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1 - INTRODUCAO

Hoje vamos falar de Praticas de Gestao de Tl e necessariamente de Governanca de Tl... nosso edital
cobra Planejamento Estratégico de Tl e o alinhamento entre a drea de Tl e o Negdcio. Sendo assim,
teremos necessariamente de Governancga de Tl em “sentido amplo”.

Além disso, vamos estudar o Balanced Score Card — BSC (corporativo e de Tl) e também veremos
algumas outras ferramentas que “ajudam” na elabora¢ao de um Plano Estratégico, seja ele de Tl ou
corporativol!

Com esta aula, tenho certeza que conseguiremos resolver qualquer questao de prova sobre o
assunto... e ndao me fiquem chateados comigo... “pecarei por excesso”, mas é pelo bem de vocés!

Além disso, deixei uma sec¢do de “Gestao de Riscos”... esta fica de brinde pra vocés! Nao precisam
estuda-la agora!

Vamos la! “Venham comigo que no caminho eu explico”!

2 — PRATICAS DE GESTAO DE TI

As praticas de gestdo de Tl comecam pelo alinhamento estratégico de Tl com o restante da
organizacdo. Este alinhamento, de acordo com a literatura, é o processo de transformar a estratégia

do negdcio em estratégias e acdes de Tl que garantam que os objetivos de negdcio sejam apoiados.

Atualmente, temos um alinhamento estratégico “bidirecional”, ou seja, da estratégia do negdcio
para a estratégia de Tl e vice-versa. Isto acontece porque a Tl pode de fato potencializar as
estratégias de negdcio. Na verdade, sabemos que nos dias atuais é impossivel implantar qualquer

estratégia de negdcio nem a ajuda da Tecnologia da Informacao.

Segundo Aragon (2014), o alinhamento estratégico pode acontecer em varios momentos diferentes,
durante todo o ciclo de vida de uma organizacdao. Um desses momentos (e o mais classico) é quando
a empresa “resolve” fazer elaborar um Planejamento Estratégico Institucional e deste derivam os
demais Planejamentos Estratégicos (PETI, por exemplo) e Taticos (PDTI, por exemplo) da
organizacdo. Outros momentos de alinhamentos ocorrem sempre que ha a redefinicao de algum

objetivo em funcdo de alteracdes no cenario no qual a negdcio da organizagao esta inserido. Além
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destes ja citados, outros alinhamentos ocorrem no dia a dia da organizagao quando clientes de Tl
demandam novas solu¢des que mudam requisitos de negdcios e que estavam previstos nos planos
da TI. Visando considerar todas estas possibilidades, a literatura define que ha dois tipos de

alinhamentos, conforme figura a seguir:

LINHA DE TEMPO IMAGIMADA

ALINHAMENTO
ESTATICO
SlTUﬁﬁ;iﬂ . . DA TI OBRJETIWOS DE
ATUAL : HEGOCIOS
O3 NEGOCIO . I [ ; | DESEJADOS
ESTRATEGIA
INTENCIOMADS DE
NEGOCINE
ORJETIVOE DE
ESTRATEGLA MEGCID
REALIZADA DE ; ATINGIDOS
 NEGOCIOS
ALINHAMERNTO
DINAMICO
DU Tl
LiNHA DE TEMPO REALIZADA

Figura 1 - Alinhamento Estratégico e comportamento da estratégia de negdcio - Aragon (2014)

Percebam que hd um alinhamento denominado “estatico” que aquele que acontece quando hd a
“derivacao” do plano estratégico institucional para o planejamento de Tl. Ha também um outro tipo
de alinhamento chamado de “dindamico” que acontece “em tempo de execu¢do” (termo utilizado na
area de Tl), ou seja, enquanto a estratégia é executada acontece novos alinhamentos em fungao de

ajustes de rota necessarios no percurso.

Disso tudo o que falamos, o mais importante para a nossa prova é que o Plano de Tecnologia da
Informacao é o principal produto deste alinhamento. Todo este processo, revelara requisitos do
negocio para a Tl e estes irdo servir de insumos para a definicao dos servigos, dos recursos e da
infraestrutura de Tl necessdrios para que haja o efetivo apoio aos objetivos institucionais. Estes

insumos irdo definir também se deverd haver terceirizacdo de servicos de Tl e se houver esta
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necessidade, qual serd a estratégia a ser adotada para esta terceirizacao (falaremos mais sobre

terceirizacdo ainda nesta aula).

Pessoal, ndo se trata simplesmente de “ler” os objetivos estratégicos institucionais e a partir dai
estabelecer os objetivos de Tl. Para que este alinhamento de fato ocorra a partir dos planos
estabelecidos, é necessdrio que seja realizada uma anadlise estratégica da organizagao. Neste ponto
a area de Tl deve obter o entendimento da estrutura do negacio e dos seus objetivos. Deve buscar
entender também os fatores criticos de sucesso do negocio para, por fim, estabelecer os requisitos

de TI.

Além de todo este entendimento, os principios de Tl também devem ser considerados para o

estabelecimento da estratégia. Segundo Weill & Ross (2004), os principios de Tl tratam de:

* Papel da Tl para a empresa;

* Informacgdo e Dados;

e Padrdes de arquitetura e servigos de Tl;
* Comunicagodes; e

e Ativos de TI.

Os principios irdo “nortear” a definicdo da estratégia de Tl e servem para guiar o comportamento

das pessoas e da administracdao da empresa em relagdo ao uso de TI.

Bom, a partir da identificacdo dos requisitos para a area de Tl, observados os principios de TI, é
necessario analisar o portfdlio atual da Tl, entender a dinamica do negdcio e ai sim definir a
estratégia de servicos de Tl. Na anadlise do portfdlio atual sdo verificados, por exemplo, o backlog

atual, os projetos e servicos que estdo em execucao e as melhorias requeridas e ja registradas. A
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L A
analise destes e outros pontos ira definir o que deve permanecer, o que deve ser melhorado ou

substituido e o que deve ser retirado, suspenso ou incluido.

Entender a dinamica do negdcio significa perceber os “movimentos” no ambiente de negdcio e
entender como estes impactam os servicos e produtos oferecidos pela Tl. A figura a seguir traz um

exemplo abstrato de uma possivel impacto no plano de capacidade.

Frocesso de Magdcio Processo de Negdcio
Fll-:-hlu
Fru-uﬂ

Atividade do Megdcio

Sl
§ 38

Central de Senvigo m Plano de Capacidade

Figura 2 - Dindmica do Negdcio X Demanda de Servigos (Aragon 2014)

Com base nisto tudo, é definida a estratégia de servigos de Tl. Esta estratégia consistem em:

Entender o que gera valor para os clientes e usuarios;

Desenvolver ofertas de servigos; e

Desenvolver ativos estratégicos.
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A partir dai temos o Portfélio de Tl que, apds aprovado é o resultado final do processo de

planejamento da tecnologia da informacgao. Os objetivos do portfélio sao:

e Comunicar as prioridades de investimento de Tl da empresa;

* Mostrar os riscos dos investimentos em TI;

* Eliminar a redundancia nas iniciativas de Tl;

e Otimizar recursos alocados a Tl;

* Monitorar as iniciativas de Tl;

e Balizar mudancas de prioridades da empresa que sao refletidasem Tl; e

* Ser o elo entre a estratégia, os objetivos de negdcio e as iniciativas de TI.

Para que a Tl de fato agregue valor a organizacao, esse portfélio precisa de gerenciado e ai que
entram mais fortemente as préticas de gest3o de TI. Portfélio, de acordo com o PMI* é uma “colecdo
de projetos e/ou programas e outros trabalhos que sdo agrupados para facilitar a gestdo efetiva do

trabalho para atender os objetivos estratégicos do negdcio”.

Gerenciar o portfélio significa:

e Monitorar e gerenciar as mudancas no portfolio de Tl;

e Garantir que os projetos, servicos e inovag¢des que estao sendo desenvolvidos ou fornecidos
seja, derivados do portfélio;

e Garantir o uso adequado dos recursos entre as demandas;

* Avaliar se os objetivos estdao sendo atingidos;

! Project Management Institute
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* Monitorar a consecugdo dos projetos, servigos, inovagdes e manutengdes de recursos de
acordo com os padrdes de desempenho estabelecidos;

e Avaliar o impacto das mudancgas do portfdlio sobre a demanda de servigos.

Além da gestao do portfélio, temos também a gestao das operagdes de servicos Tl que é igualmente
importante para a geracao de valor a partir da Tl. Uma area de Tl pode ser entendida como um
conjunto de operagdes que tem como finalidade bdsica o provimento de servicos para usudrios (ou

clientes esternos) e para a propria area de Tl.

Neste contexto, uma operacao de Tl deve estar aderente as necessidades da operagao da Tl como
um todo incluindo servicos aos usudrios, requisitos de conformidade (compliance), niveis de servico,

processos, competéncias, etc.

O relacionamento com usuarios e/ou clientes é outro ponto importante dentro das praticas de
gestao de Tl. Este refere-se a forma como o cliente solicita o servigo, quem solicita o servico, as
prioridades envolvidas, como os servicos sao avaliados, quais os canais de comunicac¢ao utilizados,
e como as responsabilidades sdo atribuidas. Dentro da governanca e das boas praticas de gestao de

Tl, um modelo de gestao de servigos de Tl devem observar premissas como:

e Os usuarios precisam saber quais servicos de Tl estdao disponiveis e quais nao estao;

* As demandas de manutencdes emergenciais devem ser atendidas sempre através da central
de servicos (ponto Unico de contato);

e As demandas por projetos e por manutengdes programadas devem ser encaminhadas,
considerando critérios de priorizacao;

e ATl e os usudrios devem avaliar, periodicamente, a eficacia do relacionamento e propor
melhorias no processo;

* Osusuarios devem ser avisados, sempre com antecedéncia, sobre os eventos de manutencao;
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* Os usudrios devem ter facilidade no acesso as informacgdes sobre suas demandas;

e Os usudrios precisam estar cientes dos processos de gestao de mudancas.

Outro ponto crucial na gestao de Tl é o relacionamento com os fornecedores. Neste sentido deve
ser estabelecido um modelo de relacionamento com fornecedores de servicos, derivado da

estratégia de terceirizacao definida. As premissas para o referido modelo sao:

* Deve ser elaborado um business case para decidir o que deve ser terceirizado;

* Os servigos terceirizados devem ser identificados conforme o beneficio esperado com o
Portfélio de TI;

e Osacordos de nivel operacional e os contratos de apoio devem ser estabelecidos e colocados
em contrato;

e Um plano de transicao reduc¢do do risco operacional da empresa durante a absor¢cao dos
servicos pelo terceiro;

* Um modelo operacional de servigos sobre como solicitar, receber e aceitas os servicos e
produtos também deve ser elaborado;

* Devem estar explicitas quais informacdes de desempenho da operacao, dos acordos de nivel
de servico e dos contratos estarao disponiveis;

* Deve haver um administrador de contrato de terceirizacao;

 Da mesma forma que ha canais para o relacionamento com usuarios e clientes, deve haver
também canais de relacionamento entre a area de Tl ou demandante de servicos para o

terceiro.

Ainda falando de praticas de gestao de Tl, temos a gestdao de recursos que tem por objetivo
assegurar que 0s recursos necessarios para projetos, servicos e inova¢des estejam presentes.
Supervisionar e avaliar os investimentos e o uso de aplicacao dos recursos sao praticas de gestao

de Tl que também visam o atendimento das necessidades do negdcio.
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Outro ponto importante é a gestao do desempenho dos resultados da Tl. Esta gestdo de

desempenho pode ser tratada com medicdes e indicadores voltados para os resultados da Tl e

para os resultados para o negdcio.

Os resultados da Tl compreendem medig¢des e indicadores para:

* Execucdo e gerenciamento de processos e servicos de Tl;
e Gerenciamento de niveis de servicos;

e Gerenciamento da estratégia;

* Gerenciamento de Projetos;

e Gerenciamento do portfélio de TI.

Pessoal, neste ponto da matéria vale o “ditado” que diz que “Nao é possivel gerenciar o que nao
se consegue medir”. Com base nesta afirmacdo, temos que as medi¢des e os indicadores

possibilitam:

e O estabelecimento de metas de melhoria para os processos e servigos;

e Saber qudo longe ou perto esta de suas metas ou dos niveis de servicos;

e Identificar as causas de variagcdes no desempenho de pessoas e servigos;

e Comunicar o desempenho da Tl para a administracao;

e Gerenciar projetos de TI;

e Garantir o desempenho das funcdes gerenciais;

e Garantir que os riscos de Tl para o negdcio estejam gerenciados;

e Garantir que a area de Tl esta “compliance” (em conformidade) com os regulamentos
vigentes;

e Verificar tendéncias e tomar acdes preventivas;

* Verificar se as a¢des de melhoria ou corre¢des atigiram seus objetivos;
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* Verificar se a Tl esta agregando valor para o negdcio;

* Realizar o gerenciamento da Tl com base em fatos e dados.

Caros alunos (as), € uma lista relativamente grande. Nao considero interessante tentar decora-la! O
importante é vocés perceberem os beneficios e o que é possivel fazer quando uma area de Tl é
gerenciada com a utilizacao de indicadores e medi¢des. Sei que muito disso vocés ja viram nas aulas
de ITIL e COBIT do professor Victor Dalton, mas percebam que aqui estamos falando de algo mais

amplo.

Ja os indicadores voltados para os resultados para o negocio devem representar o impacto dos
resultados da Tl em termos de agregacao de valor para o negdcio, isto é, sao vinculados a
demonstracao de valor da Tl para o negdcio. Este é considerado um dos maiores problemas de

gestdo e comunicagao da TI.

O valor da Tl para o negécio é percebido quando a Tl:

* Mantém a disponibilidade das aplica¢des e sistemas de acordo com as necessidades do
negocio;

* Reduz o risco para o negdcio (riscos operacionais e de conformidade);

e Garante a qualidade de consisténcia dos servigos do ponto de vista do negdcio;

* Entrega os projetos e servicos no prazo, com a qualidade e a tempo para que as
oportunidades do negdcio sejam aproveitadas;

* Oferece solugdes que permitem a alavancagem de novos negdcios e negdcios existentes;

e Reduz custos operacionais.
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Pessoal, mais um vez ndao acho pertinente gravarmos esta lista até porque, ela ndo é exaustiva e
varios autores citam aspectos diferentes. O importante é percebermos a linha de raciocinio para

conseguirmos resolver as questdes de prova!

Aragon, em seu livro “Implantando Governancga de Tl”, prega que para que seja possivel a gestao de
desempenho de Tl, as organizacdes devem implementar um Sistema de Gerenciamento de

Desempenho e este sistema deve considerar:

* Um processo de medigao e analise;

* Um método para a criagao de indicadores;
* Um projeto para a implantagao do sistema;
* Comunicagao Eficiente; e

» Etica no trato com os resultados.

A gestdo de desempenho da Tl inclui, por 6bvio, 0 monitoramento do desempenho que ocorre com

a comparacgao, de tempos em tempos, dos resultados esperados com os resultados atingidos.
Tal monitoramento visa responder perguntas tais como:

* Qual é o desempenho atual da TI?
* Ha diferengas entre o realizado e o previsto?
* Quais as causas dos desvios?

* Qual é o padrao de desempenho?

Jafalamos que a gestdao da Tl compreende a gestao do desempenho dos processos e servigos. Neste

caso, o objetivo é verificar se o objetivo de Tl foi atendido conforme o planejado e entender os
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motivos das possiveis variagcdes ocorridas e conhecendo-os (os motivos), deve-se buscar acdes
corretivas, preventivas ou de melhoria nos processos e posteriormente verificar se estas trouxeram

os impactos esperados aos servigos.

Ja na gestdao do desempenho dos niveis de servigo, o objetivo é monitorar o atendimento aos
acordos de niveis de servicos. Nos casos de niveis de servicos relacionados a capacidade e a

disponibilidade a medicao deve ser realizada em tempo real.

A gestao do desempenho da estratégia da Tl, visa monitorar os indicadores de progresso, avaliar se
os indicadores de resultados foram alcancados e verificar o efeito final no objetivo estratégico

estabelecido.

Quanto a gestao do desempenho de projeto de TI, este visa verificar se o progresso, o custo a

gualidade e o escopo estdao conforme o planejado.

Temos ainda a gestao do desempenho do portfolio de Tl que busca avaliar indicadores resultantes
sobre a razao de projetos previstos que foram entregues, sobre o objetivo do cumprimento do

orcamento e sobre o retorno esperado do investimento.

Por fim, a gestao do desempenho do valor da Tl para o negdcio que visa avaliar se os objetivos de

retorno do investimento (monetdrio ou ndo monetdrio) foi atingido.

3 — TERCEIRIZAGAO DE Tl

Sabemos que a terceirizacao de servigos na administracao publica é uma ac¢do incentivada em
determinados casos. A decisao de contratar um servigo ou realiza-lo com servidores de carreira

deve ser estratégica. Isto mesmo, a terceirizacdo é uma decisdo que deve ser tomada em nivel
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estratégico dentro de qualquer organizacado (e aqui ja ndo estamos fafando s6 das organizagdes

publicas). Segundo Aragon?, as organizacdes terceirizam por que:

* Tém necessidade de manter o foco no negocio principal;

* ATl esta cada vez mais complexa, ou seja, um negocio para especialistas;

* A mudanga tecnologica é muito veloz e a organizagdo ndao tem a capacidade de
investimento para se atualizar, portanto, procura um fornecedor cujos recursos possam
ser compartilhados com outras organizagdes de forma muito rapida;

* O custo interno da TI é muito alto e precisa ser reduzido;

e Como os investimentos em TI tém um risco muito alto, é preferivel transferi-los.

Geralmente, as solucdes de terceirizacdo levam a uma reducao de custos, mas isto nao se trata
de uma verdade absoluta, pois a terceirizagdo nem sempre é melhor op¢do do que a solucao
interna. Além disso, a terceirizacao nem sempre é total, podendo ser parcial e até mesmo

adotando a estratégia de nao terceirizar.

Ja vimos que o relacionamento com os fornecedores é outro ponto crucial na gestao de TI.
Neste sentido deve ser estabelecido um modelo de relacionamento com fornecedores de

servicos, derivado da estratégia de terceirizagdo definida.

No dia a dia das empresas, problemas relacionados a terceirizacdo dizem respeito a indefini¢ao
sobre o que se pode ou nao terceirizar, diavidas em relacdo aos niveis de servicos
operacionais e os contratos de apoio e a inexisténcia de processo consistente de compras.

Esta lista é apenas exemplificativa!

2 ARAGON, Aguinaldo. Implantando a Governanga de TI.
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Os instrumentos e ativos criticos para a terceirizacdo (e para o relacionamento com

fornecedores) sao:

* Processo de contratacdao documentado;

» Contrato de servicos;

* Plano de contingéncia;

* Plano de transicdo (ou transferéncia);

* Requisitos de seguranca da informacao;

» C(Catalogo de Servicos de TI;

* Acordos de nivel de servicos;

e Portfélio de TI;

* Service Desk para atendimento aos fornecedores;
* Revisdes conjuntas de desempenho e de melhorias;
e Administrador (responsavel) pelo contrato;

* Representando da operacgao pode parte do contratado.

Quanto a terceirizagdo de TI na Administracao Publica Federal, temos que a ideia é que a esta
recorra, sempre que possivel, a execucao indireta para a realizacao material das tarefas. O
objetivo é que a Administracdo (seus servidores) se preocupe com as atividades de

planejamento, controle, coordenagdo e supervisao.

Tudo isso esta previsto no DL 200/67, aplicavel a Administragdao Publica Federal, mas de certo

modo, extensivel a todas as esferas e tem sido o entendimento de diversas cortes de contas.

A execucao indireta (terceirizacao de servicos) devera ser realizada mediante contrato. E o
exemplo de servicos de desenvolvimento de SW por empresa contratada para este fim. Mas
observem que as atividades de gestdo, controle, coordenagdo e supervisdao ndao podem ser

terceirizadas.
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Além disso, de acordo com as boas praticas e vasta jurisprudéncia, ndo podem ser objetos de

contratacao:

* Mais de uma Solugao de Tecnologia da Informag¢ao em um tnico contrato; e
* Gestdo de processos de Tecnologia da Informacdo, incluindo gestdao de seguranca da

informacao.

il O suporte técnico aos processos de planejamento e avaliacdo da
@ naproval  gyalidade das Solucdes de Tecnologia da Informacio podera ser objeto

de contratacao, desde que sob supervisao exclusiva de servidores do érgao ou entidade.

