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RESUMO: Este artigo analisa os impactos da adog¢do do framework ITIL (Information
Technology Infrastructure Library) na governanca de Tecnologia da Informacéo (TI), com foco
em trés dimensdes: flexibilidade organizacional, eficiéncia operacional e valor percebido pelo
negacio. A pesquisa foi construida a partir de uma revisao bibliografica critica e analise de cinco
estudos de caso oriundos de instituicbes académicas e empresariais brasileiras que adotaram as
praticas ITIL em diferentes niveis. Os casos abordam contextos diversos, incluindo instituicdes de
ensino superior privadas, cooperativas agroindustriais, multinacionais de Tl e departamentos
publicos. A metodologia baseou-se na triangulacdo qualitativa de dados descritivos, entrevistas e
indicadores de desempenho, conforme apresentados nos documentos analisados. Os resultados
demonstram que, embora a ITIL seja comumente associada a padronizacdo e ao controle, sua
aplicagéo cuidadosa pode ampliar a flexibilidade organizacional ao reduzir incertezas, melhorar a
capacidade de resposta e aumentar a confiabilidade dos servicos de TI. Também se verificou que
a eficiéncia é fortalecida pelo alinhamento entre processos, indicadores e metas estratégicas. O
valor percebido, por sua vez, depende da integracao efetiva entre a area de Tl e 0s objetivos do
negocio, além da maturidade na gestdo por processos. Conclui-se que a adocéo da ITIL, quando
acompanhada de adaptacao contextual e capacitacdo organizacional, representa uma ferramenta
estratégica relevante para fortalecer a governanca de Tl no ambiente corporativo brasileiro.

Palavras-chave: ITIL, Governanca de TI, Flexibilidade Organizacional, Eficiéncia, Valor
de Negdcio.

ABSTRACT: This paper analyzes the impacts of adopting the ITIL (Information
Technology Infrastructure Library) framework on Information Technology (IT) governance,
focusing on three dimensions: organizational flexibility, operational efficiency, and perceived
business value. The research was based on a critical literature review and analysis of five case
studies from Brazilian academic and business institutions that have adopted ITIL practices at
different levels. The cases address diverse contexts, including private higher education
institutions, agro-industrial cooperatives, IT multinationals, and public departments. The
methodology is based on the qualitative triangulation of descriptive data, interviews, and
performance indicators, as presented in the documents analyzed. The results demonstrate that,
although ITIL is commonly associated with standardization and control, its careful application
can increase organizational flexibility by reducing uncertainty, improving responsiveness, and
increasing the reliability of IT services. It is also found that efficiency is strengthened by the
alignment between processes, indicators, and strategic goals. The perceived value, in turn,
depends on the effective integration between the IT area and the business objectives, in addition
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to updating process management. It is concluded that the adoption of ITIL, when accompanied by
contextual adaptation and organizational training, represents a relevant strategic tool to
strengthen IT governance in the Brazilian corporate environment.
Keywords: ITIL, IT Governance, Organizational Flexibility, Efficiency, Business Value.
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A governanca de Tecnologia da Informacéo (TI) tornou-se uma dimensdo estratégica nas
organizagdes contemporaneas, especialmente em funcao da crescente dependéncia dos processos
de negocio em relacdo a infraestrutura tecnoldgica. A adocdo de boas préaticas e estruturas de
referéncia, como a ITIL (Information Technology Infrastructure Library), tem se consolidado
como alternativa para garantir maior controle, previsibilidade e alinhamento dos servicos de Tl
com 0s objetivos organizacionais. Em um cenario marcado por instabilidade, competitividade e
pressdo por resultados, o uso adequado da ITIL contribui para o fortalecimento da confianca, da
qualidade e da continuidade dos servicos prestados pelas areas de TI.

Autores como Magalhdes e Pinheiro (2007) e Vitorino de Jesus (2006) ressaltam os
beneficios da ITIL na profissionalizacdo da gestdo de TI, promovendo padronizacdo, reducédo de
custos e ganhos de eficiéncia. Por outro lado, estudiosos como Malhotra (1998) e Tendrio (2002)
chamam atencdo para os riscos de rigidez e perda de adaptabilidade quando as préticas sdo
aplicadas de forma inflexivel ou descoladas do contexto organizacional. Essa tensao entre controle
e flexibilidade € particularmente relevante no ambiente brasileiro, caracterizado por forte
heterogeneidade entre os setores e maturidade varidvel na adocdo de modelos de governanca.

