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RESUMO

Neste trabalho, busca-se apresentar um case onde a atividade de Governanga
Corporativa é integrada com atividades de planejamento e estratégia, levando a uma
maior visibilidade e gerenciabilidade da area.

Analisa-se a implantacdo do que se denomina Escritério de Planejamento e
Governanca em um sub-departamento da area de Tecnologia da Informacéo de uma
multinacional do setor financeiro.

Apresenta-se o0 contexto da empresa onde tal Escritorio é implantado, quais suas
subdivisdes, quais as responsabilidades e os entregaveis de cada uma dessas
subdivisbes bem como uma matriz de responsabilidade atribuindo a cada um dos
membros do Escritorio suas atividades.

Este trabalho apresenta, também, uma das possiveis formas de implantar-se a
Governanga Corporativa em uma empresa com um numero reduzido de pessoas

dedicadas a esta funcao.

Palavras-chave: governanca corporativa, controle, planejamento, estratégia, gestao

de empresas, gestio.



Abstract

In this case we present the activities derived from the implementation of Corporate
Governance principles with planning and control activities, resulting in greater visibility
and manageability of an area.

Here it is described what has been named as a Planning and Governance Office in a
subdepartment in the Information Technology area of a large financial institution.

The context where such an Office is implemented is also presented, showing its
subdivisions, deliverables and the people accountable for them. A RACI (Responsible,
Accountable, Consulted, Informed) matrix is presented showing what each team
member from the Office does.

This text also shows one of the many possible ways to have Corporate Governance
principles implemented in companies while using a small number of dedicated

employees for such task.

Keywords: corporate governance, control, management, strategy, planning.
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1 INTRODUCAO

Muito se fala a respeito de governanca corporativa, mas poucos Sao 0S
exemplos que mostram como se realiza a implementacdo da mesma em uma
empresa.

Este trabalho introduz alguns conceitos diferenciados e complementares as
discussbes normalmente associadas com a governanga corporativa; apresenta a
implantacdo de conceitos de governanca corporativa em um escopo reduzido e
envolvendo apenas uma pequena fracdo das atividades e méo-de-obra existentes na
empresa; e mostra como pode ser realizada a implementacdo do processo de
governanca através de uma area responsavel chamada, aqui, de Escritério de
Planejamento e Governanca.

N&o faz parte do objetivo deste trabalho detalhar os conceitos de governanca
corporativa pois este seria um tema amplo e vasto por si s6. Apresento aqui apenas
uma conceituacao basica sobre o tema para um alinhamento de entendimentos entre
o vocabulario usado neste trabalho e os conceitos entendidos pelo leitor deste.

A empresa na qual aplica-se o aqui descrito € uma multinacional da é&rea
financeira, com mais de 150 anos de existéncia e presente em mais de 70 paises.
Possui cerca de 270 mil empregados, dentre os quais aproximadamente 30 mil
trabalham com tecnologia da informacdo (TlI) e quase 9 mil trabalham no
departamento de Operacdes de TI'. O universo analisado aqui corresponde a uma
area com aproximadamente 750 das pessoas que compdem esse corpo de 9 mil
empregados da empresa. A titulo de categorizagdo, chamaremos a area que

compreende este grupo de pessoas de “dominio”.

1 Apenas a titulo de curiosidade, os demais que trabalham na area de tecnologia da
informacéo lidam com desenvolvimento de software em diversas plataformas computacionais — de
celulares e caixas eletrbnicos a mainframes —, em uma grande variedade de linguagens de

programacao.
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Este dominio € novamente dividido em &areas — as quais chamaremos de
funcdes — dentre as quais encontra-se a fungéo de Planejamento e Governancga, que
compde o modelo proposto para a implantacao de um Escritério de Planejamento e
Governanca, conforme um dos objetivos deste trabalho.

A ilustracdo presente na Figura 1 busca tornar esse conceito e terminologia
de organizacgdo / hierarquia empresarial um pouco mais clara, ja que a estrutura €

bastante complexa dada as relagdes matriciais e o tamanho da corporacéao.

Departamento

Dominio
eFungao
eFungao
eFuncao

FIGURA 1. HIERARQUIA ORGANIZACIONAL
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2 O QUE E GOVERNANCA CORPORATIVA — CONCEITOS BASICOS

O surgimento da Governanca Corporativa na década de 1990 deu-se com a
finalidade de superar conflitos entre os que detém a propriedade da empresa e seus
administradores e a partir de entdo tornou-se um fator essencial para o acesso de uma
empresa ao mercado de capitais (Mazzali, Schleder Jr., & Pedreira, 2013).

Algumas definicbes basicas do que € a Governanca Corporativa sao:
‘maneiras pelas quais os fornecedores de recursos garantem que obteré&o para Si 0
retorno sobre seu investimento” (Shleifer e Vishiny apud Mazzali, Schleder Jr., &
Pedreira, 2013)

“conjunto de valores, principios, propdsitos, papéis, regras e processos que rege o
sistema de poder e mecanismo de gestdo de empresas” (Andrade e Rossetti apud
Mazzali, Schleder Jr., & Pedreira, 2013)

De acordo com o Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa, (IBGC, 2009,
p. 19), “Governanca Corporativa € o sistema pelo qual as organizac¢des sao dirigidas,
monitoradas e incentivadas, envolvendo os relacionamentos entre proprietarios,
Conselho de Administracdo, Diretoria e érgaos de controle. As boas préticas de
Governanca Corporativa convertem principios em recomendacfes objetivas,
alinhando interesses com a finalidade de preservar e otimizar o valor da organizacao,
facilitando seu acesso ao capital e contribuindo para a sua longevidade”.

Busca-se com a implantacdo da Governanca Corporativa, ainda de acordo
com o IBGC, a Transparéncia, a Equidade, a Prestacdo de Contas e a
Responsabilidade Corporativa. Tais objetivos constituem os principios basicos da
Governanca Corporativa.

