a
defini¢gdo e manutengdo
a) Relate a estrutura de PO1 - Definir um plano | do modelo de
governanga da organizagao, estratégico da Tl; PO6 - | governanga; EDMO5-
incluindo os comités do mais alto | Comunicar as Garantira
orgdo de governanga. Identifique diretrizes e transparéncias as partes
Governanga G4-34 | quaisquer comités responsaveis expectativas da interessadas; APOO1-
pelo assessoramento do conselho | diretoria; Al6 - Gerenciar a estrutura de
na tomada de decisGes que Gerenciar mudangas; | gestdo da Tl; APO02-
possuam impactos econémicos, ME4 - Prover a Gerenciar a estratégia;
ambientais e sociais governanga de Tl APOO03- Gerenciar a
arquitetura da
organizagao
APOO05- Gerenciar
PO4- Definir os portfolio; APOO7-
a) Relate o processo usado para a .. | Gerenciar recursos
delegacdo de autoridade sobre proces§os, organizagao humanos; APO08-
toépicos econémicos, ambientais e e relacionamentos de Gerenciar
Governanga G4-35 ! TI; PO6-Comunicar as

sociais pelo mais alto érgdo de
governanga para executivos
seniores e outros empregados

diretrizes e
expectativas da
diretoria

relacionamentos; BAIO1-
Gerenciar programas e
projetos; BAIO2-
Gerenciar defini¢do de
requisitos

Continua...



Continuacao...

61

Tabela 8 — Aderéncia dos Aspectos Gerais — Stakeholders e Governanca

Categoria Cédigo Defini¢ao Anidlise do COBIT 4.1 Anidlise do COBIT 5
a) Relate se a organizagdo designou
um ou mais cargos e fung¢des de nivel | PO4- Definir os .
. & g EDMO1- Garantir a
executivo como responsavel pelos processos, o -
‘- L . . . defini¢do e manutengdo
Governanga G4-36 | topicos econdmicos, ambientais e organizagao e
.. (. . do modelo de
sociais e se esses responsdveis se relacionamentos de
. . governanga
reportam diretamente ao mais alto Tl
orgdo de governanga
a) Relate os processos de consulta
usados entre os stakeholders e o mais
alto érgao de governancga em relagdao
aos toépicos econdmicos, ambientais e | PO2- Definir a EDMO5- Garantir a
Governanga G4-37 | sociais. Se a consulta for delegada a arquitetura da transparéncias as partes
outras estruturas, drgdos ou pessoas, | informagdo interessadas
indique a quem e quaisquer processos
existentes de feedback para o mais
alto 6rgdo de governanga
a) Relate os processos usados pelo
mais alto 6rgdo de governanga para
garantir a prevengdo e administracdo
de conflitos de interesse. Relate se
conflitos de interesse sao divulgados EDMO1- Garantir a
aos stakeholders, incluindo ao menos: Al5- Adquirir definicdo e manutencao
Participagdo cruzada em outros érgdos q do modelo de
L ~ - recursos de Tl; ME3-
de administragdo (participagdo em governancga; EDMO02-
Governanga G4-41 "~ Assegurar a . o
outros conselhos, acumulagéo de . Garantir a realizagdo dos
. - conformidade com L
cargos de diretoria e conselho, etc.); - beneficios; EDMO05-
.. ~ L requisitos externos; R .
Participagdo aciondria relevante Garantir a transparéncia
cruzada com fornecedores e outros as partes interessadas
stakeholders; Existéncia de acionista
majoritario e/ou acordo de acionistas;
Divulgagdo de informagdes sobre
partes relacionadas
a) Relate os papéis desempenhados
elo mais alto érgdo de governanga e .
P . & . & ¢ EDMO1- Garantir a
pelos executivos seniores no . L =
. ~ PO6- Comunicar as defini¢do e manutengdo
desenvolvimento, aprovagdo e N
Governanga G4-42 | atualizagdo do propdsito, declaragdo diretrizes e da governanga de Tl;
¢ 1zagdo co prop § acdo expectativas da EDMO5- Garantir a
de missdo, visdo e valores, e definicao . . PN
P . diretoria transparéncias as partes
de estratégias, politicas e metas .
. . - interessadas
relacionadas a impactos econémicos,
ambientais e sociais da organizacdo
EDMO2- Garantir a
realizagdo dos
beneficios; APO01-
Gerenciar a estrutura de
gestdo da Tl; APOO2-
. Gerenciar a estratégia;
a) Relate as medidas tomadas para . ’
dLsenvoIver e aprimorar o P APO04- Gerenciar
. . S MEA4- Prover a Inovagao; APO07-
Governanga G4-43 | conhecimento do mais alto érgao de ¢

governanca sobre topicos econémicos,
ambientais e sociais

governanca de Tl

Gerenciar Recursos
Humanos; APO08-
Gerenciar
relacionamentos; BAIO5-
Gerenciar capacidade de
mudangas; BAIOS-
Gerenciar o
conhecimento

Continua...
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Continuagdo... Tabela 8 — Aderéncia dos Aspectos Gerais — Stakeholders e Governanca

Categoria Cadigo Definigdao Andlise do COBIT 4.1 Andlise do COBIT 5
a) Relate os processos de avaliagdo do
desempenho do mais alto 6rgdo de BAIO6- Gerenciar
governanga no que diz respeito a mudangas; BAIO7-
governanga de topicos econdmicos, Gerenciar aceitagdo e
ambientais e sociais. Relate se essa . transicdo da mudancga;
e ~ Al6 - Gerenciar .
avaliagdo é independente ou ndo e MEAO1- Monitorar,
. , . mudangas; ME1- . .
com que frequéncia ela é realizada. . . avaliar e analisar o
. Monitorar e avaliar o
Relate se essa avaliagdo é uma auto desempenho: ME3 desempenho e
Governanga G4-44 | avaliagdo; P ! conformidades; MEAQ2-
. Assegurar a . .
b) Relate as medidas tomadas em . Monitorar, avaliar e
N . conformidade com . .
resposta a avaliagdo do desempenho os requisitos analisar o sistema de
do mais alto drgdo de governanga no q controle interno;
. N externos .
que diz respeito a governancga de MEAO3- Monitorar,
tépicos econdmicos, ambientais e avaliar e analisar
sociais, incluindo, no minimo, conformidade com
mudangas em sua composi¢do e em requisitos externos
praticas organizacionais
a) Relate o papel desempenhado pelo .
) . , P ~p p P PO3- Determinar o
mais alto 6rgdo de governanga na S
. e~ - . direcionamento
identificacdo e gestdo de impactos, L
. ; . tecnoldgico; PO9-
riscos e oportunidades derivados de . .
o P . . Avaliar e gerenciar .
questdes econdmicas, ambientais e . EDMO3- Garantir a
. . os riscos de Tl; DS3- . .
sociais. Mencione o papel . otimizagdo do risco;
. A Gerenciar a .
desempenhado pelo mais alto érgao capacidade e APOO06- Gerenciar
de governancga na implementacdo de orgcamentos e custos;
Governanga G4-45 & ¢ . 'p ¢ desempenho; DS4- s L
processos de due diligence; Assegurar a APQ12- Gerenciar riscos;
b) Relate se processos de consulta e g . APQ13- Gerenciar
. . continuidade dos
relacionamento com stakeholders sdo servicos: MEL seguranca; BAIO9-
usados para apoiar o mais alto 6rgdo g ! . Gerenciar ativos
. e Monitorar e avaliar o
de governanga na identificagdo e
~ . . desempenho; ME4-
gestdo de impactos, riscos e rover a governanca
oportunidades derivados de questdes (F:I)a Tl & ¢
econdmicas, ambientais e sociais
. EDMO1- Garantir a
PO3- Determinar o _— ~
- defini¢do e manutengdo
a) Relate o papel desempenhado pelo | direcionamento do modelo de
mais alto 6rgdo de governanga na tecnoldgico; PO9-
. . . . governanga; APO10-
andlise da eficacia dos processos de Avaliar e gerenciar .
Governanga G4-46 . . . . Gerenciar fornecedores;
gestdo de risco da organizagdo para os riscos de Tl; DS6- L
. AL R . - APO12- Gerenciar riscos;
tépicos econdmicos, ambientais e Identificar e alocar .
.. APO13- Gerenciar
sociais custos; ME4- Prover
seguranga; BAIO9-
a governanga da Tl . .
Gerenciar ativos
PO1- Definir um
a) Relate com que frequéncia o mais plano estratégico de
R g a . Tl; PO3- Determinar
alto 6rgdo de governanga analisa Lo
. . . o direcionamento
Governanga G4-47 | impactos, riscos e oportunidades

derivados de questdes econdmicas,
ambientais e sociais

tecnoldgico; DS6-
Identificar e alocar
custos; ME4- Prover
a governanga da Tl

Continua...
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... Tabela 8 — Aderéncia dos Aspectos Gerais — Stakeholders e Governanca

Categoria Cadigo Definigao Andlise do COBIT 4.1 Andlise do COBIT 5
PO3- Determinar o APOO3- Gerenciar
. contratos de
direcionamento restacio de
tecnoldgico; PO6- P ) s
. servigos; APO13-
a) Relate o processo adotado para Comunicar as .
. ~ P o Gerenciar seguranca;
Governanga G4-49 | comunicar preocupacdes criticas ao diretrizes e BAIO4- Gerenciar
mais alto 6rgdo de governanga expectativas da . .
. . disponibilidade e
diretoria; DS6- .
e capacidades; BAI10-
Identificar e alocar .
Gerenciar
custos . =
configuragdo
PO3- Determinar o
direcionamento
tecnoldgico; PO4 -
Definir os processos,
, organizagao e os
Relat t total d . .
a)reoeci eaaan:S l::scizfa(: :;r;njr:?cacc)lai aj relacionamentos da Tl; | DSS03- Gerenciar
P . P g; - PO6- Comunicar as problemas; DSS04-
Governanga G4-50 | mais alto 6rgdo de governanga e o(s) . . .
. , | diretrizes e Gerenciar
mecanismo(s) adotado(s) para aborda- . -
las e resolvé-las expectativas da continuidade
diretoria; PO9- Avaliar
e gerenciar 0s riscos
da Tl; DS4- Assegurar a
continuidade dos
servigos

Fonte: Dados da pesquisa

Finalmente a categoria Etica e Integridade que objetiva apresentar os valores,
principios e normativos da organizacdo por meio dos itens G4-56,G4-57 e G4-58,
encontra forte relacdo com os requisitos ME4- Prover a governanga de TI; ME3-
Assegurar a conformidade com os requisitos externos do CoBIT 4.1, e com 0s requisitos
APOO01- Gerenciar a estrutura de gestdo da TI; APO12- Gerenciar riscos; APO13-
Gerenciar Seguranca; BAI10- Gerenciar configuracdo; DSS05- Gerenciar servigos de
seguranca; MAEO2- Monitorar, avaliar e analisar o sistema de controle interno; MAEOQ3-
Monitorar, avaliar e analisar conformidade com os requisitos externos do CoBIT 5, como

descrito na Tabela 9.
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Tabela 9 - Aderéncia Aspectos Gerais - Etica e Integridade

Categoria Cdédigo Definigdo Andlise do COBIT 4.1 | Analise do COBIT 5
a) Descreva os valores, principios,
Etica e G4-56 padrdes e normas de comportamento | ME4- Prover a
Integridade da organizagdo, como cddigos de governanga de Tl
conduta e de ética
APOO1- Gerenciar a
. . estrutura de gestao
a) Relate os mecanismos internos e
. da TI; APO12-
externos adotados pela organizagao ME3- Assegurar a L
- . ~ . Gerenciar riscos;
- para solicitar orientagdes sobre conformidade com os .
Eticae . - APO13- Gerenciar
. G4-57 | comportamentos éticos e em requisitos externos;
Integridade . . Seguranga; BAI10-
conformidade com a legislagdo, como | ME4- Prover a Gerenciar
canais de relacionamento (ex.: governanga de Tl . -
. configuragdo; DSS05-
ouvidoria) . .
Gerenciar servigos de
seguranga
a) Relate os mecanismos internos e
externos adotados pela organizagdo MAEOQ2- Monitorar,
para comunicar preocupagdes em avaliar e analisar o
torno de comportamentos ndo éticos sistema de controle
.. ou incompativeis com a legislacdo e interno; MAEO3-
Etica e " P . L 8 G ME4- Prover a . .
. G4-58 | questdes relacionadas a integridade Monitorar, avaliar e
Integridade governanca de Tl

organizacional, como
encaminhamento de preocupacgées
pelas vias hierdrquicas, mecanismos
para denuncias de irregularidades ou
canais de denuncias

analisar
conformidade com
0s requisitos
externos

Fonte: Dados da pesquisa

4.1.2 Analise dos aspectos econbmicos

Os aspectos econémicos abordados pelo CoBIT 5 referem-se a gestdo de custos,

otimizacdo de recursos e controle de fornecedores e contratacdo de servicos, e a garantia

da transparéncia do emprego dos recursos as partes interessadas, podem ser observados

na Tabela 10.

As relagbes econbmicas voltadas ao desempenho econémico e presenca de

mercado da empresa definidas pelo GRI-G4 ndo possuem relacdo direta no modelo

CoBIT, face a caracteristica e objetivos de aplicacdo do modelo na area de Tecnologia da

Informacéo.

O aspecto impacto econémico indireto representado por meio do item G4-EC7,
relaciona-se aos requisitos PO5 (CoBIT 4.1) e EDM02, APO04, APO05, APO06, APO11

e BAIO1 (CoBIT 5).
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Outro aspecto também suportado é o que aborda as Préaticas de Compras G4-EC9

para o qual o modelo de maturidade CoBIT 4.1 apresenta 0s seguintes requisitos PO5,
All, Al5, DS1, e no modelo CoBIT 5 os itens EDMO04, EDMO05, APOQ09 e APO10.

Tabela 10 - Aderéncia dos Aspectos Econémicos

Categoria Cédigo Definigdo Andlise do COBIT 4.1 | Analise do COBIT 5
EDMO02- Garantir a
, . realizacdo de
a) Relate o nivel de desenvolvimento ,g.
. . L beneficios; APO04-
de investimentos significativos em .
infraestrutura e servigos apoiados Gerenciar
. £0sap Inovacio; APO0S5-
b) Relate os impactos atuais ou . .
. Gerenciar portfélio;
esperados sobre comunidades e . .
N . . . PO5- Gerenciar o APOO06- Gerenciar
Econbémico G4-EC7 | economias locais. Relate impactos . .
positivos e negativos que considerar investimento de Tl orgamentos e
. custos; APO11-
importantes. .
c) Relate se esses investimentos e Gerenciar
. . . .. qualidade; BAIO1-
servigos sao comerciais, em espécie .
. Gerenciar
ou gratuitos
programas e
projetos
EDMO04- Garantir a
a) Relate o percentual do orgamento R
otimizagdo de
de compras e contratos gasto de
. L . recursos; EDMO05-
unidades operacionais importantes PO5- Gerenciar o Garantir a
que é gasto com fornecedores locais | investimento de Tl; NI
. . transparéncia as
(p. ex.: percentual de produtos All- identificar partes
- comprados e servigos contratados solugdes .
Econbmico G4-EC9 P ¢ ¢ . interessadas;
localmente). automatizadas; Al5- .
N - - APOQ9- Gerenciar
b) Relate a definigdo geografica de Adquirir recursos de TI;
“ ” s - . contratos de
local” adotada pela organizagao. DS1- Definir e gerenciar ~
- . . prestagdo de
c) Relate a defini¢do usada para niveis de servigos .
“ Lo servigos; APO10-
unidades operacionais -
. ” Gerenciar
importantes
fornecedores

Fonte: Dados da pesquisa

4.1.3 Andlise dos aspectos ambientais

Os aspectos ambientais estdo representados unicamente na abordagem GRI para
0 uso do recurso Energia, uma vez que este € o principal impacto gerado pelas atividades
de desenvolvimento e manutencédo da infraestrutura de tecnologia, que compreende todo
0 parque de informatica (hardwares), os sistemas (aplicativos e operacionais) e 0s

recursos de telecomunicacdes (redes, internet, etc.), indicados na Tabela 11.

