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RESUMO

A evolugdo da gestdo e controle em drgdos publicos, além de iniciativas de
transparéncia e eficiéncia, foram impulsionadas pelo uso intenso da TI e
proporcionaram a adogédo de ferramentas robustas de gestdo, como a Governanca de Tl
(GTI). Em um ambiente de gestdo de projetos de TI, a governanga pode ser
compartilhada através de arranjos interinstitucionais, dependendo da construcdo de
processos de confianga, colaboracdo e desenvolvimento de relagBes entre entidades
participantes, criando uma GTI interinstitucional (GTI-I). A GTI-1 é um fendmeno
incipiente e que carece de pesquisas para melhor compreensédo dos arranjos entre
organizagOes, principalmente para entender as forcas que agem sobre os participantes
deste relacionamento e a complexidade de envolver culturas, processos, mecanismos de
controle e gestdo independentes. Através do estudo em uma autarquia estadual do Rio
Grande do Sul e sua prestadora de servicos de TIC corporativos, o objetivo deste estudo
¢ analisar como estd organizada a GTl em cada Orgdo e ainda avaliar os arranjos
interorganizacionais identificados na parceria, identificando como a governanca de Tl
interinstitucional pode contribuir na gestdo de organizagbes publicas. Questbes
envolvendo o modelo e mecanismos de Governanca de TI adotados, tanto na
organizacdo publica como na parceira em projetos de Tl e quais influéncias eles podem
apresentar a governanca interinstitucional sdo investigadas. Para a realizacdo deste
estudo foi empregado tipo de pesquisa qualitativo, através de abordagem exploratoria,
utilizando estudo de caso unico e métodos de entrevista semiestruturada com roteiro
previamente determinado e coleta de documentos nas duas instituicGes pesquisadas.
Foram realizadas 12 entrevistas entre 15 de dezembro de 2016 e 09 de fevereiro de 2017
na autarquia estadual e na empresa prestadora de servigos de TIC, através da escolha
estratégica dos participantes conforme seu nivel de conhecimento, experiéncia e
capacidade de contribui¢do com os objetivos propostos. Também foram coletados inimeros
documentos pertinentes ao relacionamento entre as organizacGes e que fazem parte do
planejamento, gestdo corporativa e governanca de TIl. A analise do material coletado
ocorreu através do metodo de anélise de contetdo (BARDIN, 2011) e trouxe como
principais resultados a definicdo do modelo de governanca de Tl das instituicdes, além de
investigar as evidéncias dos mecanismos de GTI presentes. A partir da analise do
referencial teérico e estudo empirico, comparando a GTI encontrada nos 6rgaos com
pesquisas anteriores, pode-se avaliar qual o nivel de aderéncia das organizacdes com a
governanca de Tl minima sugerida para instituicbes publicas, demonstrando que a
autarquia estadual apresenta um nivel de maturidade em governanca ainda incipiente,
mas com Varias iniciativas estruturadas e organizadas, além de um trabalho mais intenso
no intuito de desenvolver maturidade da esfera Gestdo de Projetos (SAMBAMURTHY;
ZMUD, 1999). De outra forma, a empresa prestadora de servigos em TIC j& demonstra
maior grau de maturidade em governanca de TI, com diversos mecanismos bem
estruturados e geridos com acompanhamento periédico. Foi possivel ainda sugerir um
modelo conceitual acerca das influéncias da GTI-I no ambiente de gestdo de projetos de
TI Pablicos, sugerindo que a maturidade de mecanismos de GTI relacionados a gestdo
de projetos em cada organizacdo influencia positivamente a GTI-1 e que as relagdes
formais, de confianca e relacionamento sédo fundamentais para o sucesso do modelo.
Também pode-se concluir que o processo de negociagéo, relacionamento e resolucéo de



conflitos é de fundamental importdncia em arranjos interorganizacionais, mais
especificamente no ambiente de Gestdo de Projetos de TI, pois as duas organizagdes
publicas investigadas possuem relacionamento de longa data e j& desenvolveram uma
dindmica de relacdes e alto indice de confianca.

Palavras-chave: Governanga de Tl, Governanga de TI Interinstitucional, Gestéo
de Projetos de TI Publicos, Governo Eletrénico.



ABSTRACT

The evolution of management and control in public organizations, in addition
to initiatives of transparency and efficiency, were driven by the intense use of IT and
provided the adoption of robust management tools, such as IT Governance (ITG). In an
IT project management environment, governance can be shared through
interinstitutional arrangements, depending of construction trust and collaboration
process, and developing relationships between participating entities, creating an
Interinstitutional IT Governance (I-ITG). The I-ITG is an incipient phenomenon that
requires research to better understand the arrangements between organizations, mainly
to understand the forces acting on the participants of this relationship and the
complexity of involving independent cultures, processes, control mechanisms and
management. Through the study in a state autarchy of Rio Grande do Sul (Brazil) and
its corporate ICT service provider, the objective of this study is to analyze how the ITG
is organized in each organization and to evaluate the interorganizational arrangements
identified in the partnership, identifying how the Interinstitutional IT Governance can
contribute to the management of public organizations. Issues involving the IT
Governance model and mechanisms adopted in both the public organization and the
partner in IT projects and what influences they may have on interinstitutional
governance are investigated. For the conducting of this study was used the type of
qualitative research, through exploratory approach, using a single case study and
methods of semi-structured interview with previously determined script and collection
of documents in the two researched institutions. Twelve interviews were conducted
between December 15, 2016 and February 9, 2017 at the state autarchy and the
company providing ICT services, through the strategic choice of participants according
to their level of knowledge, experience and ability to contribute to the proposed
objectives. Numerous documents related to the relationship between organizations were
also collected, which are part of planning, corporate management and IT governance.
The analysis of the collected material occurred through the content analysis method
(BARDIN, 2011) and brought as main results the definition of the IT governance model
of the institutions, besides investigating the evidences of the present ITG mechanisms.
From the analysis of the theoretical reference and empirical study, comparing the ITG
found in the organizations with previous researches, was possible to evaluate the level
of adherence of the organizations with the minimum IT governance suggested for public
institutions, demonstrating that the state autarchy presents a level of maturity in
governance that is still incipient, but with several structured and organized initiatives, as
well as a more intense work in order to develop maturity of the Project Management
sphere (SAMBAMURTHY; ZMUD, 1999). Otherwise, the ICT service provider
already demonstrates a greater degree of maturity in IT governance, with several
mechanisms well structured and managed with periodic monitoring. It was also possible
to suggest a conceptual model about the influences of I-ITG in the public IT project
management environment, suggesting that the maturity of ITG mechanisms related to
project management in each organization positively influences I-ITG and that relations
formal, trustworthy and relationship are key to the success of the model. It can also be
concluded that the process of negotiation, relationship and conflict resolution is of
fundamental importance in interorganizational arrangements, more specifically in the IT
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Project Management environment, since the two public organizations investigated have
a long-standing relationship and have already developed a relationship dynamics and a
high level of confidence.

