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A GOVERNANCA DE TECNOLOGIA DA INFORNMA(;AO COM ENFOQUE NA
EFICACIA DA GESTAO

RESUMO: Este artigo aborda a Governanca de Tecnologia da Informacdo e apresenta estudos e discussdes
guanto a relacdo entre a busca por resultados superiores pelos gestores das empresas e a administracdo dos
direitos decisorios de TI. Oferece um framework e ferramentas para customizar um sistema de Governanca de
TI, estimulando executivos a usar o poder de seus recursos. Norteia, ainda, as estratégias e agdes da organizacgao
de TI em estreita sintonia com a administragdo estratégica da empresa. O objetivo deste estudo é apresentar a
Governanca de Tl a partir de uma visdo que seja condizente com a realidade empresarial, de forma que se
busque disseminar competéncia organizacional dos processos de negdcios, produtos, servigos, modelos de gestdo
e politicas para qualquer tipo de organizacdo. Para que os resultados da Tl sejam maximizados, visando a
otimizacdo dos negdcios, ndo basta apenas que as tecnologias de hardware e software estejam disponiveis, é
fundamental que a aplicacdo e o uso da TI estejam alinhados com os objetivos, metas e prioridades da gestdo da
empresa. Ao final da investigacdo, demonstra-se que a Governanca de T1 pode ser um instrumento utilizado com
sucesso para controle de gestdo e otimizacdo dos recursos da empresa, almejando melhores resultados
econdmico-financeiros para a organizacéo.

PALAVRAS-CHAVE: Governanca de TI, Tecnologia da Informag&o, Controle de Gestdo, Controladoria.

ABSTRACT: This paper discusses the Governance of Information Technology and presents studies and
discussions regarding the relationship between the quest for superior results by firm managers and directors of
IT decision-making rights. It offers a framework and tools to customize a system of IT governance, encouraging
executives to use the power of its resources. Guides also the strategies and actions of the IT organization in
close harmony with the strategic management of the company. The objective of this study is to present IT
governance from a vision that is consistent with business reality, so that it seeks to disseminate organizational
competence of business processes, products, services, management models and policies for any type of
organization. For the results of IT are maximized, to optimize the business, not enough that the hardware and
software technologies available, it is essential that the implementation and use of IT are aligned with the goals,
objectives and priorities of the management company. At the end of the investigation shows that the IT
Governance can be a tool used successfully to control management and optimization of company resources,
aiming to better financial results for the organization.

KEY-WORDS: IT Governance, Information Technology, Management Control, Control.

1. INTRODUCAO
A era da informacdo modificou a estrutura e o ambiente organizacional de forma

singular, assim, a Tecnologia da Informacdo (TI) para as organizagdes € relevante, apesar de,
muitas vezes, apenas participar como area-meio nas discussdes sobre gestdo da informacao.
Devido aos altos e crescentes custos, a comunidade empresarial cobra da TI uma
demonstracdo do retorno do investimento realizado. Em razdo da sua crescente relacdo com o
sucesso do negocio, 0s gestores das empresas elevaram suas expectativas quanto a
contribuicdo dessa area.

Dessa forma, a necessidade de uma Governanga de Tl aumenta com a crescente
dependéncia da informac&o e dos sistemas que a suportam, com a vulnerabilidade relacionada
ao uso da TI, com os custos operacionais, com 0s investimentos necessarios e com a dindmica
da propria tecnologia e de seu potencial de transformacéo para as organizaces (LAINHART,
2000). Para 0 mesmo autor, a Governanga de Tl é um fator critico para o0 sucesso e

sobrevivéncia das organizacdes.



Esse assunto tem despertado interesse e discussdes com as de Albuquerque Junior e
Santos (2012), Assis (2011), Améancio (2011), Adachi (2008), Weill e Ross (2006),entre
outras que serdo apresentadas. Segundo Van Grembergen (2003), a Governanca de TI é uma
estrutura de relacionamentos e processos para dirigir e controlar a Tl a fim de alcangar metas
organizacionais, agregar valor e contribuir com elementos que tornem o0s negocios
competitivos, possibilitando, assim, uma viséo integrada dos seus processos.