O aspecto Energia por meio dos itens (G4-EN4) a) relate a energia consumida fora
da organizacdo, em joules ou seus multiplos; b) relate as normas, metodologias e
premissas adotadas; e c) relate a fonte dos fatores de conversao usados, encontra interagdo

com o requisito EDMO04- Garantir a otimizagédo de recursos do CoBIT 5.
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Por sua vez o item (G4-ENDS) a) relate a taxa de intensidade energética; b) relate a
métrica especifica (o denominador do indice) escolhida pela organizacdo para calcular
essa taxa; c) relate os tipos de energia incluidos na taxa de intensidade: combustivel,
eletricidade, aquecimento, refrigeracdo, vapor ou todos; e d) relate se a taxa usa a energia
consumida dentro da organizacao, fora dela ou ambas, esta suportado pelo requisito

EDMO04- Garantir a otimizagéo de recursos do CoBIT 5.

Do mesmo modo que os anteriores o item G4-EN6 podera ser atendido com o

requisito EDMO04- Garantir a otimizacéo de recursos do CoBIT 5.

Tabela 11 - Aderéncia dos Aspectos Ambientais

Categoria | Codigo Definigdo Anilise do COBIT 4.1 Anilise do COBIT 5

a) Relate a energia consumida fora da
organizagdo, em joules ou seus multiplos
b) Relate as normas, metodologias e
premissas adotadas

c) Relate a fonte dos fatores de conversdo
usados

a) Relate a taxa de intensidade energética
b) Relate a métrica especifica (o
denominador do indice) escolhida pela
organizagdo para calcular essa taxa

c) Relate os tipos de energia incluidos na EDMO4- Garantir a
Ambiental | G4-ENS5 | taxa de intensidade: combustivel, otimizagdo de
eletricidade, aquecimento, refrigeracao, recursos

vapor ou todos

d) Relate se a taxa usa a energia
consumida dentro da organizacgdo, fora
dela ou ambas

a) Relate o volume das redugdes de
consumo de energia obtidas diretamente
em decorréncia de melhorias na
conservagao e eficiéncia, em joules ou
seus multiplos

b) Relate os tipos de energia incluidos nas
redugdes: combustivel; energia elétrica;
aquecimento; refrigeragdo e vapor

c) Relate a base usada para o calculo das
redugdes do consumo de energia, como
ano de referéncia ou linha de base, e as
razGes para a sua escolha

d) Relate as normas, metodologias e
premissas adotadas.

Fonte: Dados da pesquisa

EDMO04- Garantir a
otimizagdo de
recursos

Ambiental | G4-EN4

EDMO4- Garantir a
otimizagdo de
recursos

Ambiental | G4-EN6

4.1.4 Analise dos aspectos Sociais

Nos aspectos sociais, 0 CoBIT relaciona-se com o GRI nas subcategorias que

envolvem os funcionarios e profissionais da area de TI, abordando a capacitagdo, a
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estrutura de gestdo e os relacionamentos existentes dentro e fora da area de tecnologia,
conforme observa-se na Tabela 12. Este aspecto representado pelo item (G4-LA9) que
indica a necessidade de relatar o numero médio de horas de treinamento realizado pelos
empregados da organizagdo durante o periodo coberto pelo relatério, discriminado por:
Género; Categoria funcional, estd suportado pelos requisitos PO7, Al4, Al7, e DS7 do
CoBIT 4.1 e pelos requisitos EMDO02, EDM04, APO01, APO02, APO04, APOO07,
APOO08, BAIOS e BAIO8 do CoBIT 5.

Outro item que encontra relacdo é o (G4-LA10) que orienta a) Relate o tipo e
escopo de programas implementados e a assisténcia prestada para aperfeicoar as
habilidades de empregados, e b) Relate os programas de transicdo oferecidos para facilitar
a continuidade da empregabilidade em caso de aposentadoria ou de rescisdo de contrato
de trabalho, amparado pelos requisitos PO7, Al4, Al7, DS7, ME3, e ME4 identificados
no CoBIT 4.1, os requisitos EMDO02, EDM04, APOO01, APO02, APO04, APOO07,

APOO08, BAIOS5, e BAIO8 do CoBIT 5.

Tabela 12 - Aderéncia dos Aspectos Sociais

Categoria | Codigo Defini¢do Andlise do COBIT 4.1 Analise do COBIT 5
EMDO02- Garantir a realizagdo de
. beneficios; EDMO04- Garantir a
. - PO7- Gerenciar os N
a) Relate o nimero médio de realizagdo de recursos; APOO1-
. recursos humanos de ; -
horas de treinamento . Gerenciar a estrutura de gestdo da
- TI; Al4- Habilitar . .
realizado pelos empregados operacdes e usos: Al7- Tl; APOO2- Gerenciar a estratégia;
Social G4-LA9 | da organizagdo durante o perac § APOO04- Gerenciar inovagao;
, .. | Instalar e homologar .
periodo coberto pelo relatdrio, - APOOQ7- Gerenciar Recursos
S solugdes e mudangas; .
discriminado por: DS7-Educar e treinar Humanos; APO08- Gerenciar
Género; Categoria funcional usudrios relacionamentos; BAIO5-Gerenciar
capacidade de mudangas; BAIO8-
Gerenciar conhecimento.
PO7- Gerenciar os
a) Relate o tipo e escopo de recursos humanos de | EMDO02- Garantir a realizagdo de
programas implementados e a | Tl; Al4- Habilitar beneficios; EDMO04- Garantir a
assisténcia prestada para operagoes e usos; Al7- | realizagdo de recursos; APOO1-
aperfeicoar as habilidades de | Instalar e homologar Gerenciar a estrutura de gestdo da
Ga empregados solugdes e mudangas; | Tl; APOO02- Gerenciar a estratégia;
Social LA10 b) Relate os programas de DS7-Educar e treinar APQOO04- Gerenciar inovagao;
transicdo oferecidos para usuarios; ME3- APOQ7- Gerenciar Recursos
facilitar a continuidade da Assegurar a Humanos; APO08- Gerenciar
empregabilidade em caso de conformidade com os | relacionamentos; BAIO5-Gerenciar
aposentadoria ou de rescisdo | requisitos externos; capacidade de mudangas; BAIO8-
de contrato de trabalho ME4- Prover a Gerenciar conhecimento
governanga de Tl

Fonte: Dados da pesquisa
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Aborda-se ainda o aspecto de Rotulagem do Produto constante no GRI, por meio

dos itens G4-PR3, G4-PR4 apresenta conexdao com os requisitos PO8 e All do CoBIT
4.1, e os requisitos EDM05, APO08, APO11, BAI02, BAIO3, BAIO6, DSS01, DSS02,
DSS03, DSS04, DSS06, e MEAOL do CoBIT 5, conforme indicado na Tabela 13.

Tabela 13- Aderéncia dos Aspectos Sociais - Rotulagem

Categoria | Cadigo Definigdo Anadlise do COBIT 4.1 Anadlise do COBIT 5
EDMO5- Garantir a
transparéncias as

a. Relate se as seguintes partes interessadas;
informagdes sobre produtos e APOO08- Gerenciar
servigos sdo exigidas pelos relacionamentos;
procedimentos da organizagdo APO11- Gerenciar
relativos a informacgdes e qualidade; BAIO2-
rotulagem de produtos e servigos: Gerenciar defini¢do de
Terceirizagdo de componentes do requisitos; BAIO3-
produto ou servigo - SIM () Nao ( Gerenciar

) necessidades e
Conteudo, particularmente de desenvolvimento de
substancias que possam gerar PO8 - Gerenciar a solugdes; BAIO6-

Social G4- impactos ambientais ou sociais - qualidade; Al1- Gerenciar mudangas;

PR3 SIM( ) Nao( ) Identificar solugdes DSS01-Gerenciar

Uso seguro do produto ou servigo - | automatizadas operagdes; DSS02-

SIM( )NAO( ) Gerenciar solicitagdes

Disposi¢do do produto e impactos e incidentes de

ambientais/sociais - SIM () NAO ( servigos; DSS03-

) Gerenciar problemas;

Outras explique - SIM () Ndo ( ) DSS04- Gerenciar

b) Relate o percentual de continuidade; DSS06 -

categorias de produtos ou servigos Gerenciar controles

significativas cobertas e avaliadas de processos e

pela conformidade com os negdcios; MEAO1-

procedimentos da organizagdo Monitorar, avaliar e
analisar desempenho
e conformidade

a) Relate o numero total de casos

de ndo conformidade com

regulamentos e cédigos

voluntarios relativos a informacGes APO11- Gerenciar a

e rotulagem de produtos e qualidade; DSS02-

servigos, discriminado por: Gerenciar solicitagdes

Casos de ndo conformidade com e incidentes de

regulamentos que resultaram na servigos; DSS03-

aplicagdo de multa ou penalidade; Gerenciar problemas;

Social G4- Casos de ndo conformidade com PO8- Gerenciar a DSS04- Gerenciar

PR4 regulamentos que resultaram em qualidade continuidade; DSS06-

adverténcia; Casos de ndo
conformidade com cédigos
voluntarios

b) Se a organizagdo ndo tiver
identificado nenhum caso de ndo
conformidade com regulamentos e
cddigos voluntarios, uma breve
declaragdo desse fato sera
suficiente

Gerenciar controles
do processo e
negocio; MEAO1-
Monitorar, avaliar e
analisar desempenho
e conformidade

Fonte: Dados da pesquisa
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Ja o item G4-PR5 que aborda o resultado de pesquisas com clientes, encontra
aderéncia nos requisitos PO8- Gerenciar a qualidade (CoBIT 4.1) e APO08- Gerenciar
relacionamentos; MEAOQ1- Monitorar, avaliar e analisar desempenho e conformidade
(CoBIT5) do modelo de maturidade, descritos na Tabela 14.

Tabela 14 - Aderéncia dos Aspectos Sociais - Clientes

Categoria Cddigo Definigdao Andlise do COBIT 4.1  Andlise do COBIT 5

Social G4-PR5 Relate os principais resultados ou conclusGes PO8- Gerenciar a APO08- Gerenciar
de pesquisas de satisfacdo do cliente (com qualidade relacionamentos;
base em amostragens estatisticamente MEAO1- Monitorar,
relevantes) realizadas no periodo coberto avaliar e analisar
pelo relatério referente a informagdes sobre: desempenho e
A organizagdao como um todo; Uma categoria conformidade

importante de produtos ou servigos; Locais
significativos de operagdes.

Fonte: Dados da pesquisa

4.2 RESULTADO DA PESQUISA APLICADA NAS EMPRESAS

A mensuracdo do resultado desta pesquisa sera mostrada de forma
individualizada, empresa por empresa, dado ao tamanho da amostra e ao volume de
respostas validas obtidas nas entrevistas conduzidas durante o periodo em que o estudo

foi conduzido e ao método de pesquisa de estudo de casos multiplos adotado.

A verificagdo das analises obtidas com o estudo da aderéncia apresentado
anteriormente foi conduzida com a aplicacdo de perguntas semiestruturadas que
objetivaram identificar quais as praticas sustentaveis sdo adotadas nas empresas de
software brasileiras, e se estas praticas adotadas possuem relacdo com o modelo de
maturidade CoBIT, e ainda se as praticas sdo mensuradas e publicadas em relatérios de

sustentabilidade.

Este estudo voltou-se para as empresas que se dedicam ao desenvolvimento de
aplicativos, integracdo e/ou customizagédo de sistemas, e desenvolvimento de software
sob encomenda, nas quais buscou por meio do instrumento de pesquisa elementos que
auxiliem na resposta a pergunta que motivou esta pesquisa, “Como as métricas de
sustentabilidade sdo aplicadas nas empresas de software brasileiras que adotam praticas

de governanca e modelos de maturidade em sua gestao? ”.
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Foram analisadas empresas de porte micro, pequeno, medio e grande e
multinacionais, que responderam ao questionario e/ou concederam entrevistas nas quais

aplicaram-se as mesmas perguntas indicadas no questionario impresso.

Os levantamentos documentais realizados nas empresas, possibilitaram um maior
aprofundamento nas analises, adequando este estudo as orienta¢cGes da metodologia de
estudo de casos multiplos, bem como auxiliaram no entendimento e esclarecimento da

pergunta de pesquisa que permeia este estudo.

Nos subitens a seguir apresenta-se os levantamentos e as anélises decorrentes das
respostas obtidas nas empresas participantes. Utilizou-se o alfabeto grego para identificar
as empresas, face a necessidade de ocultar-se a razdo social das empresas, assim como
estéo indicados somente o cargo dos respondentes, de forma a preservar suas identidades,

conforme apresentado na Figura 8.

Identificacdo  Porte Origemdo  Respondente Segmento
capital (cargo)
a (alpha) Grande  Estrangeiro  Diretora de Desenvolvimento de aplicativos;
(USA) Sustentabilidade Integracdo e customizacdo de
sistemas; consultoria em TI.
B (beta) Grande  Estrangeiro  Gerente de Desenvolvimento de aplicativos;
(USA) Sustentabilidade Integracdo e customizacdo de
sistemas; consultoria em TI.
v (gama) Grande Nacional Diretor Integracdo e customizagdo de
Administrativo sistemas;  desenvolvimento  de
software por encomenda
d (delta) Grande Nacional Vice-Presidente de Integracdo e customizacdo de
Operagdes sistemas; consultoria em TI.
¢ (épsilon) Pequena Nacional Diretor Executivo Desenvolvimento de aplicativos.

Figura 8 - Qualificacdo das Empresas
Fonte: Dados da pesquisa

4.2.1 Empresa a (alpha)

Multinacional americana com mais de um século de existéncia, presente em 170
paises e sediada no Brasil desde 1917, conta atualmente com mais de 17 mil funcionarios

que representam 40% da forca de trabalho global. A empresa promove a sustentabilidade
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em sua matriz e subsidiarias desde a década de 1960, assim como veicula seus relatérios

de sustentabilidade a 25 anos.

A empresa a atua em dois segmentos analisados por este estudo, desenvolvimento
de aplicativos e integracdo e/ou customizacdo de sistemas, e possui em sua missdo 0s
principios do TBL. Segundo a diretora da area de sustentabilidade “ a empresa n&o possui
uma frase especifica para definir a missdo, ao contrario é orientada por trés valores, sao
eles:

e Dedicacao ao sucesso de cada cliente;
e Inovacao que faz a diferenga para nossa companhia e para 0 mundo;

e Confianga e responsabilidade em todos os relacionamentos”.