Keywords: IT Governance, Interinstitutional IT Governance, Public IT Project
Management, Electronic Government.



Figura 1:
Figura 2:
Figura 3:
Figura 4:
Figura 5:
Figura 6:
Figura 7:

LISTA DE FIGURAS

(©10)Y = gt g Tor= o L= I USRS 28
Framework de Governanga de T1do ABS..........ccooiiiiiiicicie e 30
DeSENN0 B PESOUISA .....cveivieieeiieriecieeie ettt te e et sre e nas 37
Perfil dos entrevistados — area de fOrmagao...........cccoceveereereneinieneseeces 46
Organograma institucional da autarquia estadual ...............ccccovevveveivereennenn, 51
Organograma institucional da empresa prestadora de servigos de TIC .......... 53

Modelo conceitual ProPOStO.........ccuviveriieieiiere e 84



LISTA DE TABELAS

Tabela 1: Proposito da governanca de TIC em organizac@es privadas e publicas......... 25
Tabela 2: Modelos de Governanga de T1 Viaveis Na Pratica...........ccoeeevereereneienenienns 27

Tabela 3: Proporgdo de 6rgdos publicos federais e estaduais que possuem comité ou
conselho diretivo, de estratégia ou de Governanga de Tl........ccoeveeieieiniiicieieenne 31

Tabela 4: Lista de mecanismos de GTI para atender os objetivos e principios de GTI na
AdMINIStraga0 PUDIICA .......oovieieiiii e s 31

Tabela 5: Categorias para anélise dos relacionamentos entre parceiros econémicos..... 36

Tabela 6: Resumo das caracteristicas dos procedimentos metodoldgicos do estudo..... 41

Tabela 7: Protocolo de estudo de caso e instrumentos de coleta de dados..................... 44
Tabela 8: Lista d0S entreViStatos ........cccvevviieiierieiie e 46
Tabela 9: Documentos complementares identificados na fase de coleta de dados ........ 48
Tabela 10: Categorizacdo do conteudo para analise de dados.............cccevveveeireiierinenne. 50
Tabela 11: Resumo de evidéncias sobre 0 modelo de GTI da autarquia estadual.......... 58
Tabela 12: Resumo de mecanismos de GTI identificados na autarquia estadual........... 63

Tabela 13: Relacdo de mecanismos de GTI encontrados na autarquia estadual e
mecanismos necessarios para atender objetivos e principios da GTI na administracao
O8] o] o USSR SRS 67

Tabela 14: Resumo de evidéncias sobre o modelo de GTI da empresa prestadora de
SEIVICOS UE TIC ... et e st e e be e be e e nneeeas 70

Tabela 15: Resumo de mecanismos de GTI identificados na empresa prestadora de
SEIVICOS UE TIC ...ttt te e be e beeneesaeeeas 76

Tabela 16: Relacdo de mecanismos de GTI encontrados na empresa prestadora de
servicos de TIC e mecanismos necessarios para atender objetivos e principios da GTI na
AdMINIStraga0 PUDIICA .......ooveeeiii e s 79

Tabela 17: ProposicGes tedricas do modelo conceitual ...........coovevevevereneiesc s, 90



BPM
BSC
CAFF
CAU
CCM
CETIC
CETIC.br
CFC
CGl.br
CGT
CGTIC
CIO
COBIT
CORSAN
CRD
CRVA
CTB
DTC

DTI

DTS

EDI
eGOV
eGovernanca
GED

GIA

LISTA DE ABREVIATURAS

Business Process Management
Balanced Scorecard

Centro Administrativo Fernando Ferrari
Chamado de Atendimento ao Usuéario
Comité de Controle de Mudancgas

Executivo de Tecnologia da Informacdo e Comunicacgao

Centro Regional de Estudos para o Desenvolvimento da Sociedade da
Informacao

Centro de Formag&o de Condutores

Comité Gestor da Internet

Comité de Gestdo da Tecnologia

Comité de Governanca de Tecnologia da Informacdo e Comunicacao
Chief Information Officer

Control Objectives for Information and related Technology
Companhia Riograndense de Saneamento