Apesar da ampla disseminagéo da ITIL, ainda sdo escassos os estudos que analisam, de
maneira critica e integrada, como suas praticas impactam a flexibilidade organizacional, a
eficiéncia dos servicos e o valor percebido pelos stakeholders. Essa lacuna é ainda mais evidente
quando se consideram diferentes tipos de organizagdes, como instituicdes de ensino, cooperativas
e multinacionais de tecnologia. Compreender os limites e potencialidades da ITIL nesses cenarios
pode oferecer contribuicdes relevantes para a teoria e a pratica da governanca de TI.

Diante desse contexto, este artigo tem como objetivo analisar os impactos da adoc¢do da
ITIL na governanca de TI sob trés eixos principais: flexibilidade organizacional, eficiéncia
operacional e valor de negdcio percebido. Para isso, sera realizada uma analise integrada de
estudos de caso presentes na literatura e relatérios institucionais, discutindo os resultados a luz de

diferentes abordagens tedricas e praticas de gestdo de servicos de TI.
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Objetivo Geral:

Analisar como a adogéo do framework ITIL influencia a governanca de TI, com foco em
trés dimensdes principais: flexibilidade organizacional, eficiéncia operacional e valor percebido

pelo negaocio.
Objetivos Especificos

« Identificar quais praticas da ITIL contribuem para aumentar a agilidade e adaptabilidade

das areas de TI nas organizacdes.

o Examinar de que forma a padronizacdo proposta pela ITIL afeta a eficiéncia na entrega de

servigos de TI.
o Auvaliar a percepcéo de valor por parte dos stakeholders apés a adocdo das préaticas ITIL.

Segundo Magalhdes e Pinheiro (2007), a adocdo estruturada da ITIL promove maior
controle e eficiéncia nos servigos de TI, sendo um diferencial competitivo em ambientes
corporativos. Por sua vez, Zisblat (2008) destaca que, ao ser aplicada de forma contextualizada, a
ITIL também pode impulsionar a flexibilidade organizacional, desafiando a visdo tradicional de

que frameworks estruturados limitam a adaptabilidade empresarial.

3. REVISAO DA LITERATURA

A governanca de TI tem sido cada vez mais reconhecida como um pilar estratégico para
organizagOes que dependem da tecnologia para operar e inovar. De acordo com Weill e Ross
(2006), a governanga de TI assegura que os investimentos em tecnologia estejam alinhados com
0s objetivos do negdcio. J& para Malhotra (1998), modelos rigidos de governanga podem se tornar
obsoletos em ambientes altamente dinamicos, exigindo abordagens mais flexiveis e adaptativas.
Nesse contexto, frameworks como a ITIL surgem como tentativa de padronizar processos e

praticas sem necessariamente engessar as operagoes.

A ITIL (Information Technology Infrastructure Library) € um conjunto de boas praticas
para 0 gerenciamento de servicos de TI, com foco na entrega de valor ao cliente. Segundo
Magalh&es e Pinheiro (2007), a ITIL permite o controle e melhoria continua da Tl, aumentando a
previsibilidade e a eficiéncia operacional. No entanto, autores como Tendrio (2002) argumentam
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que 0 excesso de padronizacgdo pode inibir a inovagdo e a resposta rapida as mudangas do mercado.

A tensdo entre controle e flexibilidade € um tema recorrente na literatura sobre governanca de TI.

Estudos mais recentes tém buscado avaliar a aplicacdo préatica da ITIL em diferentes
contextos. Zisblat (2008) demonstrou, por meio de pesquisa empirica, que a ITIL pode promover
maior flexibilidade organizacional se implementada com foco em resultados e com capacitagdo
adequada. Por outro lado, Fernandes e Abreu (2014) alertam que muitas empresas adotam o
framework como uma solucgéo genérica, sem adapta-lo a sua realidade, o que pode gerar frustracéo
e desperdicio de recursos. Esses achados reforcam a importancia da contextualizacdo da ITIL
conforme o porte e maturidade da organizagéo.