Na empresa o a divulgacdo da estratégia para os funcionarios é realizada por meio
da rede social interna, midias digitais, reunides de planejamento e acompanhamento e

disseminada pelas liderangas da empresa.

A governanca corporativa dentro da empresa a ¢ entendida como “um conjunto de
processos, costumes, politicas, leis e instituicbes que afetam a maneira como a empresa
é dirigida, administrada ou controlada”, e este conjunto encontra-se disponivel no guia
da governanca corporativa, assim como as informac6es dos executivos da empresa, suas

atribuicoes e responsabilidades no processo.

A governanca de TI também se encontra instituida dentro da empresa a, €
conforme informagdes prestadas pela Diretora de Sustentabilidade “sendo uma empresa
de TI, todos os processos séo controlados por sistemas internos especializados para cada

necessidade”.

A governanga também se aplica as contratagdes de servigos terceirizados, “...todos
0s contratos de terceirizados sdo selecionados de acordo com as regras da empresa e

aprovadas pelas areas competentes”, esclareceu a Diretora de Sustentabilidade.

A empresa o adota 0 BSC como ferramenta para mensurar o desempenho de sua
equipe e as areas de negocios e promove a divulgacéo destes indicadores trimestralmente
por meio dos anuncios dos nimeros aos investidores. Estas informagdes encontram-se
disponiveis no site da empresa e podem ser acessadas por qualquer pessoa que tenha

interesse nestas informacdes.
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A empresa aplica em todas as areas e atividades desenvolvidas praticas
sustentaveis e as mensura seguindo todos indicadores propostos pelo GRI G4, realizando
a publicacdo do seu relatorio de sustentabilidade anualmente, conforme relatado pela

Diretora de Sustentabilidade.

O relatorio da empresa o apresenta todos os indicadores sugeridos no GRI-G4,
além de mostrar a validacdo de suas informacGes realizada por empresa de auditoria
independente, e as remediacOes adotadas e/ou planejadas para o atingimento das metas
de sustentabilidade internamente estabelecidas. O relatorio da empresa encontra-se no

nivel A+ de aplicacdo definido pelo Global Report Institute.

Um exemplo da vinculacdo das métricas de desempenho adotada pela empresa e
as praticas sustentaveis podera ser observada, segundo informacdo da Diretora de
Sustentabilidade “nos resultados dos programas Smarter Cities Challenge atrelados a
estratégia da empresa”. Estes programas objetivam incentivar os funcionarios a auxiliar
as pessoas a melhorarem suas competéncias, auxilia-las a encontrarem solugdes para 0s
problemas da comunidade e por consequéncia melhorar a qualidade de vida nessas
cidades.

A empresa o adota 0 modelo de maturidade CoBIT em suas atividades técnicas de
desenvolvimento de software, alvo deste estudo, e segundo defini¢cdes do seu guideline
RedBook (2013, p. 9), da empresa que define as regras a serem seguidas pelas equipes
internas, a “Decisdo governagdo, assim como outros assuntos de governanca, € de
responsabilidade da administracdo. Nao € uma disciplina isolada ou atividade, mas é

parte integrante da governanca de Tl e governanga corporativa”.

Este documento interno ainda reforca que “Este livro promove uma maneira
atualizada para gerenciar regras como parte de seu processo de governanca. A
funcionalidade de ramificacdo e mesclagem que agora esta disponivel em Operational
Decision Manager fornece uma maneira de simplificar o gerenciamento de regras
usando status de regras individuais. Esta situacdo é uma partida do que anteriormente

foi promovido para ajudar com a governancga e gestdo de mudancgas de regras”.

Os modelos de maturidade adotados pela empresa CoBIT e ITIL (Information
Technology Infrastructure Lybrary) possibilitam a geracdo de indicadores de
desempenho das equipes técnicas e a empresa ainda faz uso, segundo a Diretoria de

Sustentabilidade, ... de um modelo de apuracéo de desempenho profissional — métricas
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e desenvolvimento da carreira que também é utilizado para o controle das atividades

técnicas das equipes”.

Os produtos e servicos da empresa a estdo totalmente alinhados com o TBL, e
segundo publicagdo divulgada no site da empresa, “A a estd comprometida com a
lideranga ambiental em todas as suas atividades de negdcios, a partir de suas operacgdes
para o design de seus produtos e uso de sua tecnologia. Politica corporativa da empresa
em assuntos ambientais, emitido pela primeira vez em 1971, é suportada pelo sistema de
gestdo ambiental global da empresa, que € o elemento-chave dos esforgcos da empresa
para alcancar resultados consistentes com a lideranca ambiental e garante que a
empresa esté vigilante na protecdo do meio ambiente em todos 0s de suas operagdes em

todo 0 mundo”.

A politica citada indica a relacdo dos objetivos das areas como a seguranga no
trabalho, a conservacdo de energia e de outros recursos naturais, protecdo ambiental, bem

como o desenvolvimento e fabricacdo de produtos ambientalmente conscientes.

Esta politica é apoiada por instrugdes corporativas, praticas e normas que regem
as operacdes mundiais da empresa e sdo basicos para 0s seus programas de gestdo
ambiental. Estes documentos abrangem areas como a gestdo de quimicos e residuos,
gestdo de energia, a avaliagdo ambiental de fornecedores, gestdo de produtos, prevencgéo
de incidentes e relatorios e avaliagdo de impacto ambiental para as transacdes
imobiliarias.

A empresa o realiza analise do impacto de toda sua operacéo objetivando apurar
0s impactos causados e/ou as redugdes destes no meio-ambiente como consequéncia da
adocdo de sua politica de sustentabilidade em todas as unidades que mantem no mundo,
e promove a divulgacdo destes dados em sua pagina na internet, e conforme foi destacado
na divulgagdo do relatorio Cidadania Corporativa no Brasil “...De 1990 a 2007 as
iniciativas anuais de conservacao de energia da empresa evitaram cerca de 3,1 milhdes
de toneladas métricas de emiss@es de gas carbénico (CO2) — um valor equivalente a 45%
do total mundial de emissdes de CO, da empresa em 1990 — e criaram uma economia de
US$ 310 milhdes”.

A capacitacdo de seus funcionérios é realizada, segundo sua diretoria de
sustentabilidade “‘semanalmente existe um novo topico em sua academia interna”. A

academia interna a qual a diretora se refere é a universidade corporativa mantida pela
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empresa para a capacitacao de todos os seus funcionarios sediados nas 170 localidades

onde a empresa mantém operacdes.

Assim a analise dos dados coletados na empresa a indica que a empresa pratica
acOes de sustentabilidade, adota mecanismos de controle e gestdo dos servigos de
desenvolvimento de software aplicando o modelo de maturidade CoBIT, mensura e
divulga interna e externamente as acdes de sustentabilidade e tem metas definidas para a

melhorias de seus indicadores de sustentabilidade.

4.2.2 Empresa B (beta)

Multinacional americana que deu origem no Vale do Silicio na California,
atualmente conta com 20.200 empregados no mundo, atua em dois dos segmentos
selecionados por este estudo, desenvolvimento de aplicativos e integracdo e/ou

customizacdo de sistemas.

A missdo da empresa B quanto ao seu direcionamento sustentavel “Nossa visao é
a de criar tecnologia que melhore a vida de todos, em todo o mundo: todas as pessoas,
todas as organizac6es e todas as comunidades espalhadas pelo planeta. 1sso nos motiva,
nos inspira, a fazer o que fazemos. A construir o que construimos. A inventar e reinventar.
A criar experiéncias que fascinem as pessoas. Nao vamos parar de avangar,
porque vocé ndo vai parar de avancar. Vocé esta reinventando sua maneira de trabalhar.
Sua maneira de se divertir. Sua maneira de viver. Com a nossa tecnologia, vocé vai

reinventar seu mundo”.

A empresa B possui e divulga sua estratégia fazendo uso de um sistema interno
denominado “WAY NOW” que orienta os funcionarios sobre os valores da empresa,
segundo a Gerencia de Sustentabilidade “...sd0 incorporados em nossa politica de
recursos humanos (RH) e reforcado atraves de nossos programas de envolvimento e
desenvolvimento profissional, em nossos sistemas de desempenho e de gestdo de carreira,
e nos beneficios e oportunidades na comunidade que fornecemos aos nossos funcionarios

em todo o mundo.”

A estratégia também é divulgada externamente aos stakeholders uma vez que para
empresa B “em 2014, comecamos a realizacdo de uma revisdo estratégica de nossas

iniciativas de progresso de estar para assegurar que estamos maximizando a capacidade,
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prevendo futuras oportunidades de crescimento e permitindo contribui¢cdes continuas
para a sociedade. NOs acreditamos que uma estratégia com propoésitos é essencial para
estimular a inovacéo, melhorar o desempenho operacional, e envolver os funciondrios.

Estamos vivendo o Progresso”, reforgou a gerente de sustentabilidade.

A governanca corporativa e de Tl da empresa § encontra-se ancorada no modelo
de negdcios que define o perfil da empresa — 0 que apoia e 0 que entrega (“um portfélio
abrangente de produtos, software e servicos de entrega de soluces inovadoras e
transformadoras para os complexos desafios que enfrentam nossos clientes e da
sociedade ), suportado por suas divisbes de negdcios que incluem sua cadeia de

suprimentos, suas operacoes, produtos e servigos.

“O Living Progress informa tudo o que fazemos e como o fazemos. Ele se reflete
na forma como os nossos lideres se envolvem em questdes de negdcios e cidadania
critica. E evidente na forma como governar nossa empresa, incluindo o nosso
compromisso inabalavel com elevados padrdes de conduta empresarial. Ele incorpora
nosso forte compromisso com os direitos humanos dos empregados, trabalhadores em
nossa cadeia de suprimentos, e os clientes que utilizam nossos produtos. Demonstra-se
na forma como integrar consideracdes ambientais na concepcédo e desempenho dos
nossos produtos e solucdes. Ao envolver-se nas discussfes de politicas publicas com
governos de todo o mundo, ajudamos a moldar politicas que promovam a inovacao e o
acesso a tecnologia que suportam o Living Progress”, conforme relato da gerente de

sustentabilidade.

A empresa possui uma politica especifica para Tl relacionada a governanca
corporativa que estabelece “A politica de tecnologia tem um impacto direto e fundamental
em nosso crescimento do negécio. Questdes fundamentais que afetam a adogcéo em larga
escala de implantacéo do novo estilo de negdcio incluem: defesas cibernéticas reforcada
e melhorada compartilhamento de informacgdes de ameacas, a capacidade de se mover e
de acesso a dados através de fronteiras, flexibilidade no local de servidor, estruturas de
privacidade e protecdo de dados robustos, e, as normas internacionais tecnologicamente

neutras”, segundo gerente de sustentabilidade.

A empresa B reforca sua posicdo na defesa de padrbes de tecnologia que

alavanquem os processos de colaboracédo internacional da industria de tecnologia, assim
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como o uso de codigos abertos (open source) em uma estrutura de nuvem global,

interoperével e flexivel.

Todas as métricas de sustentabilidade da empresa estdo estabelecidas e séo
acompanhadas internamente, tendo sua divulgagdo publicada anualmente por meio do
relatdrio Living Progress Reporting, que mostra as a¢fes, metas e o desempenho auferido
pela empresa B no ano, bem como os prémios de reconhecimento que recebeu pelo
alcance das metas de reducdo da emissdo de gases, comunicacao eficiente e outras acoes

realizadas nas comunidades nas quais esta instalada.

Segundo este documento para a empresa 3 “Nossa matriz atualizada categoriza
questdes nos trés pilares ... progresso humano, econémico e ambiental, juntamente com
a governancga”... “Informacodes adicionais sobre os temas da matriz de materialidade,
incluindo as suas definigdes, aspectos correspondentes ao Global Reporting Initiative
(GRI), e o limite de cada aspecto esta disponivel ao longo deste relatério”, segundo a

gerente de sustentabilidade.

A empresa [ possui praticas de sustentabilidade em toda sua cadeia produtiva,
desde a concepcdo de seus produtos até a producdo e distribuicdo, além de realizar
avaliacdes trimestrais de desempenho de suas equipes internas. Estas avaliacGes sdo
divulgadas internamente com o objetivo de melhorar a qualidade dos produtos e servicos
prestados aos clientes e comunidade.

A existéncia da aplicacdo de modelos de maturidade nao foi definida pela gerencia
de sustentabilidade da empresa, todavia nos documentos obtidos na empresa J,
identificou-se que a mesma aplica em sua universidade corporativa curso de preparacao
para a obtencdo da certificacdo CoBIT, diante desta constatacdo buscou-se identificar de
que forma a empresa B faz uso do CoBIT e por meio do site oficial da empresa, apurou-

se que em 2004 iniciou-se a implantacdo do CoBIT para sua area ITSM.

Segundo este levantamento “O programa de Tl da empresa g é articulado em
torno de um produto de software de Tl e seus servicos associados. Seu objetivo é
desenvolver uma abordagem coordenada em toda a cadeia de valor entrega de seu
produto principal. Os principais fatores sdo permitir que a empresa f ganhe maiores
ofertas e aumente os controles de contas, abordando os niveis mais elevados de gestédo
com a proposta de valor do programa e criar a melhor Experiéncia Total ao Cliente
(TCE) na industria”.
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A utilizacdo de métricas de desempenho da equipe de sistemas esta relacionada
com o emprego do BSC, que define um mapa estratégico com varios elementos deste
modelo, bem como uma relagéo entre os objetivos da empresa, em uma relacéo de causa
e efeito. Segundo a defini¢do do documento interno “Ao adotar uma abordagem BSC,
torna-se claro que as areas estratégicas S1TP pertencem a diferentes perspectivas e as
relagGes causa-efeito mostram como elas interferem entre si. Esta abordagem permite
uma separacdo mais clara das preocupacles entre 0s objetivos estratégicos que
permitem niveis mais elevados de gestdo para apreciar as relacGes entre os diversos

objetivos e sua importancia”.

A implantacdo do modelo CoBIT na empresa 3 estd amparada em uma analise
realizada por seu laboratorio de sistemas confiaveis e fica evidenciado no texto
“Adotando CoBIT para Tl e seus processos relacionados € possivel fornecer uma
estrutura consistente em que a equipe de gestdo pode avaliar os riscos e beneficios
associados aos varios aspectos da informacao e tecnologias relacionadas. Em seguida,
ele iria, por meio de seus modelos de maturidade e diretrizes de gestéo, fornecer o estado
das recomendacGes de gestdo arte que permitiria que o programa ITP VDC para

alcangar um melhor alinhamento com os seus objetivos”.

A empresa 3 promove a capacitacdo de seus funcionarios, e segundo informagdes
da gerencia de sustentabilidade “Em 2014, segundo ano de operagdo do programa, 0S
empregados completaram cerca de 5300 mil horas de treinamento, 97% por meio de
sessdes virtuais flexiveis ou cursos on-line de ritmo proprio. Além do treinamento formal,
0S Nnossos recursos de aprendizagem incluem conferéncias, seminarios e certificacoes

técnicas”.

Outro ponto relevante observado na empresa [ trata da divulgac&o do desempenho
de seus funcionarios, e segundo os levantamentos realizados verificou-se que “O feedback
sincero de funcionarios fornece uma visdo critica para melhorar o desempenho dos
negocios. Um mecanismo de feedback critico é realizado anualmente, de modo
confidencial por meio de pesquisa da Forga de Trabalho (voto), disponivel on-line em 28
linguas. Em 2014, 80% de todos os funcionarios em todo o mundo participaram da

pesquisa”.