E importante, também, distinguir Governanca de Gesto. A norma ISO/IEC

38500:2008 define a governanca corporativa como citado abaixo:
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1.6.2 Corporate governance

The system by which organizations are directed and controlled. (adapted from
Cadbury 1992 and OECD 1999)

1.6.3 Corporate governance of IT
The system by which the current and future use of IT is directed and controlled.

Corporate governance of IT involves evaluating and directing the use of IT to
support the organization and monitoring this use to achieve plans. It includes
the strategy and policies for using IT within an organization.

FIGURA 2. GOVERNANGA CORPORATIVA E GOVERNANGA CORPORATIVA DA TECNOLOGIA DA INFORMAGAO,
FONTE: ISO/IEC 38500:2008 (ISO/IEC, 2008, P. 3)

Em tradugéo livre temos que:
e a governanca corporativa € o sistema pelo qual as organizacdes sao
dirigidas e controladas.
e agovernanca corporativa da tecnologia da informacéo (TI) é o sistema
pelo qual o uso atual e futuro da tecnologia da informacao sédo dirigidos
e controlados. A governanca corporativa da Tl inclui a avaliagdo e
direcdo do uso da Tl para suportar a organizagdo e monitorar este uso
para atingir os objetivos. Inclui a estratégia e as politicas para o uso de

Tl dentro da organizacéo.

Tais definicbes sdo complementadas pelas definicbes de Governanca e
Gestao presentes no framework COBIT 5:

e A governanca garante que as necessidades, condicdes e opcdes das partes
interessadas sejam avaliadas a fim de determinar objetivos corporativos
acordados e equilibrados; definindo a direcdo através de priorizacbes e
tomadas de decisdo; e monitorando o desempenho e a conformidade com a
direcéo e os objetivos estabelecidos. (ISACA, 2012, p. 33)

e A gestdo é responsavel pelo planejamento, desenvolvimento, execugdo e
monitoramento das atividades em consonancia com a direcdo definida pelo
orgao de governanca a fim de atingir os objetivos corporativos. (ISACA, 2012,
p. 33)
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A governanca corporativa esta comumente associada ao conselho de
administracao, sob a lideranca do presidente do conselho.

A gestdo esta comumente sob responsabilidade da diretoria executiva, sob
lideranca do diretor executivo ou CEO. A estrutura comumente defendida e
encontrada em organizagBes onde a governanga corporativa é implementada de

maneira adequada € parecida com a da Figura 3.

Assembléia
Geral de
Acionistas

Pessoas e Auditoria e

Governanga Corporativa i s Sustentabilidade

Diretoria

Presidéncia Executiva

Demais
Diretorias

Diretorias Audirotia Interna Ouvidoria

FIGURA 3. EXEMPLO DE LOCALIZAGAO DA GOVERNANGA CORPORATIVA NO ORGANOGRAMA DE UMA EMPRESA

No escopo deste trabalho, temos uma estrutura parecida com a seguinte:

Diretor do
Dominio

Diretor de D”tetor de Diretor de Diretor d?
Riscos e Suporte a

Compliance BT Produgdo
Sub-Fungdes de
Governanga

FIGURA 4. LOCALIZAGAO DO ESCRITORIO DE PLANEJAMENTO E GOVERNANGA NA ESTRUTURA ORGANIZACIONAL
DO DEPARTAMENTO

Engenharia




16

3 ESCRITORIO DE PLANEJAMENTO E GOVERNANCA

3.1 ORGANIZACAO DA EQUIPE

Em 2015, a equipe do Escritério de Planejamento e Governangca € composta
por 9 pessoas, com poucas chances desse time aumentar durante o ano. Para 0 ano
de 2016, ha o planejamento para que a equipe atinja seu tamanho final e possa, entéo,
assumir algumas atividades extras que sao realizadas com menor prioridade
atualmente e que necessitam de maior atengao.

A equipe tem como membros um diretor global (Diretor de Planejamento e
Governanca) designado especialmente para esta atividade; um Diretor de Gestédo de
Pessoas e Governanca do Dominio; 5 gerentes; um analista; e uma aprendiz. A
senioridade da equipe € necessaria para a realizacdo de andlises mais detalhadas e
para permitir o manuseio de informagfes altamente sigilosas, que normalmente sao
restritas (informacfes sobre fusbes, mudancas nas alocacfes de pessoas, inicio e
término de projetos, salarios, contratos com prestadores de servi¢os, contratos com
fornecedores, etc.).

A distribuicdo da equipe em termos de responsabilidades e geografia é

apresentada na Tabela 1, abaixo :

TABELA 1. DISTRIBUICAO DE RESPONSABILIDADES E DISTRIBUICAO GEOGRAFICA DA EQUIPE DE PLANEJAMENTO
E GOVERNANCA

Cargo Localizacdo Geogréfica

Diretor de Planejamento e Governanga Hong Kong

-1}

Diretor de Gestédo de Pessoas e Brasil (Curitiba)

Governanca do Dominio

Gerente Financeiro Américas México (Cidade do
México)

Gerente Financeiro Asia-Pacifico Hong Kong
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Gerente Financeiro Europa, Oriente Inglaterra (Sheffield)

Médio e Africa

Gerente de Reengenharia e Processos  Inglaterra (Londres)

Analista de Reengenharia e Processos  Inglaterra (Londres)

Gerente de Comunicacdes Inglaterra (Londres)

Aprendiz (Financas — 70% do tempo — e Inglaterra (Sheffield)

Comunicagdes — 30% do tempo)

A expectativa € que até o final de 2016, esta equipe possua um total de 14
pessoas, distribuidas preferencialmente nos mesmos locais acima mencionados e que
o0 escopo de atuacdo seja levemente alterado de forma a incluir novas
responsabilidades e, principalmente, de forma a que a propria equipe opere, isto €,
use 0s processos e preencha os controles que forem possiveis de serem feitos por
ela. Atualmente a operacado é realizada por cada diretor de funcdo que reporta os
dados a equipe de governanca.

Em termos de hierarquia, podemos apresentar o0 seguinte organograma para
a funcéo de Planejamento e Governancga, tanto para a situacéo atual quanto para a
situacao planejada para 2016, quando a funcéo deve atingir seu tamanho final.