Ao tratar sobre governanca, uma questdo central sdao os objetivos de negdcios das
empresas. A forma mais eficiente é ficar atento em quem decide os investimentos em TI. As
empresas de desempenho mais elevado em geral tém decisdes de investimento tomadas nao
somente pelo departamento de TI, e ndo apenas pelas areas de negocios, mas por uma
combinacdo de ambos (WEILL; ROSS, 2006).

O presente artigo apresenta um estudo sobre Governanca de Tl dos autores Weill e
Ross (2006) e de outros artigos relacionados, buscando verificar fatores relevantes dentro das
organizacOes que devam ser estruturados para 0 aumento da produtividade viabilizado pelo
uso da Tl e, consecutivamente, melhorar o Controle de Gestao. A bibliografia de Weill e Ross
(2006) é fruto de uma série de pesquisas desenvolvidas no periodo de 1999-2003 e lideradas
por Peter Weill, diretor do Center for Information Systems Research (CISR) e pesquisador
cientista sénior da Sloan School of Management do Massachusetts Institute of Technology, e
Jeanne W. Ross, principal pesquisadora cientista do CISR. Juntamente com a abordagem
anterior, outros trabalhos de autores também renomados sdo utilizados para possibilitar uma
visdo adequada do meio empresarial com a utilizacdo de pontos de vistas diferentes.

O objetivo do presente estudo é evidenciar de forma conceitual uma andlise da
Governanca de TI, bem como avaliar como essa governanca pode influenciar na atividade,
administracdo, estrutura e estratégia de uma empresa. Para iniciar essa avaliacdo, serdo
abordados alguns topicos como a Teoria da Agéncia e Governanca Corporativa, que
formaram a base e desencadearam a Governanca de T1 nas organizagdes.

2. DESENVOLVIMENTO
2.1 Teoria da agéncia e governanga corporativa

A Teoria da Agéncia refere-se aos conflitos de interesses existentes entre
administradores e acionistas que foram constatados por Smith (1937), afirmando que quando
a propriedade e o controle das corporagdes ndo sdo totalmente coincidentes, existe um
potencial para essas ocorréncias. Jensen e Meckling (1976, p. 5) definem uma relagdo de

agéncia como “um contrato pelo qual uma ou mais pessoas (0 principal) contratam outra



pessoa (0 agente) para executar algum servico em nome deles e que envolva delegar ao agente
alguma autoridade de tomada de decisdo”.

As empresas que adotam praticas de Governanca Corporativa conseguem
financiamentos com taxas mais atrativas de mercado, o que pode gerar melhores resultados e,
consequentemente, maior retorno aos acionistas. Segundo Berton (2003), a valorizacdo das
aces no mercado e influenciada positivamente pelo grau de seguranga oferecido pelos
direitos concedidos aos acionistas e pela quantidade de informac6es disponibilizadas pelas
empresas.

Dessa forma, a area de Tl é exigida cada vez mais para contribuir com que as
organizagOes tenham agilidade em seus processos, possibilitando que as informagdes estejam
disponiveis em tempo real para os processos de tomada de decisdo. Press6es, concorréncias de
mercados — nacional e internacional — geram uma forte influéncia sobre a GC, bem como para

que a Tl tenha a sua Governanga.

2.2 A governanca de T1 como forma de controle

Em todo mundo as empresas estdo sendo influenciadas na sua gestdo e na estratégia
empresarial pela expansdo do uso dos sistemas de informagao e da tecnologia da informagéo.
A informacdo deve ser entendida como um dos recursos basicos de uma empresa tal qual o
capital, recursos humanos e maquinas.

Weill e Ross (2006, p. 2) definem que

o elo intimo entre a Tl e 0s processos organizacionais implica que a unidade de TI
ndo pode ser a Unica — nem a principal — responsavel pelo efetivo da informacéo e da
Tecnologia da Informacdo. Extrair maior valor da Tl é uma competéncia
organizacional de importancia crescente. Todos os lideres na empresa precisam
desenvolver essa competéncia.