Especificamente com relacdo a equipe que se dedica ao desenvolvimento de

software a empresa adota métricas de avaliagdo de desempenho, e segundo a geréncia de
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sustentabilidade “a equipe ITP tem definidos indicadores de desempenho, tais como
tempo para resolver, de confiabilidade etc. Estes indicadores podem consistir de uma ou
vérias métricas. Confiabilidade, por exemplo, é calculada ao longo de um conjunto de
trés métricas, Customer Satisfaction Index (CSI), a taxa de chegada Defeito normalizada
por receitas e Defect backlog. Juntamente com as métricas, um cdodigo de cores que vao
desde o verde, amarelo e vermelho indica o grau de gravidade do estado de cada
indicador”. Estes indicadores estéo relacionados ao documento que define a utilizacéo
do BSC e do CoBIT nas atividades de desenvolvimento de software da empresa,

conforme observado no documento do laboratério de sistemas confidveis da p.

Como resultado da analise dos dados obtidos na empresa  identificou-se que tanto
as praticas sustentaveis, quanto as avaliagdes de desempenho de suas equipes de
desenvolvimento de sistemas estdo alinhadas com as orientacdes preconizadas pelo GRI
e pelo CoBIT respectivamente. Observou-se ainda que a empresa 3 mantém um forte
programa de capacitacdo de sua equipe, além de adotar medidas que preservem 0s
recursos naturais, evitando o descarte de insumos e a geracdo de residuos que

comprometam o meio ambiente.

4.2.3 Empresay (gama)

Empresa Nacional de grande porte, com sedes em Séo Paulo e Curitiba e oito anos
de atuacdo no mercado, € reconhecida por sua especializacdo na customizacdo e
implantacdo de soluces ERP, além de desenvolver produtos proprios para
comercializa¢do, possui em seu quadro 200 funcionarios todos contratados diretamente

pela empresa.

A empresa y ndo definiu uma frase como missdo, todavia apresenta-se como
referéncia técnica e de qualidade, o que é observado pelos profissionais que 1a trabalham
ou desejam trabalhar, quanto pelo mercado como enfatizou o Diretor Administrativo ...
mesmo sendo uma empresa jovem, ja figura por seis anos como uma das melhores
empresas de tecnologia para se trabalhar, segundo pesquisa publicada pela IT Midia,

condicdo que nos deixa satisfeitos”.

A empresa y realiza as atividades de integracdo e/ou customizacao de sistemas e

consultoria de TI, tanto na sede de Curitiba que concentra a maior forga de trabalho,
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quanto na sede de S&o Paulo, atendendo desta forma um dos critérios utilizados neste
estudo de andlise das praticas sustentaveis em empresas de tecnologia que desenvolvem

sistemas.

“Desde sua fundacgéo, os conceitos do BSC permeiam as atividades e a gestao da
empresa, tendo cada um dos s6cios um papel decisivo na manutencgéo e aplicagdo destes

conceitos no dia-a-dia da empresa ”, reforcou seu executivo.

Ainda segundo o executivo, os conceitos do BSC podem ser observados na
estruturacdo das areas da empresa, que se encontra assim dividida: “Um sdcio responde
pela area de financa — equilibrio/sustentabilidade que visa questfes de longo prazo, area
de talentos — que representa o aprendizado e crescimento, eficacia — que representa

processos internos, clientes — que na y é representado pela area denominada inovagao”.

O estabelecimento de métricas e indicadores € realizado com base nas metas
financeiras de cada conta-cliente que € gerenciado por um account manager. Cada gerente
de conta possui um grupo de clientes com projetos de implantacdo, pos-implantacéo ou
desenvolvimento de produtos, que possui atrelado uma meta a ser alcangada.

O processo de avalicdo de desempenho € anual, e possui trés revisdes, segundo o
diretor “acontece o primeiro ciclo, ocorrem 3 revisdes durante o ciclo de
desenvolvimento... esta muito focado no desenvolvimento das pessoas”. A empresa esta
trabalhando para elaborar um processo de avaliacdo de desempenho por funcionério,
“ainda estamos trabalhando com a performance global, que define o PLR dos

funcionarios”, relatou o Diretor.

O acompanhamento destas metas é realizado trimestralmente, e os resultados
apresentados em reuni@es realizadas com a equipe. Desta forma o gerenciamento tornar-
se transparente e as eventuais davidas podem ser eliminadas durante ou posteriormente
as reunides. Segundo o diretor, “as metas focam o aspecto econdmico, e ainda se limitam
aos gerentes de conta, mas ja estuda-se ampliar para toda a equipe técnica e de

consultores .

Mesmo direcionado para o aspecto econémico, a reducdo de despesas de traslado,
retrabalho de tarefas ndo aceitas pelo cliente, as analises técnicas de propostas nao

convertidas em negocios, possuem uma relagdo intrinseca com os aspectos sociais — horas
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de trabalho néo produtivas, retrabalho, e com os aspectos ambientais — deslocamentos

que compdem a base do TBL, segundo argumentou o Diretor Administrativo.

A empresa y ndo possui indicadores ou realiza a mensuracdo de préaticas de
sustentabilidade como os difundidos pelo GRI, todavia adota 0 uso de equipamentos
(servidores, roteadores) com selo de economia de energia, seus servidores estdo
virtualizados em nuvem, toda equipe técnica, comercial e de consultoria utiliza

notebooks, indicando a aplicacdo dos conceitos de Green IT e Green Computing.

Segundo o Diretor Administrativo, “todas as reunibes sdo realizadas
preferencialmente na nuvem/virtualmente, de modo que as pessoas envolvidas possam
participar mesmo estando em locais completamente distintos, como as duas sedes da
empresa”, por exemplo, reduzindo desta forma os custos de deslocamento e ao mesmo

tempo otimizando os recursos humanos da empresa.

Outra préatica adotada na empresa y é o deslocamento Unico da equipe técnica, 0s
funcionarios ficam alocados no cliente ou em uma das sedes da empresa, evitando-se ao
maximo que um mesmo profissional tenha que realizar mais de um deslocamento para
realizar suas atividades. Desta forma, “otimiza-se o tempo disponivel do profissional para
atender as necessidades do cliente, e minimizam-se o0s custos relacionados aos

deslocamentos ”, relatou seu diretor.

A empresa y ndo possui acreditagdo CoBIT, todavia utiliza-se de processos de
desenvolvimento, analise, implantacdo e entrega definidos e implantados e divulgados
entre os colaboradores e empregados junto aos clientes, segundo nos conta seu Diretor
Administrativo, 0 que assegura quais 0s objetivos e metas de qualidade e acuracidade

pretende entregar aos clientes e parceiros.

A empresa y possui certificagcBes técnicas que sdo fundamentais para manter a
qualidade de seus servicos, além de utilizar o modelo de desenvolvimento definido por
seu principal parceiro a Microsoft, segundo seu diretor “ ... a empresa y utiliza a

metodologia Share Step da Microsoft no desenvolvimento de suas atividades.

A empresa conta com um programa de capacitacdo continua e reciclagem da
equipe de funcionarios com investimentos de R$ 1millhdo no ultimo ano, com meta de

superar este valor no exercicio atual, segundo revelou o diretor da empresa.



81

A empresa y dispem ainda de um forte programa de insercéo de jovens talentos,
que objetiva capacitad-los nas ferramentas utilizadas pela empresa e fomentar o
conhecimento, buscando integra-los ao competitivo mercado de tecnologia da

informacdo. Este programa conta com verbas especificas e revisadas anualmente.

Os levantamentos realizados na empresa vy identificou-se que as préaticas de
sustentabilidade adotadas ndo sdo mensuradas, e que a implantacao de indicadores ainda

ndo figura do planejamento estratégico da empresa.

Identificou-se ainda a auséncia da aplicacdo de modelos de maturidade, como o
CoBIT que auxiliam no controle e gestdo das atividades das equipes técnicas, e poderia
ser um ponto de partida para a definicdo e acompanhamento de métricas de desempenho

destas equipes.

4.2.4 Empresa 0 (delta)

Multinacional brasileira fundada em 1991, com mais de 3000 colaboradores é
reconhecida por sua presenca forte no mercado de outsourcing em TI, atuante no
segmento de integracdo e/ou customizacdo de sistemas, conta com uma carteira de mais
de 300 clientes ativos no ano de 2015, e até a presente data j& havia contabilizado 1250
projetos entregues com qualidade e assertividade.

A empresa & possui em sua esséncia o ser humano, e isto se reflete nos valores da
organizacao — responsabilidade e ética, satisfacdo em trabalhar, respeito ao individuo,
solidez, comprometimento e pode ser observado ainda na forma como se apresenta ao
mercado, mostrado em sua pagina eletronica “...tem como premissa a liberdade de
criacdo e a busca pelo bem-estar das pessoas. O ambiente de trabalho incentiva a
comunicacao, a integracao das equipes e o facil acesso as liderancas. O convivio humano

€ nosso valor essencial. Ele molda a cultura e guia 0 comportamento e as decisdes da ¢.”

Em sua misséo pode-se observar os elementos do TBL, conforme salientou seu
Vice-Presidente de Operagdes ao expressar que a empresa 6 tem como missao “Ser
reconhecida como a melhor empresa brasileira de servicos e solucdes de TI orientada ao
negocio dos seus clientes, bem como pela exceléncia de profissionais motivados e

comprometidos, garantindo a satisfacéo e a fidelidade dos clientes e funcionarios.”.
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A estratégia da empresa esta direcionada a prover servicos e soluc@es de TI por
meio do desenvolvimento de software sob medida, atendendo as necessidades de seus
clientes, empregando as melhores técnicas e praticas de mercado, para tanto adotou
“...como parte da estratégia, a empresa investe no desenvolvimento de solucdes proprias
com base nas melhores praticas do mercado, garantindo o completo atendimento das
necessidades dos clientes. Para fortalecer a iniciativa, a ¢ criou um Centro de Pesquisa
e Desenvolvimento no Vale do Silicio, na Califérnia (EUA), celeiro das grandes ideias e
revolugcdes em tecnologia da informacdo no mundo. A proposta da empresa € buscar
ainda mais inspiracdo para desenvolver, lancar e implementar solucGes que possam

continuar a superar as expectativas de seus clientes” (texto retirado do site da empresa).

A empresa & adota a governanga corporativa em sua gestdo que estad “...
representada pelos Conselhos Administrativo e Fiscal, realizando ainda auditorias
interna e sendo auditados por entidades externa, mantendo ainda a hierarquia com

papeis e responsabilidades bem definidos ”, segundo nos contou seu executivo.

“A governanca de Tl se faz presente por meio da aplicacdo das praticas do CMMi
nivel 3, e das certificagbes 1SO9001, 20000, 27001 além da participacdo em seu quadro

funcional de profissionais certificados ITIL Expert e PMP”, ressaltou o executivo.

A governanca também é observada na contratagdo de servicos terceirizados, como
servigos de processamento e armazenamento de dados, para 0s quais, a empresa adota as
regras e orienta¢fes da 1SO 20000 que avalia as atividades da organizacdo quanto aos
servicos de processamento de dados de terceiros. Ao adotar estes controles e premissas a
empresa garante ao mercado sua lisura quanto a qualidade dos servigos que entrega e ao

mesmo tempo define as regras gerenciamento dos servigos contratados externamente.

A certificacio CMMi obtida pela empresa & mostra que os procedimentos e
controles adotados pela mesma séo conhecidos e praticados por todos os funcionarios de
modo repetitivo e sistematizado. Define ainda a existéncia de mensuracdo das atividades,
0 gerenciamento e acompanhamento destas métricas e o aprimoramento dos controles

como pratica incorporada no dia-a-dia da empresa.

As certificacbes de qualidade ISO 9001 e 20000 atendem as necessidades de
garantir aos clientes que os servigos realizados pela empresa 6 estdo em conformidade
com as boas praticas aceitas e acreditadas internacionalmente. A certificagdo 1SO 9001

que objetiva identificar se a empresa entrega seus servi¢os dentro de um sistema que
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permite a verificacdo constante de falhas e mitigacdo destas falhas oferece maior

transparéncia aos clientes.

A certificacdo 1SO 27001 aborda a seguranca da informacédo e conforme definigéo
indicada pela ABNT “..esta Norma especifica 0s requisitos para estabelecer,
implementar, manter e melhorar continuamente um sistema de gestéo da seguranca da
informacé@o dentro do contexto da organizacdo. Esta Norma também inclui requisitos

para a avaliacdo e tratamento de riscos de seguranca da informacéo voltados para as

necessidades da organizacdo” (obtido em www.abntcatalogo.com.br em 06/12/2015 as
02:30).

A obtencdo das certificacdes ISO 20000 e 27001, denota que a empresa nao
somente aplica as melhores préaticas do mercado, como também gerencia e controla a
qualidade e assertividade dos servicos que entrega aos clientes, como também administra

a seguranca das informaces as quais possui acesso devido aos servicos que realiza.

A empresa 6 adota alguns indicadores para mensurar o resultado dos servigos
entregues aos clientes, e segundo informou seu executivo “adotamos os indicadores
prazo, custos, qualidade e defeitos” que estao relacionados aos procedimentos que adota

em sua organizacao e gestao.

As métricas de desempenho adotadas na empresa sdo “apuradas através de
ferramentas de indicadores, acompanhadas quinzenalmente e divulgadas mensalmente”,
utilizando-se como mecanismo de divulgagdo “reunifes de planejamento estratégico,
reunido de posicionamento e resultados e de comunicagcdo corporativa”, conforme

relatou seu executivo.

Dentre as métricas adotadas pela empresa encontram-se algumas direcionadas a
sustentabilidade, estdo os indicadores de energia, impressao e home-office. Segundo o
vice-presidente “apura-se, por exemplo, o consumo médio de energia por recurso X
parque de maquinas instalado, objetivando reduzir o consumo de energia nas instalacdes

da empresa”.

Algumas praticas de sustentabilidade podem ser identificadas na empresa “como
0 uso de servidores virtuais, notebooks, desligamento automatizado das luzes x consumo
de energia, utilizagdo de temporizadores nas torneiras para redugéo do consumo de

agua”, que sdo mensuradas pela organizacao por meio de indicadores de consumo, como
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parte de seu compromisso de contribuir com o bem-estar das pessoas, conforme
respondeu seu executivo ao ser questionado sobre um exemplo de prética voltada a

sustentabilidade.

A empresa ¢ realiza ainda avaliagdo do impacto de suas atividades de Tecnologia
da Informacdo e Comunicacdo (TIC) que é verificada por meio das andlises de
“produtividade, organizacdo, qualidade de vida, abrangéncia do publico”, segundo seu
vice-presidente operacional, reforcando que a sustentabilidade faz parte da gestdo da

empresa.

No aspecto social, a empresa realiza a capacitacdo e reciclagem de seus
funcionarios, por meio de programa de capacita¢do que atende todos os publicos internos,
consultores, analistas, técnicos, gestores etc., “com a realizacdo de treinamentos mensais

de acordo com a funcéo que é exercida pelo recurso”, argumentou o executivo.