Outro ponto importante sobre a contratagdo de servigos é o fato que a administragdo deve se
abster de contratar “postos de trabalho”, conforme transcri¢dao abaixo, extraida do Acérdao

265/2010-TCU:

“Abstenha-se de contratar por postos de trabalho, evitando a mera alocagdo de médo de obra e
o pagamento por hora trabalhada ou por posto de servico, dando preferéncia ao modelo de
contratagdo de execugdo indireta de servigo baseado na prestagdo e na remuneragdo de servigos
mensuradas por resultados sempre que a prestagdo do servigo puder ser avaliada por determinada

unidade quantitativa de servigo prestado ou por nivel de servigo alcangado...”

O que a legislacdo e boas praticas “mandam” é que as contrata¢gdes remunerem o fornecedor
somente apods a entrega dos resultados esperados, seja 1a qual for o modelo de remuneracao

(remuneracdo por esforco (homem hora) ou remuneragdo por produto)
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Pessoal, ha muito tempo (nem tanto assim vai...) a administracdo esta impedida de contratar
por postos de trabalho, fazendo com que seja cada mais raro o pagamento por hora trabalhada

(homem hora) ou por posto de trabalho ocupado.

A legislacdo atual obriga que a administracdo remunere seus contratados pelos resultados que
forem obtidos e/ou por determina unidade quantitativa que de servigo prestado, como por
exemplo, a remunerac¢do de servigos de desenvolvimento de sistemas baseada em Pontos de

Funcao (PF).

Agora observem como, em um unico contrato, podemos “amarrar” a remunera¢dao em tamanho
mensuravel (quantitativamente), produtos entregues (remuneracao por produto) e niveis de
servico (TNS - Terceirizagdo por Niveis de Servigo). No exemplo dos servigos de
desenvolvimento de sistemas, a administracao somente pagara o que for medido em pontos de
funcao (unidade quantitativa). Além disso, um processo de desenvolvimento de SW gera alguns
produtos ao longo do caminho, como por exemplo, especificacdes, cédigos, manuais, etc. Se no
contrato estiver estabelecido que a administracdo pagara, uma quantidade X de pontos de
funcao por produto (ou conjunto de produtos) entregues e aprovados, estamos falando de
pagamentos a serem realizados com base em unidades quantitativas (pontos de funcao) e por
resultados alcancados (produtos entregues). Agora, ndo satisfeita, a administracdao pode (e
deve) estabelece niveis minimos de servico. Digamos que, no exemplo em voga, a contratada
devera “entregar” Y pontos de fun¢do em determinado prazo (ou com determinada qualidade),
caso nao o faca, havera uma reducao de 10% no valor do ponto de fungdo para o pagamento da

demanda em atraso.

Esse é o melhor dos mundos. Ha uma mensuracao quantitativa do servico prestado, os
pagamentos sao realizados em contrapartida a produtos entregues e os niveis de servigo sdo

aplicados e influenciam no valor pago.
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Mas observem que, de acordo com o final do trecho transcrito, permite-se também que a
remuneracao do contrato seja realizada tao somente nos niveis minimos de servigo contratuais.
E a terceirizacdo por niveis de servico. Isto comeca a ocorrer em alguns Ministérios aqui em
Brasilia, principalmente em servigos voltados a infraestrutura e a operagdes de TI. Nestes casos,
estabelece-se um nivel minimo de disponibilidade de um link, por exemplo. Caso este nivel seja
mantido pela contratada em determinado més, o valor mensal previsto em contrato sera pago
sem nenhuma reducao, caso contrario (nivel de servigo ndo atingido) havera redugdo (em geral

progressivo = quanto menor o nivel de servico atingido, maior o desconto) do valor a ser pago.

Ainda sobre a terceirizagdo por niveis de servicgo, trago um trecho de um
@ nacérlgva! artigo3 publicado pelo SERPRO - Servigo Federal de Processo de Dados.
Este entendimento ja foi cobrado pela FC, portanto considero importante

sua leitura.

“Temos no Brasil uma singular experiéncia no setor publico, onde a prdtica da terceirizagdo
desvirtuou-se a tal ponto que alcangcamos uma quase-unanimidade a seu respeito: como estd ndo
atende aos propdsitos do Estado. Declaragdes recentes de lideres do Ministério do Planejamento e
do Tribunal de Contas da Unido indicam claramente a insatisfagcdo e os riscos envolvidos com o
modelo atual. A forma encontrada até hoje para suprir a necessidade de servigos, pela contratagdo
de mdo-de-obra terceirizada constitui uma ameaga a boa gestdo publica, tanto pela auséncia de
garantias de qualidade dos servigos, quanto pela baixa eficiéncia dos métodos de contratagdo de
empregados. Hoje, terceirizagdo no setor publico brasileiro é sinbnimo de contratagdo de
“cabegas” e homens-hora, modalidades que ndo proporcionam ao administrador publico a melhor

gestdo dos servigos executados.

()

3 http://www1l.serpro.gov.br/publicacoes/tema/173/material2.htm
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Duas alternativas devem ser consideradas: a Terceirizagdo por Niveis de Servigo - TNS e a Parceria

Publico-Privada - PPP.

Estas formas de terceirizagdo — TNS e PPP - poderdo proporcionar ao Estado brasileiro avangos
significativos em qualidade e eficiéncia de servicos, de forma extremamente transparente.
Tomando como exemplo as operagoes de Tecnologia de Informagdo, que possuem intimeros casos
de sucesso em TNS no setor governamental no Brasil e ao redor do mundo, observamos as seguintes

razées para a terceirizagdo por niveis de servigo:

Em primeiro lugar, pela urgéncia; o ritmo ditado pela economia digital demanda respostas muito
mais rdpidas do que outrora e os 6rgdos publicos ndo podem manter niveis de sobre-capacidade

(ineficiéncia) em suas estruturas de TI para atender a estas situagoes;

Em segundo lugar pela complexidade e diversidade tecnoldgica;, embora seja mais acessivel, a
tecnologia de informagdo atual demanda um conjunto crescente de pecas efémeras e de complexo
acoplamento exigindo um continuo e variado desenvolvimento de capacitagdes internas, sempre

lento e dificil;

Em terceiro lugar pela escassez de recursos humanos qualificados; especificamente para a drea de
tecnologia, contamos com um déficit estrutural de pessoal qualificado em um setor cujo mercado

de trabalho é bastante competitivo;

Em quarto lugar pela cobranca social; os cidaddos estdo cada vez mais conscientes da relagdo
impostos versus ofertas de servigos publicos, tornando-se mais exigentes pela qualidade dos
servigos prestados pelo governo, ndo importando se estes servigcos sdo prestados diretamente pelo
Estado ou através de uma empresa contratada para tal, desde que estas empresas produzam

resultados concretos e facilitem as suas vidas.”
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Se temos uma regra, temos uma exce¢do. A prestacao de servigos baseada
@ ng f}r'é{,a! em postos de trabalho é autorizada excepcionalmente, desde que seja

plenamente justificado e remunerado por resultados. Do contrario,
configura terceirizagdo ilegal. Peco atenc¢do ainda para a terceirizagdo por niveis de servigo
(TNS) que parece ser uma tendéncia atual as areas de Tl com maior nivel de maturidade
(governancga). Nestes casos, resumidamente, temos um contrato, em geral de operagdes de
servicos de TI, cuja remuneragdo contratual é baseada nos niveis de servico atingidos.
Simploriamente falando, neste tipo de contrato ha um valor de remuneracdao mensal previsto
para a prestacdo do servigo. Caso os niveis de servigos contratuais nao sejam atingidos pelo

contratado em determinado periodo, o valor a ser pago sera menor.
Vedacgoes previstas no Manual de Licitacdes e Contratos do TCU:

1) indexacdo de precos contratados por indices gerais, setoriais ou que reflitam a variacdo de

custos em contratos com duracdo inferior a um ano;
2) caracterizacao do objeto exclusivamente como fornecimento de mao-de-obra;
3) previsao de reembolso de saldrios pelo contratante;

4) subordinagdo dos empregados do contratado a Administracao.

Sendo assim, um termo de referéncia (ou projeto basico como estd no nosso edital) para
contratagoes de servigos (inclusive servicos de TI) ndo pode conter previsdo de indexacao de
precos em contratos inferiores a um ano, ndo deve caracterizar a contratagdo pura de mao-de-
obra como objeto do contrato. Além disto, ndo pode prever reembolso de saldrios a ser
realizado pela contratante e é vedada também a subordinacido direta dos empregados

terceirizados junto a administragao.
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0 Nao importam as caracteristicas dos servigos contratados ou das métricas

¥ Resumindo . ) .
utilizadas para o calculo do valor a ser pago, a remuneracdao do fornecedor
devera estar sempre vinculada aos resultados previstos no edital, seja sob a forma de

produtos a serem entregues ou sobre o esforco.

4 — PAPEIS E RESPONSABILIDADES DA Tl

Pessoal, falamos um bocado sobre governanca e praticas de gestdao de Tl afirmamos que as praticas
de gestao de Tl comegam pelo alinhamento estratégico de Tl com o restante da organizacao. Vimos

também que, segundo Weill & Ross (2004), os principios de Tl tratam de:

J Papel da Tl para a empresa;

o Informacao e Dados;

J Padrdes de arquitetura e servigos de TI;
o Comunicagoes; e

o Ativos de TI.

Estes mesmo autores defendem que os “direitos decisérios” sao listados em 06 arquétipos conforme

segue:

* Monarquia de negdcio, representada pelos altos gerentes;

* Monarquia de TI, representada pelos especialistas em Tl;

* Feudalismo, onde cada unidade de negdcio toma decisdes independentes;

* Federalismo, caracterizando uma combina¢dao entre o centro corporativo e as unidades de
negocio, com ou sem o envolvimento do pessoal de Tl;

* Duopdlio de Tl, com o envolvimento do grupo de Tl e de algum outro grupo tal como a alta
geréncia ou os lideres das unidades de negdcio; e

* Anarquia, onde as tomadas de decisdo sao individuais ou por pequenos grupos de modo isolado.
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Bom... a fim de estabelecer uma relacdo entre os principios de Tl e as responsabilidades pela tomada
de decisao Weill & Ross utilizaram uma matriz. Esta matriz de arranjos organiza o processo decisdrio.
Contudo, para que este processo o seja otimizado e monitorado, é necessaria a formulacao e a
implementacdao de mecanismos de governanga, tais como processos formais, desenhos descritivos

funcionais e estabelecimento de grupos ou comités para assessoramento e apoio a decisao.

Decisfiesa

de decisdo

Monarquia
de negoécio

Monarguia
de Tl

Feudalismo

Federalismo

Duopdlio

Anarquia

Figura 3 - Matriz Weill & Ross

Para construir a matriz, devemos identificar guem deve ser envolvido na formulagao de alternativas
e da escolha da alternativa, com relagao a principios de Tl, arquitetura, infraestrutura, necessidades

de aplicagdes, investimentos, seguranca da informacao e estratégia de sourcing.

Segundo os autores, uma governanca de Tl deve buscar harmonizar as estratégias e organizacao da
empresa com os arranjos de governanga de Tl, que por sua vez devem estar monitoradas por metas

de desempenho de negdcios.

Os arranjos de governancga de Tl sdo implementados por meio de mecanismos que facilitem a

continuidade harmonica do processo decisério. Um exemplo é estabelecer a participacao do Chief
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Information Officer (CIO) no comité executivo, bem como a participacao de ClOs das unidades de

negocio no comité central de tecnologia.

As metas de desempenho do negdcio nas unidades centralizadas devem ser traduzidas por métricas
homogéneas, e em contrapartida, por métricas distintas para as unidades de negdcio de empresas

gue buscam a agilidade e rapidez.

SEGREGACAO DAS FUNCOES DE Tl

A segregacao de funcdes é um dos controles gerais e pode ser aplicado em qualquer area. No
mundo de TI é considerado um controle geral e, de acordo com o Tribunal de Contas da Uniao -
TCU tem como objetivo evitar que um individuo venha a controlar todas as etapas criticas de
um processo (por exemplo, um programador com permissdo para independentemente

escrever, testar e aprovar alteracdes de programa).

A segregacao de fungdes é alcancada pela divisdo de responsabilidades entre dois ou mais
grupos organizacionais e verificacdo da separacdo dos ambientes de desenvolvimento, teste
producao, por exemplo. Trata-se de um controle organizacional e de operacao da area de TI

muito importante.

De acordo com a norma ISO 27002 as func¢des conflitantes e areas de responsabilidade devem
segregadas para reduzir as oportunidades de modificacdao ndao autorizada ou nao intencional,

ou uso indevido dos ativos da organizacao.

Deve-se impedir que uma tnica pessoa possa acessar, modificar ou usar ativos sem a devida
autorizacao ou detec¢ao. Recomenda-se que o inicio de um evento seja separado de sua

autorizacdo. A possibilidade de existéncia de conluios seja considerada no projeto dos controles.
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Desta maneira pessoal, a segregacao de fun¢des é um método para reduzir o risco de mau uso,
acidental ou deliberado, dos ativos de uma organizacao. A norma faz ainda uma ressalva em
relacdo a pequenas organiza¢des afirmando que estas podem encontrar dificuldades em aplicar
a segregacdo de funcao, mas o principio deve ser aplicavel, tdo logo seja possivel e praticavel.
Apesar da dificuldade em segregar, convém considerar outros controles, como, monitoracdo de

atividades, trilhas de auditoria e gerenciamento da supervisao.

Para finalizar... vocés vao lembrar que no topico anterior, falamos de mecanismos de decisao.
Pois é... ao estabelecer os mecanismos de decisdo é mais adequado separar as pessoas que
formulam a alternativa de solucao das pessoas que, efetivamente, escolhem a alternativa mais
adequada. Geralmente, as empresas usam mecanismos tais como Comités de Projeto para
decidir sobre prioridades de desenvolvimento ou implantacdo de aplicagdes e a Diretoria

Executiva para decidir sobre investimentos e priorizacdo de aplicacoes estratégicas.

5 — PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DE Tl - PETI

Antes de falarmos de PETI, vamos entender o que é estratégia e planejamento estratégico em
sentido amplo.

O que é estratégia? Para buscar tal definicdo, vamos comecar com o autor Porter que apresenta

trés componentes que definem a estratégia segundo o posicionamento da organizagao:

e Posicionamento — a estratégia é a criacdo de uma posicdo Unica e valiosa, que envolve um
conjunto diferente de atividades.

* Opcoes excludentes (trade-off) — a estratégia requer que sejam feitas opcdes para competir,
ou seja, deve-se escolher o que nao deve ser feito.

* Sinergia — a estratégia implica em criar uma sinergia entre as atividades da organizacao.

Para os autores Idalberto Chiavenato e Arao Sapiro, o planejamento estratégico é um processo de
formulagao de estratégias organizacionais para buscar a inser¢ao da organizacdo e de sua missao no

ambiente onde ela atua.
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Ja Para Peter Drucker, planejamento estratégico é o processo continuo de, com o maior
conhecimento possivel do futuro considerado, tomar decisdes atuais que envolvem riscos futuros
aos resultados esperados; organizar as atividades necessarias a execucao das decisdes e, através de
uma reavaliagdo sistematica, medir os resultados em face as expectativas alimentadas. Tudo isso
pessoal visa maximizar os resultados e minimizar as deficiéncias, respeitando os principios da maior
eficiéncia, eficacia e efetividade. Planejamento estratégico ndo é sinbnimo de planejamento de

longo prazo. Vamos ver!

No planejamento de longo prazo, acredita-se que o futuro possa ser previsto a partir da
extrapolacao do crescimento passado. A alta administracdo tipicamente supde que o desempenho
futuro possa e deva ser melhor do que o passado, e negocia metas correspondentemente mais
elevadas com os executivos de niveis inferiores. O processo tipicamente produz metas otimistas que
nao condizem completamente com a realidade. Em empresas bem administradas, os resultados
ficam acima da projecao, mas sofrem o efeito tipico da variacao irregular. Em empresas mal

administradas, o desempenho efetivo também sofre esse efeito, mas fica abaixo da projecao.

No planejamento estratégico, ndo se espera necessariamente que o futuro represente um
progresso em relacao ao passado, e tampouco se acredita que seja extrapoldvel. Portanto, como
primeira medida, é feita uma andlise das perspectivas da empresa, identificando-se tendéncias,

ameacas, oportunidades, e descontinuidades singulares que possam alterar as tendéncias historicas.

Além disso, precisamos saber também que os conceitos sobre gestao estratégica e o planejamento

estratégico sao muitas vezes usados como sindbnimos, mas ha diferencas.

A gestdo estratégica € um processo sistematico, planejado, administrado e executado pela alta
direcdo da organizacdo, envolvendo todos os gerentes e responsdveis, que busca assegurar a
continuidade, a sobrevivéncia e o crescimento da organizagao, através da continua adequacao de
suas estratégias, capacitacdao, estrutura e infraestrutura as mudangas, tendéncias e

descontinuidades observadas ou previsiveis no ambiente externo da organizacgao.

Ja o planejamento estratégico é um conjunto estruturado de atividades que visa a elaboracao de
um documento, chamado plano estratégico, que define para onde a organizacao pretende ir e como

pretende construir o seu futuro.
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Em geral a construcdo de uma estratégia é realizada em cinco principais etapas no minimo. A
primeira delas é a concepgao estratégica ou formulagao estratégica onde ha a declaragao da
missdo, da visao, definicao dos publicos de interesse, seu potencial de conflito e construcao da

ideologia central da organizagdo (principios e valores), isto é, o referencial estratégico da

organizacao.

As missdes definem as responsabilidades e pretensdes da empresa junto ao ambiente e a visdao de
negdcios mostra a percepgdo das necessidades do mercado e os métodos pelos quais a organizagao

pode satisfazé-las.

Em seguida ocorre a gestao do conhecimento estratégico. Nesse momento é realizado o
diagnostico estratégico externo, diagndstico estratégico interno e constru¢ao de cenarios
(previsoes que estimulam a percepg¢ao de possiveis problemas para ensaiar possiveis respostas).
O diagndstico externo procura antecipar as oportunidades e ameacas do ambiente externo da
organizagdo. Ja o diagndstico interno visa avaliar a situacao interna da organizacao, suas forgas e

fraguezas. Aqui é que é usada a matriz SWOT que estudaremos ainda nessa aula!

Na terceira parte ocorre a formulacao estratégica com a determinagao dos fatores criticos de

sucesso, definicdo dos modelos de apoio a decisao e das politicas de relacionamento.

Na implementagao da estratégia ocorre a operacionaliza¢ao da estratégia pelo cascateamento dos
objetivos estratégicos e globais em objetivos taticos e operacionais, governanga corporativa e
lideranga estratégica e monitoragdo do desempenho organizacional. E importante que haja a
participacdao de todos os envolvidos, principalmente da alta cupula e das liderangas para que o
processo consiga alcancgar sua plenitude. A governanga corporativa significa o relacionamento entre
os investidores utilizado para determinar e controlar a direcao estratégica e o desempenho de
organizagoes. Possui o objetivo de garantir que os interesses dos gerentes e executivos de alto nivel

estejam alinhados com os dos acionistas da empresa.

Por ultimo, a avaliagao estratégica faz a mensuragao de desempenho por indicadores, auditoria de
resultados e avaliagao estratégica. Para validacdao do planejamento estratégico, é necessario rever
o que foi implementado para decidir os novos rumos, mantendo as estratégias de sucesso e revendo

as que nao alcangaram seus objetivos finais.
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/
HORADE

PRATICAR!

(CESPE/STM - 2018) Julgue os item seguinte, relativo a gestdo e estrutura de organizagdes.

Planejamentos estratégicos consideram a relagdao da organizacdao com o ambiente em que ela
atua, enquanto planejamentos operacionais se concentram em metas intraorganizacionais.

Comentarios: E isso mesmo pessoal! O planejamento estratégico é voltado para a elaboracdo
de objetivos e metas que considerem a relagao da organizacao com seu ambiente externo. J3a
o planejamento operacional é formado com os planos de acao, isto é, o plano operacional da
organizacdo para o atingimento das metas organizacionais em ultima instancia, mas isto se da
a partir de metas “menores” definidas para cada uma das dreas da empresa, ou seja, mas
considerando as metas intraorganizacionais.

Gabarito: Certa

Agora sim... falamos que o alinhamento entre negdcio e Tl é definido por alguns autores como o
processo de transformar a estratégia do negdcio em estratégias e a¢des de Tl que garantam que os

objetivos de negdcio sejam apoiados.

