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RESUMO

O presente trabalho propoe-se a analisar como as
dimensées que tipificam o ambiente organizacio-
nal, aqui entendidas como direcionadores do uso
de Tecnologia de Informagao (TI), influenciam
na estruturagio de sua governanga. Para tanto, o
quadro tedrico apoiou-se nas relagoes das dimen-
soes do uso da TT por meio de direcionadores de
mercado, organizacional, do individuo e de TI,
bem como na visdo de sua governanga, baseada
em estdgios dos processos de decisdo de TI,
mapeando-os nas principais decisées criticas, que
envolvem seus principios, arquitetura, infraestru-
tura, investimentos e prioriza¢io, bem como apli-
cagoes de negdcio. O estudo propée um modelo
tedrico resultante da revisao da literatura especi-
fica que, por meio da estratégia de estudo de caso,
foi aplicado em entrevistas com os principais toma-
dores de decisiao da estrutura de governanca de

uma institui¢do de educagio profissional, atuante

em nivel nacional, somado as informac¢oes basea-
das em registros internos e observagio nao partici-
pativa. Obteve-se que as caracteristicas de inves-
timentos em TI influenciam positivamente as
principais decisées sobre sua governanga, por meio
dos direcionadores de uso que envolvem a insti-
tuicdao e que estdo presentes nos fatores externos
que impactam as principais decisbes criticas da
irea, influenciando-as, exceto as relacionadas aos
principios de T1. Verificou-se também que o con-
texto interno nio influencia diretamente todos
os aspectos das decisdes sobre a governanca. Por
fim, percebeu-se que a TT nao ¢ vista como ele-
mento capaz de estruturar os arquétipos de
governanga pelo seu uso, ficando definidos pela

hierarquia organizacional da instituicio.
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ABSTRACT

This study aims to examine how the dimensions
that typify the organizational environment, here
understood as drivers of the use of Information
Technology (IT), influence in structuring their
governance. So, the theoretical framework has
relied on the relations of the IT dimensions use
by market drivers, organizational, individual and
IT, and in view of its governance, based on stages
of decision-making IT, mapping them in the
main critical decisions involving its principles,
architecture, infrastructure, investment and
prioritization, as well as business applications. The
study has proposed a theoretical model resulting
from the review of specific literature that by means
of case study strategy it was applied through
interviews with key decision makers of the
governance structure of an institution of professional
education active in the national level, coupled
information based on internal records and non-
participatory observation. It was found that the
characteristics of I'T investments have a positive
influence in the key decisions on their governance,
through the drivers of their use, involving the
institution and that are present on the external
factors that impact the major critical decisions
involving the area, influencing them, except
those related to the principles of IT. Also it
was found that the internal context does not
influence all aspects of decisions about its
governance. And finally, it was noticed that
information technology is not seen as an element
capable of structuring the governance archetypes
for its use, being defined by the institution’s

organizational hierarchy.

Key words: Governance of information technology.

Organizational environment. Drivers of IT use.

RESUMEN

Este estudio tiene por finalidad analizar cémo las
dimensiones que tipifican el clima organizacional,
aqui entendidas como gestoras del uso de
Tecnologia de la Informacién (TI), influyen
en la estructuracién de su gobernanza. Para ello,

el marco tedrico se basé en las relaciones de las

dimensiones del uso de la TT por medio de la
gestidon de mercado, organizacional, del individuo
y de T1, asi como en la visién de su gobernanza,
basada en los estadios de los procesos de decisién
de TI, delimitdndolos en las decisiones criticas
mds importantes que engloban sus principios,
arquitectura, infraestructura, inversiones y
prioridades, asi como aplicaciones de negocio. El
estudio propone un modelo tedrico resultante de
la revisién de la literatura especifica que, por
medio de la estrategia de estudio de caso se aplicéd
en entrevistas con los principales tomadores de
decisién de la estructura de gobernanza de una
institucién de educacién profesional que acttia en
dmbito nacional, junto con informaciones basadas
en registros internos y observacién no participativa.
Se observé que las caracteristicas de las inversiones
en TT influyen positivamente en las decisiones
sobre su gobernanza, por medio de los gestores
de uso, comprendidos en la institucién y que estdn
presentes en los factores externos que impactan
en las principales decisiones criticas del drea, y
tienen influencia sobre ellas, salvo las que se
relacionan con los principios de TT.

Se constaté también que el contexto interno no
influye directamente en todos los aspectos de las
decisiones sobre la gobernanza. Finalmente, se
observé que la TT, en su uso, no se considera un
elemento capaz de estructurar los arquetipos de
gobernanza, sino que estos se definen por la

jerarquia organizacional de la institucién.

Palabras clave: Gobernanza de la tecnologia de la

informacién. Contexto organizacional. Gestores

del uso de laTT.

1 INTRODUCAO

A tecnologia da informagao (T1) tem sido
abordada sob diversos pontos de vista. Entretanto,
duas visées tém concentrado os maiores esforcos
dos pesquisadores: uma visao funcional daTT em
si e uma visao da T1 no negdcio. Assim, partindo
da primeira visdo, os estudos exploram os compo-
nentes, hardware, soffware, rede e conectividade,

banco de dados, pessoas e procedimentos, nas suas
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relagdes de uso, eficiéncia operacional e eficdcia
funcional. Do ponto de vista de negdcio, as pes-
quisas tém referenciado vinculos a efetividade dos
resultados e, consequentemente, ao desempenho
organizacional, entendendo sua relagio com o con-
texto organizacional numa visiao maior, engloban-
do o ambiente externo, as caracteristicas setoriais
de cada ramo e a organizac¢io interna.

A abordagem dada a TT na perspectiva dos
negécios tem sido amplamente disseminada em
todos os setores. Diferentes demandas de tecno-
logia nos negdécios geram uma implementagio
diversificada de solugées e recursos tecnolégicos
(SORDI; MARINHO, 2007). Sua utilizacao
macica pela maioria dos profissionais nas empre-
sas, acaba por mesclar as iniciativas de TT com as
iniciativas de negécios (BLOEM; VAN DOORN;
MITTAL, 2006). Essa permeabilidade tem trazi-
do vdrios desafios. Por exemplo, Hardy (2006)
destaca que, em proporgao relativa, as decisdes
com relagdo A TT (politicas, responsabilidades, ris-
cos, desempenho) interferirio na organizagio.
Assim, problemas técnicos, como invasao de siste-
mas, podem ter consequéncias desastrosas para
a imagem da empresa, ocasionando prejuizos
financeiros. Uma boa razio para chamar a aten-
¢ao dos estudiosos, transformando em objeto
de pesquisa as questoes sobre avaliacio do
valor da TI, bem como o impacto dos investi-
mentos em TT nas organiza¢cdes (BACON, 1992;
DEHNING; DOW; STRATOPOULOS, 2004;
FITZGERALD, 1998; LUNARDI; BECKER;
MACADA, 2009MATLIN, 1979; WEILL;
OLSON, 1989).

Alguns nimeros também tém refor¢ado a
preocupagdo com a Tl nas organiza¢des. Consi-
derando a 212 edigdo da pesquisa sobre Adminis-
traciao de Recursos de Informdtica (MEIRELLES,
2010), as médias e grandes empresas privadas
nacionais, em média, alocam 6,4% do fatura-
mento liquido sobre os gastos e investimentos em
informdtica. Na mesma amostra, revelou-se um
custo anual por teclado em média de US$ 10,8 mil,
ou seja, todo gasto e investimento que estd por
trds da unidade de teclado das empresas envol-
vendo todos os componentes que caracterizam a

TI (MEIRELLES, 2010). Também, de acordo
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com o Relatério de Status Global de Governanga de
T1de 2008 do Information Technology Governance
Instirute — ITGI (2008), a tecnologia da informa-
¢ao estd 70% regularmente ou sempre presente
na agenda da dire¢do das empresas e 53% destas
concordam fortemente que os investimentos nessa
tém criado valor para suas organizagoes. Esses
nameros revelam, nao apenas a aten¢ao a ser dada
4TI, mas o impacto que ela vem causando, en-
volvendo desde aspectos financeiros até a influ-
éncia nos resultados organizacionais. Devaraj e
Kohli (2002) argumentam que aspectos de custo
e investimentos em TI impactam o desempenho
empresarial. O uso da T1, seja como suporte ou
processo produtivo embarcado nos produtos
e servigos, ¢ refletido no resultado da empresa,
segundo os autores.

Alinhado as questdes de gastos e investi-
mentos em T1, a literatura de sistemas de infor-
magcao tem discutido mais acentuadamente ques-
toes sobre a governanga de TT a partir dos estudos
de Weill (2004). Segundo Brown e Grant (2005),
Weill apresentou uma consolida¢iao de duas cor-
rentes de estudos que separavam o foco da gover-
nanca de T1. A primeira delas tratava das estrutu-
ras de tomada de decisoes de TT pelas organizagoes,
enquanto a segunda procurava entender a adequa-
¢ao da governancga de TT as contingéncias organiza-
cionais. Se por um lado havia uma preocupacio
focada apenas nos papéis decisérios, por outro,
aspectos proprios do uso da TI, de acordo com
fatores contingenciais da organiza¢do, também
nao podiam ser desconsiderados. Assim, o enten-
dimento da governanca de TI como a defini¢do
de poder e autoridade quanto aos papéis e res-
ponsabilidades para o uso desejado da TT (WEILL,
2004) adquiriu relevincia nos estudos da 4rea.