Ao analisar as respostas obtidas com o vice-presidente operacional, juntamente
com os documentos obtidos com a empresa o, identificou-se que esta empresa nao adota
0 modelo de maturidade CoBIT, todavia emprega em suas operacdes o modelo de
maturidade CMMI, possuindo acreditacdo em nivel 3, assegurando-se assim que seus
processos sdo definidos, conhecidos e aplicados por todos os funcionarios que realizam
atividades de desenvolvimento, revelando a preocupacdo da alta administracdo com o0s
controles e padronizagéo das atividades, conforme discurso da alta dire¢do da empresa.

Outro ponto importante identificado revelou a preocupacdo da empresa com a
seguranca da informacdo, com a qualidade de seus servicos e a adogdo de préaticas
sustentaveis, e encontra nos valores incutidos na empresa, bem como na manutencéo de
suas certificacbes o respaldo necessario para manter-se em posicdo de destaque no

mercado de TI.

No que tange as praticas sustentaveis que sdo adotadas pela empresa 8, verificou-
se que o aspecto ambiental e 0 econbémico sdo preponderantes, todavia a divulgagéo destas
informacdes esté restrita & alta administracéo, segundo informagdes obtidas com seu vice-

presidente.

Nas analises realizadas ndo foi possivel identificar se o relatério de
sustentabilidade divulgado internamente atende as orientacdes do GRI, e questionado

sobre este ponto, 0 executivo ndo soube responder.
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Assim pode-se verificar que a empresa 6 adota modelos de maturidade em sua
gestdo, assim como adota praticas sustentaveis e as mensura, entretanto ndo promove a

publicacdo destas a¢des aos stakeholders ou publico em geral.

4.2.5 Empresa € (épsilon)

Empresa nacional de pequeno porte, com pouco mais de 12 anos de existéncia
atua no segmento de desenvolvimento de aplicativos voltados para o setor de crédito
cobrancga, tendo em seu portfolio empresas como bancos, financeiras, call centers e

cobranca.

A empresa que tem como missdo “Produzir as melhores solugdes de crédito,
cobranca e atendimento a clientes do mercado brasileiro, garantindo a satisfagcéo dos
nossos clientes através do comprometimento, qualidade, tecnologia, e alto desempenho
dos nossos produtos e servi¢os”, segundo seu Diretor Executivo, “mesmo sendo enxuta

figura entre os principais players do mercado no qual atua”.

A empresa ¢ ndo adota formalmente métricas de avaliacdo de desempenho ou
sustentabilidade em sua operacdo, todavia utiliza-se de indicadores para mensurar a
qualidade dos servicos entregues aos clientes. Segundo seu executivo, “realizamos
avaliacdo do impacto das entregas, e empregamos pesquisa de satisfacdo com o cliente”,
como mecanismos para identificar pontos de melhorias e/ou observacbes de suas

atividades.

Estas avaliaces de desempenho utilizadas na empresa que objetivam identificar
a satisfacdo do cliente e os impactos das entregas realizadas, estdo alinhadas com os
valores da empresa — “oferecer exceléncia no atendimento aos clientes, com
acompanhamento constante dos produtos e servi¢os”, e sdo verificadas com frequéncia
ndo revelada por seu executivo, entretanto os resultados destas avaliacbes ndo sdo

divulgados aos funcionarios.

A empresa ¢ adota a metodologia agil para o desenvolvimento de seu produto. A
metodologia &gil adotada na empresa possui como direcionamento: a priorizacdo dos
individuos e sua a interacdo em relagdo aos processos e ferramentas, a existéncia de

software em funcionamento em relagcdo a uma documentacao abrangente, a colaboragéo



86

com o cliente em relacdo a negociacdo dos contratos estabelecidos e respostas rapidas as

mudangas em relagdo a um plano estabelecido.

Para manter a organizacao das atividades da equipe e garantir 0 gerenciamento
dos estregaveis aos clientes, a empresa ¢ faz uso de sistema de controle de chamados e
aplica a metodologia de gestdo de projetos, todavia ndo dispdem de outras ferramentas

para governancga ou gestdo de sua equipe como CoBIT ou BSC-IT.

A capacitacdo da equipe € realizada, conforme informagdes de seu diretor, “sem
uma frequéncia definida, depende da necessidade”, indicado a auséncia de um programa

ou planejamento da reciclagem de seus colaboradores.

A empresa € ndo possui métricas de sustentabilidade estabelecidas, e as a¢bes ou
praticas sustentaveis também ndo foram definidas por seu executivo, 0 que sugere a
auséncia de atividades que possam ser classificadas com sustentaveis, como reducéo do
consumo de papel, uso de notebooks, dentre outras pequenas acdes que contribuem para
as reducdes de emissdes de gas do efeito estufa ou mesmo o consumo de recursos naturais

como agua.

As analises dos levantamentos documentais e pesquisa realizados na empresa €
mostraram a auséncia da aplicacdo de modelos de maturidade que auxiliam na gestéo e
controle das atividades desenvolvidas dentro da empresa.

Identificou-se ainda que por tratar-se de empresa de pequeno porte, a atuacdo dos
sOcios no dia-a-dia da empresa acaba sendo entendida como mecanismo de gestao, e ao
mesmo tempo corroboram com a necessidade de se desenvolver um modelo préatico para
gestdo da sustentabilidade, bem como da necessidade de se fomentar a aplicacdo de
modelos de maturidade dentro das empresas de desenvolvimento de software pequeno

porte no Brasil.

4.3 AVALIACAO DOS RESULTADOS IDENTIFICADOS

A pesquisa realizada junto as empresas de desenvolvimento de software cujo
objetivo foi averiguar se a aplicacdo de modelos de maturidade, em especial o CoBIT,
auxiliam na adocéo de praticas sustentaveis e mostrou que as empresas que incorporam

em seu dia-a-dia modelos de maturidade para gestdo dos recursos tecnoldgicos, materiais



87

e 0s recursos humanos, acabam por gerenciar também o uso dos recursos naturais como

agua e energia.

Verificou-se ainda que as empresas americanas se utilizam do modelo CoBIT em
suas areas de desenvolvimento, cumprindo os requisitos de controle das atividades, gestdo
das equipes e a governanga da TI, indo mais além do que a ado¢do do modelo, uma vez
que qualificam suas equipes de desenvolvimento, consultoria e demais funcionarios da
empresa, inserindo dentro de seus programas de qualificacdo a capacitacdo do modelo
CoBIT.

A multinacional brasileira também adota préaticas de sustentabilidade, todavia
ainda mais focada no conceito do Green IT que direciona esforcos para a utilizagdo dos
recursos naturais agua e energia de forma mais consciente, seja por meio da adogéo de
tecnologias de virtualizacdo de servidores, notebooks no lugar de desktops, ou por meio

de mecanismos de controle do uso da agua ou energia.

Identificou-se ainda que as empresas de grande porte investem na capacitacao de
suas equipes, em projetos de inser¢do de jovens por meio de programas de trainee, e no
caso das empresas americanas na propria concepcdo dos produtos empregando a

metodologia de avaliacdo do ciclo de vida do produto.

A governanga corporativa foi identificada nas empresas multinacionais e nas
empresas de grande porte, sendo este um dos requisitos do CoBIT e também um dos
conjuntos de indicadores do GRI. No caso especifico da governanca este tema apresenta

uma das mais fortes relacdes entre 0 modelo de maturidade CoBIT e o GRI-G4.

A definicdo de indicadores de sustentabilidade e a mensuracdo destes foi
identificada nas empresas multinacionais americanas e brasileiras, todavia a publicacdo
destes indicadores em relatérios de sustentabilidade foi verificada somente nas empresas
americanas, 0 que sugere a necessidade de fomentar esta pratica nas empresas nacionais,

como podera ser observado na Figura 9.
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Figura 9 - Quadro comparativo do uso de Indicadores
Fonte: Dados da pesquisa

Outro ponto observado na utilizacdo de indicadores de sustentabilidade foi a
auséncia da cultura de mensuragdo, uma vez que as empresas nacionais entrevistadas
adotam préaticas sustentaveis em seu dia-a-dia, mas ndo definem indicadores, e por
consequéncia ndo medem 0s avancos ou retrocessos obtidos com as acBes adotadas nas
empresas, 0 que possibilita a criacdo de um modelo de orientacdo a ser implantado nas

empresas brasileiras.

A empresa de pequeno porte analisada neste estudo, enquadra-se no mesmo perfil
que as empresas analisadas em estudos realizados em outros paises, que mostraram pouca
ou nenhuma adesdo a modelos de maturidade e a auséncia na aplicacéo de indicadores de

sustentabilidade nestas corporag¢fes (Othman & Chan, 2013).

4.4 ADERENCIA DOS REQUISITOS DE CoBIT NAS EMPRESAS

A avaliacdo do quanto as empresas pesquisadas estdo aderentes aos requisitos do
modelo CoBIT, mesmo que formalmente ndo possuam acreditagdo ou fagam uso deste

modelo formalmente sera apresentado neste item.
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Ao realizar esta analise se identificou que as empresas multinacionais americanas
adotam o modelo de maturidade em suas atividades, ja a multinacional brasileira mesmo
ndo adotando este modelo, aproxima-se em muito dos padrdes das multinacionais que
possuem acreditacdo CoBIT. Quanto as empresas nacionais de grande e pequeno porte
que foram analisadas, identificou-se que na empresa y as praticas de gestdo e controle
estdo bem avancgadas, todavia na empresa de pequeno porte a gestdo e controle ainda
refletem pouca adesdo ao modelo de maturidade utilizado como métrica de avaliacao.

A Figura 10 apresenta a adocao ou ndo da categoria avaliar, dirigir e monitorar
(EDM) que compdem o conjunto de requisitos estabelecidos pelo CoBIT em sua versao
5, em cada uma das empresas analisadas, evidenciando que mesmo aquelas empresas que
ainda ndo adotaram o modelo CoBIT na gestdo e controle de suas atividades acabam por

atender boa parte dos requisitos de maturidade.

CoBIT - CATEGORIA AVALIAR, DIRIGIR E

MONITORAR
5
3 L

EDMO1 EDMO02 EDMO3 EDMO04 EDMO05

Eempresa o Mempresap Mempresay Mempresad Mempresa e

Figura 10- Emprego do modelo CoBIT categoria EDM

Fonte: Dados de pesquisa

Na categoria alinhar, planejar e otimizar (APO) verificou-se que as empresas de
grande porte brasileiras, mesmo nédo adotando formalmente o modelo CoBIT apresentam

forte aderéncia ao framework, conforme demonstrado na Figura 11.
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Figura 11 - Emprego do modelo CoBIT categoria APO

Fonte: Dados de pesquisa

Ao se verificar os requisitos da categoria BAI (construir, adquirir e implementar)
observou-se que boa parte destes requerimentos ndo sdo cumpridos pelas empresas

brasileiras de grande porte, como apresentado na Figura 12.
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CoBIT - Categoria Construir, Adquirir e Implementar
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Figura 12 - Emprego do modelo CoBIT categoria BAI
Fonte: Dados de Pesquisa

Na categoria entrega, servicos e suporte (DSS) verificou-se forte aderéncia ao
modelo CoBIT nas empresas brasileiras que ndo adotam este framework em sua gestéo e

controle, conforme apresentado na Figura 13.

CoBIT - Categoria Entregar, Servicos e Suporte
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Figura 13 - Emprego do modelo CoBIT categoria DSS
Fonte: Dados de pesquisa
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Completando as anélises do emprego do guideline CoBIT nas empresas avaliadas
neste estudo, identificou-se que na categoria monitorar, avaliar e analisar (MEA) que
reflete maior maturidade da empresa na sistematizagéo da gestéo e controle das atividades
realizadas, evidenciou-se que a empresa brasileira que ndo adota nenhum modelo de

maturidade apresenta menor aderéncia a esta categoria, vide Figura 14.

CoBIT - Categoria Monitorar, Avaliar e Analisar
3,5
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075 .
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empresa a empresa B empresa y empresa & empresa €

[ERN

monitorar, avaliar e analisar MEAO3 monitorar, avaliar e analisar a conformidade com os requisitos
externos

m monitorar, avaliar e analisar MEAO2 monitorar, avaliar e analisar o sistema de controle interno

m monitorar, avaliar e analisar MEAO1 monitorar, avaliar e analisar o desempenho e conformidades

Figura 14 - Emprego do modelo CoBIT categoria MEA
Fonte: Dados de pesquisa

A avaliacdo realizada que considerou a relacdo do modelo CoBIT com o GRI, no
qual evidenciou-se uma forte aderéncia aos aspectos gerais de governanca, aderéncia
moderada nos aspectos econdmicos, e baixa nos aspectos ambientais e sociais em muito
reflexo das atividades desenvolvidas nas empresas de software, cujo impacto ambiental é
percebido nas emissdes de CO2 e consumo de &gua e energia refletiu-se nos quadros

apresentados acima.

Diante das analises realizadas e dos levantamentos efetuados junto as empresas
participantes deste estudo, sugere-se que as empresas que adotam modelos de maturidade,
em especial o modelo CoBIT caminham na direcdo de uma préatica sustentavel nos

aspectos gerais, econdmicos, e em menor propor¢ao nos aspectos ambientais e sociais.
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5 DISCUSSOESE CONTRIBUI(;C)ES
5.1 DISCUSSOES

As pesquisas realizadas nas empresas agregadas ao referencial teorico utilizado
para subsidiar este estudo sugerem que a estratégia organizacional, a governanca
corporativa, a aplicacdo de métricas baseadas no BSC, os modelos de maturidade CoBIT
e CMM, o Green IT e Green Computing, a gestdo sustentavel da Tl e a publicacdo de

relatorios de sustentabilidade foram confirmadas em algumas empresas.

A estratégia organizacional sustentavel sugerida por Mhamdia (2013) e por Hart
e Milstein (2014) foi observada nas empresas americanas que vinculam suas atividades e
produtos as dimensfes econdmicas, ambientais e sociais, entretanto ndo encontraram
respaldo nas empresas nacionais na qual as estratégias ainda estdo relacionadas as

definigcOes de Porter (2006) para reducéo de custos e ganho de produtividade.

Por outro lado, a governanca de TI, segundo sugerido por Debreceny e Gray
(2013) e reforgada conceitualmente por Van Grembergen e De Haes (2009) foi observada
nas pesquisas e levantamentos documentais realizados nas empresas nacionais e

multinacionais, excec¢do a ser registrada na empresa de pequeno porte.

A aplicacdo de métricas como mecanismo de avaliacdo de desempenho de uma
organizagdo preconizada por Melnyk et al. (2014), Folan e Browne (2005) e reforcada
como mecanismo que deve ser de simples implantacdo e ampla divulgacéo sugerido por
Iversen e Mathiassen (2013) e Barabaran e Francischini (1998) foram validadas por este
estudo.

As métricas de TI sugeridas por Iversen e Mathiassem (2003) também foram
confirmadas ao se analisar os indicadores utilizados pelas empresas nacionais que

denotam a subjetividade sugerida pelos autores em seu artigo.

O emprego do BSC como ferramenta que organiza a empresa para implantar
préaticas sustentaveis foram confirmadas na pesquisa junto as empresas que adotam este

modelo para mensurar o desempenho de sua equipe.

Ja a aplicacdo do BSC-TI apresentado por Greembergen (2000) pode ser

observado nas empresas multinacionais americanas que adotam o modelo CoBIT, uma
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vez que este modelo incorporou as perspectivas contidas neste artigo em sua versao 5.
Observou-se ainda que o BSC-TI Verde sugerido por Wait e Koo (2011) encontra-se
parcialmente validado, uma vez que as empresas nacionais limitaram as mensuragdes aos

recursos energia e agua consumidos em suas instalagdes.