Centro de Remocdo e Dep06sito

Centro de Registros de Veiculos Automotores

Codigo de Transito Brasileiro

Diviséo de TelecomunicacGes

Divisdo de Tecnologia da Informacéo

Diviséo de Transito e Seguranga

Electronic Data Interchange

Governo Eletrbnico

Governanga Eletronica

Gestdo Eletronica de Documentos

Gerenciamento de Informacdes da Autarquia



GTI

GTIC

GTI-I

IPCA

IPERGS

IS

ISO

ITIL

OCDE

ONU

PDTI

PMBOK

RH

RS

SGG

Sl

SLA

SMO

STD

TCE

TI

TIC

Governanga de Tl

Governanca de Tl e Telecomunicacdes (sindbnimo para GTI)
Governanga de TI Interinstitucional

indice Nacional de Pregos ao Consumidor Amplo
Instituto de Previdéncia do Estado do Rio Grande do Sul
Instrugdes de Servico

International Organization for Standardization
Information Technology Infrastructure Library
Organizacgéo para a Cooperagéao e Desenvolvimento Econémico
Organizacéo das Nagdes Unidas

Plano Diretor de TI

Project Management Body of Knowledge

Recursos Humanos

Rio Grande do Sul

Secretaria Geral de Governo

Sistemas de Informacéo

Acordos de Nivel de Servigo

Setor de Metodologia Operacional

Setor de Tecnologias de Desenvolvimento

Teoria de Custo Econdmico de Transagdo

Tecnologia da Informacao

Tecnologia da Informacao e Telecomunicacgdes

14



11
1.2
1.3
1.4

2.1
2.2
2.3
23.1
2.3.2
2.3.3

3.1
3.2
3.3
3.4

4.1
411
4.1.2
4.2
421
4.2.2
4.2.3
4.2.4
4.3
431
4.3.2
4.4

INEFOAUGEAD ... 17
Delimitagdo do tema e problema de pesquisa...........ccocervrireiieiiencnene s 19
ODJEBEIVOS ...ttt 20
JUSEIFICATIVA ... e 21
Estrutura do trabalno..........cccooiiiiiiii 22
(€101 LT g g T [or= W [- T N SRS S 23
Modelos de Governanga de Tl......ccvceiieiieeceere e 26
Mecanismos na GOVEernanga de Tl .......cccevveviiieieeie e 28
Governanca de TI INterinStitucional .............ccceviieiicic s 32
Mecanismos formais de GTI-1......cccoiiiiiiiier e 34
Mecanismos relacionais de GTI-1........cccovieiiiiiiiee e 35
Resumo de principais caracteristicas de mecanismos de GTI-I ............cccue.e..e. 36
Procedimentos MetodolOgiCOS. .......ccvrvrirerierieerereee e 38
MELOUO A8 PESTUISA ...vveververeeriierieieiesie ettt ettt en e 39
Caracterizacdo da unidade de analiSe ..........ccocoveiriieiinineneese e 40
(Of0] [=] v= 1o (30 I - To [0 LS OSSR 43
Procedimentos de Analise de Dados..........ccocevereieiiiiiinieniee e 49
Analise e DiSCUSSA0 A0S DAOS..........ccviieieieieieiie e 52
Descricao das OrganiZaChes .........ccueeveieeireerieieesteesreseesre e e see s e sre e sreesre e 52
AULArquia eSTAUA ...........ccoiiiiiie 52
Prestadora de Servigos de TIC .......ooviiiiiiiiiieie e 54
GOVEINANGA T8 T ..o 55
Modelo de Governanca de Tl da autarquia estadual ..............ccccoveveiieieecieennene, 56
Mecanismos de GTI da autarquia estadual .............cccccoevveieiiieiiece e, 59
Modelo de Governanca de T1 da empresa prestadora de servicos de TIC ......... 67
Mecanismos de GTI da empresa prestadora de servicosde TIC........................ 71
Governanca de TI InterorganizaCional .............cccceeeieiiiiniiieiese e 80
MECANISMOS FOIMAIS .....cviiiiiiieiiieie e 80
Mecanismos RelaCIONAIS ..........cccevviiiiieii e 83
Proposicdo de Modelo Conceitual ............cccooieiiiiiiinieie e 86

ConSIAeragies FINAIS .........coiiiiiiiiiieie e 91



] (=] =] 0 (o] o LU UPTR T 95
APENDICES ..ottt 106
APENDICE A - Carta de apresentagio e caracterizagio da pesquisa............cc......... 107
APENDICE B — Instrumento de caracterizacdo do 6rg&o publico e setor de projetos de
L8 USSR 110
APENDICE C — Instrumento para identificacdo da Governanga de Tl ........c..c.......... 112
APENDICE D — Instrumento para identificacdo da Governanca de T1 interinstitucional
no ambiente de gestao de Projetos de T .....ccooiiiiiiieiiie e 115
ANEXO E — DECRETO QUE INSTITUI A POLITICADE TIC-RS......cccoeovveren. 117
ANEXO F - OFICIO N° 003/2016/CGTIC/SGGI/RS solicitando autorizacio da pesquisa
Na autarquia eStadual ...........cccooiiiiee e s 120

ANEXO G - OFICIO N° 007/2017/CGTIC/SGGIRS solicitando autorizacio da pesquisa
na empresa prestadora de Servicos de TIC .......coovoiiiiciicic s 121



1. Introducao

A evolucdo da gestdo e controle em érgdos publicos, assim como uma série de
iniciativas de transparéncia e eficiéncia governamental, impulsionam a busca por
ferramentas para fornecer respostas as demandas da sociedade por servicos qualificados
e eficazes. As administragdes publicas adotaram o uso intensivo das novas tecnologias
da informag&o e comunicagdo (TIC), ampliando as possibilidades de desenvolvimento,
adequacao de processos e 0 melhor aproveitamento dos recursos publicos (SOBREIRA
NETO, 2007). Os avan¢os na area de tecnologia e telecomunicacdes, reforcados pela
popularizacdo da Internet, levaram 0s governos contemporaneos a dar énfase
significativa ao governo eletrénico como uma possibilidade de colocar as informacdes,
bases de dados, oportunidades interativas e servi¢os a disposi¢do dos cidaddos e das
organizagbes. Em governo eletronico (eGOV), a tecnologia € usada como uma
estratégia de capacitacdo para melhorar o desempenho e transformar o governo e sua
relagdo com os cidaddos (LANGFORD; HARRISON, 2001).