Dada a importancia, o valor desses resul-
tados e a preocupagio com sua governanga, esse
cendrio configura-se desafiador para as empresas
no tocante a que estrutura de papéis e responsa-
bilidades pelas decisées adotar, tal que conduza a
um melhor desempenho do uso da TT pelas orga-
nizagées. Assim, o estudo enfoca a tecnologia da
informagio com a visao de negdcio, entendendo
as dimensoes do seu uso aplicadas ao contexto no

qual a organizagao estd inserida. Nesse sentido, o
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uso da TT ¢ influenciado por direcionadores e, a
partir de sua administragdo e governanga, oferta
e entrega beneficios, visando a um melhor desem-
penho empresarial ALBERTIN, A. L.; ALBERTIN,
R. M., 2005).

Embora a literatura traga estudos que pro-
curam generalizar as priticas da governanga de
TT e relaciond-las ao desempenho das organiza-
¢oes (DE HAES; VAN GREMBERGEN, 2009;
LUNARDI; BECKER; MACADA, 2009;
WEILL; ROSS, 2005, 2006), considerar que nao
h4 necessidade de estudos especificos dessas pri-
ticas confrontadas as caracteristicas préprias das
organizagoes é considerar que todas sdo iguais. O
estudo apoia-se na necessidade do entendimento
das prdticas da governanca de TT considerando
influéncias da cultura e das politicas organizacio-
nais, da adequagao as realidades contemporaneas
distintas das organizagdes, e na verificagio das
contribuicées tedricas nessa drea (BROWN;
GRANT, 2005) como motivadores para sua rea-
lizacao. Nesse sentido, tais motivadores também
constituem parte das contribui¢ées do estudo.

O uso da TT em instituicbes de ensino
apresenta diversos direcionamentos. Por exemplo,
Gaspar et al. (2009) verificaram que as universi-
dades publicas possuem um nivel melhor de ma-
turidade que as institui¢oes de ensino privado no
tocante a dissemina¢io do conhecimento por
meio de seus portais corporativos. Para tal fato,
os autores atribuem que as universidades priva-
das utilizam desse recurso de TT para sua opera-
cionalizagao interna das atividades, enquanto as
publicas fazem uso para explicitar sua producio
cientifica junto & comunidade académica e ao
mercado. Isso revela o contexto pritico da influ-
éncia dos direcionadores do uso da T em insti-
tui¢bes de ensino e abre espago para entender
O que ocorreria em uma instituicio com regras
de funcionamento publico, mas amparada pela
iniciativa privada.

A partir da importancia dos estudos que
relacionam os gastos e investimentos em TI, o seu
uso pelas organiza¢ées e o desempenho alcancado,
o trabalho procura entender como fatores que
direcionam o uso da TT influenciam a estrutura

deciséria de sua governanga, em uma institui¢ao

de ensino profissional, do nivel técnico a pds-gra-
duacio. Assim, a pesquisa procura investigar
como as caracteristicas de investimentos em T1,
do ambiente externo e do contexto interno da
organizacio sdo influenciadas por direcionadores
que orientam o uso da TT e, por conseguinte,
impactam as principais decisées sobre a gover-
nanga da T1, que inclui seus principios, arquite-
tura, infraestrutura, investimentos e priorizagao,
e aplicagdes de negécio (WEILL; ROSS, 20006).

O cardter dessa investiga¢do procura con-
tribuir com informagées mais especificas por se
tratar de uma institui¢do de ensino profissiona-
lizante, na qual a natureza do seu negécio torna-
a um desafio a parte. A prépria literatura aponta
uma deficiéncia de pesquisas nessa dire¢ao suge-
rindo um espago para melhor compreensio em
vdrios setores, sendo um deles a educagao (XUE;
LIANG; BOULTON, 2008).

O objetivo geral deste estudo ¢ analisar a
influéncia dos direcionadores de mercado,
organizacionais, do individuo e da prépria T1, na
estruturagio da governan¢a de TI (GTI), em uma
instituicdo com uso intenso de tecnologia. Os
objetivos especificos sao: identificar os principais
elementos que impactam a GTI; analisar como
os direcionadores influenciam nas principais deci-
soes; e descrever como a GTT encontra-se estru-
turada na institui¢io em estudo, por meio dos

direcionadores.

2 REVISAO DA LITERATURA ESPECIFICA

A revisio da literatura para a elaboracio
do quadro tedrico relaciona dois blocos princi-

pais: as dimensoes do uso daTT e sua governanga.

2.1 Dimensées influentes no uso da tecnologia

da informacao

O uso da T1, conforme Albertin, A. L. e
Albertin, R. M. (2005), apresenta algumas dimen-
s6es que podem ser observadas a partir de quatro
aspectos: (1) mercadoldgicos, (2) organizacionais,

(3) do individuo e (4) da prépria tecnologia da
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informacao. Esses aspectos sio chamados pelos
autores de direcionadores do uso da TT.

O direcionador de mercado estd relacio-
nado, num sentido, as pressées de negdcio
exercidas sobre a organiza¢io e, em outro senti-
do, as respostas a tais pressoes. Por exemplo, as
organizagoes estao envolvidas por aspectos éticos,
competicao global por mercado de trabalho,
excesso de informacio, inovagio e obsolescén-
cia tecnolégica, mudanca na forca de trabalho,
necessidade de operagoes em tempo real, regula-
mentagio governamental, orientagao a cliente e
responsabilidade social, entre outros, que impri-
mem uma pressio as suas estruturas. Em resposta,
existe um movimento organizacional de reagdo a
essas pressoes por meio de aliancas de negdcios,
comércio eletrénico, esforcos de melhoria conti-
nua, estruturas de equipes, foco e servico a clien-
tes, mudancas de processos de negdcio e sistemas
estratégicos, em linhas gerais.

O direcionador organizacional aborda a
cadeia de processos de negécios da organizagio
de ponta a ponta, isto é, o desenvolvimento de
produtos e servigos, a cadeia de suprimentos,
manufatura e o atendimento a cliente, com todos
os recursos envolvidos em cada um deles.

Aspectos relacionados ao individuo envol-
vem 0s atores internos e externos aos processos da
organiza¢io, como: clientes, colaboradores, fun-
ciondrios, usudrios, terceiros e todos aqueles com
alguma forma de relacio com a organizacio, inclu-
indo elementos caracteristicos das pessoas, ou seja,
suas particularidades individuais que sdo trazidas
para o ambiente organizacional, interagindo.

Aspectos intrinsecos 4 TT, isto ¢, o direcio-
nador da tecnologia da informagio, envolvem
todos os seus componentes desenvolvidos para
solucionar os problemas e desafios das organizagoes
em respostas as ameagas, oportunidades, forgas e
fraquezas, inclusive, por exemplo, inovagao para
geracgdo de oportunidades de novos negdcios.

O valor que aTT poderd agregar a organiza-
¢io estd diretamente relacionado com a qualidade
do estudo desses direcionadores (AMOR, 2000;
HACKETT, 1990; KANTER, 2001). Eles sao os
condutores do uso da TI para ofertar e entregar

beneficios a organizagao refletindo no seu desem-
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penho. Para que isso ocorra, deve haver planeja-
mento, organizagao, dire¢io e controle gerencia-
dos por papéis e responsabilidades e direitos de
decisao sobre sua prética e utilizagio. A Figura 1

mostra o contexto das dimensées envolvidas.

Mercado Beneficios
Organizacio Y
Uso da TI
Individuo
TI Desempenho

Figura 1 — Dimensoes do uso a tecnologia de infor-
magao.

Fonte: Adaptado de Albertin, A. L. e Albertin, R. M., 2005.

2.2 Consideragdes para estruturagio de papéis

e responsabilidades nas decisées da TI

A estrutura e a dinAmica de utiliza¢ao da
TI impactam interna e externamente as organi-
zagoes, influenciando seus direcionadores e o pré-
prio contexto, enquanto os alteram e sio por eles
alterados. Para gerenciar essa dindmica, devem ser
definidos papéis e responsabilidades, bem como
direitos de decisdo para estimular comportamen-
tos desejdveis quanto ao uso da T, de acordo com
Weill (2004), definindo sua governanca. Essa
requer uma configurac¢io da organiza¢io basean-
do-se em cinco principais decises criticas resu-
midas no Quadro 1 (WEILL; ROSS, 2000).