Diretor de
Planejamento e
Governanga

Gerente de
Reengenharia de
Processos e

Inovagdo

Diretor de Gestdo
de Pessoas e Gerente
Governanga do Financeiro Europa
Dominio

Gerente Gerente
Financeiro Financeiro Asia-
Américas Pacifico

Gerente de
Comunicagbes

Analista de
Reengenharia de

Aprendiz
Processos e
Inovagdo

FIGURA 5. ORGANOGRAMA DA FUNGAO DE PLANEJAMENTO E GOVERNANGA (ATUAL)
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Diretor de
Governanga e
Planejamento

Gerente de
Reengenharia de
Processos e

Inovagdo

Diretor de Gestdo

Gerente
Financeiro Asia-
Pacifico

Gerente
Financeiro
Américas

Gerente de
Comunicagdes

Gerente
Financeiro Europa

de Pessoas e
Governanga do
Dominio

Analista de
Reengenharia de

l Processos e l
Inovagdo

Analista de Gestdo Analista de Gestdo

l de Pessoas l de Fornecedores l Aprendiz

Aprendiz Aprendiz Aprendiz

FIGURA 6. ORGANOGRAMA DA FUNGAO DE PLANEJAMENTO E GOVERNANGCA (PLANEJADO — FINAL DE 2016)

A distribuicdo geografica permite que os Diretores alternem-se na realizagéo
de atividades confidenciais lidando com equipes ao redor do mundo de forma bastante
eficiente, ja que a partir de Hong Kong é possivel interagir com toda a Asia e Oceania
durante o dia e com a Inglaterra no final do dia. A partir do Brasil, o Diretor de Gestéo
de Pessoas e Governanca do Dominio pode interagir com a Inglaterra pela manha,
guando o Diretor de Planejamento e Governancga ja deixou o trabalho, e com os
demais paises, terminando seu dia interagindo com equipes na costa Oeste dos
Estados Unidos e Canada.

Como pode ser visto, ndo ha uma linha onde o Diretor de Gestao de Pessoas
e Governanca do Dominio atue como superior aos demais gerentes, sendo estes
considerados como pares do mesmo.

O diferencial existente estd no escopo das atividades e na substituicdo do
Diretor de Planejamento e Governanca em reunides e eventos quando este nao pode
comparecer, bem como uma atuacéo conjunta entre os dois diretores na definicdo de
estratégias, objetivos e metas para toda a funcao.

As atividades séo bastante especificas e distintas, de modo que as equipes
sao independentes e trabalham de forma auténoma. Quinzenalmente ha reunifes
individuais entre cada um dos gerentes e o Diretor de Planejamento e Governanca
além de uma reunido de equipe — em semanas alternadas, como exemplificado no
arranjo que encontra-se na Tabela 2.

As reunides acontecem geralmente as 17h em Hong Kong, o que para o Brasil
significa iniciar entre 6h e 7h, dependendo se o pais encontra-se ou ndo em horario

de verdo. Hong Kong, em particular, ndo adota o horario de veréo, portanto a relacao
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de horarios fica mais facil de se planejar. A duracdo desta reunido é geralmente de
1h30, mas possui um tempo minimo de 1h dada a quantidade de assuntos a serem
discutidos e planejados.

No dia em que existem duas reunides individuais, uma da-se as 10h de Hong
Kong (com o gerente financeiro 14 sediado) e outra as 17h com alguém na Inglaterra,
ou entdo a primeira as 17h em Hong Kong, como de costume, e a segunda as 21h,
para que seja possivel o contato com o Gerente Financeiro que se encontra no
México. Estas reunides individuais tém duracéo de 1h.

A reunido de equipe tem duracdo de 1h30, comecando as 17h em Hong Kong.
Esse horario de inicio estd sob revisdo, devido a recente entrada do Gerente
Financeiro no México e isso representar uma reunido iniciando-se as 4h da manha
para ele, algo que do ponto de vista de qualidade de vida e balanceamento entre vida
pessoal e trabalho torna-se inaceitavel. A idéia é alternar o horéario da reunido para
que se inicie perto das 6h ou 7h da manhd no México, ao menos uma vez por meés,
de forma a nédo prejudicar a equipe em Hong Kong e a incluir o novo gestor.

Estes tempos sédo rigidamente respeitados devido a agenda de compromissos
e atividades de cada membro da equipe e ao horario de trabalho do Diretor de
Planejamento e Governanga.

Para facilitiar o entendimento e as implicacées referentes a distribuicdo
geografica da equipe, a Figura 7 mostra um mapa mundi com os respectivos fusos-

horarios.

Artico s | |
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FIGURA 7. FUSOS HORARIOS
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Sobre o calendéario de reunibes, além do horario temos que considerar
também sua repetibilidade e o escopo de cada reunido.

No exemplo da Tabela 2, o circulo em vermelho simboliza uma reunido de
equipe, o circulo amarelo representa a entrega de um relatorio quinzenal de atividades
— usado para definicdo da pauta da reunido de equipe — enquanto os demais circulos
coloridos simbolizam as reunides individuais com os gerentes de cada uma das areas.

Ha além destas, reunides entre os gerentes sempre que necessario devido a
projetos comuns ou que envolvam diversas areas. O diretor de gestdo de pessoas
também possui algumas reunides com os aprendizes e novos membros da equipe
para realizacdo de mentoracao e coaching.

As datas seguem a periodicidade descrita e as reuniées costumam ser
canceladas quando ocorrem feriados nas datas previstas. A excecao € a reunido de
equipe que, exceto para os casos onde ha um feriado em trés ou mais dos paises
(atualmente Brasil, Hong Kong, Inglaterra e México), sempre ocorre.