A informacdo é reconhecida pelas organiza¢Ges nos Gltimos anos como sendo um dos
mais importantes recursos estratégicos que necessitam gerenciamento (WEILL; ROSS, 2006).
Nesse contexto, com o intuito de evidenciar a Tl ao Controle de Gestdo, muitas empresas
estdo tomando iniciativas relacionadas a Governanga de TI.

A Tecnologia da Informacao tem gerado mudancas significativas nas organizacGes. Na
visdo de Henderson e Venkatraman (1999), o seu impacto esta transcendendo o seu
tradicional papel de ferramenta administrativa e esta evoluindo para um papel estratégico.
Ainda, a Tl vem contribuindo e gerando oportunidades para 0 negocio. O Quadro 1 deixa

clara essa visdo como provedora de servi¢os ou como parceira estratégica.

T1 como Provedora de Servigos T1 como Parceira Estratégica

[J0TI € para produtividade [JOTI para o crescimento do negdcio




[1[1Or¢amentos s@o norteados por [100Or¢amentos sdo norteados pela
benchmarks estratégia de negdcios

(0TI apartada das areas de negdcios [JOTI € integrada as areas de negdcios
[10TI € vista como uma despesa para ser DOTLE \iisj[a como um investimento para
controlada gerir negocios N

[ 0Gestores de TI sio especialistas [0 Gestores de TI aL}X1'11am para as solugdes
técnicos de problemas de negdcios

Quadro 1 — Tl como Provedora de Servigos ou como Parceira Estratégica
Fonte: Henderson e Venkatraman (1999)

Enguanto os ambientes de negdcios mudam continuamente e as tecnologias evoluem
rapidamente, governar T para a inovacdo continua de negocios e se ter controles efetivos de
gestdo sdo questdes desafiadoras (BROWN, 1997).

Para a implementacdo da Governanca de TI € necessario que ela esteja alinhada aos
negdcios e preparada para possibilitar a alta disponibilidade dos servigos e recursos, gerando
assim investimentos significativos. As organizacdes, por sua vez, exigem que esses
investimentos ndo sejam somente justificados, mas que inclusive agreguem valor ao negécio
(VAN GREMBERGEN, 2003).

Apo6s a visualizagdo da Governanca de Tl como uma forma de fortalecimento e
aumento de Controle de Gestdo e valor, serd tratado agora como sdo formadas as estruturas

para a tomada de decisdes sobre a Governanga de TI.

2.3 Processo de implementacdo de governanca de Tecnologia de Informacao

Em busca de praticas bem entendidas que estimulam um comportamento desejavel em
termos de Tecnologia da Informacéo, a pesquisa realizada por Weill e Ross (2006) traz como
resultado um conjunto de mecanismos para a realizacdo da Governanca de Tl da melhor
forma possivel. Segundo os autores, para mencionar as formas de implementar a Governanca
de TI, aborda-se, entdo, mecanismos comuns. Os mecanismos identificados pelo estudo
formam um conjunto que é dividido em: estrutura de tomada de decisdo, processo de
alinhamento e abordagem de comunicacdo. Para a devida avaliacdo, essa segmentacdo foi

subdividida como segue no quadro 2.

Monarguias de negdcio

Federalismo

Monarquia de TI

Duopdlio

Processo de aprovacao de investimento em Tl
Processo de exceces a arquitetura

Processos de Alinhamento Acordos de nivel de servico

Cobranca reversa

Acompanhamento de projetos

Estrutura de Tomada de Decisdo




Rastreamento formal do valor de negécio
Comunicados da alta geréncia

Comités formais

Abordagens de Comunicagéo Escritorio do CIO ou da Governanca de TI
Trabalhando com dissidentes

Portais baseados na Web
Quadro 2: Mecanismos Comuns de Governanga de Tecnologia da Informagdo
Fonte: WEILL e ROSS (2006)

Para se compreender melhor a implementacdo da Governanca de TI, serdo abordados
cada um desses mecanismos comuns (Estrutura de Tomada de Decisdo, Processos de
Alinhamentos e Abordagens de Comunicacao) por meio de sua segmentacdo, e sera verificado
especificamente qual é a contribui¢do de cada um dentro de todo o processo de Governanca
de Tecnologia de Informacdo. A principio, sera necessario verificar 0s mecanismos comuns
que envolvem a estrutura organizacional como forma natural de se obter melhores resultados

da T1 utilizada pela empresa.