O alinhamento estratégico pode acontecer em varios momentos diferentes, durante todo o ciclo de
vida de uma organizacdo. Um desses momentos (e o mais classico) é quando a empresa “resolve”
fazer elaborar um Planejamento Estratégico Institucional e deste derivam os demais Planejamentos
Estratégicos (PETI, por exemplo) e Taticos (PDTI, por exemplo) da organizacao. O autor representa

assim este alinhamento entre os planos:
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Figura 4 - Niveis de Planejamento - Fonte: Guia de PDTIC do SISP
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Analisando a figura, podemos perceber que ha um planejamento institucional no topo da piramide,
de onde devem derivar todas as demais estratégias de uma organiza¢ao, dentre elas a Estratégia de

Tl que, em geral, € denominada de Planejamento Estratégico de Tecnologia da Informacao — PETI.

O PETI, situado no nivel estratégico, é um documento que complementa o Plano Estratégico
Institucional, por meio do planejamento dos recursos de tecnologia da informagdo, possibilitando a
defini¢do de objetivos especificos para a drea de TI. Ele estabelece as diretrizes e as metas que

orientam a construcéo do Planejamento de Tl do Orgdo. ”

Pessoal, por favor!! Gravem esta definicao para a prova.

TOME NOTA!

PETI — Se situa no nivel estratégico e complementa o PEI (Plano Estratégico Institucional).
Além disso, ele planeja os recursos de Tl e a partir disso, possibilita da definicao de
objetivos especificos de Tl e estabelece diretrizes e metas para drea de Tl.

Sendo assim, o PETI deriva do Planejamento Estratégico Institucional e fornecer subsidios para a
elaboracdo dos demais planos de Tl, dentre eles o PDTI (Plano Diretor de Tecnologia da Informacao)
qgue se situa no nivel tatico. Depois temos os planos de a¢do, ou planos operacionais que sao
chamados assim exatamente porque estao no nivel operacional. Pessoal, concordam comigo que
mantendo esta “cadeia” podemos afirmar que o alinhamento existe (ou deveria existir) em todos os

niveis?

Beleza... vamos em frente! O Plano de Tecnologia da Informacdo é o principal produto da fase de
alinhamento estratégico e geralmente, é feito para periodos nao superiores a trés anos, com maior

detalhe no primeiro ano e com revisdes anuais.

O processo de alinhamento estratégico revelard requisitos do negdcio para Tl, os quais vao alimentar
o estudo da demanda por servicos, recursos e infaestrutura, sendo transformados em objetivos de
desempenho e acordos de niveis de servico para clientes externos e internos, em necessidades de
novas solugdes, de infraestrutura de Tl e de outros recursos e servigos de TI.
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Segundo Aragon (2014), o Plano de Tl pode ser dividido em duas pecas, uma delas voltada para as
necessidades do negdcio, em termos de aplicagdes de apoio aos processos gerenciais e operacionais
(por exemplo: manutencdo de aplicacdes existentes e desenvolvimento de novas solucdes) e outra
orientada especificamente para a capacitacao da Tl em atender aos servicos, projetos e inovagdes
qgue serdao implantadas no negdcio (por exemplo: projetos de processos de Tl, tais como implantacao
de seguranca da informac¢ao, metodologia de gestao de projetos, processos de gerenciamento de

outsourcing, etc.).

A soma destas duas partes é portfdlio de Tl que deve ser aprovado e executado assim que as

prioridades forem estabelecidas pelos comités responsaveis.

O referido autor defende que a elaboracao de um Plano de Tl deve seguir as 14 etapas representadas

Nno mapa a seguir:

[Anélise estratégica da organiza;éo]

Analise do Portfalio atual de TI‘

{LEntendimento da dindmica do negécio]

[Definigio da estratégia de servil;os]

/Anélise e definicio das necessidades do negécio]

LAnélise e definicdo da arquitetura de TIJ

[Definigén da estrategia de sourcing

(Terceirizacao)
Etapas para o Plano de TI 4 {Definiqén da arquitetura de processos de TI e

organizacdo

Definicdo da estratégia de seguranca da
informagido

i
-[Consulidaq&n do portfélio preliminar de TI ;

Definigdo do orcamentoJ

Priorizacdo de in\restimentns]

Portfélio de TI aprovadol

\
Plano de TI - Negocios |
J

A analise estratégica da organizacdao tem por objetivo o entendimento dos requisitos do negdcio

gue impactam Tl e compreende entendimento da estrutura do negdcio e dos objetivos estratégicos
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do negdcio, visando o desdobramento desses objetivos para Tl. Busca entender também os fatores

criticos de sucesso do negodcio e identificar os requisitos para Tl.

A andlise do portfdlio atual de Tl é importante para verificar o que esta em execuc¢ao, o que foi
planejado e cancelado, como o orcamento foi executado, como sao os niveis de servico, quais
servicos sao oferecidos, quais os perfis dos usuarios e clientes, quais sao as melhorias necessarias e

a quantidade de mudancas que ocorreram ao longo do tempo.

O entendimento da dinamica do negdcio é critico para determinar a capacidade que a Tl deve ter

para atender as demandas do negdcio e estabelecer sua estratégia de servicos.

Uma vez entendido o negdcio e sua dinamica, e analisado o portfélio atual de Tl, deve-se pensar na

estratégia dos servigos de TI. Esta estratégia de servigcos consiste em:

* Entender o que gera valor (utilidade e garantia) para os clientes e usuarios.
e Desenvolver as ofertas de servicos.

* Desenvolver os ativos estratégicos.
Ja a andlise e defini¢dao das necessidades do negdcio passa pela definicao de:

* Novas aplicacdes de TI.

* Melhorias em aplicacgOes ja existentes.

e Reestruturacdo de aplicacOes existentes.
e Substituicao de aplicacdes existentes.

e Descarte de aplicagOes existentes.

A analise e defini¢dao da arquitetura de Tl de acordo com Weill & Ross (2004), a arquitetura de Tl é:
“A organiza¢do Idgica para dados, aplicagbes e infraestrutura, representada por um conjunto de
politicas, relacionamentos e escolhas técnicas para buscar integra¢do desejada do negdcio e da

padronizagdo técnica.”

Um aspecto importante da arquitetura de aplicagdes é que ela possibilita a visualizacao clara, para

toda a organizagdo, acerca de como novas demandas e aplicagdes sao incorporadas.
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Quanto a definicdao da estratégia de sourcing ja falamos de terceirizacdo na aula anterior, mas nao

custa relembrar que os fatores que levam uma empresa a terceirizar a Tl sdo, geralmente:

* Necessidade de focar o negdcio principal.

ATl esta cada vez mais complexa, ou seja, um negdcio para especialistas.

* A mudanca tecnoldgica é muito veloz e a empresa nao tem a capacidade de investimento
para se atualizar, portanto, procura um fornecedor cujos recursos possam ser compartilhados
com outras empresas de forma muito rapida.

* Ocustointerno da Tl é muito alto e precisa ser reduzido.

e Como os investimentos em Tl tém um risco muito alto, é preferivel transferi-los.

Depois da definicdo do que deve ser terceirizado e como isso deve ser feito, ha a definicao da
arquitetura de processos de Tl e organizacao. Trata-se de uma etapa com forte impacto na operacgao
de servicos, pois define o contorno da sua arquitetura, identificando os processos que ficam “dentro
de casa” e os que ficam “fora de casa”, no fornecedor de servicos. Além do mais, a estratégia de
sourcing impacta a forma como a empresa ird se relacionar com os seus usuarios e clientes (internos

e externos), assim como com os fornecedores.

Em seguida temos a defini¢ao da estratégia de seguran¢a da informagao. No contexto da seguranca

da informacao, os seguintes aspectos devem ser considerados:

* Ainstituicao de um Sistema de Gestao da Seguranca da Informacao ou Information Security
Management System que contemple a organizagao, a lideranga, o planejamento, o apoio, a
operacao, o desempenho, a melhoria continua e a conformidade com requisitos legais e
infralegais.

e A constituicdo de uma Politica de Seguranca da Informag¢dao documentada.

e Aorganizacao da seguranc¢a da informacao.

e Seguranga em recursos humanos.

* Gestdo de ativos.

* Controle de acesso.

e Criptografia.
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e Seguranca fisica e ambiental.

* Seguranga das operagoes.

e Seguranga das comunicagoes.

e Aquisicao, desenvolvimento e manutencao de sistemas.

* Relacionamento com fornecedores.

* Gestdo de incidentes de seguranca da informacao.

* Aspectos de seguranca da informacao da gestao da continuidade do negdcio.

e Conformidade.

Uma vez que todos os objetivos, metas e niveis de servigos, assim como os respectivos projetos e
iniciativas, foram definidos, deve ser feita a consolidacdao do portfdlio preliminar de TI. Esta
consolidacao contempla as interdependéncias entre os projetos, servigos e aplicagdes, as quais sao

importantes para a priorizacao dos investimentos.

Em seguida temos a definicao do orcamento que é o resultado das estimativas de investimentos dos
novos projetos, servicos e inovagodes, juntamente com a estimativa de despesas correntes, em

funcdo do que ja estd em operacao.

Com o orcamento definido, os comités responsaveis podem realizar a priorizagdo dos
investimentos. As necessidades de projetos, servicos e aplicacdes devem ser priorizadas
considerando a capacidade de investimento da empresa. Para tanto, a empresa necessita de
critérios de priorizacdo, tais como valor estratégico, risco, retorno financeiro etc., que também

devem classificar projetos, servicos e inovagoes.

O resultado da priorizacao dos investimentos tem como produto o Portfélio de Tl, considerando os
projetos, servigos, ativos e inovagdes que deverao ser implantadas ou mantidas em linha com os

objetivos do negdcio.

Depois disso tudo, temos o portfélio de Tl aprovado que na verdade é o resultado final do processo
de planejamento da tecnologia da informacao é o novo portfdlio de Tl, que devera ser implantado

no periodo determinado pelo plano.
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Opa.. resultado final?? E sim, mas ainda temos o Plano de Tl — Negécios. Falamos |4 em cima que o
Plano de Tl pode ser subdividido em dois, um voltado para o negdcio e outro para os projetos e

servigos especificos de Tl. Essa “parte” Plano de Tl — Negdcios deve conter:

* Projetos de desenvolvimento e implantagao de sistemas, solu¢des de ERP, CRM, Contact
Center etc.

* Projetos de solucdes especificas e inovadoras de seguranca da informag¢ao, como
identificacao biométrica, sistemas de vigilancia etc.

* Projetos de adoc¢ao de novos paradigmas tecnoldgicos (por exemplo cloud computing, Big
Data, BYOD etc.).

* Projetos de melhorias em sistemas existentes.

* Projetos de Business Intelligence e sistemas gerenciais.

* Sistemas e solu¢des que deverao ser mantidas e as que irdo ser descartadas.
Esses projetos geralmente fazem parte do orcamento da area demandante do projeto ou da solucao.

Pronto... finalizamos as etapas de elaboracao de um PETI. Agora vamos falar de uma ferramenta
qgue auxilia na elaborac¢ao disso tudo e que pode ser cobrada na sua prova! Trata-se do BSC —

Balanced Score Card.

6 — O CICLO DO PLANEJAMENTO EM ORGANIZAGOES (PDCA)

Quanto ao ciclo PDCA nao temos muito o que falar. Trata-se de uma técnica bastante simples e
muito difundida. Oriunda da administracao geral, ela é aplicada em varias areas de conhecimento,

inclusive na Tl.
Vamos aos 04 passos do ciclo PDCA:

 Plan (Planejar) — E o inicio de tudo. Nesta etapa sdo definidos metas e objetivos. Em outras
palavras: qual o problema a ser resolvido? E também aqui que s3o estabelecidos os
Indicadores de Desempenho. E importante que esses indicadores sejam definidos, pois

mostrardo se o objetivo final esta sendo alcangado.
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Do (Fazer) — Nesta etapa deve-se cuidar para que ndao ocorram desvios. Do contrario, ou seja,
caso ndo seja possivel executar aquilo que foi planejado, serd preciso retornar a primeira fase
e analisar os motivos que levaram aos desvios. Por isso, a segunda fase do PDCA é vista
também como um teste, pois esta é a hora de verificar o que esta funcionando e o que precisa

ser mudado.

Check (Checar) — Na terceira etapa ocorre um monitoramento de cada atividade do plano de
acao, onde é possivel comparar o previsto com o realizado, identificar gaps a serem sanados

e oportunidades de melhoria e avaliar a metodologia de trabalho adotada.

Act (Agir) — Nesta etapa deve-se atuar corretivamente sobre a diferenca identificada (caso
houver). A quarta etapa representa fim e comeco simultaneamente, pois apds uma minuciosa
avaliacao dos problemas e erros anteriores o ciclo PDCA reinicia seguindo novas diretrizes.
Por isso, é sempre importante lembrar que ao encerrar o ciclo (fim das acGes corretivas) um

novo planejamento deve iniciar.

Vou trazer o exemplo de PDCA da ISO 20000 que trata da implantacdo de um sistema de

gerenciamento de servicos (SGS) de TI. A ISO nos diz que para o atendimento dos requisitos da

gestao de servicos de Tl, deve ser aplicada a metodologia PDCA — PLAN-DO-CHECK-ACT em todas as

partes

de um sistema de gestao de servicos de TI.
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Planejar
Sisterma de gestao

de servicos

Processos de

Fazer gerenciamento Agir
de servicos

Senngo'a
Checar

Figura 5 - Ciclo PDCA aplicado ao SGS

No contexto do SGS de Tl, o ciclo PDCA é descrito assim pela norma:

Planejar: estabelecer criagdo, documentar e aprovar o SGS. O SGS inclui as politicas,
objetivos, planos e processos para cumprir as exigéncias do servigo.

Fazer: implementar e operar o SGS para o desenho, transi¢cdo, entrega e melhoria dos
Servigos.

Checar: monitorar, medir e analisar o SGS e os servicos com base nas politicas, objetivos,
planos e requisitos de servico e comunicagéo dos resultados.

Agir: tomar agdes para melhorar continuamente o desempenho do SGS e os servigos.

Mas... como falei, o ciclo PDCA pode ser aplicado em qualquer area de conhecimento.

7 — BALANCED SCORECARD

BSC CORPORATIVO

Balanced Scorecard (BSC) é uma ferramenta de gestdo estratégica que desdobra objetivos
estratégicos em indicadores de desempenho para monitoramento estratégico. O BSC permite
integrar e coordenar diferentes objetivos e segmentos empresariais no sentido de obter sinergia.

Ou seja, € uma técnica que visa a integracao e balanceamento de todos os principais indicadores de
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desempenho existentes em uma empresa, desde os financeiros/administrativos até os relativos aos

processos internos, estabelecendo objetivos da qualidade (indicadores) para funcdes e niveis

relevantes dentro da organiza¢ao, ou seja, desdobramento dos indicadores corporativos em setores,

com metas claramente definidas. Assim, esse modelo traduz a missdo e a estratégia de uma

empresa em objetivos e medidas tangiveis.

O Balanced Scorecard tem por objetivos:

Traduzir a estratégia da empresa em termos operacionais.
Alinhar a organizagao a estratégia.

Transformar a estratégia em tarefas de todos.

Converter a estratégia em processo continuo.

Mobilizar a mudancga por meio da lideranga executiva.

As etapas para construir um BSC sao:

Estabelecer a visao da empresa sobre o futuro que ela deseja atingir.

Perspectivas: a visdao é decomposta nas perspectivas financeira, de cliente, de processos
internos e de aprendizado e crescimento ou outras, a critério da empresa.

Objetivos estratégicos: a visdo é expressa em objetivos estratégicos que, uma vez atingidos,
permitem a empresa chegar ao futuro desejado (sao estabelecidos objetivos estratégicos
para cada perspectiva estabelecida).

Determinacdo das medicOes estratégicas: definir tanto os indicadores de resultado (lagging
indicators) como os indicadores de desempenho (performance indicators) para cada objetivo
estratégico, considerando cada uma das perspectivas.

Determinar relagdes de causa e efeito, descrevendo como os objetivos se relacionam entre
Si.

Estabelecer o scorecard: representacao dos objetivos por perspectiva e pelas relagdes de
causa e efeito.

Desdobrar o scorecard, relacionando-o as unidades organizacionais da empresa, até o nivel

mais baixo.
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e Determinar metas quantitativas para cada um dos indicadores de resultado e de
desempenho.

* Determinar as iniciativas: projetos, acdes e servicos que possibilitardo a realizacdo dos
objetivos estratégicos (na realidade, sdo planos de acdo).

e Implantar o BSC: comunicar e disseminar por toda a organizagao.

* Manter o esfor¢co: manter e evoluir continuamente o sistema de gestao estratégico.

Agora imagine dirigir um veiculo e sé ter a disposicao o velocimetro. Vocé consegue ver qual a
velocidade que esta dirigindo, mas nao sabe se seu tanque estd cheio, quantos quildmetros ja rodou,
ou se a agua do radiador esta dentro dos limites ou ndo. Desta forma, terd uma grande chance de
ndo chegar ao seu destino, ndo é mesmo? Portanto, vocé precisa ter a sua disposicdo, em seu
veiculo, uma série de indicadores que te possibilitem entender como seu carro esta se comportando.
O mesmo ocorre com as organizagdes que precisam de diversos indicadores que demonstrem se

elas estao no caminho certo ou nao.

Os requisitos para definicdo desses indicadores tratam dos processos de um modelo da
administracao de servicos e busca da maximizacao dos resultados baseados em quatro perspectivas
gue refletem a estratégia empresarial:

DESPENCA NA

PROVA!

* Financeira - analisa o negdcio do ponto de vista financeiro. Relaciona-se normalmente com
indicadores de lucratividade, como receita liquida, margem liquida, retorno sobre o
investimento, entre outros. Indica se a estratégia da empresa esta se traduzindo em
resultados financeiros;

* Clientes - neste ponto de vista, busca-se identificar os segmentos (de clientes e de mercados)
em que a empresa atuard e as medidas de desempenho que serdo aceitas. Geralmente
envolve indicadores como: satisfacao dos clientes, retencdo de clientes, lucro por cliente e
participacdo de mercado. Esta perspectiva possibilita ao gestor as estratégias de mercado que

possibilitarao atingir resultados superiores no futuro;
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* Processos internos - identifica os processos criticos que a empresa deve focar para ter
sucesso. Ou seja, mapeia 0s processos que causam o maior impacto na satisfacdo dos
consumidores e na obtencdo dos objetivos financeiros da organizacdao. Devem ser
melhorados os processos existentes e desenvolvidos os que serdao importantes no futuro;

e Aprendizado e crescimento — identifica as medidas que a empresa deve tomar para se
capacitar para os desafios futuros. As principais varidveis sao as pessoas, 0s sistemas e 0s
procedimentos organizacionais. Desta forma, as empresas devem treinar e desenvolver seu
pessoal, desenvolver sistemas melhores e procedimentos que alinhem os incentivos aos

objetivos corretos.

a |

Figura 6 - Perspectivas BSC

/
HORADE

PRATICAR!

(CESPE/EBSERH - 2018) A respeito de gestdo estratégica, julgue os préximos itens.
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O BSC (balanced scorecard) mantém uma visdo integrada e balanceada da organizacao; entre
as suas quatro perspectivas, uma delas, denominada processos externos, tem a visdo externa
da organizacao.

Comentarios: Ndao né pessoal?! Nao existe uma perspectiva denominada processos externos
no BSC.

Gabarito: Errado

Segundo Kaplan e Norton?, o BSC reflete o equilibrio entre objetivos de curto e longo prazo, entre
medidas financeiras e ndao-financeiras, entre indicadores de tendéncias e ocorréncias e, ainda, entre

as perspectivas interna e externa de desempenho.

Um Balanced Scorecard define o que a administracao entende por "desempenho"” e “mede” se a
gestdo estd alcancando os resultados desejados. O Balanced Scorecard traduz Missao e Visao em
um conjunto abrangente de objetivos e medidas de desempenho que podem ser quantificados e

avaliados.
Mas como isso acontece?

Na verdade, a utilizagao do BSC é “materializada” no “Mapa Estratégico”. Vejamos um exemplo:

4 Criadores do BSC

39
Gestéo e Governanca de Tl p/ PC-RR (Perito Criminal - Area 9) Com Videoaulas - 2019 112

www.estrategiaconcursos.com.br



Fabio Alves
Aula 00

Gerar arertabilidade ssperada pelo scionista

FINAPSGCEIRA

Otimizar g participacio de mercado de Oferecer os melhares prodaton paea oz Eev excelente na
todos ot prodytos & noe diertes da VWSF.S  concersiondnos VW, MAN, dudi Docti e cheme jprestacho de senvico

+ Farprd il = i Ml i + Pamiyn e il “ Grinlalnle v emsghes Firie
ST = Wkl g0y 0 dlas P e i) R = Bl - Aapei i g
r Ba e

| Aiipnentar @ fdelidade B ELEnGa dat ellEntes l

Congalidar a3 melhomes peiticas Fostalecer parcoTia com ou Focar na pestio de custos

(i BV & e oAt COFRESSRANANIOS, FSOCkTHES,
WAL RARN, Aidi e Dugwil

Diversficar ¢ reduzir oF o
0T CAPERCh.dR Mecuras

Consolidar a gestiodn riwen da empaesa,

I XEELINELA DR ERLEIONAL

Buscer o excelincla no

Phewar @ grau de maturidade
nivel de servica da T,

da gestinde projetar.