O relatorio quinzenal foi recentemente introduzido como uma maneira mais
eficiente de alinhar a comunicag¢do e a manutencdo das atas de reunido. Permitem
ainda compartilhar entre todos os membros da equipe as atividades em execucgéo de
modo a facilitar uma discussdo mais rica durante a reunido de equipe. N&o € raro que

um membro da equipe auxilie outro baseado apenas nesse relatorio.
TABELA 2. ORGANIZAQAO DAS REUNIOES DE EQUIPE, INDIVIDUAIS E ENTREGAS DE RELATORIOS DE ATIVIDADES

MAIO 2015
S T Q Q S S D
1 2 3 4
®
7 8 9 10 11
® 0 o
14 15 16 17 18
@)
21 22 23 24 25
® 0o o
28 29 30 31
@
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Por questbes organizacionais e para permitir a melhor interacdo entre os
membros da equipe, todas as reunides acontecem no formato de video-conferéncia.

Dada a senioridade da equipe e os horarios de trabalho, todos os gerentes
possuem conexdes remotas via VPN a partir de laptops fornecidos pela empresa,
tornando 0 acesso aos recursos computacionais e as informacdes transparentes ao
fato deles estarem trabalhando no escritério, em casa ou em qualquer outro lugar do
mundo®. Essa mobilidade é essencial para o funcionamento da equipe e merece
mencao, ja que envolve questdes relacionadas a nossa legislacéo trabalhista, como o
controle de horario de trabalho, riscos de vazamento de informacao, entre outros.

As atividades realizadas por esta equipe estdo agrupadas em diferentes areas
— denominadas sub-funcdes e ja apresentadas nos organogramas acima —, cada uma
com um responsavel e todas sob a responsabilidade geral do Diretor de Planejamento
e Governanca. As proximas secles apresentam as sub-funcbes definidas e as
atividades por elas realizadas, justificando implicitamente a necessidade de cada uma

neste tipo de ambiente considerado neste trabalho.

3.2 GOVERNANCA DO DOMINIO

Esta sub-funcdo segue o modelo de governanca definido pelo framework
COBIT, onde as necessidades do negocio (geralmente definicdes do departamento
ou da organiza¢do como um todo, além das solicitacdes das areas de negdcios em si)
servem de entrada para a governanca — modelo avaliar, orientar / dirigir, € monitorar.

Os resultados séo as orientacdes fornecidas aos diretores que entdo seguem
0os demais passos — planejar, construir, entregar, e monitorar as atividades
necessarias — para atingir a estratégia de suas respectivas areas e consequentemente

de todo o dominio.

2 Obviamente todas as restricdes impostas pelas areas de seguranca da informacao e risco

séo aplicaveis e aplicadas independente do local de origem da conexao a rede corporativa.
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E também nesta sub-funcdo que se monitora as entregas das demais sub-
funcBes do Escritério de Planejamento e Governanga, garantindo que todos o0s
resultados daquelas sub-funcdes estdo sendo monitorados conforme definido na
estratégia e reportados de maneira adequada a diretoria.

Geralmente as definicbes estratégicas realizadas acontecem préximas ao
més de agosto e frequentemente envolvem periodos de 6 meses, 1 ano, 3 anos e 5
anos. Ou seja, verifica-se a estratégia atual para entregar os objetivos do ano corrente,

define-se a estratégia para o ano seguinte e define-se as visfes de médio e longo

prazos.
COBIT 5 Governance and Management Key Areas
|
Business Needs
( Governance h
Evaluate
A
Direct Management Feedback
- J/
S~
Management )
Monitor
(MER)
- S
Source: COBIT 5, figure 15

FIGURA 8. COBIT5: GOVERNANGCA E GESTAO, FONTE: COBITS5 (ISACA, 2012, P. 34)

3.3 GESTAO DE PESSOAS

A sub-funcéo que lida com gestdo de pessoas compreende diversos itens
relacionados a méo-de-obra e & maneira como esta se encontra distribuida e
organizada. Esta sub-funcédo visa também identificar as necessidades de treinamento
e desenvolvimento das diversas equipes levando-se em conta as necessidades da
corporacgéao.

S&o responsabilidades desta sub-funcao:
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A produgcdo dos mapas organizacionais, mostrando as estruturas de

gerenciamento, sua localizagdo geogréfica, e apresentando todos os membros

do dominio

- A producdo de uma arvore de escalada de resposta a incidentes, ou seja,
quando um nivel de tratamento de incidentes ndo consegue resolver algum
problema ou quando um empregado nado realiza suas fun¢gbes da maneira
correta, qual é o préximo nivel que deve ser contactado naquele caso?®

- Acompanhamento e proposicédo de planos de treinamento e desenvolvimento
dos empregados de acordo com as atividades realizadas e com as politicas
desenvolvidas pelas areas de recursos humanos, e treinamento e
desenvolvimento da empresa

- Gestédo de desempenho e gestdo de talentos, reconhecendo e incentivando
times de alto desempenho

- Gestéo de recrutamento, garantindo que a quantidade de pessoas existentes
no dominio ndo ultrapasse o limite imposto pela organizacéo e cuidando para
gue as pessoas estejam sediadas no local correto, ndo apenas pelo custo que
trazem para a empresa — situacdo que beneficia os centros de off-shoring
existentes no Brasil, india e China — ou pela proximidade geografica dos
sistemas mantidos — situacdo que beneficia os paises que possuem data
centers globais e locais —, mas sim pela capacidade de realizar as atividades
necessarias com custo, qualidade e eficiéncia adequados, atendendo as
legislacbes de cada pais

- Reconciliacdo do quadro de empregados e vagas em aberto

- Gestéo de pessoal terceirizado ou disponibilizado por fornecedores de produtos

- Gestéo da alocacado de recursos, identificando quadros de superalocacao ou

subalocacéo de pessoas em atividades e com isso ajudando a ter uma viséo

3 Devido a complexidade das atividades, nimeros de sistemas, locais de atuacéo, leis de
cada pais, etc., tal arvore restringe-se a notificacdo de gestores de linha e gestores funcionais, sendo

a empresa gerida de forma matricial.
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mais clara a respeito do tamanho ideal para as equipes realizarem suas

atividades

Como mencionado, h4 uma preocupacdo muito grande com a alocacéo
correta dos recursos no sentido de encontrarem-se no local onde podem agregar
maior valor, bem como identificar os pontos onde o recrutamento de certos tipos de
profissionais — na verdade, algumas expertises técnias — apresenta 0 maior nimero
de sucessos.