A percepcao de valor gerado pela area de Tl também é influenciada pela forma como a
ITIL é implementada. Para Silva et al. (2006), praticas bem estruturadas de gestdo de servicos
permitem que a T1 seja vista como parceira estratégica do negdcio. J& Hammer e Stanton (1999)
apontam que estruturas verticais de controle, comuns em implementacdes rigidas de frameworks,
podem gerar conflitos internos e resisténcia a mudanca. Dessa forma, o sucesso da ITIL depende

tanto de sua aderéncia técnica quanto de sua integracdo com a cultura organizacional.

Por fim, a literatura aponta para a necessidade de estudos empiricos que considerem a
diversidade do ambiente brasileiro. Enquanto autores como Vitorino de Jesus (2006) defendem a
ITIL como ferramenta essencial para alinhar T e negdcio, estudos de caso como o de Ventorin
(2018) mostram que fatores como resisténcia cultural, falta de capacitacdo e auséncia de métricas
claras podem comprometer os resultados. Assim, compreender os fatores criticos de sucesso e 0s
desafios da aplicacdo da ITIL em diferentes setores é essencial para 0 avango da governanga de Tl

no pais.

4, METODOLOGIA

Este estudo adota uma abordagem qualitativa de carater exploratério e descritivo, com base
na analise documental de cinco estudos de caso relacionados a implementacdo da ITIL em
diferentes contextos brasileiros. Conforme Gil (2008), a pesquisa documental é eficaz para
investigar fendmenos complexos a partir de fontes secundarias sistematizadas. Yin (2005), por sua
vez, destaca que a andlise de estudos de caso exige atencdo metodoldgica rigorosa para evitar
generalizacGes indevidas. Por isso, optou-se por uma amostra intencional baseada na diversidade
de setores e formatos institucionais, garantindo maior riqueza interpretativa.
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A coleta dos dados foi realizada a partir dos documentos enviados, os quais incluem
monografias, dissertacdes, artigos e relatorios institucionais que descrevem a adog¢édo da ITIL em
empresas e instituicdes de ensino. Segundo Marconi e Lakatos (2003), o uso de multiplas fontes
permite a triangulacdo de dados e contribui para a confiabilidade das interpretagdes. No entanto,
para Flick (2009), a andlise de documentos deve ser complementada por observagdo direta ou
entrevistas sempre que possivel, para reduzir vieses de interpretacao. Neste estudo, essa limitacao
foi considerada nas conclusoes.

Os critérios para inclusdo dos casos consideraram: a explicitacdo clara das fases de
implementacdo da ITIL, a apresentacdo de impactos operacionais e estratégicos, e a diversidade
setorial (educacdo, TI, cooperativas, setor publico). Essa escolha visa ampliar a validade externa
do estudo, como sugerem Eisenhardt e Graebner (2007), ao contemplar diferentes niveis de
maturidade em governanca de TI. Por outro lado, ndo foram incluidos estudos sem analise critica
dos resultados, conforme alerta Guba e Lincoln (1994) sobre a importancia da reflexividade
metodoldgica em pesquisas qualitativas.

A anélise dos dados foi realizada por categorizacdo tematica, organizada em trés eixos:
flexibilidade organizacional, eficiéncia operacional e valor percebido pelo negécio. Essa técnica,
segundo Bardin (2011), permite identificar padrdes e contrastes entre diferentes casos, mesmo com
amostras ndo probabilisticas. Todavia, Patton (2002) destaca que a interpretacdo em estudos
qualitativos exige atencdo ao contexto e a intencionalidade dos autores originais, o que foi
considerado na leitura analitica dos documentos.

Por fim, os resultados foram consolidados em forma de quadros-sintese e discussdes
integradas, comparando as evidéncias encontradas com a literatura sobre governanca de TI. Esta
etapa visa ndo apenas descrever 0s casos, mas construir um dialogo critico entre teoria e pratica,
conforme defendido por Stake (1995). Apesar da limitagdo da amostra e da auséncia de dados
primarios, acredita-se que o método adotado é adequado para os objetivos deste estudo, permitindo
gerar contribuicdes teoricas e praticas para a adocdo da ITIL em ambientes corporativos diversos.