No que tange as anélises dos modelos de maturidade apresentados neste estudo,
destacou-se 0 CoBIT e 0 CMM, confirmando-se as pesquisas realizadas por Moeller et
al. (2013), Ferri et al. (2011) e Basili et al. (2010). Entretanto a gestdo de sistemas da
informacao sugerida por Standing e Jackson (2007) que abrange a reutilizacao de codigos

e prorrogacdo da vida dos softwares ndo foi validada nas empresas pesquisadas.

O emprego do Green IT proposto por Murugesan e Gangadharan (2008), Ferri et
al. (2012) e Harmon e Demirkan (2011) foi validado como um dos mecanismos mais
avaliados e medidos pelas empresas participantes deste estudo, sugerindo que 0 aspecto
econémico e ambiental que estdo relacionados ao Green IT possuem relevancia para as

empresas de tecnologia.

O Green Computing segundo a abordagem proposta por Harmon et al. (2010) néo
encontrou aderéncia nos levantamentos e pesquisas realizadas nas empresas. Situacdo
oposta identificou-se com o Green Sotfware proposto por Naumann (2011) que agregou
as etapas do desenvolvimento e manutencédo dos sistemas e aplicativos e que séo adotados
por todas as empresas pesquisadas, em graus diferentes de aderéncia entre as empresas

de pequeno e de grande porte e multinacionais.

As andlises do ciclo de vida vinculados ao modelo de maturidade CoBIT conforme
sugerido por Standing e Jackson (2007) foram confirmadas na pesquisa realizada com
empresas que adotam este modelo e mesmo na multinacional brasileira que ndo adota o

modelo CoBIT mas que avalia o ciclo de vida de seus produtos.

A gestdo sustentavel de T1 que fomenta a eficiéncia dos processos, a reducdo dos
custos e a minimizagdo dos riscos sugerida por Corbett (2010) foi confirmada neste
estudo, no qual observou-se que estas medidas se relacionam com os aspectos ambientais

e econdmicos apresentados no GRI.

Os levantamentos realizados nas empresas multinacionais sobre a adogdo de
indicadores da sustentabilidade reforgaram as pesquisas de Casten et al. (2014) na qual

indicaram que a maioria das empresas globais adotam o modelo GRI para divulgacéo de
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seus indicadores de sustentabilidade, o que ndo ocorre com as empresas regionais ou

locais.

5.2 IMPLANTANDO A GESTAO DA SUSTENTABILIDADE NAS
EMPRESAS DE SOFTWARE

A implantacdo da sustentabilidade nas empresas de software brasileira mostrou-
se factivel, ndo somente por ser uma necessidade mundial a observacdo das préaticas
sustentaveis, mas também por trazer beneficios econdémicos e sociais em curto e medio

prazos e melhoria da imagem da empresa em longo prazo.

Para que as empresas brasileiras que se dedicam ao desenvolvimento de
aplicativos, a integracdo e/ou customizacdo de sistemas ou ao desenvolvimento de
software sob encomenda, independente do porte, possam implantar préaticas sustentaveis,
desenvolver indicadores e mensurar estes indicadores se sugere a adogdo do modelo
desenhado com base nas orientagfes do GRI e do modelo de maturidade CoBIT,

conforme apresentado na Figura 15.

e 0Ute 0 palen Ov

| exequts 3 medaicSo Ay
dheul

MACROPROCESSO DE MMLANTACAO

Inicio —" ImiantacSo e mon ko s ; > matare wur
v deyersoMmmento ‘ resuftados
Sefird O revise Su b MisSo T
AR5 CENHNG0 OF AOET0E
da sustentabcde i
1 w5e 3NN "
Gefire matas efo e de TOARE AU IATER 26
Y Wit 01 reruRaIE metas, higue ¢
compartiine

EL00MN UM ODN0 Je
MU de ackrerts a0
negodo
Y
Y
ehabare um ghno o
Inplantacho do modeln

T

Y

OIGINITE & CAPITE Ay
CUEDE PArs aiay ac
modes

Y
dovdgrie s metar e 0

modeloce apusdo

X
definay frequands de
sprngio dm trete
sstabelecidn

-

]

SAVOIG JUD e,
fomecedornss & pyoseos
m osacda stapa

Figura 15 - Processo de implantacdo de Controles Operacionais e Praticas Sustentaveis

Fonte: Dados de pesquisa
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A cartilha sugerida (ver Apéndice C) apresenta uma sequéncia de acOes a serem
adotadas, bem como indica exemplos obtidos nas pesquisas realizadas que séo de facil
implantacdo e acompanhamento. Esta ferramenta ndo pretende ser definitiva ou mesmo
absoluta, objetiva apenas auxiliar os gestores das empresas de software a melhorem e/ou
aprimorem seus resultados e esforcos dentro de um cenério de competicdo por clientes e
colaboradores, fazendo uso de mecanismos de gestdo e controle das atividades técnicas e

aplicando e mensurando a¢des sustentaveis em seu dia-a-dia.

A ferramenta proposta estd organizada em etapas que procuram subsidiar a
implantacdo da gestéo e controle das atividades e a0 mesmo tempo proporcionar a ado¢ao
da sustentabilidade, nas quais ndo existe a inducdo ou definicdo de métodos pre-
existentes, orienta-se para que a empresa identifique dentro do seu universo a forma mais

adequada de inserir controles, gestdo e praticas sustentaveis no dia-a-dia de sua operacao.

As etapas sugeridas no framework de implantacdo de controle das atividades de

desenvolvimento e gestdo dos servicos e da sustentabilidade compreendem

\

Definicéo e revisdo da missdo, acrescentando os aspectos da sustentabilidade;
Escolha de um modelo de maturidade aderente ao negocio;

Elaboracdo de um plano de implantacdo do modelo escolhido;

Organizacao e capacitacdo da equipe que devera aderir ao modelo;

Execucdo do plano de implantacdo do modelo;

Monitoramento da implantacdo do modelo na empresa;

Definicdo de metas e formas de medir os resultados;

Divulgacéo das metas e do mecanismo de apuragdo dos resultados;

Definicdo da frequéncia de apuragdo das metas estabelecidas;

Execucdo da apuracao das metas e divulgacédo dos resultados;

Revisdo anual das metas, com divulgacdo e compartilhamento aos envolvidos;

N N N N N N Y W N N N

Mantenha envolvidos durante todo o processo os colaboradores internos, externos

e parceiros.
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6 CONCLUSOES, LIMITACOES E PESQUISAS FUTURAS

6.1 CONCLUSOES

A pesquisa aplicada nas empresas de software brasileiras revelou que os aspectos
da sustentabilidade relacionadas ao consumo de energia (ambiental), mensuragdo de
resultados (econdmico) e capacitacdo das equipes (social) foi observado nas empresas

multinacionais e de grande porte.

Identificou-se ainda que as préaticas sustentiveis nas empresas multinacionais
americanas compreendem os aspectos ambientais, econdmicos e sociais definidos no
relatério GRI, e na empresa multinacional brasileira estes mesmos aspectos sao
observados em menor escala e direcionados aos recursos naturais — energia e agua,
econdémicos — melhor aproveitamento dos recursos e sociais — capacitacdo dos

funcionérios.

A publicacdo externa de relatdrio de sustentabilidade foi observada somente em
empresas multinacionais americanas, uma vez que a empresa multinacional brasileira ndo
divulga seu relatorio de sustentabilidade ao publico em geral, limitando-o a direcdo e
executivos da empresa, indicando uma possibilidade de estimulo a publicacdo dos

relatorios de sustentabilidade nas empresas multinacionais brasileiras.

Observou-se também que as outras empresas nacionais analisadas nao elaboram
relatorios de sustentabilidade, todavia na empresa de grande porte identificou-se préaticas
de sustentabilidade relacionadas ao aspecto ambiental (energia, &gua, transportes e
emissdes) e ao aspecto econdémico (avaliagcdo de desempenho e governanga), assim como
no aspecto social (relagdes trabalhistas, treinamento e inclusdo de jovens), possibilitando
iniciativas que auxiliem estas empresas na implantacdo de métricas sustentaveis e

posteriormente na elaboracéo e divulgacao de relatorios de sustentabilidade.

No que tange a relacdo do CoBIT com as praticas sustentaveis, observou-se que
estas praticas sdo mensuradas nas empresas que adotam este modelo de maturidade, o
mesmo ndo ocorre nas empresas que ndo adotam modelos de maturidade em sua gestéo e

controles.
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Verificou-se ainda que a adocdo de modelos de maturidade voltados a gestdo e
controle das atividades de tecnologia, objeto deste estudo, por si s, ndo garantira que a
empresa tenha uma gestdo sustentavel ou uma definigdo de métricas de sustentabilidade
que compreenda todos os aspectos abordados pelo tripé apresentado por John Elkington

— ambiental, econdmico e social.

Assim, se faz necessario que as empresas que adotam modelos de maturidade
definam estratégias que relacione suas atividades com a sustentabilidade, e fomentem a
conscientizacdo dos funcionarios, parceiros e fornecedores sobre a importancia e 0s

impactos positivos que esta mudanca propiciara para todos.

Na empresa de pequeno porte analisada nao foram identificados mecanismos de
gestdo e controle das atividades, adogdo de praticas sustentaveis ou mensuragdo sistémica
dos aspectos avaliados, criando oportunidades para o desenvolvimento de modelos
simplificados de gestdo e controle das atividades, bem como para a implantacdo de

praticas sustentaveis.

Diante desta janela de oportunidade apresenta-se neste estudo uma cartilha que
objetiva orientar as micro e pequenas empresas na identificacéo e aplicacdo de processos
de controle e de gestdo das suas atividades, e na implantacdo de préaticas sustentaveis
mensuraveis, demonstrando-se por meio de exemplos e de gréaficos as acdes a serem
realizadas, os pontos de decisdo e o encadeamento das etapas que conduzem estas

empresas para melhoria da gestdo, qualidade e sustentabilidade de seus negdcios.

6.2 LIMITACOES DA PESQUISA

As limitagdes da pesquisa estdo relacionadas ao nimero de empresas do segmento
instaladas e em operagéo no Brasil. Segundo o levantamento da ABES, a entidade mais
representativa do setor de desenvolvimento de software, o pais conta atualmente com
3642 empresas de software, das quais 45,62% microempresas (<10 funcionarios), 49,02%
pequenas (de 10 a 99 funcionarios), 4,33% medias (de 100 a 500 funcionérios) e 1,03%
grandes empresas (+ de 500 funcionarios). (http://www.abessoftware.com.br/dados-do-
setor/dados2014 obtidos em junho de 2015).

Outro fator limitador da pesquisa refere-se ao numero de empresas respondentes,

e neste estudo foram obtidas respostas de empresas classificadas como micro, pequenas,


http://www.abessoftware.com.br/dados-do-setor/dados2014
http://www.abessoftware.com.br/dados-do-setor/dados2014
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medias, grandes/multinacionais, sendo que este grupo esta representado por uma empresa

multinacional e outra nacional com recursos estrangeiros.

A classificacdo do porte das empresas seguiu os critérios definidos pelos agentes
Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), Servico Brasileiro de Apoio a
Micro e Pequena Empresa (SEBRAE) e Departamento Intersindical de Estatisticas e
Estudos Econémicos (DIEESE) para os quais 0 numero de empregados € o indicador de

porte, conforme mostrado na Tabela 15.

Tabela 15 — Classificacdo da empresa por Porte

Porte Numero de funcionarios

Microempresa De 01 a 09 funcionarios

Pequena empresa De 10 a 49 funcionarios

Média empresa De 50 a 99 funcionarios

Grande empresa Mais de 100 funcionérios

Multinacional N&o esta vinculado ao nimero de funcionarios mais a origem do capital

Fonte: SEBRAE-NA/DIEESE, Anuério do Trabalho na Micro e Pequena Empresa (2013, p. 17)

6.3 PESQUISAS FUTURAS

Face as delimitacdes estabelecidas para este estudo, sugere-se novas pesquisas que
abordem a aplicacdo de praticas sustentaveis em empresas de tecnologia, em especial
aquelas que se dedicam ao desenvolvimento de aplicativos, a otimizacdo e/ou
customizagéo de sistemas, ou ao desenvolvimento de software sob encomenda, buscando-

se identificar:

v Quais as relagbes existentes entre a governancga corporativa, os modelos de
maturidade e os indicadores de sustentabilidade;

v/ Como as micro e pequenas empresas brasileiras vislumbram a adogdo de praticas
sustentaveis e modelos de maturidade em suas atividades;

v" Quais os mecanismos que fomentam a adog¢do de praticas sustentaveis nas empresas
brasileiras de software;

v Como os modelos de gestdo corporativa influenciam na implantagdo de indicadores

de sustentabilidade definidos pelo GRI.
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APENDICE A — ROTEIRO DE ENTREVISTA

O roteiro de entrevista proposto apresenta questbes abertas e que dardo ao

respondente a oportunidade de esclarecer e informar ao entrevistador/pesquisador 0s

guestionamentos que motivaram a pesquisa.

10-

11-

12-

13-

14-
15-

Identificacdo da empresa (razdo social, porte, segmento dentro da TI)

A empresa possui em sua missdo componentes do TBL?

A estratégia da empresa € divulgada e conhecida pelos funcionarios?

A empresa adota mecanismos de governanga corporativa?

Como a empresa entende as praticas de governanca de TI?

a. Caso utilize a terceirizagdo de servigos, emprega regras de governanca sobre
estes?

A empresa adota métricas de desempenho?

A empresa emprega 0 BSC ou BSC-TI como mecanismo de mensuracdo de

desempenho?

Caso afirmativo, como estas métricas sdo apuradas e divulgadas?

A empresa adota algum tipo de métrica de sustentabilidade?

As meétricas de desempenho empregadas estdo relacionadas a métricas de

sustentabilidade?

A empresa adota algum modelo de maturidade ou de gestdo de desempenho das

atividades técnicas de suas equipes? Qual?

A empresa possui certificado CoBIT? Em que nivel se encontra?

a. Caso ndo possua certificacdo, adota as praticas do modelo de maturidade
CoBIT?

A empresa divulga ou publica relatorio de sustentabilidade? Se afirmativo com que

frequéncia e para quais publicos?

A empresa adota préaticas sustentaveis em suas atividades?

a. Se afirmativo, adota algum dos modelos conhecidos (Green IT, Green IS, Green
Computing, LCA)?

b. Se afirmativo, as préaticas sustentaveis sdo mensuradas e divulgadas?

A empresa busca parceiros que adotam praticas sustentaveis?
Os processos de compras de equipamentos priorizam a economia e 0 uso eficiente

da energia?
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16- Os produtos e servigos realizados pela empresa estdo alinhados com as dimensfes
do TBL?

17- A empresa realiza alguma anélise dos impactos da TIC?

18- A empresa utiliza indicadores para mensurar o resultado das atividades e/ou as
entregas aos clientes?

19- A empresa adota programas de capacitacao e reciclagem de seus funcionarios

20- A gestdo da sustentabilidade é empregada na empresa?

a. Caso afirmativo, a utilizacdo dos indicadores € entendida como uma ferramenta de

auxilio para esta gestdo?