A configuragio da organizagio pode ser
vista como arquétipos, ou seja, formacoes indivi-
duais ou coletivas envolvendo pessoas de tecno-
logia ou de negdcio, andlogos as estruturas de
governo. Por meio do cruzamento entre as prin-
cipais decisoes e os arquétipos, pode-se estabele-
cer a chamada matriz de governanca de TI (WEILL;
ROSS, 2006). Na matriz fica configurada toda
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Principais decisdes sobre governancas de TI

Principios de TI

Declaracdes de alto nivel sobre como a TI é utilizada no negécio

Arquitetura de TI
desejadas.

Organizagdo logica de dados, aplicagdes e infra-estruturas, definida a partir de um conjunto de politicas,
relacionamentos e opgdes técnicas adotadas para obter a padronizagio e a integragdo técnicas e de negocio

Infra-estrutura

de TI de TI da empresa.

Servigos de TI coordenados de maneira centralizada e compartilhados, que provém a base para a capacidade

Investimentos
e priorizagdo de TI

Decisdes sobre quanto e onde investir em T1, incluindo a aprovagéo de projetos e as técnicas de justificagao.

Aplicacdes

de negdcio internamente.

Especificagdo da necessidade de negocio de aplicacdes de TI adquiridas no mercado ou desenvolvidas

Quadro 1 — Decisées criticas de tecnologia da informagao.

Fonte: Adaptado de Weill e Ross, 2006.

estrutura de GTT da organizagio. Os ajustes da
matriz, confrontados com o ambiente competi-
tivo, refletem no desempenho da organizagio.
Com base nessas principais decisdes sobre
governanga de TI, levantam-se indagacoes para
descrever melhor cada uma delas. Pode-se ter, por
exemplo, para os principios as seguintes pergun-
tas: como se traduzem os principios de negécio
para os principios de TT que guiam suas decisées?
Ou, como serd financiada? Ou, quais sio os com-
portamentos desejdveis desta? O mesmo procedi-
mento ¢ feito para cada uma das outras decisoes
criticas, respeitando-se e restringindo-se a seus
escopos. O resultado ¢é relacionado aos mecanis-
mos de gerenciamento das decisdes, ou seja,
mapeados aos arquétipos, a saber: monarquia de
TT, monarquia de negécio, federalismo, feudalis-
mo e duopdlio de T1. Consequentemente, traga-
se uma matriz que projeta sua estrutura para a
organiza¢io nos seus processos de decisio em
tecnologia de informaciao (WEILL; ROSS, 2005).
O comportamento desejdvel do uso daT1
estd relacionado 2 sua governanca, mas também
serd determinado pela visao e valor que represen-
ta para a empresa, assim como pelas vdrias aplica-
¢oes disponiveis (WEILL; BROADLENT, 1998).
Nesse sentido, a utilizagio da TT pode contribuir
para a cria¢do de novos modelos organizacionais
(MEANS; SCHNEIDER, 2000; MURPHY,
2002; SAMPLER, 1998; WEILL; VITALE,
2001;), a partir de arranjos interativos com a
estratégia de negécio (VENKATRAMAN, 1991),

reconfigurando niveis diferentes, de acordo com
a necessidade definida pelos direcionadores.

Entretanto, pouca literatura tem explora-
do uma visdo baseada em estdgios dos processos
de decisao de TI. Essa perspectiva ¢ apresentada
como uma proposta de trés fatores que podem
impactar a sua governanca: (1) as caracteristicas
dos investimentos feitos nessa 4rea, (2) o ambien-
te externo e (3) o contexto interno (XUE; LIANG;
BOULTON, 2008). O sumdrio desses fatores
influentes pode ser visto no Quadro 2.

As caracteristicas dos investimentos em TT,
além de ser comumente baseadas no grau de sua
complexidade ou impacto nos negécios, podem ser
caracterizadas em quatro niveis organizacionais:
departamental, interdepartamental, organizacional
e interorganizacional. Cada nivel envolve um con-
junto diferente de atores e requisitos e demandando
capacidades préprias. O ambiente externo impacta
os processos de tomada de decisoes de TT nas orga-
niza¢des. Envolve clientes, fornecedores, concor-
réncia, governo, associagdes industriais ¢ demais
forcas econdmicas e sociais. Assim, o ambiente
externo ¢ limitado s pressdes competitivas, institu-
cionais e acesso a recursos externos que impactam
padroes de governanga baseados nos requisitos de
recursos e capacidades que impoe & organizagio.
O contexto interno trata do poder da fungio de
TT sobre a organizacio e como a governanga estd
relacionada com o poder de decisdo. Esse contexto
imprime uma dependéncia organizacional nos pro-

cessos de decisdo sobre investimentos nessa 4rea.
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Fatores influentes Impacto na governanca de TI

Caracteristicas dos
investimentos de TI

Em vista dos investimentos de TI em niveis deferentes terem escopo funcional diferente e requisitos de
alcance limitados, eles irdo requerer diferentes atores organizacionais para governar os processos decisorios.

(1) Pressdes competitivas forcam organizagdes a tomar rapidas decisdes para alocar os recursos de TI
para areas de negdcio onde surgem competi¢do intensa.

(2) Forgas institucionais tais como coer¢do, mimética ¢ pressdes normativas obrigam organizacdes a
investir em conhecer sistemas de informagéo que requerem pouco envolvimento do departamento de TI.
(3) Recursos externos fortalecem o poder dos beneficiarios dentro da organizagdo e encorajam-nos a
participar nos processos de decis@o de investimento.

Ambiente externo

(1) Centralizaggo organizacional que especifica o nivel de concentragio nos direitos de decisdo e reflete
o padrdo interno das relag¢des, autoridades e comunicagdes inevitavelmente impacta processos de decisdo
de investimentos de TI.

A forca da funcdo de TI confere ao departamento de TI a capacidade de influenciar outras unidades da
organizacdo através de sua posi¢do hierarquica, informagdo e expertise. Departamentos de TI poderosos
estdo freqlientemente participando nos processos de decisdo de investimentos em TI.

Contexto interno

Quadro 2 — Fartores influentes que impactam na governanga de T1T.

Fonte: Adaptado de Xue, Liang e Boulton, 2008.

2.3 Quadro integrativo das dimensées do uso

da TI na estruturagio de sua governanga

A abordagem apresentada destaca a impor-
tAncia de uma leitura mais ampla da influéncia
que envolve todos os aspectos da organizagio para,
entdo, estruturar a governanga de TI. Porém, a
visao de um modelo ou outro parece nio atender
a aspectos cuja classificacgao iria além das apresen-
tadas. Esse ponto revela a necessidade de uma abor-
dagem que contemple elementos influentes maio-
res, no entendimento do contexto organizacional,
ao mesmo tempo que especificos, para que se possa
configurar com mais clareza a influéncia no deli-
neamento dos papéis e responsabilidades decisérios.

Assim, o estudo procura investigar como as
caracteristicas de investimentos em TI, o ambi-
ente externo e o contexto interno da organizagio
sao influenciadas por direcionadores que orien-
tam o uso da TT e impactam as principais decisoes
sobre sua governanga de TI. Em outras palavras,
argumentamos que direcionadores de mercado,

da organizagao, do individuo e da prépria TT sao

Mercado ) I »
constituidos por elementos maiores em relagio investimentos de T
ao ambiente organizacional. Eles, portanto, Organizagio ' Governanea
norteiam o uso da TT e influenciam a estruturacgao y Y de TI
de sua governancga. Essa influéncia se dard pelo b
grau em que os direcionadores especificam fatores Individuo »  Contextointerno

relacionados a investimentos, ao ambiente externo

e ao contexto interno da organizagio.

Os fatores podem ser determinantes na
formacgio do quadro decisério, permeando ques-
toes relacionadas aos principios, arquitetura, infra-
estrutura, investimentos e priorizagao, e aplicagées
de negdcio. Dessa forma, a estrutura de governanga
da TT fica estabelecida pelo seu uso na organiza-
¢do. Esse uso especifica fatores determinantes que
impactam o quadro de papéis e responsabilida-
des em relagao a TT.

A partir das consideragoes feitas, o qua-
dro tedrico da pesquisa é apresentado na figura 2.
Procurou-se extrair, a partir dos direcionadores
do uso daTT, cada um dos fatores especificos que
impactam na estruturagao da sua governanga. A
figura 2 ilustra duas ligagoes: (1) os direcionadores
do uso da TI com os fatores que impactam sua
governancga; e (2) esses fatores com a estrutura
de governanga da T1. O quadro revela, também,
o funcionamento dos fatores como uma lingua-

gem de comunicagao que especifica os elementos

Caracteristica dos

Figura 2 — Modelo teérico elaborado para o estudo.
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principais do contexto dos direcionadores, que
impactam determinantemente o quadro decisério
sobre o uso da TT.

Desse modo, o estudo procurou investi-

gar as seguintes proposigoes:

Proposigao 1:

As caracteristicas de investimentos em T1
influenciam os principios, arquitetura, infraestru-
tura, investimentos e priorizagao de T1, e aplica-
¢oes de negébcio por meio dos direcionadores do

seu uso pela institui¢do.