.- Desgrvnlver g implemantas o portfé®io de projeton -
(ol LIALA RS0

CAPTALD W HECIAENTO
Promaver a melhoria tontinu oo Fuportas o processa de lomada de
if:;“;::?::":r?:!i:u"g clima ceganizacianal pars o alcance decishio por meio de informagies
g ot objetivos estratigioos, £ analmes estrfumdas.

Atingir exceléncia nos processos

Consolidar a pratica dos prnciphos e valores do F5 Way
= Fopprrmeasilali i

= Csllaszi i Easiger

& {arrarinridia i & cherite

MSSAL fentalioe os o oo Grugs Vol kvwigen por miso de seraigons financésed ingvadores, competithos
@ renbiveis, superataln ay expectation dos clientes, concessionasia, colaboradares 2 aconistas.

Figura 7 - Exemplo de Mapa Estratégico
Percebam que em cada uma das perspectivas ha o estabelecimento e um ou mais objetivos
estratégicos. Pode ser que haja ainda uma variagao nas perspectivas, o que é comum principalmente

guando se trata de drgaos ou instituicdes publicas. Mais um exemplo:
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Mapa Estratégico da Justica Federal 2010 - 2014

Missao: Garantir a sociedade uma prestagdo jurisdicional acessivel, rapida e efetiva

Visao: Consolidar-se, perante a sociedade, como modelo de efetividade, transparéncia e seguranca juridica

Eficiéncia operacional

B B Agilizar os tramites Promover a
Acesso a Justiga B — =y
P h judiciais conciliagdo
e 1
sistdmica Facllftar D_HEESSCI :
na Justica Federal aJustica 1 Aprimorar o sistema de Aprimorar a estrutura
|

‘ gestdo judiciaria e e o funcionamento das
administrativa turmas recursais

............................................................................

Infreestrutura e Tl

i LY

1

] ]
! Garantir solugdes 4
! tecnoldgicas efetivas Assegurar recursos -
1

i i
] 1
1 1
] '
] ]
1]

!

orgamentarios e
priorizar sua execugdo
na estratégia

Recursos

Prover estruturas e meios de
seguranca adequadas

Figura 8 - Exemplo de Mapa Estratégico - Justica Federal

O BSC é um mecanismo para a implementacao da estratégia, nao para sua formulagdo. O foco esta
no alinhamento com a missao, visdo e o0s objetivos, visando a implementacao das estratégias, a
satisfacdo do cliente, a melhoria dos processos internos e o aprendizado e crescimento

organizacional.

BSCDETI

O Mapa Estratégico e o Balanced Scorecard auxiliam o alinhamento da Tl ao negdcio e servem para
desdobrar os objetivos estratégicos de Tl em iniciativas que contribuam para o atendimento dos
objetivos organizacionais. Em Tl, o BSC deve ser usado durante o planejamento da tecnologia da
informacao, assim como na gestao do dia a dia da realizacdo da estratégia de TI.
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A partir da perspectiva financeira, por exemplo, pode ser desdobrado um objetivo estratégico de Tl
gue vise alavancar o retorno do investimento nos projetos de Tl. Essa seria uma das maneiras da Tl

criar valor para o negdcio.

Mas... algumas dareas de Tl criam seus mapas estratégicos adequando as perspectivas, como

podemos verificar a seguir:

Missio | Visdo
PROMOVER A GESTAO EFICIENTE DOS SER RECONHECIDO COMO PARCEIRO
RECURSOS DE TECNOLOGIA DA ESTRATEGICO DE TODAS AS UNIDADES DD

INFORMACAD EM HARMONIA COMAS | |ypj BEM COMO REFERENCIA EM GESTAD
AREAS ADMINISTRATIVAS E FINALISTICAS NO | 1 7/ pARA A ADMINISTRACED PUBLICA

FEDERAL.

o
] Garantir desenvolvimanto Suportar e promover padries.
-E de competéncias na forga de Interoperablbdade,
= -de trabaiho de T) portabilidade & colaboragio no
- sistema de Administragso Publica
L] 10
Garantir a gestdo e execucdo dos recursas  Prover & manter solugdes de software por
onementirios de T) mela de desenvolviments, cooparacio
ou aquisicio

Pessoal, o importante é que o alinhamento estratégico com a organizacao seja mantido!

8 — NEGOCIO, MIsSAO, VISAO E VALORES

Mas o BSC nao “parte do nada”. Toda empresa ou organizagao tem uma missao, visao e valores que

precisam ser levados em conta na hora de definir a estratégia.
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A missao é tida como o detalhamento da razao de ser da empresa, ou seja, é o porqué da empresa.
Na missdo, tem-se acentuado o que a empresa produz, sua previsdo de conquistas futuras e como

o"

espera ser reconhecida pelos clientes e demais stakeholders. De acordo com Valeriano>, “a missao

€, em esséncia, o propodsito da organizacao”.

Para exemplificar, trago a missao de uma montadora de automdveis:

“Desenvolver, produzir e comercializar carros e servigcos que as pessoas prefiram comprar e tenham

orgulho de possuir, garantindo a criacao de valor e a sustentabilidade do negdcio.”

Ja avisdo é algo responsavel por nortear a organizagao. A visao pode ser percebida como a diregao
desejada, o caminho que se pretende percorrer, uma proposta do que a empresa deseja ser a médio
e longo prazo e, ainda, de como ela espera ser vista por todos. Segue exemplo de “visao” da mesma

montadora de automoaveis:

“Estar entre os principais players do mercado e ser referéncia de exceléncia em produtos e servicos

automobilisticos.”

Outro conceito importante é o de negdcio da organizagdo. Este negdcio seria relacionado com as
atividades principais da empresa naquele momento especifico, seu ambito de atuagdao. Ao
contrario da missao, o negdcio é mais focado um contexto especifico. Enquanto a missdo é uma
declaracao de intengdes, a definicdo do negdcio busca afirmar quais sdo as atividades atuais e os

setores de atuagdo em que a organizag¢do atua.

Enquanto a missao da montadora de automaveis é:

3 VALERIANO, DALTON
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“Desenvolver, produzir e comercializar carros e servigcos que as pessoas prefiram comprar e tenham

orgulho de possuir, garantindo a criacao de valor e a sustentabilidade do negdcio.”
Seu negdcio seria: “Producao e comercializagao de veiculos automotivos”.

Perceberam como a missao é muito mais “abstrata” do que o negdcio. Isto ocorre para que os
membros da organizacdo nao confundam as coisas. A empresa pode estar operando uma usina
hidroelétrica no momento (seria o negdcio), mas sua missdo seria a de gerar energia de modo

sustentavel.

Ja os valores incidem nas convic¢oes que fundamentam as escolhas por um modo de conduta em
uma organizagao. Assim sendo, os valores organizacionais podem ser definidos como principios
que guiam a vida da organizagao, tendo um papel tanto de atender seus objetivos quanto de

atender as necessidades de todos aqueles a sua volta.
Exemplos de valores da montadora de automoveis que citamos anteriormente:

e Satisfacdo do cliente
* Valorizacdo e respeito as pessoas
* Responsabilidade social

* Respeito ao Meio Ambiente
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9 — ANALISE DE AMBIENTE INTERNO E EXTERNO — ANALISE SWOT

O Planejamento Estratégico Situacional - PES foi idealizado por Carlos Matus, autor chileno, a partir
de sua vivéncia como ministro da Economia do governo chileno e da analise de outras experiéncias
de planejamento normativo ou tradicional na América Latina cujos fracassos e limites instigaram um

profundo questionamento sobre os enfoques e métodos utilizados.

O enfoque do PES parte do reconhecimento da complexidade, da fragmentacao e da incerteza que
caracterizam os processos sociais, que se assemelham a um sistema de final aberto e probabilistico,
onde os problemas se apresentam, em sua maioria, nao estruturados e o poder se encontra
compartido, ou seja, nenhum ator detém o controle total das variaveis que estao envolvidas na
situacdo. O PES é um método de planejamento por problemas e trata, principalmente, dos

problemas mal estruturados e complexos.

Neste sentido, umas das ferramentas mais utilizadas para realizar um diagndstico estratégico
(situacional) é a Matriz SWOT que trata do levantamento e registro das forgas, fraquezas, ameacas
e oportunidades de uma organizacao ou area. Desta maneira, devem ser analisados os ambientes

interno e externo a organizacao.

/
HORADE

PRATICAR!

F

CESPE - Técnico Judiciario (STM)/Administrativa/"Sem Especialidade"/2018 A respeito de
gestdo organizacional, julgue o item.

A andlise que fundamenta um processo de planejamento estratégico tem como foco somente
o ambiente interno da organizacao, de forma a maximizar as potencialidades ja existentes
nessa organizagao.

Comentarios: N3o galera! Vimos que o ambiente externo também ¢é analisado! Um dos
estdgios do planejamento estratégico é a anadlise externa do ambiente: as condi¢des externas
gue impdem ameacas e oportunidades a organizagao.
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Gabarito: Certa

Para a nossa prova, precisamos saber que SWOT é simplesmente a soma de siglas dos termos em
Inglés: “Strengths” (forcas), “Weakness” (fraquezas), “Opportunities” (oportunidades) e “Threats”

(ameacgas). Traduzindo a sigla temos: FOFA.

Em seguida trago um exemplo de matriz SWOT contendo alguns itens possiveis de figurar em cada

um dos seus quadrantes.

Forcas Fraquezas
* Bopaimagem s Falta de direccio e estratégia
# Qualidade do produto # Pouco investimento em inovacio
+ Baixo custo + Linha de produtos muito reduzida
» Parcerias + Distribuicio limitada
* Disibuigio s (Custos altos
e Lideranca de mercado e Problemas operacionais intemaos
+ Competéncia # Falta de experiéncia da administracio
* Tecnologia prépria # Falta de formacio dos funcionarios
Oportunidades Ameacas

s Recessio

» Nowva tecnologia

+ Mudancas demogrificas

e FEmpresas rivais adoptam nowvas
estratégias

s Barreiras ac comércio exterior

* Desempenhosnegativos das empresas
associadas

* Aumento da regulamentacio

+ Ripido crescimentos de mercado

» Abertura aos mercados estrangeiros
* Empresa rival enfrenta dificuldade
* Encontrados novos usos do produto
#« Novas tecnologias

» Mudangas demograficas

* Novos metodos de dismibuicio

* Diminuicio da regulamentacio

Figura 9 - Exemplo de Matriz SWOT

A andlise interna busca perceber quais sdo os pontos fortes e pontos fracos da organizagdao em

comparagao com seus pares. Mas e o que podem ser estes pontos?
Ter uma boa imagem no mercado e um baixo custo de producao, por exemplo, podem ser
considerados pontos fortes. Ja ter problemas operacionais internos seria uma fraqueza. Percebam
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e lembrem-se de uma coisa importante: o ambiente interno envolve aspectos “controlaveis” pela
organizacgao.

Ja o ambiente externo envolve ameacgas e oportunidades. Naturalmente, as ameacgas sao coisas
negativas que podem ocorrer, enquanto as oportunidades sao fatores positivos que podem ajudar
a organizagao.

O excesso de barreiras ao comércio exterior poderia ser uma ameaga para o planejamento
estratégico de uma instituicdo que almeja “expandir suas fronteiras”. J& a faléncia de um

concorrente, por exemplo, seria um caso de oportunidade, pois abriria 0 mercado para os produtos

da empresa. Vejam que estes fatores estao “fora” do controle da organizagao.

Ao analisar os fatores internos e externos, a organiza¢ao pode observar a predominancia de algum
conjunto desses fatores. Dependendo do que predominar, a organizacdo pode se ver obrigada a

adotar algumas estratégias.

Ambiente intermo

Predomindincia de
Pontos fracos Fontos fortos

& ;
E S E Sobrevivéncia Manutencao
2
o -

-
8 S
= E _ﬁ
58
E [ g Crescimento Desenvolvimento
<C [ E
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Predominancia de ameacas e pontos fracos — Estratégia de Sobrevivéncia: a prioridade da empresa

é nio falir. Enfase em reducdo de custos e desinvestimento;

Predominancia de ameacas e pontos portes — Estratégia de Manutenc¢ao: a prioridade da empresa é
defender-se das ameacas, por meio de estratégias de estabilidade, especializacao ou busca de nichos

de mercado;

Predominancia de oportunidades e pontos fracos — Estratégia de Crescimento: buscando inovacao,

expansao e internacionalizagao;

Predominancia de oportunidades e pontos fortes — Estratégia Desenvolvimento: desenvolvendo

mercado, servicos, financeiramente, etc.

E ndo ha mais nada que considero importante de sabermos sobre a Matriz SWOT para a nossa prova.
Na imensa maioria das vezes, o examinador tenta embaralhar esses conceitos para levar o (a)

candidato (a) ao erro!

/
HORA DE

PRATICAR!

|V
F)

(CESPE/EBSERH - 2018) A matriz SWOT, que tem a capacidade de visualizar os ambientes
interno e externo, tornou-se uma ferramenta para planejamento estratégico da organizacao.

Comentarios: Pessoal, de fato a matriz SWOT traz uma visao dos ambientes interno e externo
da organizacao e ja se tornou uma das ferramentas de planejamento estratégico mais utilizadas
do mercado.

Gabarito: Certa

CESPE - Analista Judiciario (STJ)/Administrativa/2018 Acerca do planejamento estratégico,
julgue o seguinte item.
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O diagnostico estratégico possibilita a identificacao dos pontos fortes e fracos, assim como das
fraguezas e das oportunidades das organizacoes.

Comentarios: O diagndstico estratégico busca analisar o ambiente interno da organizacao, com
seus pontos fortes e fracos, e 0 ambiente externo com suas ameacas e oportunidades.

Gabarito: Certa

10 — GESTAO DE MUDANCAS ORGANIZACIONAIS

Existem diretrizes para o gerenciamento em todos os niveis de uma organizacao e o gerenciamento
pelas diretrizes engloba atividades que tem prioridade de manter a empresa competitiva através do
alcance de metas por todos os participantes da organizacdao seja ele estratégico, tatico ou
operacional. Também se traduz em uma forma de unificar a visao ou direcionar todos os esforcos
das diversas areas da organizacao para o mesmo objetivo de buscar o atingimento da visao

estratégica colocado pelo nivel mais alto.

Avisdo do planejamento estratégico se desmembra em objetivos estratégicos que é “quebrado” em
pequenos pedacos, faceis de serem compreendidos e executado independente da fun¢do do
colaborador na organizag¢ao. No Gerenciamento pelas Diretrizes a divulgacao das orientacdes da alta
administracao é conduzida de forma metddica através do desdobramento das diretrizes. Desdobrar
uma diretriz significa dividi-la em varias outras diretrizes sob a responsabilidade de outras pessoas,

num relacionamento meio-fim, de forma a garantir o cumprimento da diretriz original

E adivinhem o que usamos nele?? CICLO PDCA!!!
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Fevisaes

GRBpr&serla o Processo de I]a'rirgll:le-I]u-Chedc-nd}

Enquanto o planejamento estratégico se desdobra para toda a organizacao, o planejamento tatico
tem um envolvimento mais limitado, a nivel departamental, envolvendo as vezes apenas um

processo de ponta a ponta.

O planejamento tatico é o responsavel por criar metas e condi¢des para que as a¢des estabelecidas
no planejamento estratégico sejam atingidas. Por se tratar de um planejamento mais especifico, as
decisOes podem ser tomadas por pessoas que ocupam 0s cargos entre a alta direcdo e o operacional,

como executivos da diretoria e gerentes.

Outra caracteristica que diferencia o planejamento tatico é o tempo que as a¢des sao aplicadas,
geralmente no periodo de 1 a 3 anos mensurando a¢6es para um futuro mais préximo do que o

visado no planejamento estratégico, ou seja, médio prazo.

Ja no planejamento operacional é de onde saem as a¢des e metas tracadas pelo nivel tatico para

atingir os objetivos das decisOes estratégicas. Neste planejamento os envolvidos sdao aqueles que
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executam as a¢des que sao aplicadas em curto prazo, geralmente no periodo de 3 a 6 meses. Aqui,
todos os niveis da organizacdao estao envolvidos e cuidam do acompanhamento da rotina,
garantindo que todas as tarefas e operagdes sejam executadas, de acordo com os procedimentos

estabelecidos, preocupando-se em alcancar os resultados especificos.

Alta Direcao

Estratégia

R
E Cormporativa
Metas 3
¥
& %_ Nivel Médio
Indicadores B Tatico
D
0O
8

Nivel Operacional

Acdes

GESTAO DE MIUDANCAS

As organizacbes tém sentido a necessidade de mudangas constantes frente as inovacdes
tecnoldgicas e o fendmeno da globalizacdao econémica. Nao estamos aqui falando de mudangas em
um ou outro setor de determinada empresa, mas sim de mudangas organizacionais, que na maioria
das vezes causa impacto em toda a organizagdao. Obviamente, para que uma mudanga
organizacional ocorra sem “grandes traumas”, é necessario que a instituicdo se prepare para a
mudanca e isso significa que mudanca deve ser gerenciada. De acordo com ALBUQUERQUE (1992),

o cenario mencionado for¢a as empresas a uma permanente busca pelas inova¢des tecnoldgicas e
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gerenciais. Toda organizacao que tem pretensdes de se tornar competitiva no mercado global deve,

necessariamente, direcionar especial atencdo as novas formas de gest3o®.

Segundo VIEIRA (2003), as organizacbes precisam se preparar para o acompanhamento das
profundas e densas mudancas que serdao induzidas pelo avango tecnoldgico e pelas novas
concepcdes de vida dele emergentes. Sao novas hierarquias sociais, econdmicas e culturais que se

fundamentam nas revoluc¢des tecnoldgicas, cada vez mais projetadas em menor escala de tempo.

As mudancas que ocorrem no ambiente externo exigem das organizacdes a capacidade de resposta
rapida e eficaz a estas transformacgdes e ressaltam a importancia estratégica da pratica continua da
gestdao da mudancga no cenario de constantes transformagdes no qual as empresas estao inseridas.
Essa estratégia tem o intuito de transformar os desafios gerados pela globalizacao, rapidos avangos
tecnolégicos e aumento da competitividade, em verdadeiras oportunidades. Mas como estar
preparado e efetuar tais mudancas de tal maneira que o impacto positivo destas possa ser

aproveitado na organiza¢do? Para comegarmos a responder esta pergunta, trago o seguinte trecho:

“A mudanca deve ser encarada como um processo permanente, continuo, uma necessidade
de atualizagdo que gera atualiza¢do. A reprodugéo de modelos passados representa a contradigdo
de uma cultura a ser sustentada pela inovagdo e, portanto, voltada para o futuro”. (VIEIRA; VIEIRA,

2003)”

O problema é que mesmo que a mudanca seja encarada pela alta administracdo como
permanente”, oportuna e necessaria, elas dificilmente sao recebidas de forma consensual e
despertam pouco comprometimento dos envolvidos. Além disso, produzem efeitos quase sempre

traumaticos, provocando grande resisténcia, ressentimentos, magoas e até mesmo, boicotes.

Professor, até agora so falamos que a mudan¢a organizacional é necessdria... mas o que é

exatamente uma “mudancga organizacional”?

6 RUAS (2001)
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Bom, este é um tema ainda sem uma “definicdo completamente fechada”. Digo isto pois varios
autores o definem com palavras diferentes, mas eu, sinceramente nao vejo muita diferenca na
esséncia de tais definicdes. Para comecarmos nosso estudo, trago a definicdo de Lima e Bressan

(2003):

“Qualquer alteragdo, planejada ou ndo, nos componentes organizacionais (pessoas, trabalho,
estrutura formal, cultura) ou nas rela¢gdes entre a organiza¢cGo e seu ambiente, que possa ter
consequéncias relevantes, de natureza positiva ou negativa, para a eficiéncia, eficdcia e/ou

sustentabilidade organizacional.”

Considero que esta é uma definicao bem completa do que é mudanca organizacional! Reparem que
estamos falando de algo que pode ser planejado ou nao e que pode ter tanto impacto negativos ou
positivos. Mas para ROBBINS (1999) a mudancga organizacional é composta de “atividades
intencionais, proativas e direcionadas para a obteng¢ao as metas organizacionais.” Percebam que ha
uma divergéncia entre os autores e por isso precisamos estar atentos na hora da prova. Na minha
opiniao, a definicao “mais correta” é a anterior! E digo isto pois varios autores se posicionam no
sentido de que as mudancas nas estruturas das organizacdes podem ser interpretadas de duas
maneiras: a mudang¢a nao planejada e a mudanga planejada ou estratégica. No processo nao
planejado, a organizagdo procura manter-se no curso, ou seja, solucionando problemas a medida
gue aparecem (é o famoso “apagando incéndio”). J& a mudanca planejada ou estratégica, procura

atingir um objetivo estabelecido, incorporando esse objetivo aos membros da organizacao.