A ideia de eGOV, embora associada ao uso de tecnologia de informacéo no
setor publico, ultrapassa essa dimensdo, sendo vinculada a modernizagdo da
administragdo puablica por meio do uso de TICs e na melhoria da eficiéncia dos
processos operacionais e administrativos dos governos (AGUNE; CARLQOS, 2005). O
movimento conhecido por Reforma da Gestdo Publica (BRESSER-PEREIRA, 2002) ou
New Public Management (FERLIE et al., 1996) teve como ponto central a busca da
exceléncia e a orientacdo dos servicos ao cidaddo. A estrutura administrativa no Brasil
foi transformada a partir do movimento pela melhoria da gestdo publica e valorizacéo
do planejamento, introduzindo conceitos como eficiéncia, eficacia e efetividade
(OLIVEIRA et al., 2015), através de processos como a Reforma da Gestdo Publica, que
estimulou iniciativas para um Estado mais eficiente, com processos de modernizacdo
publica por meio do uso de TICs e melhoria nos processos administrativos dos
governos, com ponto central na orientacdo dos servicos aos cidaddos (BRESSER-
PEREIRA, 2002). Esse movimento baseou-se em principios gerenciais voltados a
resultados, eficiéncia, governanca e orientacdo para praticas de mercado (MATIAS-
PEREIRA, 2008). Governos operam em situacdes fiscais desafiadoras e em ambientes
de rapida mudanca. Esses desafios exercem muita pressdo e forcam a explorar
estratégias inovadoras que alterem 0s processos e estruturas internas, a prestacdo de
Servicos, os requisitos de transparéncia e as comunicagdes com seus usuarios (BERTOT
etal., 2010; REDDICK; TURNER, 2012).

Behn (1998) define a nova gestdo publica como um conjunto de conceitos
novos, aplicados a administracdo publica, consistindo em varios componentes inter-
relacionados, onde o uso da tecnologia se posiciona como um dos fatores necessarios
para alcancar resultados de alto desempenho. De forma semelhante ao que ocorre no
setor privado, o ambiente no qual se desenvolvem as praticas de gestdo publica sofre
influéncias das tendéncias e fenbmenos sociais, politicos, econdémicos e tecnoldgicos
(POLLIT; BOUCKAERT, 2000).
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Os governos consideraram o eGOV como uma alavanca para mudar as
burocracias ultrapassadas, melhorar a eficiéncia e a eficacia do servi¢co publico,
melhorar o servico aos cidaddos e as empresas e promover a participacdo e a
democracia (ROWLEY, 2011). Um dos focos de acdo dos governos contemporaneos
tem sido a elaboragdo de politicas publicas eficazes que atendam as necessidades
individuais, institucionais e regionais da sociedade, promovendo o desenvolvimento
social e econdmico (BARBOSA FILHO, 2000). Os governos enfrentam o desafio de
dar suporte ao desenvolvimento de politicas puablicas voltadas a tecnologias que
promovam um salto qualitativo, exigido na prestacdo dos servicos publicos que atendam
as demandas da sociedade moderna (BARBOSA et al., 2005). Esse desafio € reforcado
pela diferenca entre os niveis de adogdo de tecnologia encontrados no setor publico e
privado, ja que os elevados indices de adocdo de tecnologia e de automacdo de
processos operacionais, produtivos e administrativos no setor privado criaram um novo
paradigma de eficiéncia que o setor publico precisa alcancar (OLIVEIRA et al., 2015).
Ao mesmo tempo, a democratizacdo levou a uma maior pressdo por participacéo social,
transparéncia e prestacdo de contas na agenda governamental (OLIVEIRA et al., 2015).

A disponibilizacdo de métodos mais eficientes e transparentes, além de
ferramentas mais robustas para a gestdo das organizacdes publicas, depende da
utilizacdo de sistemas de informacdo capazes de contemplar os avangos desejados.
Assim, a TIC é um dos principais ativos para viabilizar a estratégia das instituicdes,
sendo a Governanga de Tl (GTI) um componente muito importante para geracdo de
valor, estimulando comportamentos desejaveis no uso da Tl (WEILL; ROSS, 2006).
GTIl pode ser considerada como a especificacdo de direitos decisorios e
responsabilidades sobre as decisdes em Tl (WEILL; ROSS, 2006; DE HAES; VAN
GREMBERGEN, 2011), atuando como framework de responsabilidades para estimular
comportamentos desejaveis na utilizacdo da T e controlar a formulacdo das estratégias
de Tl (WEILL; ROSS, 2006; DE HAES; VAN GREMBERGEN, 2011).

No setor privado, normalmente a GTI assegura a fusdo dos negocios com a Tl
de tal forma a impactar na habilidade de atingir alinhamento estratégico com o0s
objetivos da organizacdo (WEILL; ROSS, 2006), garantindo que a aplicacdo de
mecanismos adequados melhore sensivelmente o desempenho organizacional, criando
maior eficiéncia, tal como reducdo de custos e melhor aproveitamento da infraestrutura
de TI (LUNARDI et al., 2014). No setor publico, governanca de Tl também considera
demandas por maior transparéncia e prestacdo de contas. O volume de stakeholders
envolvidos é bastante grande e sua diversidade de interesses e objetivos deve ser levada
em conta, pois aumenta a complexidade do modelo. Dados abertos auxiliam nesse
processo, mas a tarefa de decidir quais deles estardo disponiveis, a quem e de que
forma, pode se tornar uma tarefa complexa e de certo risco se ndo houver um processo
formal de governanca da informacgdo, com comités tomando as decisfes conjuntamente
(LUCIANO; MACADAR, 2016). Ainda, em organizacfes publicas € preciso fazer com
que as decisOes de TIC sejam perenes e objetivem o bem-estar da populacdo, avultando
o valor pablico que estas podem oferecer (LUCIANO; MACADAR, 2016).
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1.1 Delimitacédo do tema e problema de pesquisa