Proposigao 2:

As caracteristicas do ambiente externo
influenciam os principios, arquitetura, infraestru-
tura, investimentos e priorizagao deTI, e aplica—
¢oes de negbcio por meio dos direcionadores do

seu uso pela instituic¢io.

Proposicao 3:

As caracteristicas do contexto interno
influenciam os principios, arquitetura, infraestru-
tura, investimentos € priorizagao deTI, e aplica—
¢oes de negdcio por meio dos direcionadores do

seu uso pela instituicgio.

Proposicio 4:
A estrutura de governanga de TT e seus arqué-
tipos sao mais bem definidos pelos fatores influ-

entes que caracterizam o seu uso na instituigao.

Como resultado desse quadro tedrico ado-
tado na pesquisa, procurou-se estruturar uma ma-
triz que reflita os relacionamentos das trés colunas

por meio do cruzamento de seus componentes.

3 ASPECTOS METODOLOGICOS

Os métodos denominados qualitativos ou
nao estruturados parecem melhor adaprar-se ao
problema proposto. Alinhada ao que se propde o
estudo, a possibilidade de estudar sistemas de infor-
magio no ambiente natural, buscando na prética
contribui¢ées no campo da teoria, também respon-

dendo a perguntas, tais como: como? e por qué?, ou

seja, compreendendo a natureza e a complexida-
de do processo em jogo e a possibilidade de pesqui-
sar uma drea na qual poucos estudos prévios tenham
sido realizados justificam a escolha do estudo de
caso como estratégia para esta abordagem qualita-
tiva (BENBASAT; GOLDSTEIN; MEAD, 1987).

As teorias desenvolvidas, a partir de estu-
dos de caso, podem ser muito especificas e aplicd-
veis a apenas um determinado fendmeno. Entre-
tanto, Eisenhardt (1989) ressalta que os estudos
de caso permitem o desenvolvimento de novas
teorias, vinculadas a outros assuntos mais amplos
de pesquisa. E, ainda, a construcio e a expansio
de teorias a partir de um ou mais estudos de caso
sao apropriadas quando hd a necessidade de ofe-
recer novas perspectivas a assuntos jd pesquisados
anteriormente. De fato, o objetivo dessa pesquisa
nio é enumerar frequéncias para generaliza¢oes
aplicdveis a populagbes ou universos, mas ampliar
a discussio sobre as proposigoes tedricas existentes,

a partir de uma realidade especifica e conhecida.

3.1 Caso dnico

A utilizagao de um tnico caso é apropria-
da em algumas circunstancias: quando se utiliza
o caso para se determinar se as proposi¢oes de uma
teoria sdo corretas; quando o caso sob estudo é raro
ou extremo, ou s€ja, hao existem muitas situa-
¢oes semelhantes para que sejam feitos outros
estudos comparativos; quando o caso é revelador,
ou seja, quando permite o acesso a informagoes
nio facilmente disponiveis (STAKE, 2001).

Neste estudo, o caso auxiliard na valida-
¢do das proposicoes, além de ser revelador, uma
vez que possibilita a obten¢io de dados de uma
empresa de grande porte, nem sempre disponi-
veis aos pesquisadores.

Ressalta-se, entretanto, que estudos de caso
unico devem ser feitos com cautela, principalmen-
te no tocante as generalizagcoes elaboradas a partir
dos mesmos estudos. Além disso, pode-se verifi-
car, ao longo da andlise, que o caso nao tem ade-
sd0 A teoria inicialmente proposta (YIN, 2005).

Um dos limites mais destacados dessa

metodologia tem sido a falta de regras definidas
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para a inferéncia de generaliza¢ao dos dados obti-
dos (DONMOYER, 2000; KENNEDY, 1979;
YIN, 2005).

Para Stake e Trumbull (1982), o estudo de
caso nio precisa necessariamente gerar generali-
zacgoes de suas conclusoes; assim, o fundamental
torna-se 0 uso que outros pesquisadores fardo
do caso, realizando o que é chamado de “genera-
lizagao naturalista”. A ideia de Stake e Trumbull
(1982) ¢ atraente por vdrios motivos, princi-
palmente por defender que a responsabilidade
de generalizar fica a cargo do leitor (GOMM;
HAMMERSLEY; FOSTER, 2000; STAKE, 1983).
A ideia de “generalizagio naturalista” sustenta a
noc¢io de generalizacio como transferibilidade,
de Lincoln e Guba (2000). Por transferibilidade
deve-se entender nio a reproducio dos resultados
encontrados (generaliza¢ao) sob as mesmas con-
digées mantidas em estudos anteriores, mas a possi-
bilidade de utiliza¢ao dos procedimentos e resul-
tados encontrados em situacoes semelhantes, res-
peitadas as peculiaridades dos novos contextos.

Para Lincoln e Guba (1985; 2000), a res-
ponsabilidade do pesquisador ¢ a de proporcio-
nar informagio contextual suficiente para facili-
tar o julgamento do leitor quanto ao fato de um
determinado caso poder ser transferido para um
campo especifico de pritica.

Para Stake e Trumbull (1982), o que é exi-
gido dos pesquisadores do estudo de caso é que
ilustrem o caso de forma adequada, captando suas
caracteristicas Unicas.

Dessa forma, procurou-se fornecer o méxi-
mo de informacées sobre o caso, deixando a trans-
feréncia das descobertas a cargo do leitor, buscando
semelhancas entre os contextos.

Kennedy (1979) propde uma série de regras
que podem servir de base para um bom caso tni-
co: analisar uma grande variedade de atributos da
amostra; utilizar muitos atributos comuns entre
a amostra e a populagio de interesse; poucos atri-
butos tinicos na amostra e escolher atributos rele-
vantes. O fato de a organizagio ser de grande porte,
lider no seu setor, e apresentar uso significativo
de TT como parte essencial de sua atividade, faz
com que seja uma empresa modelo para outras

do setor, aumentando assim a quantidade de atri-

Influéncia dos Direcionadores do Uso da TI na Governanga de TI

butos entre amostra e populagio, além de dimi-

nuir os atributos tinicos do caso.

3.2 Coleta dos dados

Foram realizadas entrevistas nao estrutu-
radas, observagdo nio participativa e andlise de
documentos. Por meio da triangulagiao dos dados
permitiu-se uma comparagio continua das dife-
rentes fontes para a sua validagio (EISENHARDT,
1989; YIN, 2005). As entrevistas e as observacoes
representaram as principais fontes de informagao.

No intuito de otimizar a confiabilidade do
estudo de caso e orientar o pesquisador na coleta
dos dados, elaborou-se um protocolo de estudo
de caso (YIN, 2005).

No presente estudo, o procedimento de
campo teve a seguinte sequéncia: buscar autori-
zagao para realizar a pesquisa na organizagio e
contatar os possiveis entrevistados. A permissido
oficial para realizagdo da pesquisa foi concedida
pelo Superintendente Administrativo da organiza-
¢do; coletar os dados com a aplicagio das entrevis-
tas semiestruturadas aos entrevistados escolhidos,
investigacio dos sites e andlise de documentos;
validar o material coletado com os entrevistados.

O protocolo de pesquisa do caso foi ela-
borado com base na revisao bibliogrifica.

O roteiro de entrevista adotado no estudo
procurou entender aspectos gerais e especificos,
utilizando-se de uma orientagiao aberta para que
o respondente pudesse se sentir a vontade para
abordar elementos além das questées, mas que
fossem relevantes para o entendimento da prética
realizada na organizagio. O roteiro foi orientado
por quatro grandes blocos de perguntas que pro-
curaram: (1) caracterizar a organizagdo: infor-
magdes gerais sobre a empresa ¢ o respondente
incluindo as principais responsabilidades e papéis
desempenhados; (2) descrever o papel e alinha-
mento da TI: evolug¢ao do posicionamento cro-
nolégico da T1, o relacionamento entre as 4reas,
a adequacgdo da TT as necessidades de negécio, as
atitudes da diregao em relagio ao papel daTlea
integracdo da TI na governanca corporativa; (3)

descrever a prética da governanga da TT: estrutura
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de governanca da TT envolvendo o grau de conhe-
cimento e a prética na organiza¢io, a prética dos
processos decisdrios sobre os investimentos em T1
e a defini¢iao de papéis e responsabilidades sobre
as decisoes; (4) entender o processo de monitora-
mento e controle da governanga da TT: tratamento
dado a incidentes e problemas na drea de TT, e as
ferramentas para controle e monitoramento do
cumprimento das metas estratégicas da empresa
e o alinhamento a governanca de TI praticada.

As informagoes foram coletadas para ava-
liar as proposi¢oes formuladas por meios de entre-
vistas feitas com trés executivos, o superintendente
administrativo, o gerente de sistemas e o gerente
de financas. Esse conjunto de informantes sdo
os responsdveis diretos pelas decisdbes na empresa
relativamente ao que se deseja com esse estudo.