2.3.1 Estrutura de tomada de deciséo

Para O’Brien (2003), a definicdo de plataformas tecnoldgicas é outra dimensao
importante da administracdo globalizada de TI. A definigdo de qual hardware, software, redes
de telecomunicacdes e instalacfes de computacdo serdo necessarias para apoiar as operacoes
empresariais em Governanca de TI € um dos principais desafios da administracdo de TI.

A forma de Governanca de TI mais visivel é aquela em que as estruturas
organizacionais sao quem alocam quais serdo os tomadores de decisdes, de acordo com 0s
arquétipos eleitos como sendo os melhores para a empresa, ou seja, 0s arquétipos sao
utilizados para descrever as combinacdes de pessoas que tém direitos decisorios ou
contribuem para a tomada de deciséo de TI. Busca-se, com isso, envolver tanto os gestores de
T1 como os gestores do negdcio dentro do processo de Governanca de TI.

Pelos levantamentos constatados na pesquisa de Weill e Ross (2006), os mecanismos
decisorios mais utilizados sdo: monarquia de negdécios, federalismo, monarquia de TI e
duopdlio. Ha empresas que ainda mesclam os arquétipos citados para melhor utiliza-los em
seu negocio.

A estrutura de tomada de decisdo das monarquias de negocios € composta por
Chef Executive Office (CEO), que trabalha com uma equipe de executivos que buscam
assegurar que a TI se alinhe com 0s objetivos corporativos da empresa. Dessa forma, a Tl sera
incorporada aos objetivos estratégicos da organizacdo pela decisdo de um pequeno grupo de

executivos de grande importancia dentro da organizacdo, que constroem um modelo



operacional para absorver a Tl ao negécio da empresa (WEILL; ROSS, 2006). Esse arquétipo
que foi observado em algumas organizacGes pode ser considerado como a forma de tomada de
decisbes de todo 0 negdcio da empresa e ndo somente para a Gestao de T1I.

A formacdo de uma estrutura federalista de tomada de decisdo consiste na
formacéo de equipes de executivos. As equipes incluem membros de todas as unidades de
negdcios, que buscam equilibrar, de forma clara, as prioridades da empresa com as das
unidades de negdcios. Assim, nessa estrutura de Governancga de Tl ha contribuicdes valiosas
das diversas areas da empresa. Pela pesquisa dos autores, esse arquétipo foi encontrado em
quase 90% das empresas pesquisadas, o que revela a importancia do envolvimento de
executivos de vérias unidades de negocios da empresa para a melhor Governanca de TI
(WEILL; ROSS, 2006).

A estrutura federalista consiste em uma estrutura de gestdo do negdcio da empresa e
de governanca de TI que busca descentralizar as decisGes para envolver um maior numero de
empresas em volta de determinada decisdo possibilitando maior comprometimento das
mesmas.

A estrutura de tomada de decisdo baseada em monarquias de TI vem
complementar a estrutura de tomada de decisdo baseada em monarquia de negdcios. As
implantagbes mais comuns das monarquias de Tl sdo: as equipes de lideranca de Tl e 0s
comités de arquitetura de T1 (WEILL; ROSS, 2006).

As equipes de lideranca de Tl podem incluir os lideres das fungdes (operacdes,
arquitetura, aplicacdes e assim por diante). Essas equipes podem também ser formadas pelos
Chef Information Office (CIO) das unidades de negdcios ou pela combinacdo de ambos. Um
dos grandes desafios que vem sendo enfrentado pelas empresas pesquisadas sdo as diferentes
necessidades das unidades de negocio, que variam substancialmente de um porte para outro,
sendo que, para resolvé-lo as empresas buscam concentrar seus esforcos de Tl em unidades de
negdcio que proporcionam maior resultado econdmico-financeiro para a organizacgdo
(WEILL; ROSS, 2006).

Os comités de arquitetura, que consistem em uma estrutura para tomada de decisdes
em TI, sdo compostos por especialistas técnicos que sdo responsaveis por definir normas e
conceder excegdes. A maior parte de seu trabalho estd voltado para aconselhar a equipe de
lideranca de T1 sobre questfes de arquitetura (WEILL; ROSS, 2006).