Mas nao sdo so as inovagodes tecnoldgicas que trazem mudangas. A implantacdo de governancga de
Tl e métodos de gestao de Tl também implicam em mudangas organizacionais que precisam ser

controladas.

Para a eficacia da Tl em uma organiza¢ao, antes e durante a sua implantacao, é preciso que aconteca,
uma reestruturacao dos sistemas produtivos, da gestdao administrativa, e da cadeia de poder,
autoridade e responsabilidade. A empresa deve adequar sua estrutura a esta realidade para manter-
se competitiva. Dentre tantos outros fatores, a gestao e estrutura organizacional fundamentada pela

Tl, deve atender aos seguintes critérios:
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Niveis hierarquicos reduzidos, pela integracdo de 6rgaos, funcdes e atividades, deixando para
tras hierarquias rigidas, burocraticas e verticais onde a informacao tem transito lento;

Maior delegacao de responsabilidades, motivada pela exigéncia de respostas mais rapidas as
demandas ambientais, os profissionais envolvidos devem estar qualificados, capacitados e
comprometidos com resultados, produtividade e qualidade;

Maior descentralizacdo das decisdes e do controle, no propdsito de que colaboradores
assumam as responsabilidades diretas pelos resultados, tenham acesso as informacdes e
possam decidir pela organizagao;

Maior valorizacao das pessoas envolvidas, isto é, recompensar justamente, e dispor aos
colaboradores multiplas habilidades e conhecimentos para seu crescimento pessoal e
profissional, tendo em vista inteligibilidade aos negdcios, feedbacks eficientes, e melhorias
continuas aos processos;

Formar colaboradores multifuncionais, profissionais pensantes, criticos e capazes de julgar,
assumir responsabilidades, interpretar dados, e decidir, habeis em acompanhar concepg¢des

de produtos e de intervir imediatamente contra ameacas, ou sinais de desvios nos processos.

N3o estamos falando apenas da mudang¢a em processos, mas principalmente da transicdo, do

processo de adaptacdo das pessoas. Este ponto é considerado fundamental para o sucesso de

gualgquer mudancga organizacional.

O autor Roberto Ziemer (2007) explica que a fase de mudanca come¢a com o término, passa por

uma zona neutra e tem um reinicio. O término representa como a consciéncia das pessoas sobre

velhas

posturas, comportamentos, identidades e crengas processada. Para o gerenciamento desta

etapa de término, o autor propde:

Reconhecer quem perdera com a mudanca;
Reconhecer a importancia das perdas subjetivas;
Aceitar as reagcdes emocionais;

Reconhecer as perdas de forma aberta;

Aceitar sintomas de luto;

Compensar as perdas;
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* Manter as pessoas informadas sobre as mudancgas;
* Definir o que acabou e o que nao acabou;
e Criar rituais para enfatizar o término;

e Tratar o passado com respeito.

Ja a zona neutra é caracterizada pela indefinicao, pela confusao e pela falta de respostas, pois o
individuo esta entre o antigo e o novo “jeito de pensar” da organiza¢ao. Por isso é zona neutra é

considerada o centro do processo de transi¢cdo e apresenta varias ameacas:

* Aumento da ansiedade;

* Diminui¢ao da motivagao;

* Aumento do absenteismo;

* Retorno de antigas fragilidades;
* Excessos de responsabilidades;
* Fragilidades da organizacao;

e Choque entre conservadores e futuristas.
Para gerenciar a zona neutra é necessario:

* Considerar esta etapa como um periodo natural;
e Redefinir a zona neutra;

e Criar sistemas temporarios;

* Fortalecer conexdes intergrupos;

* Estabelecer uma equipe de transi¢ao;

e Usar esta etapa de forma criativa.

Por fim, temos o reinicio que é a final do processo de mudanca. Nesta fase as pessoas comegam a

adotar a mudanca. Os fatores criticos de sucesso nesta etapa sao:

e Ser consistente, sem mensagens conflitantes;
e Assegurar sucesso rapido;
e Simbolizar a nova identidade;

e Celebrar o sucesso.
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Existem outras abordagens de diversos autores e infelizmente a banca pode cobrar qualquer um

deles. Richard Barret (2006), por exemplo estabelece que as variaveis criticas da mudanca sao:

Histdrico de mudangas — Mostra a percepc¢ao que os profissionais envolvidos na mudancga tém sobre

a forma como a organizagao implementa as mudancas;

Resisténcia/Prontiddo — Mostra o grau de resisténcia nos trés sistemas de mudanca (comunicacgdo,

aprendizagem e recompensa);

Cultura — Mostra a diferenca entre a cultura percebida e a cultura desejada, e se a mudancga que

estd sendo proposta esta adequada a cultura atual e futura (valores, crencas e comportamentos).

As razdes de falhas nas mudancas, geralmente incluem:

* Desconhecimento e incerteza sobre o futuro e sobre as razdes da mudanca;
* Imposi¢ao X Participacgao;

e Comunicagao inadequada durante o processo;

e Sistema inadequado de recompensa;

e Aprendizagem insuficiente.

Para fecharmos o assunto precisamos falar de Kurt Lewin (1965)!!! Para o

Ej CAIU
na prova!

organizacoes de hoje. A mudancga esta em toda parte: nas organiza¢des, nas pessoas, nos clientes,

referido autor, a mudanca é um aspecto essencial da criatividade e inova¢ao nas

nos produtos e servigos, na tecnologia, no tempo e no clima. A mudanca representa a principal

caracteristica dos tempos modernos e suas etapas sao:

Descongelamento: fase inicial da mudanga na qual as velhas ideias e praticas sao desfeitas,

abandonadas, e desaprendidas. Representa a abdicacdo do padrao atual de comportamento em
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favor de um novo padrao. Se nao houver o descongelamento, a tendéncia sera o retorno ao padrao

habitual de comportamento;

Mudanga: etapa em que as novas ideias e praticas sao experimentadas, exercitadas e aprendidas.
Ocorre quando ha descoberta e ado¢ao de novas atitudes, valores e comportamentos. A mudanca
envolve dois aspectos: a identificacao, ou seja, o processo pelo qual as pessoas percebem a eficacia

da nova atitude ou comportamento e a aceita; e a internalizagao;

Recongelamento: etapa final em que as novas ideias e praticas sdao incorporadas definitivamente ao
comportamento. Significa a incorporacao de um novo padrao de comportamento de modo que ele
se torne a nova norma. O recongelamento requer dois aspectos: o apoio (suporte através de
recompensas que mantém a mudanca); e o reforgo positivo (pratica proveitosa que torna a mudancga

bem-sucedida).

Para finalizarmos o assunto, trago mais um autor que ja foi cobrado pela FCC. Trata-se de Kotter
(1997) que estabeleceu um método que, segundo ele, é aplicavel a qualquer tipo de transformacao

organizacional que visa minar as resisténcias a mudanca envolvendo oito etapas:

1. Estabelecimento de um censo de urgéncia;

N

. Criagao de uma coalizao administrativa;

3. Desenvolvimento de uma visao e estratégia;

S

. Comunicacdo da visdao da mudanca;

u

. Empowerment (empoderamento) dos funciondrios para acdes abrangentes;

(o)}

. Realizacdo de conquistas em curto prazo;

~N

. Consolidagao de ganhos e produgao de mais mudancgas; e,

8. Estabelecimento de novos métodos na cultura.
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11 - GESTAO DE RISCOS

Gerenciar riscos é parte da governanca e lideranca, e é fundamental para a maneira como a

organizagao é gerenciada em todos os niveis. Isto contribui para a melhoria dos sistemas de gestao.

Desta maneira, o gerenciamento de riscos deve fazer parte de todas as atividades associadas com

uma organizacao e inclui interagcdo com as partes interessadas, considerando os contextos externo

e interno da organizacao, incluindo o comportamento humano e os fatores culturais.

De acordo com a ISO 31000, o gerenciamento de riscos baseia-se nos principios, estrutura e

processos conforme figura a seguir:

e
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Figura 10 — Principios, Estrutura e Processos - I1SO 31000

Pessoal, o objetivo da gestdo de riscos é a criagao e protecao de valor através da melhoria do

desempenho, do incentivo a inovagdo e apoio do alcance de objetivos. Neste sentido, os principios

fornecem orientacdes sobre as caracteristicas da gestao de riscos eficaz e eficiente, comunicando

seu valor e explicando sua inten¢ao e propdsito. Sao eles:
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Melhor de valor

Informagao Personalizada
disponivel

Figura 11 - Principios da Gestdo de Riscos - ISO 31000

Integrada - A gestao de riscos é parte integrante de todas as atividades organizacionais.

Estruturada e abrangente - Uma abordagem estruturada e abrangente para a gestao de riscos

contribui para resultados consistentes e comparaveis.

Personalizada - A estrutura e o processo de gestdao de riscos sao personalizados e
proporcionais aos contextos externo e interno da organizag¢dao relacionados aos seus

objetivos.

Inclusiva - O envolvimento apropriado e oportuno das partes interessadas possibilita que
seus conhecimentos, pontos de vista e percep¢des sejam considerados. Isto resulta em

melhor conscientizacdo e gestdo de riscos fundamentada.

Dinamica - Riscos podem emergir, mudar ou desaparecer a medida que os contextos externo
e interno de uma organizagao mudem. A gestao de riscos antecipa, detecta, reconhece e

responde a estas mudangas e eventos de uma maneira apropriada e oportuna.
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¢ Melhor informacao disponivel - As entradas para a gestdao de riscos sao baseadas em
informacgdes histdricas e atuais, bem como em expectativas futuras. A gestao de riscos
explicitamente leva em consideragcao quaisquer limitagdes e incertezas associadas a estas

informacdes e expectativas.

e Fatores humanos e culturais - O comportamento humano e a cultura influenciam

significativamente todos os aspectos da gestao de riscos em cada nivel e estagio.

e Melhoria continua - A gestdo de riscos é melhorada continuamente por meio do aprendizado

e experiéncias.

Quanto a estrutura, o objetivo é apoiar a organizacao na integracdo da gestdao de riscos em
atividades significativas e fungdes. A eficacia da gestdao de riscos dependera da sua integracdao na
governanca e em todas as atividades da organizacao, incluindo a tomada de decisdo. Isto requer

apoio das partes interessadas, em particular da Alta Direcao.

Integragao

Lideranca e
comprometimento

Avaliagdo Implementagao

Figura 12 - Estrutura da Gestéo de Riscos - ISO 31000
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A organizacdo deve avaliar suas praticas e processos de gestdo de riscos, e usar a estrutura para

resolver possiveis lacunas existentes. A lideranca e comprometimento se refere a necessidade de

gue a alta administracdo e os orgdaos de supervisao assegurem que a gestdao de riscos esteja

integrada em todas as atividades da organizacgao.

Ja a integracao da gestao de riscos apoia-se em uma compreensao das estruturas e do contexto
organizacional. Estruturas diferem, dependendo do propdsito, metas e complexidade da
organizagao e o risco é gerenciado em todas as partes da estrutura da organizacao, por isso, todos

na organizacao tém responsabilidade por gerenciar riscos.

Quanto a concepcao o importante é saber que se refere a entender a organizacao e seu contexto
(interno e externo), a articulagdo do comprometimento com a gestdo de riscos, a atribuicao de

papéis e responsabilidades, a alocacao de recursos e ao estabelecimento de comunicagao e consulta.

A implementacao da estrutura deve ser realizada por meio do (a):

* Desenvolvimento de um plano apropriado, incluindo prazos e recursos;

e Identificacdo de onde, quando e como diferentes tipos de decisdes sao tomadas pela

organizagdo, e por quem;
* Modificacao dos processos de tomada de decisao aplicaveis, onde necessario;

* Garantia de que os arranjos da organizacdao para gerenciar riscos sejam claramente

compreendidos e praticados.

Adequadamente concebida e implementada, a estrutura de gestdao de riscos assegurard que o
processo de gestao de riscos é parte de todas as atividades da organizagao, incluindo a tomada de

decisdo, e que as mudancas nos contextos externo e interno serao adequadamente capturadas.

Ja a avaliacao deve ser feita através da mensuracao periédica do desempenho da estrutura de
gestdao de riscos em relagdo ao seu propdsito, planos de implementacdo, indicadores e
comportamento esperado e da determinacdo da permanéncia de adequacdao da estrutura em

relacdo ao apoio no alcance dos objetivos da organizagao.
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Por fim, temos a melhoria que é composta por adaptacao e melhoria continua da estrutura de
gestao de riscos. Neste é ponto é fundamental que a organizacao monitore e adapte continuamente
a estrutura de gestdao de riscos para abordar as mudancas externas e internas e também que
melhore continuamente a adequacao, suficiéncia e eficacia da estrutura de gestao de riscos e a

forma com que o processo de gestao de riscos é integrado.

PROCESSO DE GESTAO DE RISCOS

De acordo com a norma, o processo de gestao de riscos envolve a aplicagao sistematica de politicas,

procedimentos e praticas para as atividades de comunicacao e consulta, estabelecimento do

contexto e avaliacdao, tratamento, monitoramento, analise critica, registro e relato de riscos.

Devendo “funcionar” conforme representado na figura a seguir:
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O propdsito da comunicacdo e consulta é auxiliar as partes interessadas pertinentes na

compreensao do risco, na base sobre a qual decisdes sao tomadas e nas razdes pelas quais a¢des
especificas sao requeridas. A comunicagao busca promover a conscientizacao e o entendimento do
risco, enquanto a consulta envolve obter retorno e informacgao para auxiliar a tomada de decisao.
Desta maneira, deve haver uma coordenacado estreita entre para a troca de informacgdes factuais,
oportunas, pertinentes, precisas e compreensiveis, levando em consideracao a confidencialidade e

integridade da informagdo, bem como os direitos de privacidade dos individuos.
Comunicagao e consulta buscam:
* Reunir diferentes areas de especializagao para cada etapa do processo de gestao de riscos;

e Assegurar que pontos de vista diferentes sejam considerados apropriadamente ao se

definirem critérios de risco e ao se avaliarem riscos;
* Fornecerinformacdes suficientes para facilitar a supervisao dos riscos e a tomada de decisao;
e Construir um senso de inclusao e propriedade entre os afetados pelo risco.

Ja o propdsito do estabelecimento do escopo, contexto e critérios é personalizar o processo de

gestao de riscos, permitindo um processo de avaliagao de riscos eficaz e um tratamento de riscos
apropriado. Isto envolve a definicao do escopo do processo, a compreensao dos contextos externo

e interno.
Ao definir o escopo, a organizacao deve considerar os seguintes itens:
* Objetivos e decisdes que precisam ser tomadas;
* Resultados esperados das etapas a serem realizadas no processo;
* Tempo, localizacdo, inclusdes e exclusdes especificas;
e Ferramentas e técnicas apropriadas para o processo de avaliagao de riscos;

* Recursos requeridos, responsabilidades e registros a serem mantidos;

Relacionamentos com outros projetos, processos e atividades.

Em relagdo aos contextos externo e interno temos que estes sdo o ambiente no qual a organizagado

procura definir e alcangar seus objetivos. Pessoal, neste sentido é importante que a organizagao
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entenda o ambiente no qual ela se insere. Isto é importante porque a gestdo de riscos ocorre no
contexto dos objetivos e atividades da organizacao e fatores organizacionais podem ser uma fonte
de risco. Além disso, o propdsito e escopo do processo de gestdo de riscos podem estar inter-

relacionados com os objetivos da organizacao como um todo.

Quanto a defini¢cdao dos critérios de risco esta definido na norma que as organizagdes especifiquem
a quantidade e o tipo de risco que podem ou ndao assumir em relacao aos objetivos. Além disso,
devem que estabelecer critérios para avaliar a significancia do risco e para apoiar os processos de
tomada de decisdo. Tais os critérios de risco obviamente devem estar alinhados a estrutura de
gestao de riscos e personalizados para o propdsito especifico e o escopo da atividade a qual estejam

relacionados.

E importante ainda que os critérios de risco reflitam os valores, objetivos e recursos da organizacio
e sejam consistentes com as politicas e declaragdes sobre gestdao de riscos e devem levar em

consideracao também as obrigacdes da organizacao e os pontos de vista das partes interessadas.

Galera, os a definicao dos critérios de risco deve ser realizada logo no inicio do processo, mas eles
sao dinamicos e, portanto, devem ser continuamente analisados criticamente e alterados, se

necessario. E o que é importante para a defini¢do de tais critérios?

* A natureza e o tipo de incertezas que podem afetar resultados e objetivos (tanto tangiveis

quanto intangiveis);

e Como as consequéncias (tanto positivas quanto negativas) e as probabilidades serao

definidas e medidas;
* Fatores relacionados ao tempo;
* Consisténcia no uso de medidas;
e Como o nivel de risco serd determinado;
* Como as combinac¢des e sequéncias de multiplos riscos serdao levadas em consideracao;

e A capacidade da organizacgao.
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Chegamos entdao ao processo de avaliacao de riscos que contempla a identificacdo de riscos, a

analise de riscos e a avaliacdo de riscos (propriamente dita). Esse processo deve ser riscos conduzido

de forma sistematica, iterativa e colaborativa, com base no conhecimento e nos pontos de vista das
partes interessadas e deve utilizar a melhor informacgao disponivel, complementada por investigacao

adicional, se necessario.

Na identificacao de riscos busca encontrar, reconhecer e descrever riscos que possam ajudar ou

impedir que uma organizagao alcance seus objetivos.
Os seguintes fatores e o relacionamento entre estes fatores devem considerados:
* Fontes tangiveis e intangiveis de risco;
* Causas e eventos;
* Ameacas e oportunidades;
* Vulnerabilidades e capacidades;
e Mudangas nos contextos externo e interno;
* Indicadores de riscos emergentes;
* Natureza e valor dos ativos e recursos;
* Consequéncias e seus impactos nos objetivos;
* Limitagdes de conhecimento e de confiabilidade da informagao;
* Fatores temporais;
* Vieses, hipdteses e crengas dos envolvidos.

Ainda sobre a identificacdao dos riscos vale ressaltar que ela deve ocorrer independentemente de
suas fontes estarem ou nao sob controle da organizacao e que se deve considerar que pode haver
mais de um tipo de resultado, o que pode resultar em uma variedade de consequéncias tangiveis ou

intangiveis.

Bom, com os riscos identificados, é hora de fazer a andlise. Isto é, compreender a natureza do risco

e suas caracteristicas, incluindo o nivel de risco, onde apropriado. A andlise de riscos envolve a
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consideracao detalhada de incertezas, fontes de risco, consequéncias, probabilidade, eventos,
cenarios, controles e sua eficacia. Lembrem-se que um evento pode ter multiplas causas e

consequéncias e pode afetar multiplos objetivos.

Tal anadlise pode ser realizada com varios graus de detalhamento e complexidade, dependendo do
proposito da andlise, da disponibilidade e confiabilidade da informacao, e dos recursos disponiveis.
As técnicas de analise podem ser qualitativas, quantitativas ou uma combinagao destas, e devem

considerar os seguintes fatores:
* A probabilidade de eventos e consequéncias;
* A natureza e magnitude das consequéncias;
* Complexidade e conectividade;
* Fatores temporais e volatilidade;
* A eficacia dos controles existentes;
* Sensibilidade e niveis de confianca.

Pessoal, a analise € um processo um tanto quanto subjetivo. Desta maneira, pode ser influenciada
por qualquer divergéncia de opinides, vieses, percepcdes do risco e julgamentos. Além destes, pode
sofre a influéncia ainda da qualidade da informacado utilizada, as hipdteses e as exclusdes feitas,
guaisquer limitacdes das técnicas e como elas sao executadas, por isso, de acordo com a norma,
estas influéncias também devem ser consideradas, documentadas e comunicadas aos tomadores de

decisao.

Quanto as técnicas de analise, temos que ressaltar que eventos altamente incertos podem ser
dificeis de quantificar. Isso pode ser um problema ao analisar eventos com consequéncias severas.
Nestes casos, deve-se utilizar a combinacdao de técnicas pois isto geralmente fornece maior

discernimento na analise.