Cada encontro teve aproximadamente
uma hora de duracio. As entrevistas realizadas nos
escritdrios dos executivos ocorreram entre 0s meses
de janeiro e maio de 2009, e tiveram como obje-
tivo ampliar o entendimento sobre como a
governanca de TT é exercida na organizagao.

O superintendente administrativo escla-
receu as questoes relativas aos principios, ou seja,
como os principios da organiza¢ao traduzem os
principios de TT que guiam as tomadas de deci-
soes sobre esta, qual o seu papel no negécio, quais
sdo os comportamentos desejdveis e como a
tecnologia ¢é financiada.

O gerente de finangas tratou das priorida-
des de investimentos na drea, tais como: que pro-
cessos de mudangas ou melhorias sdo estrategica-
mente mais importantes para a organizacao, como
¢ a distribuicao do or¢amento atual para a
tecnologia da informagao, se essa distribui¢ao estd
coerente com o or¢amento da empresa, qual é o
valor de negécio dos projetos de T1 determina-
dos apds a sua implementagio.

A entrevista com o gerente de sistemas foi
a que nos proporcionou uma visio mais abran-
gente da inser¢ao da TT na organizagio, propor-
cionando melhor entendimento sobre sua arquite-
tura (quais sao os principais processos de negdcio
da organizagio, como eles estao relacionados, que
informacgées conduzem tais processos, como esses

dados devem ser integrados e quais opgoes de

tecnologia vao orientar a abordagem da empresa
para as iniciativas relacionadas), as estratégias de
sua infraestrutura (que servigos de infraestrutura
sao mais criticos para a consecug¢io dos objetivos
estratégicos da empresa, quais devem ser imple-
mentados e quais os niveis de necessidades desses
servigos, a quem pertencerio os resultados de cada
projeto e a quem cabe instituir mudancas organiza-
cionais para garantir o valor) e as demandas de
aplicativos gerenciais (qual é o mercado e quais
sdo as oportunidades de processos de negdcios em
novas aplicag()es empresariais, como os experi-
mentos estratégicos sao delineados para avaliar o
sucesso, como as necessidades da empresa sio
abordadas nos padroes arquitetdnicos de TT).

Os documentos disponiveis para andlise
consistiram nos relatérios anuais dos dltimos cinco
anos, com receita, despesa, resultado econdémico,
patrimoénio liquido, indices de liquidez, balango
financeiro, balanco patrimonial, entre outros.

A observagio nao participativa deu-se pela
presenca do pesquisador em reunides internas dos
executivos e de técnicos especializados sobre
assuntos relacionados A tecnologia.

As respostas foram orientadas pelas ques-
toes do estudo e extraidas das proposi¢oes, procu-
rando estabelecer uma forte liga¢iao entre os dados
e as proposigoes, e reforcando a validade interna

da investigac¢io.

3.3 Anilise dos dados

A andlise dos dados realizada pelo pesqui-
sador fundamentou-se, parcialmente, na técnica
de andlise de contetddo, para identificar a pre-
senca alta, parcial ou baixa do alinhamento em
cada varidvel.

Os procedimentos adotados para a andli-
se de contetido tiveram como referéncia Reich e
Benbasat (1996) e Chan (1999), de cujas obras
foram extraidas as seguintes etapas para a referida
pesquisa: (1) interpretagdo e avaliagdo inicial do
conjunto de dados coletados nos documentos escri-
tos para familiarizagio com o jargio e com os mode-
los de planejamento utilizados pelos executivos das

empresas; (2) transcri¢do e andlise das entrevistas
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gravadas e das anotac¢oes; (3) adequagdo da termi-
nologia 2 teoria, classificando os dados coletados
segundo as varidveis delineadas (uniformizacao);
e (4) observacio e andlise critica do contetido com
relagdo aos efeitos nao esperados a priori.

Para a andlise dos dados, Dubé e Parré (2003)
prop6em atributos importantes, visando a tornar
a pesquisa qualitativa mais robusta e menos ques-
tiondvel. Tais atributos constaram de: notas de
campo: informagdes verbais, descri¢des e comu-
nicagbes nao verbais do contexto da conversagao;
codificagao: ferramentas utilizadas para reduzir
dados e apresentar um esquema codificado que
facilite a replicagao ou extensio da pesquisa, além
de facilitar o link entre a teoria e os cédigos; displays
de dados: conexodes entre segmentos codificados,
que permitem transmitir informagées sinte-
tizadas, que levam & cadeia de evidéncias; cadeia
l6gica de evidéncias: permitir que um pesquisa-
dor externo possa seguir a derivagao de qualquer
evidéncia da questdo de pesquisa até os resulta-
dos finais; citagbes: a palavra do participante no
estudo; revisoes de projetos: o pesquisador solici-
ta comentdrios dos participantes sobre as inter-
pretagoes e resultados obtidos; comparagio com
literatura conflitante: garantir confianga e forgar
o pesquisador a ser mais criativo; comparagio com
literatura similar: alinhar similaridades de feno-
menos normalmente nio associados.

Para este estudo, foram utilizados os seguin-
tes atributos: notas de campo, codificagio, revisoes

de projeto e comparagiao com literatura similar.

3.4 O caso estudado

O estudo foi realizado em uma instituiciao
de educacio profissional caracterizada como uma
organizagio sem fins lucrativos, de natureza pri-
vada, mas com parte de seus recursos oriunda de
contribui¢io compulséria criada por lei.

O portfdlio de produtos e servicos educa-
cionais acompanha o ritmo acelerado das tendén-
cias da sociedade e é distribuido por meio de uma
estrutura composta, atualmente, por um centro
universitdrio, mais 53 unidades educacionais distri-

buidas pela Grande Sio Paulo e interior do Estado.
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O esforco estratégico da institui¢ao estd orien-
tado por 12 objetivos para a década, agrupados
segundo as dimensdes relacionadas a oferta de cur-
sos e servigos, ao desempenho institucional e ao
desenvolvimento de suas competéncias internas.

Dentre suas macroestratégias destaca-se a
Tecnologia da Informacgio, cujos investimentos,
considerando hardware, projetos para novos
aplicativos, melhorias em sistemas e desenvolvi-
mento de tecnologias educacionais somaram, em
2007, R$ 1,8 milh6es com uma estimativa de cres-
cimento de 20% para 2008, frente a uma receita
de R$ 550 milhées, aproximadamente, em 2007.
Nessa conta nio se incluem os gastos com ativi-
dades regulares de T1 (/ink, licencas de software,
equipes de tecnologia entre outras), nem as des-
pesas com operagio dos cursos que utilizam T e
seus insumos (manutengio de equipamentos, trei-
namento de docentes e funciondrios etc.)

Nos tltimos anos, as diretrizes de plane-
jamento anual da institui¢ao tiveram, como um
de seus principais desafios, o de aprofundar o uso
de tecnologia da informacio, privilegiando inicia-
tivas destinadas 2 introdugio da tecnologia digi-
tal em dreas que ainda nio a incorporaram e o
aprimoramento da infraestrutura (dispositivos de
hardware, software, linhas de comunicacao, siste-
mas especialistas e outros), tanto para o suporte
as operagoes € processos administrativos, quanto
para as operagdes e atividades de natureza educa-
cional, especialmente aquelas tipificadas como

recurso pedagdgico ou instrucional.

4 APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Por se tratar da governanca de T1 da insti-
tuicao, as decisdes estratégicas da institui¢ao sao
todas tomadas pelo grupo que engloba o diretor
regional e os superintendentes, ¢ ratificadas pelo
conselho regional e seu presidente. Os demais ges-
tores sao ouvidos e, eventualmente, participam de
grupos para apresentar propostas para a decisio.

No campo de atuagio de cada gestor, hd
autonomia deciséria, balizada pelo planejamento
estratégico e pelo planejamento anual devidamente

aprovado.
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Proposicao 1

P1: As caracteristicas de investimentos em
TT influenciam os principios, arquitetura, infra-
estrutura, investimentos e priorizagao de TI, e
aplicagées de negdcio por meio dos direcionadores

do seu uso pela instituicao.

Andlise P1

Os investimentos em informdtica sao deci-
didos pelo conjunto formado pelo Diretor Regio-
nal, Superintendentes e a participagio do Gerente
de Sistemas e dos Gerentes Usudrios mais impacta-
dos. Essa estrutura enquadra a empresa nas caracte-
risticas dos investimentos na drea, que em niveis
diferentes, tendo um escopo funcional diferente e
requisitos de alcance limitados, requerem diferen-
tes atores organizacionais nas tomadas de decisdo
(XUE; LIANG; BOULTON, 2008).

O planejamento dos investimentos que ultra-
passam um ano civil se encaixa num conceito inter-
no denominado estratégico, especialmente quando
envolve valores elevados. Os projetos que come-
¢am e terminam no mesmo ano sio aprovados
junto ao or¢amento geral do planejamento anual.
Algumas vezes sao incluidos na rubrica da geréncia
de sistemas, outras vezes sio previstos nas unida-
des usudrias, de acordo com as respectivas priori-
dades. Esse ¢ um dos principais focos de paralelis-
mos, duplicidades e eventuais conflitos. Nesse
planejamento, as mudancgas sio rotineiras, além
de inexistir controle institucional sobre os resul-
tados globais das despesas.