Assim como ocorre no setor privado, as organizac@es publicas se utilizam de
empresas terceirizadas - privadas ou publicas - para implementar projetos e aprimorar
suas metodologias e processos em tecnologia da informacdo. Nestes projetos de TI, o
relacionamento do ente publico com o seu fornecedor precisa da maxima sinergia para
que os objetivos propostos sejam atingidos de maneira mais eficiente, garantindo o bom
aproveitamento de recursos e minimizado o alto indice de insucessos na implementacéo
de projetos de TI (STANDISH GROUP, 2013; BARTIS; MITEV, 2008; GOLDFINCH,
2007). Os projetos de TI sdo uma peca bastante importante da GTI, conforme defendido
por Sambamurthy e Zmud (1999), que consideram a Gestdo dos Projetos de Tl como
uma das trés esferas da GTI. Ela envolve a composicdo das capacidades de
infraestrutura de Tl e o conhecimento associado para a concepgdo, aquisicao,
desenvolvimento e implementagdo de aplicacbes de sistemas de informagéo
(SAMBAMURTHY; ZMUD, 1999). Também diversos autores entendem a necessidade
de utilizar mecanismos para gestdo, coordenacdo, conducdo e acompanhamento do
desempenho de projetos de TI, como Luciano e Wiedenhoft (2016, p. 13), Peterson
(2004, p. 14) e De Haes e Van Grembergen et al. (2011, p. 135).

Muitos projetos de Tl em organizacdes publicas envolvem mais de uma
organizacdo, e a governanca de TI deve ser respeitada, através de arranjos
interinstitucionais, como forma de garantir a aderéncia aos objetivos estratégicos e
também atuar como forma organizada e sistematizada para a conducdo mais adequada
do relacionamento. Segundo Grant e Tan (2013), Governanca de TI Interinstitucional
(GTI-I) é um processo dinamico caracterizado pela acdo de forcas organizacionais e
humanas. Ela vai além da adocdo de estruturas, sistemas e rotinas para alcancar
processos de difusdo, legitimacédo e institucionalizacdo. Uma GTI-I eficaz depende da
construcdo de processos de confianga, fomento a colaboragdo e desenvolvimento das
relagcbes entre as entidades participantes (CHONG; TAN, 2012). Conforme proposto
por Hoetker e Mellewigt (2009), os arranjos interinstitucionais séo regidos por duas
formas de governanga: formal e relacional. Mecanismos de governanga formal séo
processos ndo-personalizados (independentes das pessoas envolvidas), baseados em
métricas objetivas e suportados por contratos, enquanto 0s mecanismos de governanca
relacional se estruturam a partir de relagdes entre pessoas, caracterizados por um alto
nivel de comunicacéo, troca de informacédo, reputacdo e pela confianca.

Conforme Grant e Tan (2013), as empresas privadas e organizacdes de setores
publicos operam cada vez mais como parte de ecossistemas altamente distribuidos, em
relagOes interorganizacionais se utilizando de conexdes caracterizadas por recursos,
trabalho e fluxos de informagdo entre entidades organizacionais autbnomas. A crescente
escalada de terceirizagdo em processos de Tl, como a adogdo de tecnologias open
source, plataformas-como-servico e estruturas compartilhadas, tornam mais complexo o
estudo da Governanca de Tl (GRANT; TAN, 2013). Nesses ambientes, a autoridade e
tomada de decisdo sdo compartilnadas e contestadas por causa da diversidade de
interesses, pressdes ambientais e culturais e diversidade em processos de trabalho.
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Segundo Grant e Tan (2013, p. 494), surgem questdes fundamentais para pesquisadores
e practitioners:

Em primeiro lugar, como €é que sdo caracterizados os arranjos de governanca
de TI interorganizacionais e quais formas que eles tomam? Em segundo
lugar, o que é preciso para desenvolver e sustentar essas relagfes ao longo do
tempo? Em terceiro lugar, como se pode assegurar que essas medidas gerem
os resultados esperados de forma sustentavel e continua?

A GTI-I é um fendmeno incipiente e que carece de pesquisas que possam
contribuir para a melhor compreensdo dos arranjos dentro e entre as organizacoes,
principalmente para entender como se ddo as relacdes e forcas interorganizacionais e
quais as melhores abordagens para garantir resultados aos participantes destes
relacionamentos (GRANT; TAN, 2013). Conforme Xiao et al. (2013), embora tenham
ocorrido progressos na compreensdo da GTI intra-organizacdo, questdes criticas
relacionadas com a governanca de TI interorganizacional ndo tém sido adequadamente
abordadas. Ainda, conforme os autores, o tema GTI-I segue praticamente ausente da
literatura de governanca de TI. Por fim, com relacdo aos projetos em organizacfes
publicas, que possuem em sua grande maioria uma composicdo de arranjos
interorganizacionais, McHugh e Conboy (2010) destacam que ainda existe pouca
pesquisa sobre a governanca em projetos de Tl no setor publico, apesar de trabalhos
recentes procurarem abordar o tema (MULLER et al., 2013; MULLER et al. 2014;
WILLIAMS et al., 2010; MARNEWICKA; LABUSCHAGNEB, 2011; KOOPER et al.,
2011), ainda sem o olhar para os arranjos interorganizacionais. Desta maneira, a questéo
de pesquisa deste trabalho pode ser colocada da seguinte forma: Como a Governanga
de TI Interinstitucional contribui em um ambiente de Gestéo de Projetos de Tl em
organizac0es publicas?