Por fim, vale mencionar que a analise de riscos fornece uma entrada para a avaliagao de riscos, para

decisdes sobre se o risco necessita ser tratado e como, e sobre a estratégia e os métodos mais
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apropriados para o tratamento de riscos. Os resultados propiciam discernimento para decisdes, em

gue escolhas estao sendo feitas e as opcdes envolvem diferentes tipos e niveis de risco.

Bom, como ultima etapa temos a avaliagao riscos propriamente dita, cujo objetivo primario é apoiar
decisdes A avaliagao de riscos envolve a comparagao dos resultados da analise de riscos com os
critérios de risco estabelecidos para determinar onde é necessaria agao adicional. Galera... os
critérios de riscos servem para balizar a tomada de decisdao de quais riscos devem ser tratados e

como isto sera feito. A decisdo por ser por:
* Fazer mais nada;
e Considerar as op¢des de tratamento de riscos;
* Realizar analises adicionais para melhor compreender o risco;
* Manter os controles existentes;
e Reconsiderar os objetivos.

O resultado da avaliacdo de riscos deve ser registrado, comunicado e entao validado nos niveis

apropriados da organizacao.

Bom... foram definidos o escopo, contexto e critérios, executou-se o processo de avaliagdo de riscos
e, tomadas as devidas decisdes, ta na hora de definir qual tratamento serd dado a cada um dos

riscos! Nao se percam!
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O proposito do tratamento de riscos é selecionar e implementar opcdes para abordar riscos. Neste

sentido, o tratamento de riscos envolve um processo iterativo de:
* Formular e selecionar op¢des para tratamento do risco;
e Planejar e implementar o tratamento do risco;
e Avaliar a eficacia deste tratamento;
e Decidir se o risco remanescente é aceitdvel;
* Se nao for aceitdvel, realizar tratamento adicional.

Selecionar a opg¢dao mais apropriada de tratamento de riscos envolve balancear os beneficios
potenciais derivados em relacao ao alcance dos objetivos, face aos custos, esforco ou desvantagens

da implementacao.
As opc¢des para tratar o risco podem envolver um ou mais dos seguintes:
e Evitar o risco ao decidir ndo iniciar ou continuar com a atividade que da origem ao risco;

e Assumir ou aumentar o risco de maneira a perseguir uma oportunidade;

e Remover a fonte de risco (eliminar);

* Mudar a probabilidade (a¢des de mitigacao);

* Mudar as consequéncias (acdes de contingéncia);

e Compartilhar o risco (por exemplo, por meio de contratos, compra de seguros);
* Reter o risco por decisdao fundamentada.

Galera, levem pra prova também que a justificativa para o tratamento de riscos é mais ampla do que
apenas consideracdes econbmicas, e deve levar em consideracao todas as obriga¢cbes da
organizacao, compromissos voluntarios e pontos de vista das partes interessadas. Obviamente, a
selecao de opgdes de tratamento de riscos deve ser feita de acordo com os objetivos da organizacgao,

critérios de risco e recursos disponiveis.
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Devem ser considerados ainda os valores, percepcdes e potencial envolvimento das partes
interessadas, e as formas mais apropriadas para com elas se comunicar e consultar. Embora
igualmente eficazes, alguns tratamentos de riscos podem ser mais aceitaveis para algumas partes

interessadas do que para outras.

Peco a atencao de vocés também para o fato de que tratamento de riscos pode nao produzir os
resultados esperados e pode produzir consequéncias nao pretendidas, por isso, monitoramento e

andlise critica precisam ser parte integrante da implementag¢ao do tratamento de riscos.

O tratamento de riscos também pode introduzir novos riscos (riscos residuais) que precisem ser
gerenciados e pode ser ainda que que nao haja op¢des de tratamento disponiveis ou que as opgoes
de tratamento ndo modifiquem suficientemente o risco, ainda assim este (o risco) deve ser

registrado e mantido sob analise critica continua.

Os tomadores de decisdo e outras partes interessadas devem estar conscientes da natureza e
extensdo do risco remanescente apds o tratamento de riscos. Para tanto, o risco remanescente deve
ser documentado e submetido a monitoramento, analise critica e, se necessario, deve ter

tratamento adicional.

Importante vocés saberem também que, definidas as a¢des de tratamento dos riscos, devem ser
elaborados planos que consistem em especificar como as opg¢oes de tratamento escolhidas serao
implementadas de maneira que as possiveis combinacdes de acdes compreendidas pelos

envolvidos. Esses planos devem fazer integrar planos e processos de gestao da organizacao e incluir:

e Ajustificativa para a sele¢cao das opgdes de tratamento, incluindo os beneficios esperados a

serem obtidos;
e Agueles que sdo responsabilizaveis e responsaveis por aprovar e implementar o plano;
* As agles propostas;
e Osrecursos requeridos, incluindo contingéncias;
* As medidas de desempenho;

* Asrestrigoes;
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* Osrelatos e monitoramento requeridos;
* Quando se espera que a¢des sejam tomadas e concluidas.

Tudo isso feito, temos ainda o monitoramento e a andlise critica, bem como o registo e relato do

processo e dos seus resultados.

O propésito do monitoramento e analise critica é assegurar e melhorar a qualidade e eficacia da

concepcao, implementacao e resultados do processo. Isto deve ser planejado e ter as
responsabilidades claramente definidas. Esta etapa ocorre em todos os estdgios do processo e
incluem planejamento, coleta e analise de informagdes, registro de resultados e fornecimento de

retorno.

Quanto ao registro e relato temos que o processo de gestao de riscos deve ser documentado e

relatado por meio de mecanismos apropriados. O registro e o relato buscam:
e Comunicar atividades e resultados de gestao de riscos em toda a organizacao;
e Fornecer informacgdes para a tomada de decisao;
* Melhorar as atividades de gestao de riscos;

e Auxiliar a interacdo com as partes interessadas, incluindo aquelas com responsabilidade e

com
* Responsabilizacao por atividades de gestdo de riscos.

O relato é parte integrante da governanca da organizacdo. A intencao é que melhor a qualidade do
didlogo com as partes interessadas e apoiar a Alta Direcao e os 6rgaos de supervisao a cumprirem

suas responsabilidades. Os fatores a considerar para o relato incluem, mas nao estao limitados a:

Diferentes partes interessadas e suas necessidades especificas de informacao e requisitos;

Custo, frequéncia e pontualidade do relato;

Método de relato;

Pertinéncia da informacao para os objetivos organizacionais e para a tomada de decisao.
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Bom pessoal... perpassamos todo processo de gestao de riscos preconizado pela ISO31000 (versao

2018). Para finalizar, preciso que vocés saibam que todo este processo é iterativo e deve ser parte

integrante da gestao e da tomada de decisdo de uma organizacdo, e deve estar integrado na

estrutura, operacoes e processos da organizacao. Pode ser aplicado nos niveis estratégico,

operacional, de programas ou de projetos. Pessoal, além disso, a natureza dinamica e variavel do

comportamento humano e cultura seja considerada ao longo do processo de gestao de riscos.

E gravem que: Embora o processo de gestao de riscos seja frequentemente apresentado como

sequencial, na pratica ele é iterativo.

J4 0 ISACA’ corrobora que a gestdo de riscos relacionados a Tl deve ser realizada de forma integrada
a gestao corporativa de riscos, com uma abordagem de balanceamento de custos e beneficios. Neste
sentido, recomenda criar e manter uma estrutura de gestdao de risco que documente um nivel

comum e acordado de riscos de Tl, estratégias de mitigacao e riscos residuais.

Qualguer impacto em potencial nos objetivos da empresa causado por um evento nao planejado
deve ser identificado, analisado e avaliado. Estratégias de mitigacao de risco devem ser adotadas
para minimizar o risco residual a niveis aceitaveis. O resultado da avaliacao deve ser entendido pelas
partes interessadas e expresso em termos financeiros, para permitir que as partes interessadas

alinhem o risco a niveis de tolerancia aceitaveis.
Baseado nisso, Aragon (2014) nos ensina que devem ser adotadas praticas tais como:

e Alinhar a gestao de riscos de Tl com o sistema de gestdo de riscos da organizacao;
* Estabelecimento do contexto do risco;

* Manutenc¢do de um perfil de riscos;

e Avaliacao de risco;

* Resposta ao risco;

* Manuten¢do e monitoramento do plano de agao de risco.

Bom pessoal, penso que com isso finalizamos o assunto de gestao de riscos e tenho certeza que

vocés poderdo acertar as questoes da prova sobre o assunto!

7 Information Systems Audit and Control Association
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Pronto... vamos resolver questdes agoral

Abracos e Bons Estudos!!!
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12 — HORA DE PRATICAR

LISTA DE QUESTOES

1. (CESPE — 2011 - TJ-ES - Técnico Judicidrio) A respeito de governanca de tecnologia da

informacao (TI), julgue os itens a seguir.

A governanca de TI, de responsabilidade da equipe técnica de Tl, compde-se da estrutura
organizacional, dos processos e das liderancgas, e tem por objetivo garantir que a Tl sustente as

estratégias e os objetivos da organizacao, bem como auxilie na sua execucao.

2. (CESPE - 2011 - TJ-ES — Técnico Judiciario) A respeito de governanca de tecnologia da

informacao (TI), julgue os itens a seguir.

Define-se governanca de Tl como o conjunto de atitudes, referentes aos relacionamentos e
processos, orientados a direcao e ao controle operacional da organizag¢ao na realizacdo de seus
objetivos, por meio do adicionamento de valor e do equilibrio dos riscos em relagdo ao retorno

propiciado pela area de Tl e pelos seus processos.
3. (FCC-2012 - TRT-PE — Técnico Judiciario) Considere as afirmativas sobre Governanca de TI:

I. A Governanca de Tl é de responsabilidade da alta administracao e consiste na lideranca, nas
estruturas e nos processos organizacionais que garantem que a Tl da empresa sustente e estenda

as estratégias e objetivos da organizagao.
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II. Como as responsabilidades sdo atribuidas a alta administracao, poucos niveis da organiza¢ao
sofrem influéncia das acdes de governanca, e os fatores que contribuem, ou ndo, para o sucesso

da governanca sao produzidos apenas pela alta geréncia de TI.

lll. Governanca de Tl é um processo pelo qual decisdes sdo tomadas sobre os investimentos em
Tl, que envolve como as decisdes sao tomadas, quem toma as decisdes, quem é responsabilizado

e como os resultados sdo medidos e monitorados.

Esta correto o que se afirma em
a) lell, apenas.
b) I e lll, apenas.
c) ll e lll, apenas.
d) 1, Il elll.

e) lll, apenas.

(FCC-2012 — TRT-PE — Técnico Judicidrio) E um conjunto de praticas, padrdes e relacionamentos
estruturados, assumidos por executivos, gestores, técnicos e usudrios de Tl de uma organizacao,
com a finalidade de garantir controles efetivos, ampliar os processos de seguranca, minimizar os
riscos, ampliar o desempenho, otimizar a aplicagao de recursos, reduzir os custos, suportar as

melhores decisdes e, consequentemente, alinhar Tl aos negdcios.

Esta definicao se refere a
a) Gerenciamento de Servigos.
b) ITIL v3.
c) Governanca de TI.
d) Business Intelligence (Inteligéncia nos Negdcios).

e) Gerenciamento de Projetos.
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5. (FCC-2010 - MPE-RN - Analista em Tl) O principal objetivo da Governanca de Tl é

a) Entender as estratégias do negdcio e traduzi-las em planos para sistemas, aplicacdes, solucdes,
estrutura e organizagdo, processos e infraestrutura.

b) Alinhar Tl aos requisitos do negdcio. Este alinhamento tem como base a continuidade do
negocio, o atendimento as estratégias do negdcio e o atendimento a marcos de regulagao
externos.

¢) Implantar os projetos e servicos planejados e priorizados.

d) Prover a Tl da estrutura de processos que possibilite a gestdo do seu risco para a continuidade
operacional da empresa.

e) Prover regras claras para as responsabilidades sobre decisdes e a¢des relativas a Tl no ambito

da empresa.
6. (ESAF-2012 - CGU - AFC) A responsabilidade pela governanca de Tl é do (a)

a) Diretor de TI (CIO).

b) Presidente da empresa.
c) Alta administracao.

d) Diretor Financeiro e de TI.

e) Auditoria.
7. (ESAF —2012 - CGU — AFC) O principal objetivo da governancga de Tl é garantir o alinhamento

a) do negdcio a Tl.

b) da Tl ao negécio.

c) do negdcio ao regulatério.
d) da gestdao de demandas a Tl.

e) da Tl a gestao de demandas.
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8. (ESAF -2012 - CGU - AFC) Assinale a opcdo correta.

a) A estratégia de outsourcing decide como gerenciar o desempenho dos equipamentos.
b) O objetivo principal da Governanca de Tl é gerenciar outsourcing.

c) A estratégia de outsourcing decide como gerenciar os negécios internos dos fornecedores

ou prestadores de servigos.
d) O objetivo principal da Governanca de Tl é escolher a melhor alternativa de programacao.

e) O objetivo principal da Governanca de Tl é alinhar Tl aos requisitos do negdcio.

9. (ESAF —2010 - SUSEP — Analista Técnico) Um dos fatores motivadores da Governanca de Tl é

a) a dependéncia do negdcio em relacdo a Tl.
b) o ambiente de trabalho.

c) aintegracdo organizacional.

d) a Tl como consumidora de servicos.

e) o valor da informagao.

10.(ESAF — 2010 — SUSEP - Analista Técnico)A Governanca de Tl deve

a) garantir o posicionamento da Tl como norteador das estratégias do negdcio.
b) alinhar as estratégias da organizacao aos objetivos e a infraestrutura da Tl no negécio.

c) garantir o alinhamento da Tl ao negdcio, tanto no que diz respeito as aplicagdes como a

infraestrutura de servicos de TI.
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d) garantir o planejamento da Tl em conformidade com as diretrizes dos fornecedores relativas

aos sistemas de informacdes.

e) garantir o alinhamento da Tl ao negdcio, tanto no que diz respeito aos provedores como a

infraestrutura de servigos da concorréncia.

11.CESPE - Auditor Federal de Controle Externo/Apoio Técnico e Administrativo/Tecnologia da
Informagdo/2009 Atualmente, existe a tendéncia de as organiza¢des se adaptarem rapidamente
as mudancas que ocorrem no mercado globalizado, o qual se torna cada vez mais competitivo.
Isso gera necessidade de mudanga mais agil também nas estratégias das empresas, a fim de se
adequarem a nova realidade. No caso das organizagdes publicas, a situacao ndo é diferente.
Varias delas adotam novas tecnologias e processos de trabalho, especialmente nas areas de
interface com a tecnologia da informacao (Tl), em aderéncia a modelos consagrados nos
mercados privado e publico internacionais. Entretanto, o ritmo de mudanca em uma empresa
privada, normalmente, € maior que nas publicas. A Tl desempenha importante papel nessa

mudanca e precisa, cada vez mais, se alinhar com a estratégia organizacional.

Tendo as informagdes acima como referéncia inicial e considerando questdes acerca de
planejamento estratégico em conjunto com a TI, sobretudo dentro dos conceitos de gestao e

governanga, julgue o item.

A estratégia de Tl pode ser definida como um padrao no fluxo de acdes e decisdes da organizacao,
desenvolvido pelos tomadores de decisdo, cujo objetivo é identificar as oportunidades nas quais os
sistemas de informacao existentes podem apoiar os negdcios da empresa, conduzindo as mudancgas

e a inovagao organizacional.

12.(ESAF - Analista da Comissdo de Valores Mobiliarios/Sistemas/2010) O ciclo da Governanca de

Tl engloba
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a) Negdcio Estratégico e Compliance. Decisdo, A¢do, Priorizacdo e Alocacdo de Pessoas.

Estrutura, Processos, Operagdes e Gestdao. Planejamento do Desempenho.

b) Alinhamento Tatico e Estratégico. Informacdo, Decisdao e Acdo. Estrutura,
Procedimentos, Operagdes e Monitoramento. Medi¢ao do Desempenho.
c) Alinhamento Estratégico e Compiling. Decisdao, Compromisso, Programacao e Alocacao

de Recursos. Planos, Programas, Processos e Gestdao. Medicao da Aceitagao.

d) Alinhamento Estratégico e Compliance. Decisdo, Compromisso, Priorizacdo e Alocagao

de Recursos. Estrutura, Processos, Operagdes e Gestao. Medicdo do Desempenho.

e) Estratégias Alinhadas e Pipelining. Decisdo, Compromisso, Priorizacdo e Busca de

Resultados. Estrutura, Processos, Planilhas e Operacao. Desempenho Organizacional.

13.ESAF - Analista de Comércio Exterior/Grupo 6/2012
O ciclo de Governanca de Tl contém as seguintes etapas:

a) Alinhamento estratégico e complexo. Avaliacdo. Estrutura e relacionamentos. Medicdo de
gualidade.

b) Alinhamento estratégico e compliance. Decisdo. Estrutura e processos. Medicao do
desempenho da TI.

c) Planejamento estratégico e setorial. Decisdao. Processos de compliance. Medicdo do
desempenho da Tl.

d) Alinhamentos de insurance e compliance. Selecdo de diretrizes. Estrutura e approaches.
Medicdo do desempenho da estratégia.

e) Alinhamento estratégico e compliance. Decisdao. Orientacdo a estrutura. Otimizacao do
desempenho da TI.
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14. CESPE - Analista do Ministério Publico da Unido/Informatica/Banco de Dados/2010 (e mais 2
concursos) Acerca de conceitos relacionados a governanca de tecnologia da informacao (Tl),

julgue o item a seguir.

Um dos objetivos da governanca de Tl é possibilitar o alinhamento das atividades da equipe de TI

com as prioridades das demais areas de negdcios da empresa.

15.CESPE - Analista Judiciario (TRT 172 Regido)/Apoio Especializado/Tecnologia da
Informagdo/2013 No que diz respeito ao alinhamento estratégico entre as areas de Tl e de

negocios, julgue o item subsecutivo.

Um modelo de governancga de TIl, para ser efetivo e consistente, deve contemplar o alinhamento

estatico e o dinamico.

16.Acerca de governanga de Tl e ITIL, julgue o item que se segue.

Governanca de Tl é somente a implantacdo de modelos de melhores praticas, tais como
COBIT e ITIL, com o Unico objetivo de garantir o alinhamento estratégico da Tl ao negdcio,
tanto no que diz respeito a aplicagdes como no que se refere a infraestrutura de servicos de

Tl

17.CESPE - Técnico Judiciario (TRE PR)/Apoio Especializado/Operagdo de Computadores/2009) -

Acerca de governanca de Tl e ITIL, julgue o item que se segue.
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A medicdao de desempenho da Tl pode ser considerada parte da governanca de Tl e refere-se
a determinacao, coleta e geracao de indicadores dos resultados dos processos, produtos e

servigos de TI.

18. CESPE - Especialista (FUNPRESP)/Tecnologia da Informagdo/2016

Julgue o item a seguir, relativo ao planejamento estratégico na drea de tecnologia da informacao

(T1).

No plano de TI, o alinhamento estratégico determina, com base nas atuais e futuras necessidades
do negdcio, como a Tl deve alinhar-se quanto a infraestrutura, as aplicacdes, ao processo e a

arquitetura.

(CESPE — TRT — 172 Regido (ES)/2013) Com relag¢io ao planejamento estratégico de Tl (PETI), julgue

os itens a seguir.

19. Na definicdo da estratégia de outsourcing, devem ser levados em consideracao fatores como a
velocidade das mudancas tecnoldgicas, o custo interno e a crescente complexidade da Tl, o que

exige especialistas em varios assuntos.

20.A andlise SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities e Threats) ndo deve ser realizada no PETI
como parte do diagndstico da situacao atual da area de Tl, uma vez que essa analise pode ser

obtida no prdéprio planejamento estratégico da empresa.
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21.No PETI, os dois principais objetivos da padronizacdo da arquitetura de Tl s3o facilitar a
adaptacado, na plataforma atual, de novo hardware contratado e diminuir a necessidade de

capacitacoes dos profissionais de TI.

22.(CESPE - TRT 102 2013 - ANALISTA JUDICIARIO - TECNOLOGIA DA INFORMACAO). Considerando
a tabela a seguir, que apresenta uma matriz de responsabilidades decisdrias em Tl de uma

organizacao tipica, julgue os itens que se seguem.

INVESLIMENIOS Oe 11 SISLEMAS U INIUrimacan Inirdesiruiurd ae 11 dAryjuireiurs ae 11
contribui¢fio | decisfio | contribui¢fio | decisfio | contribuicfio | decisfio | contribuiclio | decisdo
alta
gestao X X
gestio X % X X
ae 11
areas
técnicas X X X X
de TI

Na tabela, que pode ser empregada para estabelecer um sistema bdsico de governanca de T, a
estrutura de tomada de decisdes serve de base para o estabelecimento de um processo decisoério,

instituido formalmente e divulgado para as demais areas da instituicao.