Quando se trata de investimentos em T1
que se voltam a contratagdo de pessoal, pode-se
observar que a necessidade legal de licitagoes for-
mais para qualquer contratagio é um complicador
adicional para a garantia de continuidade e con-

sisténcia das atividades na drea.

Discussao P1

A estrutura de formagio para decisoes de
investimentos em TT parece dar sentido as decla-
ragoes de alto nivel sobre o seu uso na empresa; o
mesmo fator é percebido com relagio as decisbes
de arquitetura e infraestrutura. As decisbes sobre
quanto e onde investir ficam a cargo de um comi-

té formado pelos executivos de negécio e de TT;

entretanto, aponta conflitos e problemas oriun-
dos da prépria estrutura organizacional, devido
as determinagées de procedimentos internos. Por
fim, essa caracteristica conflituosa também ¢
estendida quando da especificagio da necessida-
de de aplicagdes ou desenvolvimento interno, por
refletir diretamente na contratagdo de pessoal.

As decisbes sobre arquitetura, que sao as
aplicagoes definidas a partir de um conjunto de
politicas, relacionamentos e opg¢des que sdo uti-
lizadas para padronizar e integrar técnicas de
negdécio desejadas (em quais processos investir),
e as decisbes sobre infraestrutura, que sio os ser-
vicos de T1, coordenados de maneira centralizada
e compartilhado (as fungbes comuns), também
sao atribuidas a formagdo de uma monarquia
de negdécios.

J4 as decisoes sobre aplicacoes de negdcio,
que podem ser desenvolvidas pela empresa ou
compradas no mercado, sido atribuidas a uma
dupla, quais sejam, o gerente de sistemas junta-
mente com o superintendente da drea e os usué-
rios mais impactados.

Para tomar essas decisoes, o diretor e os
superintendentes levam em conta o que os con-
correntes estao utilizando, como eles se estruturam,
as opgoes de tecnologia disponiveis no mercado e
as necessidades da empresa e dos usudrios, ou seja,
os direcionadores do uso de TT1.

Para efeito dessa configura¢io, os direcio-
nadores de mercado, da organizagao, do indivi-
duo e da prépria TT imprimem considerdvel influ-
éncia nas decisoes de investimentos em TT.

Em suma, pode-se atribuir uma influéncia
positiva aos principios de TT, bem como sua arqui-
tetura, mas uma contribui¢io em parte positiva
e em parte negativa referente 2 infraestrutura. O
mesmo fator pode ser afirmado quanto a influén-
cia sobre os investimentos e priorizagdo. E assume
uma influéncia positiva com relagdo as aplicacoes
de negécio.

Sendo assim, a proposicgao 1 é aceita, pois
as caracteristicas de investimentos em TT influen-
ciam sim os principios, arquitetura, infraestrutura,
investimentos e priorizagio de T, e aplicagoes de
negdcios por meio de todos os direcionadores do

uso de TT pela institui¢io.
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Proposicao 2

P2: As caracteristicas do ambiente externo
influenciam os principios, arquitetura, infraestru-
tura, investimentos e priorizagao deTI, e aplica—
¢oes de negébcio por meio dos direcionadores do

seu uso pela instituicio.

Andlise P2

O ambiente externo é configurado por trés
aspectos. No primeiro deles, os autores sugerem
que pressoes competitivas forgam organizagoes a
tomar rdpidas decisoes para alocar os recursos de
TT para as dreas de negdcio que registram compe-
ticao intensa (XUE; LIANG; BOULTON, 2008).

No caso da instituicao analisada, o atual
estdgio de infraestrutura tecnoldgica e conheci-
mento organizacional permitem algumas vanta-
gens competitivas em relag¢io aos principais con-
correntes em diversos segmentos de atuagio. Adi-
cionalmente, os custos de entrada no segmento
de educagio a distincia, por exemplo, sio bem
maiores para as organiza¢oes educacionais que niao
tém o mesmo tempo de experiéncia e de sistema-
tizagio da oferta educacional com base em TIL.

Porém, no passado, quando a utilizagao de
TI surgiu de forma mais intensa, e concorrentes
adquiriram ferramentas tecnolédgicas que auxilia-
vam a gestao e forneciam facilidades aos alunos,
os gestores rapidamente alocaram recursos para a
implementacio de um sistema computadorizado.

Na drea da educacio, os recursos tecnold-
gicos sao diferenciais imprescindiveis; portanto,
quando surge uma nova ferramenta, a maioria dos
concorrentes procura se orientar a respeito do seu
potencial e, quando possivel, utilizd-la.

O segundo aspecto do ambiente externo
sugere que forcas institucionais, tais como: coer-
¢d0, mimética e pressdes normativas obrigam orga-
nizacbes a investirem em conhecer sistemas de
informag¢io que requerem pouco envolvimento
do departamento de T1.

Devido ao ficil acesso as informagdes nos
dias atuais, as operagoes acontecem, cada vez mais,
em tempo real, ocorrendo também na drea de
educacio.

O cliente que deseja informagoes sobre um

curso quer acessar o site da institui¢do, obter todas
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as informagdes necessdrias sobre o curso, efetivar
sua inscri¢do on line e receber uma resposta rdpida
a possiveis dtvidas, ou até mesmo realizar o curso
pela internet.

Os alunos j4d matriculados querem, cada vez
mais, acessar on line os hordrios de aulas, os resul-
tados de avaliagdo e os materiais did4ticos. Isso jd
é realidade em algumas escolas de primeira classe e
passa a ser demandado também para a instituigao.

Os agentes reguladores da educacio supe-
rior e profissional de nivel técnico — MEC e Conse-
lho Estadual de Educagio — também demandam
cadastros e informagoes constantes e atualizadas para
seus processos de autorizagio, aprovagio e reco-
nhecimento de cursos e unidades educacionais.

Os agentes fiscalizadores do or¢amento —
Controladoria Geral da Uniio e Tribunal de Con-
tas da Uniao — também demandam cada vez mais
informacgées detalhadas e atualizadas sobre a ori-
gem e a aplicacio dos recursos. Hd ainda demandas
complementares do Conselho Fiscal e de outros
agentes publicos como o Ministério do Trabalho,
Previdéncia Social, Receita Federal, Governo Esta-
dual e Prefeituras.

A institui¢io estd dia-a-dia adequando-se
para essa realidade. Com a maioria de seus pro-
cessos internos e externos informatizados, a velo-
cidade das operagdes aumenta e o atendimento
aos clientes tem se tornado mais eficiente.

O terceiro aspecto sugere que recursos
externos fortalecem o poder dos beneficidrios den-
tro da organizagdo e encorajam-nos a participar
nos processos de decisao de investimento.

Os estudos e procedimentos para alinhar
macroestratégias, objetivos e processos, com vis-
tas A implantagiao de sistemas mais integrados de
T1, levaram a organiza¢ao a um periodo de acele-
rado crescimento e envolvimento dos funciond-
rios. Houve muitas oportunidades de reunides,
diversos semindrios e cursos, tanto para compre-
ensido dos modelos de mapeamento de atividades,
quanto para maior clareza sobre o planejamento
estratégico e sobre a prépria atividade de educa-
¢ao profissional.

Normalmente, os funciondrios de deter-
minada 4rea sdo os primeiros a conhecer algum

novo software ou hardware que possa auxilid-
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los no dia-a-dia de trabalho, seja por noticias dos
concorrentes ou por propagandas que recebam de
algum fornecedor.

Tendo em vista que, ninguém melhor do
que eles para saber das necessidades didrias de cada
setor, cada vez mais esses beneficidrios sio enco-
rajados a opinar a respeito dos investimentos do

préprio setor na instituigao.

Discussao P2

Analisando-se as caracteristicas do ambi-
ente externo, por meio dos direcionadores, essas
nao parecem influenciar os principios de T1, mas
influenciam positivamente sua arquitetura, pois
mantém a organiza¢io sempre atualizada quanto
as inovagoes e possiveis melhorias, obtendo uma
padronizacgdo e integracio técnica melhor, tam-
bém por permitir a integracio das opinides de
vérios colaboradores de 4reas distintas, gerando
um ambiente de trabalho favordvel e um nivel de
satisfagio maior. E percebida uma influéncia
positiva quanto a infraestrutura, pois geram maio-
res informagoes para se saber das necessidades de
cada setor, facilitando nas escolhas de quais ser-
vicos de TI devem ser coordenados de maneira
centralizada e compartilhados. A mesma relacao
positiva é observada analisando-se investimentos
e priorizagio na drea, sendo possfvel ter maior cer-
teza na hora da defini¢do de onde e quanto gastar
em cada setor. Por fim, o ambiente externo impacta
positivamente nas aplica¢oes de negécio, pois ten-
do uma comparagio externa e sabendo a opiniao
de seus colaboradores melhora a especificagao das
necessidades de aplicagdes de tecnologia da infor-
magao na instituigao.