A estrutura de tomada de decisdo baseada em duopodlio consiste no trabalho em
grupo dos gestores do negocio da empresa com os gestores de Tecnologia da Informagéo,

sendo que os gestores de TI buscam incorporar T nas estratégias da empresa e os gestores do



negdcio buscam incorporar as estratégias da empresa & Tl. Ambos tém responsabilidades
entrelacadas formando elos formais que resultam em um bom desempenho de Governanca de
T1 (WEILL; ROSS, 2006).

Todos esses mecanismos comuns de Governanca de TI vistos até entdo buscam
organizar recursos que a empresa detém para extrair um melhor proveito da Tecnologia de
Informac&o, colocando em prética a Governanca de TI voltada para a estrutura da empresa. E,
também, os arquétipos representam muito bem o modelo de gestdo da empresa, visando uma
melhor forma de realizar a implementacdo de Governanca de TI, alinhando-se as estratégias
empresariais.

O crescimento da necessidade de organizacdo nos processos de negocios inter-
funcionais incentivou muitas organizacdes a concentrarem esforgcos em mecanismos de
governanca de processos. “A juncdo entre os processos e a Tl é natural na maior parte das
empresas, ja que processos de negocios inter-funcionais dependem de fluxo de informagéo
que cruzam fronteiras organizacionais e séo sustentados pela infra-estrutura de T1” (WEILL e
ROSS, 2006, p. 64). A seguir, sera tratado sobre o segundo mecanismo comum de

Governanca de TI, que € relacionado a processos.

2.3.2 Processo de alinhamento

As empresas precisam manter o gerenciamento de seus processos, entretanto muitas
empresas pararam com seus projetos de revisao de processos por causa dos pacotes de
aplicativos que adotaram. Alguns fornecedores de ERP (sigla de Enterprise Resourse
Planning), como a SAP e a Oracle, oferecem aplicacGes bastante amplas para os diversos
setores de uma empresa. Entretanto, para obter vantagens dos dados comuns e das aplica¢des
integradas fornecidas por esses pacotes, a maioria das organizagdes precisa coordenar melhor
seus processos (DAVENPORT, 1998).

A Geréncia de Processos deve ser uma atividade continua e alinhada com a gestao de
Tecnologia da Informacdo de modo a maximizar os resultados para a empresa (GROVER,;
KETTINGER, 2000).

Um ponto importante para manter um bom nivel de Governanca de TI é a estrutura de
tomada de decisdo, mas apenas isso ndo basta, € preciso ter uma gestdo de acdes e decisoes
para que a governanca de T realmente traga seus reais beneficios para a organizacdo. Weill e
Ross (2006) definem que os processos de alinhamento sdo técnicas da administracdo de TI
para assegurar o envolvimento geral na administracdo e a utilizacdo efetiva da Tecnologia da

Informagéo.



O processo de alinhamento inclui o processo de aprovacdo de investimentos, o
processo de excecBes a arquitetura, os acordos de nivel de servico, a cobranca reversa, o
acompanhamento de projetos e o rastreamento formal do valor de negdcios gerado da T1I.

O processo de aprovacao de investimento em TI objetiva garantir que todo esse
investimento gere retorno financeiro para a organizagdo e que o retorno seja maior do que
outras oportunidades de investimento. Para fazer essa analise de retorno de investimento, as
organizagOes podem utilizar o Retorno sobre o Investimento (ROI) ou Valor Presente Liquido
(VPL), sem os mesmos ficaria dificil fazer qualquer mensuracao (WEILL; ROSS, 2006).

Essa abordagem pode ser considerada como uma das mais importantes, pois faz
inferéncia a avaliacdo do retorno sobre o investimento em tecnologia da informacéo, sendo
que as formas de avaliacdo sdo as mais simples e mais usuais em qualquer avaliacdo de
resultado.

O processo de excegdes a arquitetura € uma forma de valvula de escape para reduzir
as pressOes dentro da organizacao. Atende a necessidades de negocios especificas e determina
guando os padr@es estdo se tornando ultrapassados (WEILL; ROSS, 2006).