23.(FCC—SERGAS 2010 — ANALISTA DE SISTEMAS) A principal diferenga entre o PETI e o PDTlI reside

no maior enfoque do PETI:

a) aos recursos tecnoldgicos de TI.

b) asinformacdes e aos conhecimentos de toda a organizacao.
c) atecnologia dainformacdo e seus respectivos recursos.

d) as configuracdes de hardware e de software.

e) as configuracdes de software e das telecomunicagdes.
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24.(FCC — TJ/PE — Analista Judiciario — Analista de Suporte — 2012) Um significado do Balanced

Scorecard (BSC), de forma objetiva para os colaboradores de uma organizacao, é

a) um sistema de controle gerencial.

b) um conjunto de indicadores financeiros.

c) um sistema que traduz a estratégia em objetivos, medidas, metas e iniciativas.
d) um painel de informacgdes gerenciais.

e) uma lista de indicadores-chave de performance.

25. (FUNCAB — PRODAM - Analista de Negdcios — 2014) O processo de transformar a estratégia do

negdcio em estratégias e agdes de Tl, que garantam que os objetivos do negdcio sejam apoiados,

é conhecido como:

A) balanced scorecard.

B) alinhamento estratégico.
C) arquitetura de TI.

D) requisitos de compliance.

E) infraestrutura de TI.

26. (CESPE — TRE-BA - 2017) De acordo com a NBR ISO 31000, no que diz respeito ao processo de
gestdao de riscos, a etapa especifica de apreciacdo das causas e fontes de riscos, suas
consequéncias positivas e negativas, e da probabilidade de ocorréncia dessas consequéncias

denomina-se

a) identificacdo de riscos.
b) analise de riscos.

¢) monitoramento e analise critica.
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d) avaliagao de riscos.

e) estabelecimento do contexto interno.

27. (CONSULPLAN — TRF 22 REGIAO - 2017) A Norma Brasileira ABNT NBR ISO/IEC 31000 é
responsdavel pela Gestao de riscos — Principios e diretrizes. Uma vez que todas as atividades, de
qgualquer organizagao, estao sujeitas a riscos, e mesmo que esses riscos possam ser gerenciados
de alguma forma, esta norma visa estabelecer um numero de principios que devem ser
atendidos, para que a gestao de riscos seja mais eficaz. Como definicdao de risco, a Norma 31.000
apresenta como “efeito da incerteza nos objetivos”. Nesta norma estao relacionados os
principios da gestao de riscos, a estrutura e os respectivos processos. Tomada ou aumento do
risco na tentativa de tirar proveito de uma oportunidade, alteracao da probabilidade e alteracao
das consequéncias sdo a¢Oes/atividades de um desses Processos. Assinale a alternativa correta

que apresenta corretamente o respectivo processo:

a) Analise de riscos.
b) Avaliacao de riscos.
c) Tratamento de riscos.

d) Identificacao de riscos.

28. (CESGRANRIO — TRANSPETRO - 2011) Segundo a NBR ISO 31000, Gestao de Riscos — Principios

e diretrizes, na etapa de concepc¢do da estrutura para gerenciar riscos,

a) a pessoa designada para gerenciar todo o processo de risco de uma organizagdo deve possuir

experiéncia minima de trés anos em gestao de risco e ser do corpo gerencial da organizacao.

b) a organizacdo deve identificar os proprietarios dos riscos que tém a responsabilidade e a

autoridade para gerencia-los.
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c) a publicacdo de uma politica de gestao de risco é obrigatéria, sendo que a mesma deve ser

assinada pela maior autoridade da organizagao.

d) os estudos de riscos serdo coordenados pela organizacdo e deles deverdo participar dois
representantes da comunidade, caso a comunidade vizinha possa ser afetada pelos riscos gerados

pela organizacgao.

e) os planos de acdo para a eliminagao e controle dos riscos devem ser reavaliados, obrigatoriamente

a cada dois anos.

29. (CESPE — TCE-PA - 2016) Com relacdo ao que dispde a NBR ISO 31000 acerca da gestdo de riscos,

julgue o item subsecutivo.

Sao consideradas as circunstancias e as necessidades da organizacdo para se determinar se a andlise

de riscos serd qualitativa, quantitativa ou uma combinac¢ao dessas duas formas de analise.

30. (CESPE — TCE-PA - 2016) Com relacdo ao que dispde a NBR ISO 31000 acerca da gestdo de riscos,

julgue o item subsecutivo.
A gestdo de riscos é uma atividade autébnoma e independente de outros processos da organizacao.
Comentarios:

Opa, opa, opa... ai ndo né?? A gestdo de riscos relacionados a Tl deve ser realizada de forma

integrada a gestdo corporativa de riscos.

Gabarito: Incorreta

31. (CESPE — TRT — 172 Regido (ES)/2013) Com relacdo aos processos de definicdo, implantacido e gestdo de

politicas organizacionais, julgue o item a seguir.

84
Gest&o e Governancga de Tl p/ PC-RR (Perito Criminal - Area 9) Com Videoaulas - 2019 112

www.estrategiaconcursos.com.br



Fabio Alves [
Aula 00

A zona neutra constitui o ponto central da transicdo, que é uma fase da gestdo de mudanca organizacional.
Nessa zona, o aumento da ansiedade, o aumento do absenteismo e a diminuicdo da motivacao sao

considerados ameagas.

32. (CESPE — TRT — 172 Regido (ES)/2013) Com relagdo aos processos de definicdo, implantacdo e gestdo de

politicas organizacionais, julgue o item a seguir.

A gestdo da mudanga organizacional é realizada nos niveis tdtico e operacional, ao passo que a gestdo de
politicas organizacionais é realizada apenas no nivel estratégico. Dessa forma, o sucesso da implantacdo da

governanca de Tl em uma organiza¢ao ndao depende do gerenciamento de mudanga organizacional.
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QUESTOES COMENTADAS

1. (CESPE — 2011 - TJ-ES — Técnico Judiciario) A respeito de governanca de tecnologia da

informacao (TI), julgue os itens a seguir.

A governanca de TI, de responsabilidade da equipe técnica de Tl, compde-se da estrutura
organizacional, dos processos e das liderangas, e tem por objetivo garantir que a Tl sustente as

estratégias e os objetivos da organizacao, bem como auxilie na sua execucao.

Comentarios:

A segunda parte da questdo esta perfeita. De fato, a governancga de Tl é composta por estrutura
organizacional, processos e liderancas. Pena que nds nem deveriamos ter lido esse trecho, pois a
questdo comecga afirmando que a Governanga de Tl é de responsabilidade da equipe técnica de Tl e
isso esta completamente errado como jd vimos! A responsabilidade pela governanga de Tl é da alta

administragdo.

Gabarito: E

2. (CESPE — 2011 — TJ-ES — Técnico Judicidrio) A respeito de governanca de tecnologia da

informacdo (TI), julgue os itens a seguir.

Define-se governanca de Tl como o conjunto de atitudes, referentes aos relacionamentos e
processos, orientados a direcdo e ao controle operacional da organizacdo na realizacao de seus
objetivos, por meio do adicionamento de valor e do equilibrio dos riscos em relagdo ao retorno

propiciado pela drea de Tl e pelos seus processos.
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Comentarios:

“O examinador definitivamente é um cara mal!” Nesta questéo, o unico problema foi ele ter dito que
0 conjunto de atitudes e relacionamentos e processos sdo orientados ao controle operacional.
PessoALL... quando falamos de Governanga de Tl estamos falando de estratégia. Tudo isso que foi
relacionado na questdo, na verdade, estd voltado para a parte estratégica da organizagdo. Além

disso, em minha opinido, a questdo foi mal redigida, mas de errado mesmo, sé temos isso.

E importante que vocés conhegam bem os conceitos que apresentamos na aula, pois vdrias questdes

sobre o tema vdo exigir que vocés facam associagdo entre tais conceitos.

Gabarito: E

3. (FCC-2012 - TRT-PE — Técnico Judiciario) Considere as afirmativas sobre Governanca de TI:

I. A Governanca de Tl é de responsabilidade da alta administracao e consiste na lideranca, nas
estruturas e nos processos organizacionais que garantem que a Tl da empresa sustente e estenda

as estratégias e objetivos da organizagao.

II. Como as responsabilidades sao atribuidas a alta administracao, poucos niveis da organizacao
sofrem influéncia das a¢des de governancga, e os fatores que contribuem, ou ndo, para o sucesso

da governanca sao produzidos apenas pela alta geréncia de TI.

lll. Governanca de Tl é um processo pelo qual decisdes sdao tomadas sobre os investimentos em
Tl, que envolve como as decisdes sao tomadas, quem toma as decisdes, quem é responsabilizado

e como os resultados sao medidos e monitorados.

Esta correto o que se afirma em
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a) lell, apenas.

b) I e lll, apenas.
c) Il e lll, apenas.
d) 1, el

e) lll, apenas.

Comentarios:

A opcgdo | é “literal” a partir da defini¢cGo do ITGI: “Governanca de T| é de responsabilidade da alta
administracdo, na lideranga, nas estruturas organizacionais e nos processos que garantem que a Tl

da empresa sustente e estenda as estratégias e os objetivos da organizagéo”.

A opgdo Il estd errada, pois, apesar da Governanca de T| ser de responsabilidade da alta
administragdo, todos os niveis da organizagdo sdo impactados por ela (governan¢a de Tl) e toda a

organizagdo contribui para o sucesso (ou fracasso) de uma implantagdo dessas.

A opcgdo lll estd correta, pois de fato, a governanga de Tl envolve tomada decisdo (inclusive e
principalmente sobre os investimentos da TI), bem como os responsdveis pelas decisdes e

responsabilizados pelos resultados que devem ser medidos e monitorados.

Gabarito: B

4. (FCC — 2012 - TRT-PE — Técnico Judicidrio) E um conjunto de praticas, padrées e
relacionamentos estruturados, assumidos por executivos, gestores, técnicos e usuarios de Tl
de uma organizacdo, com a finalidade de garantir controles efetivos, ampliar os processos de
seguranga, minimizar os riscos, ampliar o desempenho, otimizar a aplicagao de recursos,
reduzir os custos, suportar as melhores decisdes e, consequentemente, alinhar Tl aos

negocios.

Esta definicao se refere a

a) Gerenciamento de Servigos.
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b) ITIL v3.
c) Governanca de TI.
d) Business Intelligence (Inteligéncia nos Negdcios).

e) Gerenciamento de Projetos.

Comentarios:

A questdo traz alguns conceitos que poderiam nos deixar em duvidas entre gestéGo de Tl (ou de

servico) e governan¢a de TI, mas quando chega o trecho “suportar as melhores decisbes e,

consequentemente, alinhar Tl aos negdcios”... pronto... estamos falando de Governanga de TI.

Gabarito: C

5. (FCC-2010 - MPE-RN - Analista em TI) O principal objetivo da Governanca de Tl é

a) Entender as estratégias do negdcio e traduzi-las em planos para sistemas, aplicacdes, solucdes,
estrutura e organizacao, processos e infraestrutura.

b) Alinhar Tl aos requisitos do negdcio. Este alinhamento tem como base a continuidade do
negocio, o atendimento as estratégias do negdcio e o atendimento a marcos de regulagao
externos.

¢) Implantar os projetos e servicos planejados e priorizados.

d) Prover a Tl da estrutura de processos que possibilite a gestao do seu risco para a continuidade
operacional da empresa.

e) Prover regras claras para as responsabilidades sobre decisdes e agdes relativas a Tl no ambito

da empresa.
Comentarios:
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Aqui a FCC pergunta qual é o principal objetivo da Governan¢a de TI. Todas as op¢des de certa
maneira trazem “coisas” que podem ser considerados objetivos da Governancga de T, mas a FCC quer

o principal. E este é o alinhamento estratégico entre a Tl e o Negdcio.

Gabarito: B

6. (ESAF-2012 - CGU - AFC) A responsabilidade pela governanca de Tl é do (a)
a) Diretor de TI (CIO).

b) Presidente da empresa.

c) Alta administragao.

d) Diretor Financeiro e de TI.

e) Auditoria.

Comentarios:

Novamente... Acho que ndo existe banca no mundo que ainda ndo tenha cobrado isso! A
responsabilidade pela governanga de Tl é da Alta Administragcdo. Mas professor... o presidente da
empresa é da alta administragdo, o Diretor de TI também e o Diretor Financeiro também. Entdo,
a questdo teria que ser anulada... Caro (a) aluno (a)... nGo é assim que funciona. A governanca de
Tl néio é de responsabilidade de apenas uma pessoa ou cargo! E da alta administragdo. Além disso,
néo podemos brigar com a banca na hora da prova! Néo procure “pelo em ovo”... tente pensar como

o examinador e acerte a questdo.

Gabarito: C

7. (ESAF-2012 - CGU - AFC) O principal objetivo da governanca de Tl é garantir o alinhamento
a) do negdcio a Tl.

b) da Tl ao negdcio.
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c) do negdcio ao regulatério.
d) da gestdo de demandas a Tl.

e) da Tl a gestdo de demandas.

Comentarios:

Essa é uma das mais absurdas que eu ja vi! A ESAF queria saber a “ordem dos fatores” do produto
“alinhamento”! Impressionante a falta de imaginag¢do do Sr. Examinador! Pessoal, essa questdo é
de 2012 e, como vimos na aula, a literatura atual fala em um “alinhamento de mdo dupla”, mas,
neste caso, é a Tl que se alinha ao negdcio. Se houver uma questdo na sua prova cobrando este

conhecimento, analise-a bem!

Gabarito: B

8. (ESAF -2012 - CGU — AFC) Assinale a opcdo correta.
a) A estratégia de outsourcing decide como gerenciar o desempenho dos equipamentos.
b) O objetivo principal da Governanca de Tl é gerenciar outsourcing.

c) A estratégia de outsourcing decide como gerenciar os negécios internos dos fornecedores

ou prestadores de servigos.

d) O objetivo principal da Governanca de Tl é escolher a melhor alternativa de programacao.

e) O objetivo principal da Governanca de Tl é alinhar Tl aos requisitos do negdcio.
Comentarios:

A questdo fez uma miscelénea e tentou confundir o candidato, mas nds jd sabemos que o objetivo

principal da Governancga de Tl é alinhar Tl aos requisitos do negdcio.

Gabarito: E
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9. (ESAF — 2010 — SUSEP - Analista Técnico - Adaptada) Um dos fatores motivadores da

Governanca de Tl é
a) a dependéncia do negdcio em relacdo a TI.
b) o ambiente de trabalho.
c) aintegracao organizacional.
d) a Tl como consumidora de servigos.

e) o valor da informacao.

Comentarios:
Novamente precisamos lembrar daquela figura que vimos na aula!

Os fatores motivadores do uso da governanca de Tl sGo:

. Tl como prestados de servigos.
. Integracdo tecnoldgica.
. Segurang¢a da informacgdo.
. Dependéncia do negdcio em relagéo a TI.
. Marcos de regulagdo.
. Ambiente de negdcio.
Gabarito: A
10.(ESAF — 2010 — SUSEP - Analista Técnico) A Governanca de Tl deve
a) garantir o posicionamento da Tl como norteador das estratégias do negécio.
92
112

E?J Gest&o e Governancga de Tl p/ PC-RR (Perito Criminal - Area 9) Com Videoaulas - 2019
www.estrategiaconcursos.com.br



Fabio Alves
Aula 00

b) alinhar as estratégias da organizacao aos objetivos e a infraestrutura da Tl no negécio.

c) garantir o alinhamento da Tl ao negdcio, tanto no que diz respeito as aplicacdes como a

infraestrutura de servicos de TI.

d) garantir o planejamento da Tl em conformidade com as diretrizes dos fornecedores relativas

aos sistemas de informacgoes.

e) garantir o alinhamento da Tl ao negdcio, tanto no que diz respeito aos provedores como a

infraestrutura de servigcos da concorréncia.

Comentarios:

”

Pessoal, mais uma questdo que fala de alinhamento entre Tl e negdcio e o examinador “brincando
com as palavras pra confundir vocés! Garantir o alinhamento da Tl ao negdcio, tanto no que diz

respeito as aplicagbes como a infraestrutura de servigos de Tl é a op¢do correta.

A letra A traz a TI como norteadora da estratégia de negdcio. Apesar de considerarmos que a Tl pode
influenciar a estratégia do negdcio, ndo da pra dizer que a Governanga de Tl deve garantir tal fungéo

ou posicionamento da TI.

A letra B inverte as coisas... fala de alinhamento das estratégias em fungdo da Tl (seria o “rabo

abanando o cachorro” ndo é mesmo?).

As letras Ce D falam respectivamente de planejamento em func¢éo de fornecedores e de alinhamento

com servigos da concorréncia... Simplesmente “nada a ver com nada”.

Gabarito: C

11.CESPE - Auditor Federal de Controle Externo/Apoio Técnico e Administrativo/Tecnologia
da Informagdo/2009 Atualmente, existe a tendéncia de as organizacdes se adaptarem
rapidamente as mudanc¢as que ocorrem no mercado globalizado, o qual se torna cada vez
mais competitivo. Isso gera necessidade de mudanga mais agil também nas estratégias das

empresas, a fim de se adequarem a nova realidade. No caso das organizacdes publicas, a
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situacdo ndo é diferente. Varias delas adotam novas tecnologias e processos de trabalho,
especialmente nas areas de interface com a tecnologia da informacdo (Tl), em aderéncia a
modelos consagrados nos mercados privado e publico internacionais. Entretanto, o ritmo de
mudanca em uma empresa privada, normalmente, € maior que nas publicas. A TI
desempenha importante papel nessa mudanga e precisa, cada vez mais, se alinhar com a

estratégia organizacional.

Tendo as informagdes acima como referéncia inicial e considerando questdes acerca de
planejamento estratégico em conjunto com a Tl, sobretudo dentro dos conceitos de gestdo e

governanga, julgue o item.

A estratégia de Tl pode ser definida como um padrao no fluxo de acdes e decisdes da organizacao,
desenvolvido pelos tomadores de decisao, cujo objetivo é identificar as oportunidades nas quais os
sistemas de informacao existentes podem apoiar os negdcios da empresa, conduzindo as mudangas

e a inovacdo organizacional.

Comentarios:

Ndo né pessoal!? A estratégia de Tl nGo é um fluxo padrédo para identificar quais sistemas de
informacgdes existentes podem apoiar o negdcio. A estratégia de Tl é definida em fun¢do do negdcio.
A partir dos requisitos de negdcios sdo definidas as prioridades de TI... quais sistemas devem ser
desenvolvidos, melhorados e quais devem ser descontinuados? Além disso qual a infra necessdria?
Qual o nivel de sequran¢a necessdrio? Quais sdo os niveis de servigos necessdrios? Hd muito mais

coisa envolvida ndo é mesmo? Por isso assertiva estd incorreta.

Gabarito: Errada
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12.(ESAF - Analista da Comissao de Valores Mobiliarios/Sistemas/2010) O ciclo da Governancga

de Tl engloba

a) Negocio Estratégico e Compliance. Decisdo, A¢ao, Priorizacdo e Alocacdo de Pessoas.
Estrutura, Processos, Operagdes e Gestao. Planejamento do Desempenho.

b) Alinhamento Tatico e Estratégico. Informacdo, Decisdao e Acdo. Estrutura,
Procedimentos, Operagcdes e Monitoramento. Medi¢cao do Desempenho.

c) Alinhamento Estratégico e Compiling. Decisdo, Compromisso, Programacao e Alocacdo
de Recursos. Planos, Programas, Processos e Gestdao. Medicao da Aceitagao.

d) Alinhamento Estratégico e Compliance. Decisdao, Compromisso, Priorizacdo e Alocagao
de Recursos. Estrutura, Processos, Operagdes e Gestao. Medi¢ao do Desempenho.

e) Estratégias Alinhadas e Pipelining. Decisdo, Compromisso, Priorizacdo e Busca de

Resultados. Estrutura, Processos, Planilhas e Operacao. Desempenho Organizacional.

Comentarios:

Vimos que o ciclo da governanca de Tl é....

O Ciclo da Governanga de Tl
\
Decisdo,
Estrutura,
Alinhamento Compromisso, :
Estratégicoe .  Priorizagdoe m. ;.m‘
Compliance Alocagio de Gestio |
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Opa... o examinador “esqueceu” de colocar “Gestdo de Valor e Desempenho na letra D. Pois é
pessoal... mas o gabarito é a letra D mesmo! Pode nédo estar completa, mas estd correta. Além disso
do comando da questdo fala “O ciclo da Governanga de Tl engloba”... O “engloba” néo exige que a

alternativa correta seja exaustiva.