Assim, pode-se inferir que os direciona-
dores do uso da TT estdo também presentes nos
fatores externos que impactam nas principais de-
cisoes criticas sobre sua governanca. E, portanto,
¢ aceita em parte a proposi¢ao 2 como satisfatéria
nas suas condigbes analisadas, exceto as relacio-
nadas aos principios de T1, sobre os quais nao se

observou uma relacio clara e direta da influéncia.

Proposicgao 3
P3: As caracteristicas do contexto interno

influenciam os principios, arquitetura, infraestru-

tura, investimentos e priorizagiao de T1, e aplica-
¢oes de negdcio por meio dos direcionadores do

seu uso pela instituigio.

Anilise P3

Num primeiro aspecto, o contexto inter-
no sugere que a centralizag¢io organizacional que
especifica o nivel de concentragio nos direitos de
decisao e reflete o padrio interno das relagoes, auto-
ridades e comunicag6es, inevitavelmente impacta
processos de decisio de investimentos em T1I
(XUE; LIANG; BOULTON, 2008).

Periodicamente, hd esforgos organizacio-
nais para centralizar as decisbes e os processos que
envolvem a tecnologia da informacao. Entretan-
to, como a dissemina¢io de microcomputadores
em todas as unidades, com redes locais apoiadas
por servidores que realizam processamentos par-
ciais, frequentemente os gestores locais desenvol-
vem e utilizam solu¢des pontuais, especificas, para
demandas nio atendidas satisfatoriamente ou em
tempo hédbil pela Geréncia de Sistemas. Este
fendmeno tem sido facilitado e praticado por
colaboradores, especificamente docentes de
informdtica da instituicdo que, por atuarem tam-
bém em outras empresas como gestores nessa drea,
possuem competéncias para apoiar desenvol-
vimento de solugoes especificas baseadas em
programacio simplificada, como: Office, Access,
Visual Basic, entre outras.

Decorrido algum tempo, essas “solugoes”
locais se transformam num problema e a admi-
nistragio central interfere, proibindo a utilizagio
desse excesso de solugdes locais e implanta apenas
uma solug¢io central, por vezes baseada em alguma
dessas opg¢oes especificas, desenvolvidas anterior-
mente. Essa alternancia de centralizaciao e descen-
tralizagdo tem gerado alguns conflitos e amplia a
insatisfacio dos usudrios com a drea de TT.

Centralizagao e descentralizacio tém sido
opgdes que, ao longo do tempo, se apresentaram
a institui¢ao como um dilema de dificil solucao.
A geréncia de sistemas tem sido vitima e algoz
desse conflito. Isso tem afetado a prépria estrutu-
ra das relagoes e autoridades, além de gerar inter-
feréncias entre as partes envolvidas pela decisdo e

internamente 2 instituigao. Alguns gestores da

R. bras. Gest. Neg., S3o Paulo, v. 13, n. 38, p.41-60, jan./mar. 2011



organiza¢io foram penalizados por exageros nas
duas pontas do fluxo. E, inevitavelmente, os inves-
timentos em TI tém sofrido com exageros, des-
perdicios, falta de prioriza¢ao e foco, falta de
direcionamento para melhoria e conflitos diver-
sos na drea. Além de impactar processos decisérios
com relacdo aos investimentos nessa 4rea.

O outro aspecto do contexto interno apon-
ta que a forga da fungio de TT confere ao depar-
tamento a capacidade de influenciar outras uni-
dades da organizagao, por meio de sua posi¢iao
hierdrquica, informagao e especialidade. Também
assume que departamentos dessa drea, poderosos,
estdo frequentemente participando nos processos
de decisdo sobre investimentos.

As atividades mais antigas sio atualmente
bem controladas e geram poucas criticas internas.
Os aplicativos desenvolvidos nos tiltimos anos pela
geréncia de sistemas ou por terceiros atendem aos
pardmetros técnicos de documentagio recomen-
dados. Da mesma forma, hd estatisticas de uso,
falhas, acessos e diversas outras varidveis de con-
trole. Os sistemas de backup também atendem as
especificagoes técnicas para o perfil de negdcios
da instituicao.

Nas atividades mais recentes, como é o
caso das demandas de atendimento ao cliente por
CRM e, especialmente, as demandas de informa-
tizacao do Centro Universitdrio, tanto o controle
quanto os resultados tém sido bem menos pro-
missores, gerando insatisfa¢io e criticas. Também
sao dificilmente controldveis as “solucoes” locais
de TI, que resolvem demandas pontuais e se dis-
seminam entre as unidades. Essas “solucoes” siao
quase sempre informais e também dificultam a
implantagido de projetos corporativos que inte-
gram sistemas, mas que nio abarcam algumas das
varidveis que os aplicativos locais aparentemente
ja tinham resolvido.

Esses aspectos revelam credibilidade pela
funcao de T1, mas ndo necessariamente conferem
poder ou capacidade de influéncia do departamen-

to de TT sobre outras unidades da organizagio.

Discussao P3
Como visto, a instituicio sofre com a cen-

tralizagao e descentralizagdo no governo das deci-
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s6es em T1. Tal dilema, aos olhos dos direciona-
dores do seu uso, pode ser explicado pelo fato das
escolas convencionais, ensino no formato tradi-
cional, ainda nio contemplarem uma formacio
mais direcionada ao mercado de trabalho, fican-
do essa tarefa para as escolas profissionalizantes.
Ao mesmo tempo, esse tipo de escola vem sofren-
do com a pressao da concorréncia e, procurando
acompanhar as necessidades do mercado, busca
profissionais colaboradores altamente qualificados
o que estimula a discussao que origina solu¢oes
pontuais em resposta ao mercado, descentralizagio
das agoes, retomada da centralizagdo pela hierar-
quia institucional e, consequentemente, uma reatro-
alimentac¢io do conflito.

Também os agentes internos reforcam essa
questdo pela qualificagdo dos seus colaboradores.
Na prdtica, a maioria dos funciondrios adminis-
trativos tem curso superior e a maioria dos docen-
tes tem pés-graduagdo no caso dos cursos técni-
cos, e mestrado ou doutorado quando se trata dos
cursos do Centro Universitdrio. Dessa forma, o
cliente interno, colaborador possui um maior grau
de adogao e uso da tecnologia e, por conseguinte,
maior exigéncia do nivel dessa mesma tecnologia,
ampliando a necessidade de respostas rdpidas as
demandas tanto internas como externas.

Com relagdo a capacidade de influéncia do
departamento de TT sobre as unidades da organi-
zagdo, a institui¢io procurou a combinacio de
ambientes versdteis tanto internamente em suas
operagdes administrativas, quanto aos servigos que
oferece com metodologias educacionais focadas
em estudo do meio e vivéncias priticas em empre-
sas lideres, assim como parcerias com empresas e
associagbes para manuten¢io de ambientes que
usem as tecnologias mais avancadas das dreas de
atuacio institucional.

Em resumo, pode-se extrair que as carac-
teristicas do contexto interno influenciam, por
meio de direcionadores do seu uso na instituicio,
negativamente os principios de T1, por causa dos
conflitos e indefini¢bes que levam a uma ausén-
cia de declaracao de alto nivel sobre o referido
contexto; influenciam negativamente sua arqui-
tetura, pela presencio de indefini¢do de um con-

junto de politicas e relacionamentos que levemn a
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padronizacido e integra¢io institucional; influen-
ciam positivamente sua infraestrutura, pela coor-
denagdo compartilhada que d4 a base para a capa-
cidade de TI da institui¢io; influenciam negati-
vamente os investimentos e prioriza¢io na drea,
por causa do dilema da centralizacio e descen-
tralizagdo que favorece conflitos e confusoes de
papéis e responsabilidades; e influenciam positi-
vamente as aplicagées de negdcio, pelo fato de
que a versatilizagio praticada no ambiente de
tecnologia da informagao buscar sempre o alinha-
mento com as necessidades de negécio.

Dessa forma, a proposigao 3 pode ser aceita
em parte, pois o contexto interno nio influencia
diretamente a totalidade dos aspectos das decisoes
sobre a governanga de T1, como observou-se, por
exemplo, em relagdo aos principios. Essa andlise
revela que o seu uso ndo estrutura sua governanga,
mas esta ¢ instituida pela estrutura organizacional
previamente estabelecida.

O resumo dos resultados das proposigoes

1, 2 e 3, pode ser visualizado no Quadro 3.

Proposicao 4
P4: A estrutura de governanca de T1 e seus
arquétipos sio mais bem definidos pelos fatores

influentes que caracterizam o seu uso na institui¢ao.