21- Caso adote o COBIT faz algum uso dos controles deste modelo para gerenciar a

sustentabilidade na empresa?

a. Quais os controles adotados?
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APENDICE B — QUESTIONARIO ELETRONICO

O questionario eletronico foi aplicado quando o entrevistado optou por responder
eletronicamente as perguntas, face a indisponibilidade de agenda para concluir a

entrevista pessoalmente.

PRATICAS SUSTENTAVEIS EM EMPRESAS DE TI

Informac6es importantes

Esta pesquisa tem como objetivo validar ou refutar uma teoria sobre a existéncia de
praticas sustentaveis em empresas de TI.

1- Identificacdo da empresa *

1.1-  Qualificacdo da empresa - porte e segmento (Selecione o porte da empresa —
critério IBGE/SEBRAE/DIEESE)

Microempresa — de 01 a 09 funcionarios
Pequena — de 10 a 49 funcionarios
Média — de 50 a 99 funcionérios

Grande — mais de 100 funcionarios
Multinacional

AN AN N N/
SN N N N N

1.2-  Qualificacdo da empresa - porte e segmento (Selecione o segmento conforme
lista indicada)

Desenvolvimento de aplicativos

Integracao e/ou customizacédo de sistemas
Desenvolvimento de software sob encomenda
Suporte técnico e/ou outsourcing
Infraestrutura

~ AN AN N~ ~
N N N N N NS

Consultoriaem Tl
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2- A empresa possui em sua missao componentes do TBL? *
TBL = Triple Bottom Line (sustentabilidade na empresa com vistas aos fatores

econdmico, social e ambiental)

( ) Sim
() Né&o
( ) Desconheco

3- MISSAO- qual a missio da empresa?
[Resposta A]

4- A estratégia da empresa € divulgada e conhecida pelos funcionarios? *

( ) Sim
( ) Né&o
( ) Desconheco

4.1- De que forma é realizada a divulgacéo?

(Por exemplo: por meio de murais eletronicos, reuniées, manuais etc.)

[Resposta B]

5- A empresa adota mecanismos da governanca corporativa? *

() Sim
( ) Né&o
( ) Desconheco

5.1- Quais 0s mecanismos adotados?

[Resposta C]

6- A empresa adota praticas de governanca de TI1? *

( ) Sim
() Né&o
( ) Desconheco
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6.1- Quais as praticas de Tl adotadas pela empresa.

[Resposta D]

7- Caso a empresa adote a terceirizacao de servi¢os, emprega regras de governanca
sobre estes?

() Sim
() Né&o
( ) Desconheco

7.1- Quais as regras de Governanca sao aplicadas para servicos terceirizados.

[Resposta E]

8- A empresa adota métricas de desempenho? *

() Sim
( ) Nao
( ) Desconheco

9- A empresa emprega 0 BSC ou BSC-IT como mecanismo de mensuracdo de
desempenho? *

() Sim
( ) Né&o
( ) Desconheco

9.1- Como as métricas de desempenho sdo apuradas e divulgadas?

[Resposta F]
10- A empresa adota algum tipo de métrica de sustentabilidade? *

() Sim
( ) Né&o
( ) Desconheco
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10.1- Quais as métricas de sustentabilidade adotadas

[Resposta G]

11- As meétricas de desempenho da empresa estdo atreladas as métricas de
sustentabilidade? *

() Sim
() Né&o
( ) Desconheco

11.1- Indiqgue um exemplo da vinculacdo das métricas de desempenho e de

sustentabilidade

[Resposta H]

12- A empresa adota algum modelo de maturidade ou de controle das atividades
técnicas de suas equipes? *

() Sim
( ) Nao
( ) Desconheco

12.1- Qual o modelo de maturidade ou de controle adotado

[Resposta 1]

13- A empresa utiliza 0 CoBIT como modelo de controle e gestdo da T1? *

( ) Sim
() Né&o
( ) Desconheco

13.-1 Caso adote o CoBIT em que nivel de maturidade de encontra a empresa

[Resposta J]
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14- A empresa divulga relatorios de sustentabilidade? *

() Sim
( ) Nao
( ) Desconheco

14.1- Os relatorios sdo publicados/divulgados com que frequéncia e para quais publicos

[Resposta K]

15- A empresa adota préaticas sustentaveis em suas atividades? *

() Sim
( ) Nao
( ) Desconheco

15.1- Adota algum dos modelos indicados abaixo

Green IT
Green IS
Green Computing
Outros - descrever

NN NN
N N N N

16- As praticas sustentaveis sdo mensuradas e divulgadas? *

( ) Sim
( ) Né&o
( ) Desconheco

16.1- De que forma as praticas sustentaveis sao mensuradas

[Resposta L]

17- A empresa busca parceiros que adotem préaticas sustentaveis? *

() Sim
( ) Né&o
( ) Desconheco
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18- A prética sustentavel é um critério de selecdo de um parceiro/fornecedor? *

() Sim
() Né&o
( ) Desconheco

19- Os processos de compras de equipamentos priorizam a economia e o uso eficiente
de energia? *

() Sim
() Né&o
( ) Desconheco

20- A eficiéncia energética é requerida como critério de exclusdo?

( ) Sim
( ) Né&o
( ) Desconheco

21- Os produtos e servicos da empresa estédo alinhados com as dimensées do TBL? *
(Esclarecimento - as dimensdes do TBL abrangem os aspectos econémico, social e

ambiental)
() Sim
( ) Né&o
( ) Desconheco

21.1- De que forma os produtos ou servicos estdo alinhados com o TBL?
(Por exemplo: A utilizacdo de servidores virtualizados e notebooks para o

desenvolvimento reduz o consumo de energia)

[Resposta M]

22- A empresa realiza analise de impactos do TIC no ambiente? *

() Sim
( ) Né&o
( ) Desconheco
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22.1- Quais os impactos do TIC s&o analisados?

[Resposta N]

23- A empresa utiliza indicadores para mensurar o resultado das atividades e/ou
entregas ao cliente? *

() Sim
( ) Nao
( ) Desconheco

23.1- Quais os indicadores utilizados para mensurar o resultado das atividades/entregas?

[Resposta O]

24- A empresa adota programa de capacitacdo e reciclagem dos funcionarios? *

() Sim
() Né&o
( ) Desconheco

24.1- Qual a frequéncia e publico alvo do programa de capacitacédo e reciclagem?

[Resposta P]

25- A gestdo da sustentabilidade é realizada na empresa? *

() Sim
( ) Né&o
( ) Desconheco

26- O uso de indicadores é tido como ferramenta auxiliar na gestéo da sustentabilidade?

() Sim
( ) Né&o
( ) Desconheco

26.1- De um exemplo de indicador empregado na gestdo da sustentabilidade

[Resposta Q]
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27- A empresa utiliza algum processo do CoBIT na gestdo da sustentabilidade? *

() Sim
( ) Nao
( ) Desconheco

27.1- Qual ou quais processos do CoBIT sdo utilizados na gestdo da sustentabilidade da

empresa?

[Resposta R]
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APENDICE C — CARTILHA

IMPLANTACAO DE MODELO DE GESTAO E CONTROLE DE TI E
PRATICAS SUSTENTAVEIS

A implantacgdo de acdes sustentaveis e modelos de gestdo e controle (maturidade)
dentro das empresas de software brasileiras de micro, pequeno e médio porte demonstrou-
se como uma necessidade, algumas vezes nao atendida pela auséncia de recursos, e em
outras pela falta de esclarecimentos e orientacbes mais objetivas que auxiliem as

organizagOes nesta empreitada.

O modelo apresentado aqui, pretende servir como uma cartilha de implantacéo
simples, indicando procedimentos e boas praticas que auxiliardo as empresas a darem 0s
primeiros passos em direcdo a uma gestdo sustentavel de seus recursos e produtos e/ou

servicos, conforme Figura 16.
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Fase 1 — Missdo e a Sustentabilidade

A primeira etapa deste modelo consiste na revisdo ou definicdo da missdo da
empresa, que devera contar com os elementos do tripé da sustentabilidade, ou seja, 0s

aspectos econémicos, ambientais e sociais.

Ao se definir na missdo da empresa estes elementos, procura-se refletir uma
cultura empresarial preocupada com a consequéncia de suas atividades na regido onde
esta instalada, nas localidades onde seus produtos sdo utilizados, e mesmo em outras

localidades que podem ser afetadas indiretamente.

A missdo da empresa também deve nortear as acdes que a empresa pretende adotar
ou aquelas que ja fazem parte de seu cotidiano, conforme apresentado nos exemplos

abaixo.

“Nossa missdo é entregar sistemas confiaveis, de facil utilizacdo e implantacao, e

que agregue valor ao negdcio do cliente”.

Neste exemplo podemos identificar os seguintes elementos da sustentabilidade —
econbmico (sistemas confiaveis), social (de facil utilizacdo) e ambiental (facil

implantacéo).

Se olharmos para esta misséo sob a Optica da gestao, verificamos que uma empresa
que tem como missdo “entregar sistemas confidveis, de facil utiliza¢do e implantagdo”

possuira controles e gestdo das atividades realizadas por sua equipe.

Assim, esta etapa é fundamental para subsidiar as proximas que pretendem
orientd-lo na implantacdo de modelos de gestdo e controle das atividades realizadas em
sua empresa e na implantacdo e gestdo de acdes sustentaveis, e fecha o ciclo com a
elaboracdo, definicdo e verificacdo das métricas de desempenho operacional e sustentavel

da empresa.
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Fase 2 — Definicdo e Planejamento da Implantacdo do Modelo

Nesta fase serdo realizadas as ac¢Oes de identificacdo, escolha e planejamento de
implantacdo de modelo de maturidade (gerenciamento e controle de atividades) voltados
para empresas de software ja existentes e disponiveis, como pode ser observado na Figura
17.
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Figura 17 - Definicdo e Planejamento da Implantagdo
Fonte: da autora

Para realizar esta etapa sera necessario empenhar algum esfor¢o na procura e
entendimento dos modelos de gestdo e controle disponiveis no mercado, dentre 0s mais
conhecidos estdo o CoBIT, CMM e ITIL. Todos estes modelos estdo disponiveis para

consulta eletronicamente nos sites dos institutos ou 6érgdos que mantém estes modelos.
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Os passos organizados para esta fase e mostrado no desenho da Figura 7 sao:

v" Faca um levantamento dos modelos de maturidade existentes no mercado;

v" Entenda cada modelo e sua aplicacéo;

v" Consulte outras empresas do setor para saber qual modelo utilizam;

v" Verifique se existem pré-requisitos para implantar o modelo;

v’ Caso existam pré-requisitos

o Analise e verifique a viabilidade de cumprir estes pré-requisitos;

o Se for inviavel cumprir os pré-requisitos

Busque outro modelo mais adequado a condicdo atual da empresa;

o Se for vidvel o atendimento dos pré-requisitos

Elabore uma lista com estes pré-requisitos;
Prepare um plano de acdo para atender a estas condicoes;
Execute o plano de agéo;
Plano de ac¢do concluido
¢ Inicie o planejamento da implantagdo do modelo de gestdo e controle
escolhido.
Plano de acdo ndo concluido

e Continue realizando as atividades do plano de a¢éo até sua concluséo.

v’ Caso ndo existam pré-requisitos para implantacdo do modelo de gestdo e controle

escolhido

o Elabore um plano de acdo para implanta-lo;

o ldentifique e define um lider na empresa para conduzir esta mudanca;

o Comunique toda a equipe da implantacdo do modelo de gestdo e controle na

empresa.

v Inicie o processo de implantacao.

Apbs identificar e entender como estes modelos podem auxiliar na gestdo e

controles das atividades desenvolvidos na empresa, sugerimos realizar uma consulta a

outras empresas do mesmo setor, seja contatando diretamente estas empresas ou

utilizando as associagOes/entidades representativas do setor, como a ABES,
BRASSCOM, SEBRAE dentre outras.

Ao realizar estas consultas e leitura das orientacbes dos modelos, € importante

verificar se existem condi¢fes ou pré-requisitos necesséarios para a implantacdo do
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modelo, por exemplo — para implantar o modelo CoBIT é necessario que a empresa e sua

direcdo apoiem e patrocinem esta mudancga.

Caso exista alguma condicdo operacional ou mesmo legal é fundamental que seja
realizada uma anélise ou avaliacdo de viabilidade, seja financeira ou operacional. Ao se
verificar que € viavel o cumprimento do pré-requisito sera necessario elaborar um plano
de acdo para atendé-lo. Continuando no exemplo do CoBIT, a direcdo da empresa devera
formalmente comunicar os funcionarios seu apoio e desejo de implantar o modelo, e que

dara todo apoio e suporte a equipe na realizacdo desta empreitada.

Caso a verificacdo do pré-requisito para implantacdo do modelo néo seja viavel
para a empresa, por exemplo existe um investimento ndo disponivel pela empresa, é
importante retornar aos modelos j& analisados no inicio desta etapa e escolher outro
modelo que se adeque a realidade da empresa.

Apdbs cumprir as fases de escolha do modelo e analise de viabilidade para
implantacdo, e se for necessario elaborado e cumprido um plano de acdo para atender aos
requisitos necessarios para adotar o modelo de gestdo e controle das atividades da

empresa, chegamos ao momento de planejar a implantacdo do modelo.

O planejamento aqui sugerido é um plano de agdo simples e direto, no qual sejam
descritas todas as atividades a serem realizadas, 0 tempo necessario ou entendido como
necessario para cumprir cada uma das atividades, e quais as pessoas que realizardo estas

atividades.

No planejamento é fundamental que todas as atividades, por mais simples que
parecem sejam descritas e tenham um tempo defino, assim as possibilidades de existirem

falhas na execuc¢do do plano serdo bem menores.

Elaborado o plano de acdo (planejamento) precisamos definir um lider para este
projeto. O papel do lider é fundamental, ja que seréa ele que tera a missao de organizar as
atividades, orientar as pessoas e manter o plano de acéo dentro do que foi previsto, e caso
alguma atividade ndo aconteca terd que organizar forca tarefa para recuperar o tempo

perdido ou mesmo rever o planejamento estabelecido.

Ao final desta fase se tem um modelo escolhido, um plano de acdo definido e um
lider que acompanhara este plano de agéo. Este conjunto de ac¢des precisa ser formalmente

comunicado a todos os funcionérios, colaboradores, prestadores de servicos e parceiros.
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A comunicacdo da implantacdo de um novo modelo de gestdo e controle que
afetara diretamente as atividades de todos na empresa é tdo importante quanto a propria

mudanga em si.