1.2 Objetivos

Este trabalho tem por objetivo geral compreender a Governanca de TI
Interinstitucional em um ambiente de Gestdo de Projetos de TI existente em
organizac@es publicas.

A partir do objetivo geral, tém-se os seguintes objetivos especificos:

e ldentificar o modelo, mecanismos de estruturas, de processos e de
relacionamento de GTI adotados na organizacéao publica.

e Identificar o modelo, mecanismos de estruturas, de processos e de
relacionamento de GTI adotados pela organizagdo parceira em projetos
de Tl na organizagdo publica.

e Investigar as estratégias formais e relacionais de governanca de TI
interinstitucional percebidas no ambiente de projetos de TI na
organizacéo publica.
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1.3 Justificativa

A discussdo do modelo de GTI em entidades privadas e publicas envolve a
identificacdo de principios de governanca e eixos de atuacdo organizacionais; a
discussdo de principios e objetivos de GTI; a adocdo de mecanismos que
operacionalizardo tal modelo; a discussdo acerca de quais sdo as decisfes-chave a serem
tomadas (e quem serd envolvido e responsabilizado por elas); e, por fim, quais
indicadores auxiliardo no acompanhamento da efetividade do processo (LUCIANO et
al., 2016). E preciso considerar a Governanca de TIC relacional e a interorganizacional,
envolvendo arranjos que ultrapassam a fronteira da organizacdo e permeiam a
negociacdo e confianca entre diversas organizacdes, que compartilham iniciativas e
responsabilidades acerca da GTI (LUCIANO et al., 2016).

Conforme Xiao et al. (2013), embora tenham ocorrido progressos na
compreensdo da governanca de Tl intra-organizacao, questdes criticas relacionadas com
a governanca de TI interorganizacional ndo tém sido adequadamente abordadas. Ainda,
conforme os autores, o tema GTI-l segue praticamente ausente da literatura de
governanca de TI. Por fim, quanto aos projetos de Tl em organizacdes publicas, que
possuem em sua grande maioria uma composicdo de arranjos interorganizacionais,
McHugh e Conboy (2010) destacam que ainda existe pouca pesquisa sobre o controle e
a governanca em projetos de TI no setor publico, apesar de trabalhos recentes
procurarem abordar o tema (MULLER et al. 2014; MULLER et al., 2013;
MARNEWICKA; LABUSCHAGNEB, 2011; KOOPER et al., 2011; WILLIAMS et al.,
2010), ainda sem o olhar para o arranjo interorganizacional.

Projetos de TI publicos sdo particularmente suscetiveis a problemas devido a
natureza e complexidade das organizacdes publicas, que sofrem pressdes regulatorias e
politicas (BRETSCHNEIDER, 1990; BOZEMAN; BRETSCHNEIDER, 1986),
preocupacfes com prestacdo de contas e transparéncia (BOZEMAN;
BRETSCHNEIDER, 1986) ou até mesmo prazos ditados pelo ritmo eleitoral, j& que
muitos gestores permanecem em seus cargos por periodos curtos e finitos. Os projetos
de TI possuem tradicionalmente um alto indice de insucesso, como constatado pelo
Standish Group (2013), que apontou 18% dos projetos identificados como total
fracasso, enquanto que 43% foram finalizados com problemas sérios (entrega com
atraso, or¢camento extrapolado ou finalizagdo com menos recursos e funcionalidades que
as planejadas), ao passo de que apenas 39% dos projetos avaliados foram considerados
bem-sucedidos. Outros estudos identificaram que entre 40 e 50% dos projetos em
sistemas de informacdo sdo fracassados ou mal executados, ndo cumprindo as previsdes
orcamentarias em um grau que pode ultrapassar 200% do orcamento (BARTIS;
MITEV, 2008; ROBEY:; KEIL, 2001). Na administracdo publica o indice de insucesso é
ainda maior. Conforme Heeks (2004), 15% dos projetos de TI no setor publico de paises
em desenvolvimento sdo considerados bem-sucedidos, enquanto 50% entregues com
limitacbes no escopo, orgcamento ou entregues fora do cronograma planejado e ainda
35% identificados como fracassados. Goldfinch (2007) também apresenta estatisticas
preocupantes sobre as altas taxas de insucessos no setor publico, indicando que de 20 a
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30% dos projetos sdo um fracasso total, sendo que de 30% a 60% tem falhas parciais, o
que acaba afetando claramente as financas publicas.

Uma das raz0es para essa elevada taxa de fracasso, segundo Das e Teng
(2001), ¢ a existéncia de comportamentos oportunistas de uma das partes envolvidas no
processo de GTI-I. Outra causa é a falta de mecanismos de gerenciamento da alianga
(KALE; SINGH, 2009), dentre os quais destacam-se 0s mecanismos de governanca de
TI interinstitucionais. A relevancia em estudar GTI-1 em organizacdes publicas se da,
tanto pela importancia dessas organizac6es na sociedade, como pela necessidade de que
adotem GTI como forma de melhor governar o processo de adogcdo de servicos
eletrébnicos ao cidaddo e incrementar o valor publico a sociedade (LUCIANO;
WIEDENHOFT, 2016), esperando que a GTI-1 possa contribuir no processo de gestdo e
orquestracdo dos mecanismos e préaticas aplicadas aos projetos de Tl em organizagoes
publicas.