Gabarito: D

13.ESAF - Analista de Comércio Exterior/Grupo 6/2012
O ciclo de Governanca de Tl contém as seguintes etapas:

a) Alinhamento estratégico e complexo. Avaliacdo. Estrutura e relacionamentos. Medicdo de
gualidade.

b) Alinhamento estratégico e compliance. Decisdo. Estrutura e processos. Medicdo do
desempenho da Tl.

c) Planejamento estratégico e setorial. Decisdao. Processos de compliance. Medicdo do
desempenho da Tl.

d) Alinhamentos de insurance e compliance. Selecdo de diretrizes. Estrutura e approaches.
Medicdo do desempenho da estratégia.

e) Alinhamento estratégico e compliance. Decisdo. Orientacdo a estrutura. Otimizacdo do
desempenho da Tl.

Comentarios:

Mais uma sobre o ciclo da governanga de TI... Essa vocés ndo podem errar na prova!!! Mais uma

vez:

96
Gest&o e Governancga de Tl p/ PC-RR (Perito Criminal - Area 9) Com Videoaulas - 2019 112

www.estrategiaconcursos.com.br



Fabio Alves
Aula 00

O Ciclo da Governanga de TI
—
f Decisdo,
Alinhamento §m Estruturs, |
Estratégicoe |, Priorizagios |, Srocessos, | Gestiodo Valore
Compliance Alocagio de Geatlo Dessmpenho

Gabarito: B

14.CESPE - Analista do Ministério Publico da Unido/Informatica/Banco de Dados/2010 (e mais

2 concursos)

Acerca de conceitos relacionados a governancga de tecnologia da informacao (Tl), julgue o item a

seguir.

Um dos objetivos da governanca de Tl é possibilitar o alinhamento das atividades da equipe de Tl

com as prioridades das demais areas de negdcios da empresa.
Comentarios:

Certissimo né?? Um dos objetivos da governang¢a é este mesmo! Vamos revisar:
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Objetivos da Governanga

o posici mais claro e consistente da TI em
relacio as demais dreas de negdcios da empresa

Promover o alinhamento e a priorizacio das iniciativas de TI com
a estratégia do negdcio

Pr do do alinh to da ar de TI, sua infraestrutura
e as do neg

Estabelecimento de uma estrutura de processos que possibilite a
gestiao do seu risco e i para a inuidad: it
da empresa

Promogao do emprego de regras claras para as responsabilidades
sobre decisdes e agbes relativas a TI no dmbito da empresa

Gabarito: Certo

15.CESPE - Analista Judiciario (TRT 172 Regido)/Apoio Especializado/Tecnologia da
Informagdo/2013

No que diz respeito ao alinhamento estratégico entre as areas de Tl e de negdcios, julgue o item

subsecutivo.

Um modelo de governanca de Tl, para ser efetivo e consistente, deve contemplar o alinhamento

estatico e o dinamico.

Comentarios:

Opa... vimos isso Id na aula anterior! Lembram...
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SITUACAO
ATUAL
DO NEGOCIO

ALINHAMENTO
ESTATICO
DATI

ESTRATEGIA
INTENCIONADA DE
NEGOCIOS

ESTRATEGIA
. NEGOCIOS

ALINHAMENTO
DINAMICO
DATI

LINHA DE TEMPO REALIZADA

OBJETIVOS DE
NEGOCIOS
DESEJADOS

OBJETIVOS DE
NEGOCIO
ATINGIDOS

Ha um alinhamento denominado “estdtico” que aquele que acontece quando hd a “derivagéo” do

plano estratégico institucional para o planejamento de Tl. Ha também um outro tipo de alinhamento

chamado de “dindmico” que acontece “em tempo de execu¢do”.

Gabarito: Certa

16.Acerca de governanca de Tl e ITIL, julgue o item que se segue.

Governanga de Tl é somente a implantacdo de modelos de melhores praticas, tais como

COBIT e ITIL, com o Unico objetivo de garantir o alinhamento estratégico da Tl ao negdcio,

tanto no que diz respeito a aplicagdes como no que se refere a infraestrutura de servicos de

TI.
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Comentarios:

A implantagdo da governanga de Tl envolve muito mais que o qué esta descrito na assertiva.

Gabarito: Errado

17.CESPE - Técnico Judiciario (TRE PR)/Apoio Especializado/Operacio de

Computadores/2009) - Acerca de governanca de Tl e ITIL, julgue o item que se segue.

A medicdo de desempenho da Tl pode ser considerada parte da governanca de Tl e refere-se
a determinacao, coleta e geracao de indicadores dos resultados dos processos, produtos e

servigos de TI.

Comentarios:
Isso pessoal. Tenho certeza que essa vocés acertaram!

Os resultados da TI compreendem medigdes e indicadores para:

o Execugdo e gerenciamento de processos e servicos de Tl;
o Gerenciamento de niveis de servicos;

o Gerenciamento da estratégia;

. Gerenciamento de Projetos;

. Gerenciamento do portfdlio de TI.

Gabarito: Certa
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18. CESPE - Especialista (FUNPRESP)/Tecnologia da Informagdo/2016

Julgue o item a seguir, relativo ao planejamento estratégico na area de tecnologia da informacao

(T1).

No plano de Tl, o alinhamento estratégico determina, com base nas atuais e futuras necessidades
do negdcio, como a Tl deve alinhar-se quanto a infraestrutura, as aplicacdes, ao processo e a

arquitetura.

Comentarios:

Exatamente. O tal “alinhamento estratégico” consiste em considerar, no plano de Tl as necessidades
atuais e futuras do negdcio, na definicdo do que a Tl deve realizar na infraestrutura, nas aplicagoes,

nos processos e na arquitetura.

Gabarito: Certa

(CESPE — TRT — 172 Regiao (ES)/2013) Com relagdo ao planejamento estratégico de Tl (PETI), julgue

os itens a seguir.

19. Na definicdo da estratégia de outsourcing, devem ser levados em consideragao fatores como
a velocidade das mudancas tecnoldgicas, o custo interno e a crescente complexidade da TI,

0 que exige especialistas em varios assuntos.

Comentarios:

Isso né pessoal? Vimos que os fatores que levam uma empresa a terceirizar a Tl sGo, geralmente:

. Necessidade de focar o negdcio principal.
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. A Tl estd cada vez mais complexa, ou seja, um negdcio para especialistas.
. A mudancga tecnoldgica é muito veloz e a empresa ndo tem a capacidade de investimento para

se atualizar, portanto, procura um fornecedor cujos recursos possam ser compartilhados com outras

empresas de forma muito rdpida.
. O custo interno da Tl é muito alto e precisa ser reduzido.

. Como os investimentos em Tl tém um risco muito alto, é preferivel transferi-los.

Gabarito: Correta

20.A andlise SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities e Threats) ndo deve ser realizada no
PETI como parte do diagndstico da situacao atual da area de Tl, uma vez que essa analise

pode ser obtida no prdprio planejamento estratégico da empresa.

Comentarios:

Ndo galera! A matriz SWOT pode e deve ser utilizada como parte do diagndstico da situagdo atual
da drea de Tl. A andlise SWOT da empresa atua em outro contexto... um contexto muito amplo do

que o da Tl, por isso a drea de Tl deve realizar seu proprio “diagndstico”.

Gabarito: Incorreta

21.No PETI, os dois principais objetivos da padronizagao da arquitetura de Tl sdo facilitar a
adaptacao, na plataforma atual, de novo hardware contratado e diminuir a necessidade de

capacitacoes dos profissionais de TI.
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Comentarios:

A padronizag¢do de arquitetura busca na verdade, como objetivos principais, a otimizagdo de recursos

e a flexibilizagdo para o negdcio.

Gabarito: Incorreta

22.(CESPE - TRT 102 2013 - ANALISTA JUDICIARIO - TECNOLOGIA DA INFORMACAO).
Considerando a tabela a seguir, que apresenta uma matriz de responsabilidades decisodrias

em Tl de uma organizacao tipica, julgue os itens que se seguem.

INVESLUMENLOS O 11 SISLEMAS UE INI0rimagae INIrdesIruiurd ue 11 darjulterura ae 11
contribui¢fio | decisfio | contribuicfio | decisfio | contribui¢fio | decisfio | contribuicio | decisfio
alta
pestio X X
gestdo X X X X
ae 11
dreas
técnicas X X X X
de TI

Na tabela, que pode ser empregada para estabelecer um sistema bdsico de governanca de T, a
estrutura de tomada de decisdes serve de base para o estabelecimento de um processo decisoério,

instituido formalmente e divulgado para as demais areas da instituicao.

Comentarios:
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Correta pessoal! A matriz que vimos na aula de fato faz a estruturagdo das algadas para tomadas
de decisbes o que acaba sendo fonte para a definicdo de um processo decisorio que deve ser

formalmente instituido e amplamente divulgado.

Gabarito: Correta

23.(FCC — SERGAS 2010 — ANALISTA DE SISTEMAS) A principal diferenga entre o PETI e o PDTI

reside no maior enfoque do PETI:

a) aos recursos tecnoldgicos de TI.

b) asinformacdes e aos conhecimentos de toda a organizagao.
c) atecnologia da informacdo e seus respectivos recursos.

d) as configuracdes de hardware e de software.

e) as configuracdes de software e das telecomunicacgdes.

Comentarios:

O PETI é um documento de nivel estratégico do planejamento da organiza¢do, logo ndo contempla
recursos e nem configuragdes de TI. Tendo isso em mente, resolvemos a questdo por eliminagdo.
Mas também sabemos que, por estar em nivel estratégico, o PETI “foca” nas informagbes e

conhecimentos da organizagdo.

Gabarito: B

24.(FCC — TJ/PE — Analista Judiciario — Analista de Suporte — 2012) Um significado do Balanced

Scorecard (BSC), de forma objetiva para os colaboradores de uma organizacao, é

a) um sistema de controle gerencial.

b) um conjunto de indicadores financeiros.
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c) um sistema que traduz a estratégia em objetivos, medidas, metas e iniciativas.
d) um painel de informacdes gerenciais.

e) uma lista de indicadores-chave de performance.

Comentarios:

Essa questdo deu o que falar! Mas a letra C é a que mais se aproxima da realidade. Balanced
Scorecard (BSC) é uma ferramenta de gestdo estratégica que desdobra objetivos estratégicos em
indicadores de desempenho para monitoramento estratégico. Acontece que na prdtica, a gente

acaba sim chegando em objetivos, medidas, metas e iniciativas.

Gabarito: C

25.(FUNCAB — PRODAM — Analista de Negdcios — 2014) O processo de transformar a estratégia
do negdcio em estratégias e acdes de Tl, que garantam que os objetivos do negdcio sejam

apoiados, é conhecido como:

A) balanced scorecard.

B) alinhamento estratégico.
C) arquitetura de TI.

D) requisitos de compliance.

E) infraestrutura de TI.

Comentarios:
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Pronto... falou em transformar a estratégia do negdcio em estratégias e a¢des de Tl ta falando de

alinhamento estratégico.

Gabarito: B

26.(CESPE — TRE-BA - 2017) De acordo com a NBR ISO 31000, no que diz respeito ao processo
de gestdo de riscos, a etapa especifica de apreciacdao das causas e fontes de riscos, suas
consequéncias positivas e negativas, e da probabilidade de ocorréncia dessas consequéncias

denomina-se

a) identificacao de riscos.

b) andlise de riscos.

¢) monitoramento e analise critica.
d) avaliacdo de riscos.

e) estabelecimento do contexto interno.

Comentarios:

Vimos que a andlise de risco é a etapa responsdvel pela identificagéo das causas e as fontes de risco,
suas consequéncias positivas e negativas, e a probabilidade de que essas consequéncias possam

ocorrer. Questdo literal como sdo quase todas que tratam do assunto!

Gabarito: B

27.(CONSULPLAN — TRF 22 REGIAO - 2017) A Norma Brasileira ABNT NBR ISO/IEC 31000 é
responsavel pela Gestao de riscos — Principios e diretrizes. Uma vez que todas as atividades,
de qualquer organizagdo, estao sujeitas a riscos, e mesmo que esses riscos possam ser

gerenciados de alguma forma, esta norma visa estabelecer um nimero de principios que
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devem ser atendidos, para que a gestdo de riscos seja mais eficaz. Como defini¢ao de risco,
a Norma 31.000 apresenta como “efeito da incerteza nos objetivos”. Nesta norma estao
relacionados os principios da gestdao de riscos, a estrutura e os respectivos processos.
Tomada ou aumento do risco na tentativa de tirar proveito de uma oportunidade, alteracao
da probabilidade e alteracdo das consequéncias sdo acOes/atividades de um desses

Processos. Assinale a alternativa correta que apresenta corretamente o respectivo processo:

a) Analise de riscos.
b) Avaliacdo de riscos.
c) Tratamento de riscos.

d) Identificacao de riscos.

Comentarios:

Galera... questdo relativamente confusa, mas quando o examinador fala em “Tomada ou aumento
do risco na tentativa de tirar proveito de uma oportunidade, alteragdo da probabilidade e alteragdo
das consequéncias sdo agbes/atividades “ ele sé pode estar se referindo a etapa de tratamento de

riscos!

O propdsito do tratamento de riscos é selecionar e implementar opgbes para abordar riscos. As

opg¢des para tratar o risco podem envolver um ou mais dos seguintes:

. Evitar o risco ao decidir ndo iniciar ou continuar com a atividade que dd origem ao risco;
o Assumir ou aumentar o risco de maneira a perseguir uma oportunidade;

o Remover a fonte de risco (eliminar);

. Mudar a probabilidade (acbes de mitigagdo);

. Mudar as consequéncias (agdes de contingéncia);

. Compartilhar o risco (por exemplo, por meio de contratos, compra de sequros);
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. Reter o risco por decisdo fundamentada.

Gabarito: C

28. (CESGRANRIO — TRANSPETRO - 2011) Segundo a NBR ISO 31000, Gestao de Riscos —

Principios e diretrizes, na etapa de concepc¢ao da estrutura para gerenciar riscos,

a) a pessoa designada para gerenciar todo o processo de risco de uma organizacdo deve possuir

experiéncia minima de trés anos em gestdo de risco e ser do corpo gerencial da organizacao.

b) a organizacdo deve identificar os proprietarios dos riscos que tém a responsabilidade e a

autoridade para gerencia-los.

c) a publicacdo de uma politica de gestao de risco é obrigatéria, sendo que a mesma deve ser

assinada pela maior autoridade da organizagao.

d) os estudos de riscos serdo coordenados pela organizacdo e deles deverdo participar dois
representantes da comunidade, caso a comunidade vizinha possa ser afetada pelos riscos gerados

pela organizacgao.

e) os planos de agdo para a eliminacgao e controle dos riscos devem ser reavaliados, obrigatoriamente

a cada dois anos.

Comentarios:

A organizagdo deve assegurar que haja responsabilizagdo, autoridade e competéncia apropriadas
para gerenciar riscos, incluindo implementar e manter o processo de gestdo de riscos, e assegurar a
suficiéncia, a eficdcia e a eficiéncia de quaisquer controles. Isto pode ser facilitado por: identificar os
proprietarios dos riscos que tém a responsabilidade e a autoridade para gerenciar riscos;
identificar os responsdveis pelo desenvolvimento, implementacéo e manutengdo da estrutura para

gerenciar riscos; identificar outras responsabilidades das pessoas, em todos os niveis da organiza¢do
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no processo de gestdo de riscos; estabelecer medicéGo de desempenho e processos de reporte internos

ou externos e relagdo com os devidos escalbes; e assequrar niveis apropriados de reconhecimento.

Gabarito: B

29. (CESPE — TCE-PA - 2016) Com relagao ao que dispde a NBR ISO 31000 acerca da gestao de

riscos, julgue o item subsecutivo.

Sao consideradas as circunstancias e as necessidades da organizac¢ao para se determinar se a analise

de riscos sera qualitativa, quantitativa ou uma combinacao dessas duas formas de analise.

Comentarios:

Isso galera... vimos que andlise de riscos pode ser realizada com vdrios graus de detalhamento e
complexidade, dependendo do proposito da andlise, da disponibilidade e confiabilidade da
informag¢do, e dos recursos disponiveis. As técnicas de andlise podem ser qualitativas,

quantitativas ou uma combinagdo destas, e devem considerar os seguintes fatores:

J A probabilidade de eventos e consequéncias;
. A natureza e magnitude das consequéncias;
o Complexidade e conectividade;

o Fatores temporais e volatilidade;

o A eficdcia dos controles existentes;

J Sensibilidade e niveis de confianga.

Gabarito: Correta
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30. (CESPE — TCE-PA - 2016) Com relacdo ao que dispde a NBR ISO 31000 acerca da gestao de

riscos, julgue o item subsecutivo.
A gestao de riscos é uma atividade autbnoma e independente de outros processos da organizagao.

Comentarios:

Opa, opa, opa... ai ndo né?? A gestdo de riscos relacionados a Tl deve ser realizada de forma

integrada a gestdo corporativa de riscos.

Gabarito: Incorreta

31. (CESPE — TRT — 172 Regido (ES)/2013) Com relagdo aos processos de definigdo, implantagdo e gestdo

de politicas organizacionais, julgue o item a seguir.

A zona neutra constitui o ponto central da transicao, que é uma fase da gestao de mudanca organizacional.
Nessa zona, o aumento da ansiedade, o aumento do absenteismo e a diminuicdo da motivacdo sdo

considerados ameacas.

Comentarios:

A zona neutra é caracterizada pela indefini¢éo, pela confusdo e pela falta de respostas, pois o individuo estd
entre o antigo e o novo “jeito de pensar” da organizacdo. Por isso é zona neutra é considerada o centro do

processo de transicdo e apresenta vdrias ameagas:

. Aumento da ansiedade;

o Diminui¢éo da motivagdo;

. Aumento do absenteismo;

. Retorno de antigas fragilidades;
o Excessos de responsabilidades;
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o Fragilidades da organizagdo;
. Choque entre conservadores e futuristas.

Gabarito: Correta

32. (CESPE — TRT — 172 Regido (ES)/2013) Com relacdo aos processos de defini¢do, implantacdo e gestdo

de politicas organizacionais, julgue o item a seguir.

A gestdao da mudanga organizacional é realizada nos niveis tatico e operacional, ao passo que a gestao de
politicas organizacionais é realizada apenas no nivel estratégico. Dessa forma, o sucesso da implanta¢ao da

governanca de Tl em uma organizacao ndo depende do gerenciamento de mudanca organizacional.

Comentarios:

Pessoal, seqgundo Aragon, o sucesso da implantagdo da governanga de Tl depende fundamentalmente de um

gerenciamento da mudanga organizacional.

Gabarito: Incorreta
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GABARITO

) D 18) Correta
2) Correta 19) Correta
3) Incorreta 20) Incorreta
4) B 21) Incorreta
5) A 22) Correta
6) C 23) B
7) A 24)  C
8) C 25 B
9) E 26) B
10) Correta 27) C
) Incorreta 28) B
12) D 29) Correta
13) B 30) Incorreta
14) Correta 37 Correta
15) Correta 32) Incorreta
16) Incorreta
17) Correta

b~ 8l Gestédo e Governancade Tl p/ PC-RR (Perito Criminal - Area 9) Com Videoaulas - 2019
www.estrategiaconcursos.com.br




PIRATARIA £ CRIME.

Mas é sempre bom revisar o porqué e como vocé pode ser prejudicado com essa pratica.

Professor investe seu tempo
para elaborar os cursos e o
site os coloca avenda.

Pirata cria alunos fake
praticando falsidade
ideoldgica, comprando

cursos do site em nome de
pessoas aleatdrias (usando
nome, CPF, endereco e telefone
deterceiros sem autorizacéo).

Pirata fere os Termos de Uso,
adulteraasaulaseretiraa
identificacio dos arquives
PDF (justamente porque a
atividade & ilegal e ele ndo
quer que seus fakes

sejam identificados).

Concurseiro(a) desinformado
participa de rateio, achando

que nada disso esta acontecendo
eesperando se tornar servidor
publico para exigiro
cumprimento das leis.

Pirata divulga ilicitamente
(grupos de rateio), utilizando-se
tlo anonimato, nomes falsos ou
laranjas (geralmente o pirata se
anuncia como formador de
"grupos solidarios” de rateio
fue ndo visam lucro).

Pirata compra, muitas vezes,
clonando cartdes de crédito
(por vezes o sistema anti-fraude
nao consegue identificar

o golpe a tempo).

Pirata revende as aulas
protegidas por direitos autorais,
praticando concorréncia desleal
e em flagrante desrespeito a

Lei de Direitos Autorais

(Lei 9.610/98).
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anteriores (pirata) fica

com o lucro.

Deixando de lado esse mar de sujeira, aproveitamos para agradecer a todos
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