As preocupacgdes com recrutamento de profissionais também visam atender
a politicas de eficientizacdo de alocacdo de mao-de-obra vigentes na area da
empresa. As regras quanto a contratacdo de novos empregados sao bastante rigidas
e visam impedir a contratacdo de novas pessoas sem que haja uma real necessidade
e a identificacdo de que o acréscimo na mao-de-obra trard vantagens para a empresa.

A principio, deve-se trabalhar com a realocagdo de méao-de-obra entre os
diversos paises e centros off-shore em um modelo conhecido no mercado como right
shoring, que traduz-se como a alocacdo das pessoas corretas em centros de baixo
custo (por exemplo paises como india e Brasil) bem como em locais onde o custo do
profissional € mais alto (por exemplo um profissional baseado em Nova lorque ou
Paris) de acordo com a real necessidade da pessoa estar la.

Busca-se, ainda, garantir que vagas existentes ndo sejam perdidas para
outros dominios ja que ha um prazo limite de 6 meses onde considera-se apropriado
considerar a reposicédo de uma pessoa para realizar a atividade que era feita por outra
que saiu da empresa ou para iniciar uma nova atividade ou projeto. Apos este prazo,
considera-se que a atividade foi absorvida pelos membros restantes da equipe e assim
consegue-se reportar uma melhora na eficiéncia operacional (fazer as mesmas
entregas, com a mesma qualidade, com menos empregados) da fungdo em questao.

Um rigido controle das vagas existentes e dos esfor¢os de recrutamento para
preenché-las é realizado e, quando ha alguma oportunidade, vagas desnecessarias
sao movidas para outras fungcdes que precisem de mao-de-obra para realizar alguma
atividade.

Todos os dados relativos a mao-de-obra, sua localizacdo, cargos, linhas
gerenciais, atividades realizadas, etc. necessarios para a geracdo de relatérios

gerenciais sdo disponibilizados por esta sub-fungao.
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3.4 COMUNICACOES

A sub-funcdo de comunicacBes tem como responsabilidade primaria a
estruturacdo de toda informacédo compartilhada interna e externamente ao dominio,
seja ela uma informacdo gerencial para uma reunido estratégica ou mesmo a
publicacdo de informacdes a respeito das diversas festas de final de ano.

A sub-funcdo de comunicacdes é responsavel, também, pela formatacao final
dos documentos usados pelos diversos diretores de cada uma das funcdes do
dominio e pelo diretor do dominio nas reunides gerenciais para a tomada de decisfes
operacionais e estratégicas.

N&o apenas pela distribuicdo geografica, mas também devido a quantidade
de acles e outros informativos corporativos, faz-se necessaria a divulgacao periédica
de informes (newsletters), atualizacdes tecnoldgicas e de produtos, divulgacdo de
oportunidades de transferéncia para outras areas da empresa — e outros paises,
dentro da mesma area —, realizacédo de eventos locais, entre diversas outras.

Com isso, as principais atribuicées da sub-funcdo de comunicacfes sao:

- Manutencéo do sitio web do dominio, incluindo sua formatacé&o (cores, layout,
divisbes, locais onde cada tipo de informacdo deve ser armazenada,
documentacédo de todo o processo) e suas respectivas permissées de acesso

- Manutencédo dos diversos grupos de email e das diversas combinacdes pelas
quais as pessoas podem ser contactadas (por exemplo, por nivel de
autoridade, localizagédo geografica, sub-funcao na qual esta alocado, atividade
realizada, etc.) e uso destes ao enviar 0s comunicados

- Divulgacao dos relatorios gerenciais para os diretores das sub-funcdes e o
diretor do dominio, bem como compilagdo e envio de informagfes para serem
usadas em relatorios gerenciais fora do dominio

- Envio de comunicados gerais sobre novidades tecnolégicas, novas
implementagdes disponibilizadas para uso, vagas e oportunidades existentes,
etc. para dentro do dominio

- Envio de informacg0des sobre o ciclo de vida de produtos, novas implementacdes
disponibilizadas para uso, acontecimentos de destaque global realizados para

fora do dominio
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- Mapeamento de todos os tipos de comunicacéo existentes e validagcao quanto
a sua necessidade ou néo, eliminando ou consolidando as desnecessarias de
forma a otimizar os canais de comunicacdo usados com as equipes e evitar
excessos de comunicacdes

- Criacao de padrfes para a aparéncia das mensagens (cabecalhos, rodapés, o
gue deve constar ou ndo na mensagem, etc.) quando estas sao enviadas por
outras equipes reportanto, por exemplo, falhas em sistemas, atualizacdes de

sistemas, necessidades de parada de sistemas para atualizacdes criticas, etc.

3.5 REENGENHARIA E PROCESSOS

A sub-funcéo de Reengenharia e Processos foca principalmente na questao
de adocéo global de procedimentos considerados como “best in class” ou melhores

praticas.

Programas e
Projetos

Re-

Engenharia

Politicas e
Procedimentos

FIGURA 9. INTERACAO ENTRE SUB-FUNCOES

Ela é responsavel pelo mapeamento de todas as atividades executadas no
dominio, identificagdo dos modos de realizar as entregas adotados em todos os locais
onde a atividade é entregue, iniciar um processo de revisao e andlise para identificar

o melhor processo — ou a melhor combinacéo de componentes de varios processos —



27

para entao criar um processo Unico que deve ser testado e posteriormente adotado
em todos os locais.

Com isso busca-se eliminar pontos de falha, tornar os processos mais
robustos, ter pessoas treinadas e aptas a realizar a atividade em qualquer lugar do
mundo - considerando-se que a pessoa possua acesso aos servidores ou
componentes de hardware e software necessarios para realizar a atividade e conheca
0 ambiente em que fara a mudanca.