Esse ponto do processo de alinhamento pode ser considerado uma forma de aliviar as
pressdes geradas entre 0s componentes da estrutura organizacional, que de certa forma
representa uma sobrevida a todo o processo de Governanca de TI.

Os acordos de nivel de servico (SLAS) relacionam os servicos disponiveis, os niveis
alternativos de qualidade e os respectivos custos. A area que presta servicos de Tl e a gestdo
do negbcio acertam quais servicos serdo oferecidos e o custo correspondente. Os SLAS
incentivam as unidades de TI a pensar como provedores externos. Elas vendem seus servicgos
e por isso devem procurar, constantemente, novos meios de poupar dinheiro (WEILL; ROSS,
2006).

Busca-se resgatar, com essa forma de atuacdo dentro do processo de alinhamento, a
dindmica de negociagOes externas para ambito interno, fortalecendo a gestdo econémica de
cada unidade de negdcio, sendo que a avaliacdo ocorrera de forma independente.

A cobranga reversa é uma ferramenta da contabilidade para alocar os custos centrais
da TI nas unidades de negdcios. Esses custos ndo parecem alinhar-se as decisdes de
Governanca de TI, entretanto algumas empresas usam a cobranca reversa para melhor alinhar
as decisOes de estrutura, investimentos em Tl com o objetivo do negdcio (WEILL; ROSS,
2006). A ferramenta busca distribuir gastos de departamentos centrais de Tl as unidades de
negocios por alguma forma de distribuicdo pre-determinada, que causam nessas unidades de

negaocios o direito de Ihe cobrar mais pelo peso que lhe foi atribuido.
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O acompanhamento de projetos € uma metodologia muito importante para a gestdo
de projetos. As empresas podem fazer uso de diversos modelos de acompanhamento como,
por exemplo, painéis, painéis com sistema de luzes, tudo para acompanhar o
desenvolvimento, alertando qualquer atraso ou excessos de custos. Esses modelos podem ser
adquiridos externamente ou podem ser criados dentro da empresa (WEILL; ROSS, 2006).
Assim, busca-se eleger uma forma para visualizagdo de resultados, sendo que as metodologias
que podem ser utilizadas s@o inimeras, basta adequar a mais clara e objetiva.

O rastreamento formal do valor de negdcio consiste em determinar se 0s objetivos
de reducdo de custos ou aumento de receita se concretizam. Um dos grandes obstaculos em
criar uma Governanca de Tl decorre da dificuldade de orcar o valor de Tecnologia da
Informacdo. Rastreando formalmente o valor de negdcio da TI, melhora-se o aprendizado
organizacional, possibilitando a mensuracdo monetaria de todas as iniciativas que a envolvam
gastos com TI (WEILL; ROSS, 2006).

O rastreamento do valor de negdcio em consonancia com o processo de avaliagdo de
investimento constitui-se num dos pontos mais importantes para o aspecto de gestdo
econbmica e para qualquer decisdo de investimento e retorno sobre o investimento. Os
resultados favoraveis sdo os que impulsionam a continuidade e o alinhamento da governanca
corporativa com as politicas estratégicas da empresa.

Assim, apresentaram-se algumas das formas indicadas pela pesquisa (WEILL; ROSS,
2006) de se trabalhar o0 mecanismo comum de Governanca de TI. Depois de ter implantado
uma estrutura que traga melhores resultados para a organizacdo, € necessario organizar 0s
recursos envolvidos nos processos para garantir que os resultados sejam significativos e
compensadores frente aos investimentos realizados em T1.

Para finalizar esta avaliacdo dos mecanismos comuns de Governanca de TI, serdo
tratadas, a seguir, as mais importantes abordagens de comunicacdo. Sdo elas que
proporcionam para todos 0s mecanismos comuns vistos até entdo maior dinamicidade e

eficacia.