RESULTADOS

A andlise do estudo de caso da FTD Comunicacdo de Dados, apresentado por Souza
(2010), revelou um ganho significativo na estruturacdo dos servicos internos apds a ado¢éo da
ITIL. O departamento de TI passou a ser visto como estratégico, oferecendo um portfolio de
servicos interno e externo. Entre os indicadores observados, destaca-se a melhoria da comunicagao

interna e a reducdo do tempo de resolucdo de incidentes. A implantacdo foi baseada na certificacéo
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ITIL Foundations, com resultados que demonstraram alinhamento entre TI e 0 negdcio.

No caso da cooperativa agroindustrial analisada por Rosa (2011), a migragédo da ITIL V2
para a V3 promoveu avangos principalmente na operacdo de servicos. Os processos de
gerenciamento de mudancas, incidentes e liberacdo tornaram-se mais ageis e rastredveis. Graficos
de atendimento revelaram crescimento da capacidade de resposta e reducédo de falhas repetitivas.
No entanto, o estudo também destacou que o sucesso se deveu ao forte apoio da alta direcdo e a

capacitacdo das equipes.

O trabalho de Zisblat (2008), realizado em uma multinacional de TI, indicou que as
disciplinas da ITIL ligadas ao suporte operacional, como incidentes e mudancas, contribuiram
diretamente para a flexibilidade organizacional. Por meio de entrevistas e testes estatisticos, o autor
verificou que a padronizagdo ndo inibiu a inovagéo, desde que acompanhada de autonomia tatica.
A geréncia de mudancas foi a disciplina mais associada a geracdo de flexibilidade. Ja o service

delivery, com foco mais tatico, apresentou maior rigidez.

O estudo apresentado no ENEGEP por Cristovéo et al. (2015) analisou a implementagéo
da ITIL em uma empresa de grande porte que precisava se adequar a lei Sarbanes-Oxley. A
pesquisa identificou resisténcia cultural a adogdo das praticas, especialmente por parte de setores
operacionais. Apesar disso, ap0s 0 processo de internaliza¢do dos novos processos, a organizacao
obteve maior controle sobre ativos e riscos. Os fatores criticos de sucesso apontados foram o

treinamento continuo, a comunicacao eficaz e a lideranca ativa.

Por fim, Ventorin (2018) avaliou o gerenciamento de incidentes em um grupo educacional
privado do Espirito Santo. A aplicacdo das boas praticas da ITIL resultou em aumento da
produtividade da equipe de Tl e melhora perceptivel no tempo de resposta aos usuarios. A
padronizacdo de atendimento trouxe mais previsibilidade e maior controle sobre o ciclo de vida
dos incidentes. Os usuérios passaram a avaliar positivamente os servi¢os prestados, conforme

relatado em entrevistas internas conduzidas durante o estudo.

5. DISCUSSAO

Os resultados confirmam que a adocdo da ITIL pode promover ganhos significativos de

flexibilidade organizacional, desde que implementada de forma adaptada ao contexto da
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organizacgéo. Isso corrobora a concluséo de Zisblat (2008), que observou maior flexibilidade nas
areas operacionais em empresas multinacionais. Essa flexibilidade, no entanto, ndo decorre da
simples aplicacdo do framework, mas da autonomia concedida as equipes e do foco nos resultados,
como também defende Malhotra (1998). A experiéncia da cooperativa agroindustrial reforca esse
ponto, ao demonstrar que o apoio da alta gestdo e a capacitacao técnica foram determinantes para
0 sucesso.

Em termos de eficiéncia operacional, todos os estudos demonstraram melhorias claras apos
a adocdo da ITIL, particularmente nos processos de incidentes, mudancas e configuracdo. Os
achados dialogam diretamente com Magalhdes e Pinheiro (2007), que apontam a ITIL como
promotora de padronizacao e controle. A pesquisa de Ventorin (2018) mostra como isso se traduz
em indicadores concretos de produtividade e satisfagdo. Contudo, como alertam Tenorio (2002) e
Hammer e Stanton (1999), a eficiéncia pode ser comprometida quando a estrutura de controle gera
excesso de burocracia, o que foi levemente identificado no caso da empresa que enfrentava
resisténcia cultural a mudanca.