Toda a estratégia de mudancas de processos — quando, por onde comecar,
quanto tempo para concluir 0 processo, quais 0s casos de excecao, analises de risco,
etc. — € realizada pela sub-funcdo, bem como o reporte e acompanhamento dos
programas e projetos em andamento para a realizacdo de tais mudancas.

Como se busca a melhora de processos todo o acompanhamento pos-
implementagcdo onde coleta-se dados para comparar Como era 0 processo antes e
apos a intervencdo além da geracédo de relatorios também cabe a sub-funcéo.

Seguem-se aqui diversas metodologias dentre as quais destacam-se ITIL,
Lean e 6-0 (six sigma). A aplicagdo destas metodologias por analistas certificados nas
mesmas traz maior credibilidade nos resultados obtidos bem como auxilia na
identificagcéo de oportunidades de melhoria e formatag&o dos resultados de forma que

0S executivos da empresa possam visualizar o ganho obtido com as intervencgdes.

3.6 FINANCAS

Um dos principais motivos do surgimento das estruturas de governanca
corporativa é a gestdo e a transparéncia financeira da empresa. Em se tratando de
um departamento, apenas reduz-se o ambito em que tais reportes e documentos sao
gerados. Nao se gera aqui, por exemplo, um balancete ou livro diario da empresa,
mas gera-se relatorios peridédicos acompanhando os gastos e as receitas do
departamento em todos o0s paises nos quais ha pessoas trabalhando e sistemas que
sao mantidos pelas diversas equipes.

Em se tratando de uma instituicdo financeira e com a economia mundial
oscilando bastante ultimamente, ha uma enorme pressao por realizar atividades e
processos de forma mais eficiente seja em termos de realizar mais com o que existe

—reducao de tempo, reducao de investimentos, etc. — ou de realizar o que é feito com
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menos recursos — reducdo de espaco ocupado, reducdo de consumo de energia,
redugéo de méo-de-obra, reducéo de servidores, etc.

O importante é saber que ao término de todas as analises, os resultados
devem ser reportados em forma de economia financeira realizada e/ou projetada. Tais
nameros devem ser validados pelos diversos departamentos (recursos humanos
guando envolver mao-de-obra, compras quando envolver renegociacao de contratos,
etc.) antes de poderem ser considerados como validos.

Ha ainda a divisdo entre os diversos tipos de economia e o foco principal em
evitar custo e realizar economias sustentaveis, ou seja, que tenham um impacto
duradouro e repitam-se ano ap0s ano. A area de financas deve, entdo, categorizar
corretamente todas as acOes de eficiéncia realizadas no dominio, converter essas
acOes em dinheiro e aplicar os critérios definidos pela instituicdo para o reporte das
mesmas.

Recai ainda sobre esta area, acompanhar a elaboracédo do orgcamento anual
realizado pelos executivos e assegurar que o mesmo ndo seja excedido durante o
ano.

Outra atividade realizada pela area de finangcas € o acompanhamento de
custos do dominio para permitir que 0s servicos prestados tenham um preco
adequado e que de preferéncia este valor seja 0 mesmo globalmente, independente
do pais onde o servico é realizado. Com isso, demandas em alguns paises podem
gerar prejuizo que deve ser compensado por demandas em outros paises — quando
as atividades nao podem ser prestadas por equipes globais — e assim por diante até
que no final a contabilidade leve a relacdo entre custo e receita 0 mais proximo
possivel do ponto de equilibrio: por ser uma area que presta servigos para a propria
empresa, a finalidade ndo é ter lucro mas sim permitir que as areas de negdcios
tenham servicos de qualidade e possam assim gerar lucro para a empresa a partir das
negociacdes e interacdes com os clientes finais.

A Ultima série de atividades realizadas diz respeito ao processamento
periédico de todas as informagfes mencionadas e a geracdo de relatorios gerenciais
gue sao analisados e discutido nas reunides estratégicas e operacionais do dominio.

Ha uma forte dependéncia no correto funcionamento de outras areas para
subsidiar as informacgdes necessarias para a elaboracdo dos relatérios: por exemplo,

a correta alocagdo de mao-de-obra permitird avaliar os custos em cada pais, as
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renegociagcdes contratuais permitirdo realizar economias diretas nos gastos do
dominio, um inventario de servidores e softwares em uso permite descobrir os gastos
com licencas e com hardware, além permitir a correta depreciacao deste ultimo, entre

outros.

3.7 GESTAO DE FORNECEDORES

Como em toda grande empresa, a gestdo de fornecedores — de servicos,
hardware, software, etc. — € uma area crucial para a realizacdo de economias e

otimizacao de gastos.

Gestao de Fornecedores

Relaciomamento Contratos Nivel de Servico Risco

FIGURA 10. AREAS DE ATUAGCAO DA GESTAO DE FORNECEDORES

A sub-funcdo de gestdo de fornecedores surgiu a partir da necessidade de
manter um controle mais eficaz sobre os contratos existentes, o processo de
tramitagdo dos mesmos (departamento juridico, departamento de compras, etc.),
datas de renovacao (para evitar renovagdes automaticas sem uma renegociagao, por
exemplo), alertas de contratos expirando, controle do uso de licengas de software, e
varias outras demandas relacionadas aos itens dos contratos sejam eles para
fornecimento de servicos, software ou hardware.

Além disso, a sub-funcdo € responsavel por representar o dominio em
reunides de avaliacao de risco de fornecedores, grupos de discussao sobre gestao de
fornecedores, etc. e garantir, assim, que em uma auditoria todos os itens estejam em
acordo com as politicas vigentes e as a¢gbes necessarias por parte dos executivos
estejam sendo executadas e corretamente documentadas.

E ainda uma atribuicdo desta sub-funcéo a responsabilidade de certificar que

todos os executivos que lidem com fornecedores tenham passado pelos treinamentos
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exigidos pela empresa, enquadrando-se assim nas exigéncias feitas pelas areas de
risco e conformidade (compliance).
As demais atribuicbes da gestdo de fornecedores subdividem-se em 4

categorias principais, explicadas a seguir.