2.3.3 Abordagens de comunicagao

A comunicacgdo é um processo muito importante na gestdo de uma organizagéo, pois
se destina a difundir a palavra dos gestores. De acordo com suas pesquisas, Weill e Ross
(2006), constataram que as empresas de todo o mundo utilizam vérias formas para comunicar
seus mecanismos de Governanca de Tl e que quanto mais a administracdo da organizacao

fizer isso formalmente, mais serdo eficazes os resultados da Governanga
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A comunicacdo da alta geréncia que evidencie prioridades e demonstre empenho
costuma atrair muita atencdo de toda a empresa. Quanto mais a T1 faz parte das estratégias da
empresa, mais a Governanca de TI se torna importante (WEILL; ROSS, 2006). O
desenvolvimento de uma estratégia para difundir e explicar esse processo de Governanca de
TI1 contribui bastante para que os objetivos e melhores resultados sejam alcangados.

O escritorio do CIO ou da Governanga de Tl é uma forma de advogar e ensinar a
Governanca, para que isso ocorra necessita-se de um porta-voz reconhecido para fazer com
que os arranjos de Governanca funcionem (WEILL; ROSS, 2006). O funcionamento consiste
no alinhamento da Governanca de Tl com os demais ativos da empresa (humanos, fisicos,
financeiros, de propriedade intelectual e de relacionamentos) para que se obtenham o0s
melhores resultados.

O trabalho com dissidentes, destacado anteriormente no Quadro 2, consiste em trazer
para a equipe engajada nesses novos arranjos de governanga oS profissionais que nao
demonstram muito interesse em todo o processo. A forma encontrada através do estudo foi
uma visita aos desinteressados, explicando os objetivos e interesses da Governanca de TI
(WEILL; ROSS, 2006). As unidades de Tl podem achar valiosa essa visita dos dissidentes,
pois visa resgatar profissionais que podem contribuir, junto com os demais, para 0
crescimento de toda a organizacdo dentro dessa nova estratégia organizacional.

Os portais web provéem um grande canal central de comunicacdo para muitas
empresas. Alguns portais trazem exemplos de investimentos em T1 e também modelos, outros
portais trazem listas de software e hardware de Tl aprovados (WEILL; ROSS, 2006).

A web, por sua facilidade e rapidez em disseminar informacdes, constitui-se numa
forma de inserir as organizagBes no que ha de mais moderno e eficiente na &rea. Com essa
ferramenta busca-se vencer a concorréncia na aquisicao de cada novidade disposta na web.

Os tdpicos mencionados constituem ferramentas relevantes do mecanismo comum de
abordagem de comunicacgdo que objetivam incrementar os demais mecanismos relacionados a
estrutura e processos, proporcionando maior eficiéncia e aproveitamento dos recursos da
organizacdo. O efeito de qualquer mecanismo de Governanga depende de quéo bem
implementado ele € e como ele se ajusta aos demais mecanismos. A Governanga de
Tecnologia da Informacdo é um recurso essencial para suportar a competitividade global da
empresa, viabilizando uma rede de informacg6es e comunicacgdes, integrando a empresa e suas

diversas unidades aos Stakeholders.

2.4 Processo e pratica para governanca de tecnologia da informacéo
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Segundo Van Grembergen (2003), a decisdo para se implementar a Governanca de Tl
pode, as vezes, ser iniciada por um objetivo especifico ou por um problema critico maior.

O conceito de melhores préaticas ndo € novo. Taylor (1919) mencionou: Entre os varios
métodos, instrumentos e em cada elemento de cada operacdo comercial, ha sempre um
método e um instrumento que € mais &gil e melhor que os demais. Esse ponto de vista tornou-
se conhecido como “uma melhor pratica” (KANIGEL, 1997).

Melhor préatica é uma ideia de administracdo que afirma que ha uma técnica, método,
processo, atividade, incentivo ou recompensa que € mais efetivo ao entregar um resultado
particular que qualquer outra técnica, método, processo etc. A ideia é aquela com processos,
verificacOes e testes apropriados. Um projeto pode ser iniciado e terminado com poucos

problemas e complicacdes imprevistas.