1.4 Estrutura do trabalho

A presente pesquisa estd estruturada em 5 secfes, contemplando revisdo da
literatura e processo empirico, com coleta de dados e andlise de resultados. O trabalho
respeita a seguinte ordem:

e Capitulo 1: Introducdo, contextualizacdo do tema da pesquisa, gap
explorado, questdo de pesquisa, objetivos e justificativa.

e Capitulo 2: Abordagem em Governanca de Tl e Governanca de TI
Interinstitucional, trazendo argumentos através de referencial sobre suas
contribuigdes para os processos de governanca de TI.

e Capitulo 3: Definicdo dos procedimentos metodologicos escolhidos,
descrevendo a estratégia de pesquisa, detalhamento das etapas e o desenho
de pesquisa, a preparacdo do estudo e o processo de coleta de dados.

e Capitulo 4: Apresentacdo da analise e discussdao dos dados coletados em
entrevistas e demais documentos secundarios capturados durante a
pesquisa. Explora a analise de contetido acerca das categorias encontradas,
em consonancia entre referencial teérico e pesquisa empirica.

e Capitulo 5: Apresenta as conclusdes, as principais contribuicées do estudo,
limitacOes da pesquisa e sugestdes para futuros trabalhos.



2. Governanca de Tl

De acordo Pacheco (2003), é amplamente aceito que a administracdo publica é
uma atividade prética, sistematizada a partir da experiéncia e das licdes aprendidas com
as iniciativas bem-sucedidas — dai a difusdo da ideia de “boas praticas de gestdo”,
possuindo um fator social de grande importéncia a toda populagdo. A administracdo
publica designa o conjunto de funcGes para organizar a administracdo do Estado em
todas as suas instancias, regidas por um sistema de normas e leis que objetiva atender
aos desejos dos cidaddos, seja em um municipio, estado ou pais, tais como educacéo,
seguranca, saude, etc. (BARLACH, 2016). A capacidade da gestdo publica de realizar e
obter resultados em beneficio da sociedade depende, em geral, do modo como se
encontra estruturada. A organizacdo pode ser entendida como um dos pontos de partida
para 0 sucesso, e ndo € diferente na administracdo publica. Nesse esforco de se
organizar esta implicita a necessidade de definir com clareza a dimensdo, o papel e as
fungdes do Estado (MATIAS-PEREIRA, 2008).

Este desafio das organizacfes publicas em se manter em um ambiente
complexo e dindmico fez com que elas voltassem suas energias para adotar modelos de
gestdo regidos por principios de governanca, que garantam uma gestdo transparente e
baseada em resultados (BARBOSA et al., 2007). Ainda, Barbosa et al. (2007) defendem
que essa necessidade ocorre pelas pressdes do ambiente para que as organizagOes
publicas considerem questdes como eficiéncia, eficacia, transparéncia, mecanismos de
controle e prestacdo de contas. Para tanto, € necessaria a adocdo de recursos de TIC
como instrumentos essenciais para fortalecer os mecanismos de transparéncia e
governanca nas organizacOes publicas. Segundo Diniz et al. (2009, p. 27) o “uso
estratégico das TICs como elemento viabilizador de um novo modelo de gestdo publica
evoluiu para o que ¢ hoje chamado de governo eletronico”, estando relacionado com a
mudanca da maneira como o governo cumpre o seu papel, pelo uso da TIC. Além disso,
segundo Joia (2009), o governo eletrénico pode ser uma solucdo para 0s governos com
relacdo a crescente demanda por transparéncia e responsabilidade exigida pela
sociedade. Em sua pesquisa anual sobre eGOV, a ONU (2014) enaltece o enorme
potencial do governo eletrénico para melhorar a forma como 0s governos prestam
servicos publicos e aumentem a participacdo de todos os stakeholders nos seus e-
Servicos.

O uso das TIC no setor publico, que era chamado de governo eletrbnico em
1990, passou a ser conhecido também por governanca eletrénica a partir de uma
compreensdo de conceitos mais abrangentes, como a aplicacdo das TIC na governanca
publica (CUNHA et al., 2007; BARBOSA et al., 2007). Este conceito, também
chamado de eGovernanga, pode ser entendido como “o exercicio de uma nova forma e
possibilidade de governar, com participagdo de ampla rede de atores” (CUNHA et al.,
2007, p. 560). Corroborando este ponto de vista, Porras e Vasquez (2009) afirmam que
0 conceito de governanca foi retomado na década de 1990, onde se passou a abordar a
busca de solugdes para as demandas da sociedade de forma conjunta. Nessa linha,
Rodhes (1996 apud PORRAS; VASQUEZ, 2009) concebeu a ideia de governanca
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como um sistema de redes interorganizacionais em que sdo prestados servicos, séo
geradas atividades e objetivos séo atingidos. O autor identifica quatro caracteristicas da
governanca: a interdependéncia entre as organizagles, a interagdo continua entre 0s
atores, as interagOes baseadas na confianca e em regras negociadas pelos participantes
da rede e a autonomia da rede em relacdo ao Estado. Assim, Porras e Vasquez (2009)
abordam a eGovernancga sob duas formas distintas ao ver os processos de modernizagéo
do estado e a construcdo de uma nova institucionalidade publica, implicada pela
reflexdo de uma sociedade em rede.

Para utilizar a tecnologia de forma a melhorar drasticamente os resultados dos
projetos de TI, Curtis et al. (1988) argumentam que devemos entender como os fatores
humanos e organizacionais afetam a execucdo de tarefas de desenvolvimento de
software. Os projetos devem estar alinhados com os objetivos da organizagéo e séo
afetados pela politica corporativa, cultura e processos. Os gestores devem estar
preocupados em fornecer as condigdes necessarias para 0 bom andamento das
atividades dos projetos, como materiais, equipamentos e pessoas. A organizacdo dos
processos de governanca das atividades é decisiva para o pleno atingimento destas
necessidades. Além de fornecer os recursos necessarios, é preciso fazer com que sejam
colocados nas méos das pessoas certas (ERNST, 2002).