3.7.1 Gestao do Relacionamento com Fornecedores

Pessoas-chave das equipes de engenharia realizam diversas reunides
periodicas com fornecedores e a area de gestéo de relacionamento com fornecedores
possui o dever de certificar que todas essas reunides estejam propriamente
documentadas através de atas de reunido, envolvam as pessoas corretas de acordo
com o tipo de reunido e que sua periodicidade minima seja respeitada tanto pelas
equipes internas da instituicdo quanto pelos fornecedores.

E também responsavel por documentar os papéis de cada um dos envolvidos
nas negociacgdes, deixando claras as expectativas, 0os contatos em casos de
problemas técnicos ou comerciais, quais 0s contatos quando é necessario escalar um
problema para um nivel hierarquico superior — tanto interno quando no lado do
fornecedor —, representantes dos fornecedores em cada pais e o representante global
(quando existente), entre outras questdes.

Os maiores fornecedores possuem executivos responsaveis por lidar com
eles diretamente, evitando que qualquer pessoa possa iniciar algum tipo de contato

comercial ou iniciar negociacdes para aquisicées de produtos / servigcos adicionais.

3.7.2 Gestao de Contratos

Um claro entendimento da posicdo contratual com o fornecedor deve ser
conhecido por todos os que sdo considerados responsaveis por garantir que as
obriga¢cdes acordadas em contrato sejam cumpridas, de ambos os lados, bem como
por agueles que sao os executores das atividades que levardo ao cumprimento destas
obrigagoes.

A gestédo de contratos permite a rpida identificacéo de detalhes dos contratos

em execucao, quando devem ser renovados, informagdes resumidas a respeito de
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servicos contratados, quais as métricas e indicadores aplichveis a cada um dos
contratos além de servir como um repositorio local para a ultima versdo dos contratos.

A area de compras € a responsavel por manter todo o historico de contratos
em seus sistemas, portanto uma vez que haja a renovacao dos contratos, todos os
documentos anteriores sdo expurgados ja que podem ser obtidos a partir de outro
departamento da empresa se for necessario por algum motivo.

A presenca deste repositorio local € extremamente importante para fins de
auditoria — interna e externa — ja que comprova a existéncia de documentos
atualizados, o conhecimento do teor destes por parte dos executivos e apresenta

também todas as métricas e indicadores relevantes para cada um dos contratos.

3.7.3 Gestao de Nivel de Servigo

A gestéo de nivel de servico cuida do acompanhamento das necessidades do
negécio em relacdo ao que esta sendo entregue pela contratada. Um conjunto de
informacBes gerenciais € coletado e processado periodicamente, gerando um
conjunto de indicadores revisado e discutido entre o executivo responsavel e o
representante do fornecedor para identificar pontos de problemas e melhorias.

A éarea também cuida para que as reunides periodicas operacionais,
estratégicas e de revisdo de nivel de servico acontecam de forma adequada em
termos de duracdo e periodicidade. Além de acompanhar o agendamento das
reunides, a area define também o que deve ser discutido nas reuniées, quais os dados
que devem ser fornecidos pelo fornecedor ou pelos usuéarios dos servigcos para estas
reunides e quais os resultados / saidas esperadas apds as reunides.

A atuacao correta e continua desta area € de extrema importancia para que
0s impactos financeiros — prémios e multas — previstos em contratos sejam
corretamente aplicados em cada pagamento. A area alimenta informacdes para o
departamento de Compras da instituicdo e a sub-funcdo de financas, que fara o

acompanhamento e a certificacdo de que Compras tomou as a¢des necessarias.
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3.7.4 Gestao de Risco de Fornecedores

A éarea de gestao de risco de fornecedores busca gerir ativamente todos o0s
riscos identificaveis e documentados para cada um dos fornecedores. Ela analisa,
ainda, qual o nivel de risco aceitavel para um produto / servico baseado no apetite de
risco da empresa e nos requisitos definidos pela area de gestdo de risco de
fornecedores da empresa.

A area de gestado de risco mantém os documentos de avaliacédo e controle de
riscos, planos de continuidade de negocios — tanto do dominio quanto do fornecedor
em si — no caso de problemas, estratégias de saida de um fornecedor qualquer — seja
via produtos alternativos, seja via mudancas tecnolégicas ou mesmo o abandono de
algum tipo de servico sacrificando a prestacédo de servi¢os internos ou impactando 0s
clientes da empresa —, relatorios de estabilidade financeira dos fornecedores, etc.

A atividade aqui realizada é uma das que mais consome tempo e recursos na
gestao dos fornecedores e € foco de auditorias internas e externas constantemente.

Sistemas automatizados e centralizados sdo usados para gerir 0S riscos,
permitindo o compartilhamento do conhecimento de outros produtos na mesma area
ou segmento de negdécios sem a necessidade de realizacdo de reunibes entre os
responsaveis por cada um individualmente. Estes sistemas permitem, ainda, uma
visao holistica de todos 0s negdcios e riscos da instituicdo, relacionados ou ndo a area

de informatica, permitindo assim melhor atuacao dos executivos e areas de negdécios.

3.8 POLITICAS E PROCEDIMENTOS

7

Pode-se dizer que esta é a sub-funcdo responsavel pela implantacdo e
acompanhamento dos principios basicos de governanca corporativa no dominio. E
nesta sub-funcédo que todas as definicdes e decis6es do time de gerenciamento do
dominio sdo documentadas e procedimentadas. E também responsavel por analisar
0s objetivos definidos e prop6r agdes que auxiliem seu atingimento.

Esta sub-fungdo atua também como um centralizador de modelos de
documentos a serem usados, sendo estes desde modelos de documentos e
apresentacoes até mesmo definicdes de relatorios completos, com todos os campos

gue devem constar dos mesmos de acordo com sua finalidade especifica.
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A partir da publicacdo dos procedimentos e politicas busca-se, também,
aumentar a transparéncia e a visibilidade do que acontece no dominio e como o

mesmo é gerido.