2.5 Estudos relacionados

O artigo Strategies for Information Technology Governance de Van Grembergen cita
gue académicos questionaram se o0 conceito de Governanca de Tl é simplesmente sobre a
centralizacdo ou a descentralizacdo da gestdo de TI. A centralizacdo conduz para a maior
especializacdo, consisténcia e controles padronizados, enquanto a descentralizacdo determina
o controle local, propriedade, maior correspondéncia e flexibilidade para as necessidades de
negdcio. Durante as Ultimas décadas as organizacdes tiveram a intencdo de alcancar o melhor
dos modelos adotando a estrutura de Governanca de T1 institucional (VAN GREMBERGEN,
2003). Essa abordagem é uma simplificacdo da abordagem de Weill e Ross, e € voltada para
um enfoque de centralizacdo e descentralizacdo da gestdo de Governanca de Tl e para o
alinhamento estratégico da organizacéo.

Ja no artigo Strategic Alignment: Leveraging Information Technology for
Transforming Organizations de Henderson e Venkatraman (1999), houve a tentativa de
identificar algumas perspectivas para implantacdo da Governanca de Tl e concluiram que ndo
h& uma modalidade universal superior para formular e executar a estratégia. Se houvesse, ndo
seria estratégico porque todas as empresas o adotariam.

Portanto, 0 que se observa na Governanca de TI, com o objetivo de melhorar o
desempenho organizacional, é a ndo preocupacdo quanto a uma metodologia e sim quanto a
uma forma de avaliacdo de desempenho. O artigo Productivity, business profitability, and
consumer surplus: Three different measures of information technology value, de Hitt e
Brynjolfsson (1996), define que nenhuma meétrica ou grupo de métricas pode ser aplicado

apropriadamente em todas as circunstancias onde a Tl é necessaria. Alguns autores apontam



13

que existem trés medidas distintas: produtividade, valor ao consumidor e desempenho dos
negdcios. Para esses autores, a mensuracdo e a comprovacdo dos beneficios da Tl séo
necessarias e muitas delas baseiam-se nos investimentos realizados. Medir o desempenho e o
valor gerado por TI tem sido uma ciéncia muito imprecisa, pois cada empresa acaba criando
medidas com suas particularidades, baseadas em atividades em relagéo aos resultados. Dessa
forma, um levantamento sobre as medidas de desempenho mais comuns para avaliar a melhor
Gestdo de Governanca de TI dentro dos mecanismos comuns definidos por Weill e Ross
(2006) ou de outras estruturas encontradas nas organizagdes tornar-se-iam uma interessante

sugestéo de pesquisa para futuros estudos.

3 CONSIDERACOES FINAIS

Davenport (1998) afirma que mesmo 0s maiores usuarios de Tl ndo tém conseguido
explorar todo o potencial da tecnologia, ndo obstante os grandes avangos de TI. Segundo o
autor, os ganhos de produtividade sdo apenas ganhos marginais e ndo estdo a altura das
quantias investidas em soluc@es de TI.

Para as empresas que possuem seus negécios fortemente dependentes de uma
estratégia de T, destaca-se, entdo, que a estratégia precisa ser bem elaborada, com o suporte
necessario da Governanca de TI, mantendo assim a atuacdo no competitivo mercado em que
esta inserida. E para que se obtenha um resultado eficaz é necessario um alinhamento entre as
estratégias geradas pela area de T1 com as estratégias do negdcio da organizacao.

A Tecnologia da Informacdo desempenha um papel de crescente importancia dentro
das organizacOes. A tomada de decisdes sobre infra-estrutura e arquitetura de TI, outrora
responsabilidade exclusiva dos profissionais de Tl da empresa, continuara a evoluir para se
tornar cada vez mais uma responsabilidade conjunta de todos os profissionais da organizacao,
e essas decisdes devem tornar-se parte do conjunto geral de ferramentas administrativas que
busquem as melhores préticas de Governanca de Tecnologia da Informacéo.

Observou-se que o estudo de Weill e Ross (2006) continua sendo utilizado por outros
autores como base para diversas outras discussdes e pesquisas, sendo que, isso faz com que o
assunto consolide-se devido a sua relevancia na gestdo da Tecnologia da Informacdo e decisdo
de investimentos conjugada com a decisdo da melhor estratégia do negocio da organizagéo.
Dessa forma, a Governanca de Tl se consolida como uma ferramenta de sucesso para o
controle de gestdo e otimizagcdo dos recursos da empresa na busca por alcancar melhores

resultados econémico-financeiros.
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