Anilise P4
Como anteriormente abordado, o prin-

cipal grupo executivo decide o que é mais rele-

vante sobre investimentos em T1 na instituicao.
A informagio para as decisdes normalmente é
preparada pela equipe da geréncia de sistemas,
com apoio dos gestores das dreas usudrias. Quan-
do h4 conflitos de prioridades, fato que se mostra
cada vez mais comum, sio definidos comités ou
grupos de trabalho para ordend-las por critérios
estabelecidos pela direcao geral. Atualmente,
ap6s mudanga do superintendente administra-
tivo, julho de 2006, e do gerente de sistemas,
final de 2007, estd sendo desenvolvido um plano
formal de governanca corporativa para a TI
institucional.

O principal executivo de informdtica da
instituicdo é o gerente de sistemas, que estd subor-
dinado ao superintendente administrativo e no
mesmo nivel hierdrquico dos demais gerentes fun-
cionais: finangas, pessoal, comunicacio, planeja-
mento e gestido, materiais, engenharia e juridico.
Isso significa que o gerente de sistemas é prestador
de servigos para todos os seus pares de mesmo
nivel na 4rea funcional, além de atender a todas
as unidades operacionais e também as demandas
das geréncias de desenvolvimento.

Além de uma equipe interna com cerca de
120 funciondrios, a geréncia de sistemas utiliza
terceirizagdo para suprir deficiéncias de recursos
ou desempenho. A necessidade legal de licitagoes
formais para qualquer contratagio é um compli-
cador adicional para a garantia de continuidade e

consisténcia das atividades de TT.

Impacto dos direcionadores do uso da TI .
Fatores na estruturagio de sua governanga Principais
influentes Mercado | Organizacional TI Individuo decisdes
4 v 4 v Principios
Caracteristicas v v v v Arquitetura
investimentos v v v v Infra-estrutura
em TI v v v v Investimentos ¢ priorizagio
v v v v Aplicagdes de negocio
X x X X Principios
v v v v Arquitetura
Ambiente externo v v v v Infra-estrutura
v v v v Investimentos e priorizagdo
v v v v Aplicagdes de negdcio
x x x x Principios
X X X X Arquitetura
Contexto interno v v v v Infra-estrutura
X X x X Investimentos e priorizagao
v v v v Aplicagdes de negocio

Quadro 3 — Resumo da andlise dos resultados.
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Como visto na andlise da proposigio 1, o
planejamento dos investimentos e projetos, que
comegam e terminam no mesmo ano, possuem
procedimentos de tratamentos especificos, algu-
mas vezes incluidos na rubrica da geréncia de sis-
temas; outras vezes sao previstos nas unidades
usudrias, de acordo com as respectivas priorida-
des, gerando eventuais problemas e conflitos que
se acentuam com o fato de inexistir controle insti-
tucional sobre os resultados globais das despesas.

Dessa forma, pode-se observar que a estru-
tura de arquétipos de governanga de TT relacio-
nadas as questoes sobre quanto gastar, em quais
processos, fungdes comuns e responsabilidade por
fracassos é atribuida ao papel de monarquia de
negdbcio, ou seja, 0s altos executivos de negdcio,
diretor regional e superintendente administrati-
vo, tomam decisdes nessa drea que afetam toda a
organizagio. J4 com relagdo aos niveis de servigos,
constatou-se o duopdlio de T1T, isto ¢, um arranjo
entre duas partes por meio de um consenso bilate-
ral: de um lado, a geréncia de sistemas e do outro,
seus pares que sdo mais impactados pela decisao.
Por fim, as questoes de seguranca e privacidade
sdo estruturadas numa monarquia de TT onde suas
decisoes sao tomadas unicamente por profissionais
da prépria drea (ALBERTIN, A. L.; ALBERTIN,
R. M., 2005; WEILL; ROSS, 2005).

Discussao P4

Como se pode perceber, a estrutura hie-
rérquica da institui¢do é mais preponderante
e forte o suficiente para direcionar o uso da T1I
pelo poder da hierarquia, formalizando sua estru-
tura de arquétipos de sua governan¢a com base
na estrutura hierdrquica organizacional, e nao o
contrario.

E perceptivel a concentragio das decisoes
pelos executivos de negécio, cabendo exclusiva-
mente aos profissionais de TI questdes de segu-
ranga e privacidade. Cabe uma reflexao sobre o
revés dessa situagao, ou seja, questoes sobre quanto
gastar, em quais processos, fun¢des comuns e res-
ponsabilidade por fracassos deveriam ter a partici-
pagdo também da 4rea de tecnologia da informa-
¢ao? E a questdo da seguranca e privacidade deveria

ter a participagio dos executivos de negécio?

Influéncia dos Direcionadores do Uso da TI na Governanga de TI

Como pode ser percebido na proposiciao
1, 2 e 3, a aceitagdo no todo ou em parte revela a
forca que o uso da TT tem sobre a organiza¢io.
Entretanto, ela nao é vista como capaz de estruturar
os arquétipos de sua governanca que ficam defi-
nidos pela hieraquia organizacional por meio do
organograma funcional da institui¢io, rejeitando
a proposi¢do 4 em parte e aceitando-a quando se
trata das decisoes estratégicas de alto nivel, que

definem a monarquia de negécio.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O estudo procurou analisar como os direcio-
nadores de mercado, organizacionais, do indivi-
duo e da prépria TT influenciam na estruturagao de
sua governanga, em uma institui¢io de educacio
profissional. Para isso, buscou identificar os princi-
pais elementos influentes que impactam sua gover-
nanga, analisar como os direcionadores influenciam
nas principais decisoes sobre essa e descrever como
aqueles a estruturam na institui¢do em estudo.

Para tanto, tratou de responder quais os
principais elementos que influenciam para a com-
posi¢io da estrutura de governancga de T1 da insti-
tuicdo, nas principais decisées sobre a mesma, ou
seja, seus principios, arquitetura, infraestrutura,
investimentos e prioriza¢io, e aplicagoes de negé-
cios e como se relacionam essas influéncias, resul-
tando numa estrutura de papéis e responsabilidades
para um melhor desempenho organizacional do
uso da tecnologia da informacio.

Obteve-se, como resposta, que as caracteris-
ticas de investimentos em TT influenciam positiva-
mente em sua totalidade os principios, arquitetura,
infraestrutura, investimentos e priorizagao, e aplica-
¢des de negdcios, por meio de todos os direcionado-
res do seu uso que envolvem a institui¢io. Percebeu-
se também que os direcionadores estio presentes
nos fatores externos que impactam as principais deci-
soes criticas sobre a governanca, influenciando-a,
salvo as relacionadas aos principios onde nao se con-
seguiu uma relagio clara e direta dessa influéncia.

Pode-se entender que o contexto interno
nao influencia diretamente todos os aspectos das

decisées, falhando, por exemplo, quanto aos prin-
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cipios. Essa andlise revela que o uso daTT nio estru-
tura sua governanga, mas esta ¢ instituida pela
estrutura organizacional previamente estabelecida.
E, por fim, pode ser percebido que a tecnologia da
informacgao nio ¢ vista como capaz de estruturar
os arquétipos de governancga que ficam definidos
pela hierarquia organizacional da institui¢do. Em
contrapartida, as decisoes estratégicas de alto nivel
concentram no arquétipo de monarquia de negé-
cio que, coincidentemente, colabora positivamente
para as decisées sobre a governanga de T1.

O presente estudo conseguiu atingir os pro-
pOsitos de sua investigacdo, mas devem ser consi-
deradas algumas limitagoes desses mesmos propé-
sitos. A pesquisa traria uma maior contribuicao, se
pudesse ser avaliada a institui¢gao em nivel nacio-
nal, comparando suas regionais, para verificar
questdes de alinhamento como um todo ou casos
de regionais nas quais sua governanca é vista como
melhor definida. Outro ponto é que a governanca
de TT ainda é mensurada como um processo de
avaliacio de métricas puramente e nio como
estruturagao de papéis, responsabilidades e direi-
tos de decisdo sobre o uso da T1, sem esquecer as
métricas, mas com uma visio maior abrangéncia.

A questdo da generaliza¢io, que nesse caso,
deixou-se a cargo do leitor determinar se as ideias
do caso sao aplicadas a uma outra situa¢ao, como
na ideia de generalizag¢ido naturalistica de Stake e
Trumbull (1982) e na generaliza¢do como trans-
feribilidade de Lincoln e Guba (2000), bem como
o fato de ser um caso Unico, proporcionando
menos informagio contextual, para facilitar o jul-
gamento do leitor também siao outras limitacoes
relevantes a se considerar.

Entretanto, o estudo trouxe a percepgao
da influéncia da visdao de estdgios de processos de
decisdo sobre a governanga que pode ser conside-
rada para uma formulacdo mais adequada da
mesma na utiliza¢do desejada da tecnologia da
informacgdo buscando um melhor desempenho
organizacional. Também abre novas frentes de
estudo em institui¢oes de ensino, para mapear o
segmento e o comportamento das mesmas nas
decisoes do uso daTT, inclusive a comparagio para
avaliar estruturas de governanca que resultam um

melhor desempenho nesse ramo de negdcio.
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