3.9 PROJETOS ESPECIAIS

Esta sub-funcdo engloba todas as atividades e projetos que nao foram
atribuidos a nenhuma das sub-func¢des anteriores. Projetos especiais sdo aqueles que
tém impacto global (como, por exemplo, a fusdo de diferentes dominios em estruturas
mais eficientes) ou envolvem informacdes altamente sigilosas / criticas.

E via esta sub-funcdo que s&o planejadas e monitoradas as atividades de
fusdes internas (diferentes areas formando uma nova grande éarea), crescimento
devido a aquisicdo de outras empresas ou mesmo a reducdo dos servicos e ativos
devido a vendas de entidades da organizagéo.

A implementacdo de novos programas em algumas das sub-funcdes ja
apresentadas costuma também ser monitorada por esta area, de modo que um
processo consistente seja usado na gestdo de projetos entregues pela area de
Planejamento e Governanca, com resultados claramente mapeados e quantificados

nos reportes executivos gerados.

3.10 MATRIZ DE RESPONSABILIDADES — SUB-FUNCOES

7

A responsabilidade geral da funcdo cabe ao diretor da mesma. Ele é o
responsavel por garantir que todas as atividades desempenhadas atinjam o padrédo
de qualidade esperado, todas as informacgOes fornecidas foram validadas e estéao
corretas dentro de seu conhecimento dos dados e dos padrdes aplicaveis.

Mesmo a responsabilidade ndo sendo delegavel, ha uma delegacdo na
execucao das atividades de cada uma das sub-fun¢des acima mencionadas e esta €
essencial para o funcionamento da funcdo de Planejamento e Governanca de forma

otimizada e com tao pouca gente.
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A matriz da Tabela 3, abaixo, apresenta um quadro do tipo RACI* envolvendo

as sub-funcdes e a equipe atual.
TABELA 3. MATRIZ DE RESPONSABILIDADE DO ESCRITORIO DE PLANEJAMENTO E GOVERNANCA

D ap 91ualeD

eiueuIaN0D
9 Ojuawelaue|d ap 1012110
olujwoq
op eAURUIBADD B SLOSSad
(seallowy)
oll1aoueUlH d1Ua199

9
=
@
o
o
=
o
o
@
o)
4
2
fod
5]
o
o

(e1sy) oJ1eoueUlH 31UBISD)

S0SS920.d
ap elreyuabusay ap ajuala
sagdeolunwo

(edoin3) os@9uURUIH B1UBIED

Pessoas RA RA | |
Comunicagoes A C C © @ | R
Processos A C | R
Gestao de
Fornecedores el R € © © I I
Financas A C R R R C
Politicas,
Procedimentos e RA RA C © © © @
Modelos

Governanca do

ok RA RA C © C C C
Dominio
SEEs A RA © c c c c
Especiais

Nota-se, a partir desta matriz, que a estratégia definida para a operacao da

funcdo é a manutencédo de todos a par do que esta acontecendo em cada uma das

4 O significado de cada uma das letras RACI é: R — Responsible (Responséavel) — Responsavel
pela execucdo da atividade; A — Accountable (Responsabilizado) — Aquele que presta contas pelos
resultados da atividade; C — Consulted (Consultado) — Deve ser consultado para execuc¢édo da atividade,

e | — Informed (Informado) — Deve ser informado do resultado da atividade.
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sub-funcbes. Esta acdo € realizada de forma compulséria a cada quinze dias na
reunido de equipe, mas ocorre também sob demanda quando um dos membros
necessita de informacdes para a realizacdo de alguma atividade. Outro ponto de
destaque é que em algumas atividades ambos o diretor e 0 gerente sénior sao
responsabilizados pelos resultados da atividade: embora em um sistema RACI evite-
se este tipo de situacdo, ha neste caso um compartilhamento de atividades e a
responsabilizacdo conjunta pelos resultados, ja que cada um atua em uma parte do
mundo de acordo com o fuso-horario da regido onde encontra-se sediado.
Procura-se minimizar o nimero de pessoas necessarias para a tomada de
decisbes mas a equipe por si s6 adota uma postura de discutir as melhores
alternativas e os melhores padrées para a apresentacdo de dados aos diretores, de
forma que sempre haja uma constancia no formato apresentado bem como na

validacao prévia dos dados e processos usados para obté-los.
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4 CONCLUSOES

Frente aos objetivos definidos para este trabalho e a exposicdo da
organizacao estruturada e implementada na instituicdo analisada, conclui-se que ao
apresentar estruturas complementares as normalmente debatidas para se implantar
uma &rea ou conceitos de governanga corporativa — como, por exemplo, areas para
reengenharia de processos e atividades de gestdo de risco de fornecedores — este
trabalho trouxe novas idéias que aumentam ainda mais a transparéncia e buscam a
melhora nos servigos / produtos através do diadlogo e do relacionamento com todos os
stakeholders, considerando toda a cadeia produtiva.

A implantacao de conceitos de governanca corporativa em areas de empresas
traz ao corpo gerencial desta vantagens na analise, definicdo e acompanhamento da
implantac@o de estratégias locais — definidas pelo setor / departamento — além das
estratégias definidas pela corporagdo. Propicia, ainda, um aumento na transparéncia
da gestéo para todos os stakeholders, internos e externos, além de contribuir para que
problemas sejam identificados em auditorias.

As estruturas descritas e detalhadas existentes no Escritorio de Planejamento
e Governanca implementam os conceitos de governanca e com modificacées na
escala / escopo podem atender tanto a departamentos menores quanto a empresas
inteiras. Tem-se ali 0 conjunto basico de conceitos, e entradas e saidas necessarias
para a implantacdo de uma estrutura de governanca corporativa. Mesmo com uma
pequena equipe — no caso aqui apresentado cerca de 1% do total de empregados no
dominio — é possivel realizar todas as atividades de governanca necessarias, além de
algumas atividades extras, disponibilizando todas as informacfGes para que o0s
executivos responsaveis consigam tomar decisdes informadas e implantar as

estratégias definidas.
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