Fase 3 — A implantacdo do modelo de gestdo e controle

Nesta fase serd posto em pratica todo o planejamento realizado na fase anterior,
eventualmente podera ser contratado equipe ou profissional para auxiliar na implantagédo
do modelo, seréo aplicados os programas de treinamento para as equipes, enfim toda a

transformacéo ocorre nesta fase, conforme apresentado na Figura 18.
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Figura 18 - Implantacdo do Modelo de Maturidade
Fonte: da autora

As atividades a serem realizadas nesta fase indicadas na Figura 8 sao:

v" Obtenha o plano de a¢do definido para implantagdo do modelo de gestao e controle
na empresa;

v Organize a equipe para executar o plano;
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v Verifique a necessidade de contratar recursos externos para executar o plano de
acao;
v' Seré necessario contratar recurso externo
o Realize a selecdo e escolha do recurso;
o Formalize a contratacdo deste recurso;
o Comunique a equipe interna da contratagéo e promova a integracéo do recurso;
v" N4o seré necessario contratar recurso externo;
o Siga com a execucdo do plano e capacitacdo da equipe.
v" Defina a agenda de capacitacdo da equipe interna;
o Acompanhe a realizacdo dos treinamentos necessarios;
o Registre o resultados e/ou realizacéo desta capacitagéo.
v" Inicie a execuc¢do do plano de acdo para implantacdo do modelo escolhido;
o Organize uma agenda de acompanhamento das atividades desenvolvidas;
o Promovaa comunicacdo do andamento do plano de ac&o aos envolvidos direta
ou indiretamente;
o Realize os ajustes e corre¢Bes no plano de agdo sempre que necessario.
v" Realize a verificacdo da implantacdo do modelo de maturidade na empresa;
v Modelo em implantagdo;
o Mantenha o acompanhamento das atividades até sua concluséo.
v Modelo implantado;
o Inicie a definicdo das métricas.

v' Etapa concluida.

Concluida a fase anterior e realizada a comunicagdo do inicio do processo de
implantacdo de um novo modelo de gestdo e controle das atividades da empresa, chegou

0 momento de executar o plano de acéo.

Para executar o plano de agdo sera necessario identificar os recursos humanos e
de infraestrutura que serdo aplicados neste processo, e saber se a empresa dispde dos
recursos humanos necessarios para realizar todas as atividades que estdo descritas no

plano.
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Caso verifique que existem mais atividades do que pessoas para executa-las ou
ainda identifique a necessidade de contratar um recurso externo para auxiliar nesta

execucdo, inicie a contratacdo deste recurso.

Ao mesmo tempo em que realiza a contratacdo de um recurso extra, devera ser
elaborado um cronograma e/ou programa de capacitacdo da equipe para a aplicacdo do

modelo de gestdo e controle das atividades.

Tanto a contratacdo de um recurso externo, quanto a realizagdo da capacitacdo da
equipe devem acontecer ao longo do processo de implantagdo do modelo, uma vez que o

objetivo € melhorar a qualidade dos produtos e/ou servigos entregues aos clientes.

A execucdo da implantacdo devera seguir o plano de agdo definido pela empresa,
e para que esta execucdo se mantenha dentro das expectativas, devera ser organizada uma
agenda para divulgacdo do andamento do processo. Lembre-se que a comunicagdo e o
envolvimento das pessoas em um processo de mudanca sdo muito importantes para

alcancar o sucesso esperado.

O acompanhamento permanente do processo de implantacao permitira identificar
eventuais necessidades de ajustes do plano, ndo que estd seja uma condicdo pre-
determinada, mas promover adequacbes e comunicar 0 andamento do processo, permitira
que as pessoas se mantenham alinhadas no mesmo objetivo, e possibilita uma transicdo

mais sustentavel ao longo do tempo.

O tempo necessario para implantagdo de um processo de modelo de gestdo e
controle (leia-se maturidade) é variavel e individual em cada empresa, motivo pelo qual

o plano de acdo, sua aplicacdo e acompanhamento constante sdo fundamentais.

A conclusdo desta etapa poderé ser verificada quando, por exemplo, 0s processos
operacionais da empresa estdo devidamente identificados e documentados, as pessoas

foram capacitadas e todas as atividades planejadas foram cumpridas.

Apos a implantacdo do processo de gestdo e controle definido pela empresa,
podera dar-se inicio a préxima fase que aborda as praticas e metas sustentaveis da

empresa.
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Fase 4 — Implantacdo de acfes sustentaveis

A implantacéo de a¢des sustentaveis dentro de uma empresa de tecnologia pode
requerer investimentos em infraestrutura, pessoal, comunicacao etc., como também pode
exigir acdes simples e eficientes que propiciardo bons resultados, e seguir acrescentando
novas praticas e atitudes que compreendam os aspectos ambientais, econdmicos e sociais,

como descrito na Figura 19.
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Figura 19 - Implantacdo de agdes sustentaveis
Fonte: da autora

A implantacdo de acles sustentaveis apresentadas nesta cartilha se limitardo
aquelas que requerem pequenas mudancas e adogOes de tecnologias disponiveis e, em
muitos casos ja utilizadas pela empresa, porém sem o devido acompanhamento e medicao

de seus resultados.
O desenho apresentado na Figura 9 sugere as seguintes agoes:

v' Verifique quais as acOes sustentaveis podem ser aplicadas;
v' Busque exemplos em outras empresas do setor;
v" Verifique com a equipe sugestdes de acdes que podem ser adotadas;

v" Elabore uma lista das agdes sustentaveis sugeridas e identificadas;
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v" Verifique a forma e/ou mecanismo para adotar/implantar estas acdes e/ou praticas
sustentaveis;
v" Verifique se a acdo e/ou pratica requer investimentos;
o Necessita de investimento;
= Avalie se o investimento nesta acdo e/ou pratica agrega valor ao negocio;
= Realize um plano investimento para esta a¢éo;
= Monitore e registre a execucdo do plano.
o Acd0 ndo necessita de investimento;
= Organize a implantacdo das acfes que nao necessitam de investimentos;
= Defina as regras de acompanhamento desta implantacao;
= Envolva toda a equipe na implantacéo das a¢oes;
= Comunique as regras definidas para as acdes.
v Promova o registro das acdes e/ou praticas e a frequéncia de verificacdo;
v Comunique o andamento e os resultados apurados;
v" Inicie a fase de definicdo e implantacdo de métricas.

O primeiro passo € identificar quais as acdes sustentaveis podem ser aplicadas
dentro de sua empresa, por exemplo, reciclagem do papel, desligamento automatico de
luzes e do ar-condicionado, uso de notebooks, realizacdo de reuniBes por video

conferencia, adogdo de homework para equipe etc.

Verifique com os funcionarios quais acoes eles sugerem que sejam adotadas para
melhorar a sustentabilidade nas atividades realizadas pela empresa, de ap6s registre em
uma relacdo de sugestdes internas coletadas.

Faca uma consulta a outras empresas do setor, verificando quais acGes foram
adotadas e quais os resultados obtidos com estas praticas sustentaveis, e se possivel

procure saber quais 0os mecanismos foram utilizados para adotar estas praticas.

Organize em uma Unica lista todas as a¢Oes identificadas ou sugeridas de forma a
eliminar as duplicidades, e possibilitar uma separacdo entre as acGes que requerem
investimentos, daquelas que podem ser adotadas com pouco ou nenhum investimento
financeiro. Esta separacdo auxiliara as defini¢des do que pode ser adotado rapidamente

ou que precisara de tempo para se tornar uma pratica dentro da empresa.
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De posse desta lista, agora é importante saber se aclGes que requerem
investimentos financeiros agregam valor ao seu negdcio. Se a resposta a esta pergunta
for afirmativa, faga um planejamento do investimento, definindo o tempo e os resultados

que podem ser obtidos ao longo do tempo.

Para as ac¢Oes que necessitam de pouco ou nenhum investimento financeiro, é
importante que tenham um planejamento de implantacdo, que possibilite a definicdo das
regras de acompanhamento da adog¢éo dentro da empresa. Lembre-se que todas as acbes

sustentaveis requerem organizacao e acompanhamento de sua eficécia.

Envolva toda a equipe na implantacdo das acGes sustentaveis na empresa, e
divulgue quais as regras de acompanhamento serdo utilizadas. Esta divulgacdo podera ser
realizada utilizando o mural da empresa, comunicados internos, e-mails ou reunides de
acompanhamento. Todos precisam sentir-se parte integrante e responsavel pelas préaticas

sustentaveis que a empresa esta adotando.

O acompanhamento das préaticas e/ou a¢des adotadas pela empresa precisam ser
registradas dentro de uma frequéncia estabelecida que permita a realizacdo de
comparagOes e identificacdo da efetividade de sua adocdo. Por exemplo, a empresa
passara a reduzir o consumo mensal de papel, adotando a impressdo frente e verso dos
documentos, e organizard uma campanha de conscientizacdo dos funcionarios do uso

deste recurso.

A comunicacdo dos resultados obtidos com os registros realizados, assim como a
comunicacdo dos investimentos que estdo ou serdo efetivados pela empresa é
fundamental para a manutencéo de qualquer mudanca, seja cultural ou de processos. Para
realizar esta comunicacao utilize os recursos disponiveis em sua empresa, e de preferéncia

aqueles gue sdo mais aceitos pela equipe.

Fase 5 — Implantacdo de Métricas da Avaliacdo de Desempenho

A implantacdo de métricas de avaliacdo de desempenho operacional e sustentavel
encerra o ciclo que se iniciou na fase 1 desta cartilha. Nesta etapa sera possivel definir o
que serd medido, de forma, em que frequéncia e quais as metas serdo avaliadas, como

observa-se na Figura 20.
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Figura 20- Medicao da avaliagdo de desempenho

Fonte: da autora

A Figura 12 apresenta o desenho das atividades a serem realizadas nesta etapa que
estd dividida em duas, o primeiro quadro aborda a organizacdo e planejamento, e 0
segundo relata a apuracdo e divulgacdo das métricas estabelecidas ao longo da
implantacdo do modelo de gestéo e controle das atividades operacionais, e da gestdo das

praticas sustentaveis adotados pela empresa.
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Atividades de organizacéao e planejamento

v Obtenha o desenho do modelo de maturidade (gestdo e controle das atividades)
implantado na empresa;

Verifique quais atividades serdo medidas;

Liste estas atividades e defina um parametro de medicéo;

Verifique quais a¢des de sustentabilidade estdo implantadas na empresa;

Liste as acOes e/ou préticas e defina um parametro de medicao;

Defina a forma ou mecanismo para recolher os registros gerados pelas areas;

Defina as metas para avaliacdo de cada uma das métricas estabelecidas;

AR N N N N SR

Comunique toda a equipe das metas, forma de calcular e a frequéncia com que

serdo realizadas;

<\

Estabeleca uma data inicial para aplicacdo da avaliacao;

v" Inicie a avaliacdo das métricas definidas e comunicadas na empresa.

Atividades de apuracéo e divulgacao

v" No periodo estabelecido (frequéncia) inicie a obtencdo dos dados (registros)
definidos;

Obtenha todos os registros realizados pela equipe durante o periodo;

Aplique as regras estabelecidas para avaliacdo;

Verifique se as metas estabelecidas foram atingidas;

D N N NN

Caso as metas nao tenham sido atingidas;
o Elabore planos de acéo para melhoria dos resultados;
o Comunique e implante os planos de agdo de melhoria dos resultados.

v Caso as metas tenham sido atingidas

o Comunique os resultados e as a¢Oes adotas para todos os envolvidos no
processo;

v"Inicie um novo ciclo de medi¢do e acompanhamento.

Nesta fase do processo de implantagdo da gestdo e controle das atividades
operacionais e das acdes sustentaveis, iniciamos o ciclo de medicdo e apuragdo dos
resultados de tudo o que foi planejado e executado ao longo do periodo. Assim as
definicOes de metas e 0s mecanismos de apuracdo precisam estar alinhados com as

expectativas da empresa e de seus colaboradores.
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O primeiro passo nesta direcdo requer a verificacdo do desenho de gestdo e
controle que foi implantado na empresa, com objetivo de se identificar quais as atividades
serdo efetivamente medidas. Para tanto é necessario que ao se implantar o modelo de
gestédo tenha-se observado a capacitacdo das pessoas, bem como os possiveis registros de

execucdo ou ndo das atividades.

De posse destas informacoes, sera preciso definir um parametro de avaliacdo, por
exemplo, no modelo de gestdo adotado todas as entregas realizadas aos clientes serdo
verificadas quanto a sua aceitacdo. Neste exemplo, pode-se definir que o parametro de

avaliacdo sera quantas entregas foram aceitas e quantas foram recusadas.

Do mesmo modo como devem ser escolhidas as atividades que serdo medidas, as
acOes sustentaveis praticadas devem ser relacionadas e terem um parametro de medicao
definido. No exemplo apresentado anteriormente, a reducdo do consumo mensal de papel
poderia ter como parametro a quantidade de papel consumido antes e depois da

implantacdo da pratica sustentavel.

O importante é estabelecer um parametro que seja de facil aplicacdo e medi¢éo ao

longo do tempo.

Estabelecidos os pardmetros de medicéo, é necessario estabelecer a forma como
estas informacdes serdo coletadas, de modo que ao se iniciar as atividades de coleta de
dados para apuracdo dos resultados, as informacdes ndo tenham se perdido ou estejam
armazenadas sem organizacao. Por exemplo, pode-se estabelecer o registro das atividades

em um sistema de registros de tarefas que indique o aceite do cliente.

Uma vez que estabelecemos quais as atividades operacionais e praticas
sustentaveis serdo medidas, e de forma as informacdes destas medi¢des serdo registradas
e armazenadas, e 0s mecanismos de coleta, é necessario definir uma meta para cada uma

das atividades que serdo medidas.

As metas sdo essenciais para 0 acompanhamento do desempenho da equipe e da
empresa, devendo ser claras e alcancaveis, e estabelecidas com base na situacéo atual da
empresa e nos objetivos a serem alcancados. Por exemplo, estabeleceu-se que a meta de
aceite dos clientes na primeira entrega sera de 80% no primeiro ano de implantacdo do

modelo de gestdo e controle e durante 0 acompanhamento dos registros o lider da equipe
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identifica que a meta foi superada. Neste caso a meta foi estabelecida abaixo das

expectativas e ndo refletirad a melhoria das atividades realizadas pela equipe.

A comunicacdo formal das metas, periodo de avaliacdo, frequéncia dos registros
e as atividades que serdo medidas € essencial para o sucesso da avaliacdo do desempenho
da equipe e por consequéncia da empresa. Assim antes de comegar a medigédo informe
que o processo sera realizado, estabelecendo um dia “D” que marcara o inicio da medicéo

do desempenho operacional e de sustentabilidade da empresa.

Ao final do periodo estabelecido para apuragdo dos resultados, dé inicio a
obtencdo de todos os registros daquelas atividades que foram escolhidas para avaliar o

desempenho da equipe.

De posse dos registros, proceda com a aplicacdo das regras/calculos que também
foram definidos e comunicados anteriormente, lembrando sempre que o resultado gerado
por esta avaliacdo indicara o desempenho da empresa nas atividades operacionais —aquilo
que se produz e entrega ao cliente, e das agdes sustentaveis — aquilo que deixou de gerar
impactos ao ambiente, melhorou a qualidade de vida das pessoas e gerou economia para

empresa.

Ao final deste processo de avaliacdo sera possivel verificar se as metas
estabelecidas e devidamente medidas foram alcangadas. Caso alguma meta nédo tenha
atingido as expectativas, serd necessario realizar uma revisdo e elaborar um plano de acéo
para corrigir eventuais desvios ou mesmo revisar a aplicacdo de pardmetros ou registros

nédo adequados.

Em um primeiro ciclo de avaliacdo se pode surpreender positivamente,
observando que as atividades medidas ao longo do periodo alcancaram as metas
estabelecidas, e os indicadores mostraram que mais atividades podem ser incluidas, assim
como as metas poderdo ser revisadas buscando melhorar o desempenho operacional e

aprimorar as praticas sustentaveis adotadas na empresa.