O valor percebido pela organizacao e pelos usuarios também variou conforme o nivel de
maturidade da implementagdo. Em ambientes que investiram em comunicagdo e treinamento,
como no estudo de Souza (2010) e Cristovdo et al. (2015), a T1 passou a ser vista como uma area
estratégica. Isso sustenta a visdo de Silva et al. (2006), que associam valor percebido a integracao
entre Tl e negocio. Por outro lado, ambientes com baixa adesao inicial ou resisténcia cultural,
como observado no caso empresarial ligado a SOX, enfrentaram desafios em gerar percep¢édo de
valor imediato, o que reafirma a importancia da gestdo da mudanca.

E importante destacar que os beneficios da ITIL sdo mais evidentes quando ha aderéncia
contextual e clareza sobre os objetivos da ado¢do. O caso da instituicdo de ensino mostrou que
mesmo organizag0es com recursos limitados podem alcangar resultados expressivos com um
escopo bem definido. Tal constatacao reforca a ideia de que a ITIL ndo é um modelo fechado, mas
sim um conjunto de boas préaticas que deve ser adaptado, como sugerem Fernandes e Abreu (2014).
A adaptacdo, portanto, emerge como fator critico de sucesso transversal a todos os contextos
analisados.

Em sintese, a analise dos cinco estudos demonstra que a ITIL, quando bem conduzida, atua
como catalisadora de governancga eficaz, combinando eficiéncia, flexibilidade e valor agregado.
No entanto, a auséncia de métricas claras, o despreparo cultural ou a imposicéo verticalizada do
modelo podem comprometer seus beneficios. Esses achados indicam a necessidade de abordagens
mais participativas e alinhadas a realidade organizacional. A discussdo aqui apresentada contribui

para a construcdo de uma visdo critica e pragmatica da ITIL no contexto da governanca de Tl
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6. CONCLUSAO

Este estudo analisou o impacto da adogdo da ITIL na governanga de Tl em cinco
organizacg0es brasileiras, enfocando sua influéncia na flexibilidade organizacional, na eficiéncia
operacional e no valor percebido pelos stakeholders. Os resultados apontam que, quando aplicada
com alinhamento estratégico e adaptacdo contextual, a ITIL pode funcionar como um catalisador
de boas praticas que reforcam a maturidade da T1 nas organizac@es. A padronizacdo dos processos
contribuiu para maior controle e previsibilidade, enquanto a capacitacdo das equipes viabilizou

maior autonomia e agilidade na execug&o das rotinas.

Verificou-se que a flexibilidade organizacional ndo é comprometida pela ITIL quando esta
é implementada de forma participativa e contextualizada. O caso da multinacional de TI foi
emblematico nesse sentido, mostrando que praticas operacionais bem estabelecidas favorecem a
adaptacdo as mudancas sem comprometer a estrutura. A eficiéncia, por sua vez, foi amplamente
reconhecida em todos os casos analisados, principalmente em processos como gerenciamento de

incidentes, mudancas e configuracao.

Contudo, o estudo também evidenciou desafios recorrentes, como resisténcia cultural, falta
de clareza sobre objetivos estratégicos e auséncia de métricas de desempenho. Esses fatores,
quando ndo devidamente gerenciados, podem limitar os resultados positivos da ITIL, como foi
observado em empresas que enfrentaram dificuldades na internalizacdo do modelo. Além disso, a
caréncia de acompanhamento sistematico e de indicadores de valor percebido ainda representa

uma lacuna a ser suprida pelas organizagoes.

Como sugestéo para pesquisas futuras, propde-se a realizacdo de estudos de caso com
coleta de dados primarios, incluindo entrevistas com usuarios finais e gestores de TI, a fim de
aprofundar a compreensdo dos impactos da ITIL em diferentes estagios de maturidade
organizacional. Também seria relevante explorar a integracéo entre ITIL e outros frameworks de
governanga, como COBIT e ISO/IEC 20000, avaliando sinergias e sobreposi¢des. Por fim,
investigacdes sobre os efeitos da ITIL em pequenas e médias empresas podem contribuir para

ampliar o alcance das boas praticas no cenario nacional.
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