Os recursos dependem de muitos fatores organizacionais, como apoio
administrativo, comunicacdo interna e externa, e assim por diante (PALMATIER et al.,
2006). Politicas e procedimentos de uma instituicdo organizada permitirdo explorar o
potencial competitivo pleno de seus recursos e capacidades (BARNEY, 2014). Através
do uso da tecnologia, as organiza¢es podem desenvolver conhecimentos solidos nas
operacdes com seus fornecedores e parceiros e gerenciar 0 conhecimento de maneira
mais eficiente. Isto é baseado no compartilhamento de informacédo, um dos fatores mais
importantes para um melhor desempenho da parceria (BOWERSOX et al., 2000). O uso
da TIC permite que a organizacdo e seus parceiros possam trabalhar em um
relacionamento mais alinhado (BAINES; LIGHTFOOT, 2013). DeSanctis e Jackson
(1994) descrevem a evidéncia para 0 uso de mecanismos formais de grupo para
aumentar a coordenagdo entre TI descentralizada e responsabilidades em
desenvolvimento de SI.

O setor publico, devido as suas particularidades, tem caracteristicas proprias,
conforme j4 apresentado no capitulo anterior. E evidente que mecanismos e praticas de
GTI podem ser diferentes entre o setor publico e privado, pois estes dois tipos de
organizacdo possuem objetivos distintos, stakeholders diversos e necessidades de
negocio Unicas. Na Tabela 1 pode-se perceber as diferencas entre os propdsitos para a
criagédo e adocdo da GTI entre esses tipos de organizagdes.

A GTI pode ser considerada como a especificacdo de direitos decisorios e
responsabilidades sobre as decisdes em Tl (WEILL; ROSS, 2006; DE HAES; VAN
GREMBERGEN, 2011), atuando como framework de responsabilidades para estimular
comportamentos desejaveis na utilizacdo da T e controlar a formulagdo das estratégias
de TI (WEILL; ROSS, 2006; DE HAES; VAN GREMBERGEN, 2011). No setor
privado, normalmente a GTI assegura a fusdo dos negocios com a Tl de tal forma a
impactar na habilidade de atingir alinhamento estratégico com o0s objetivos da
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organizacdo (WEILL; ROSS, 2006), garantindo que a aplicacdo de mecanismos
adequados melhore sensivelmente o desempenho organizacional, criando maior
eficiéncia, tal como reducéo de custos e melhor aproveitamento da infraestrutura de TI
(LUNARDI et al., 2014). No setor publico, governanca de TI também considera
demandas por maior transparéncia e prestacdo de contas. O volume de stakeholders
envolvidos é bastante grande e sua diversidade de interesses e objetivos deve ser levada
em conta, pois aumenta a complexidade do modelo. Dados abertos auxiliam nesse
processo, mas a tarefa de decidir quais deles estardo disponiveis, a quem e de que
forma, pode se tornar uma tarefa complexa e de certo risco se ndo houver um processo
formal de governanca da informacdo, com comités tomando as decisfes conjuntamente.
Ainda, em organizagdes publicas é preciso fazer com que as decisfes de TIC sejam
perenes e objetivem o bem-estar da populacdo, avultando o valor publico que estas
podem oferecer (LUCIANO; MACADAR, 2016). E importante entender como a GTI
estd estruturada dentro das organizacGes para ter maior clareza sob qual o nivel de
maturidade das praticas e mecanismos utilizados e assim compreender de maneira
adequada como diferentes organiza¢des podem compartilhar suas estruturas, processos e
mecanismos de relacionamento em um arranjo interorganizacional, como a gestdo de
projetos de TI.

Tabela 1: Propdsito da governanca de TIC em organizacgdes privadas e publicas

Propdsito da

Organizacdes Privadas Organizacdes Publicas

Governancade TIC

Foco Controles de Governanca Necessidades dos cidaddos
Melhoria da gestdo por meio da TIC
Obijetivos .| Incremento do valor publico,
Incremento de resultados por meio . .
aprimorando os servicos prestados
daTIC o a
ao cidadao
Variaveis de Pontuais, tais como margens de . .
~ Difusas e focadas em projetos que
acompanhamento da | lucro, reducéo de custo ou market | .
L visem ao bem comum
efetividade share

Novas estruturas (ou mudancga no
papel de estruturas existentes)
criadas conforme a necessidade,

Novas estruturas (ou mudanga no

Estruturas de papel de estruturas existentes),

governanga . seguindo estritamente a estrutura
respeitando os aspectos - . o
. de decisdo prevista na legislacdo
regulatdrios
Novos papéis decisorios (ou Novos papéis decisérios (ou
mudanga nos papéis existentes), | mudanga nos papéis existentes),
Decisoes conforme a necessidade, seguindo estritamente as questdes

respeitando os aspectos
regulatorios

legais sobre o exercicio de cada
cargo

Partes interessadas

Acionistas ou proprietarios

A sociedade como principal
stakeholder

Papel da organizacgéo

Predominantemente focado na
sustentabilidade econdémico-
financeira

Predominantemente o papel social

Fonte: Luciano e Macadar (2016, p. 59)
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2.1 Modelos de Governanca de Tl

Segundo estudo realizado por Sambamurthy e Zmud (1999), as organizacgdes
estéo sujeitas a pressoes de diversas forgas, ocorrendo a0 mesmo tempo e pressionando
as estratégias, métodos e modelos de gestdo de Tl e, de modo mais abrangente, a
governanca de TI. Através da teoria das multiplas contingéncias (GRESOV, 1989), os
autores enfatizam que forgas contingenciais ndo agem de forma individual e isolada, e
sim em conjunto, influenciando o modelo da governanga de TI adotado nas
organizagles. A teoria das multiplas contingéncias defende que as forgas interagem
umas com as outras, amplificando, amortecendo ou substituindo suas mutuas
influéncias. Sao indicados trés cenarios para a acao das forcas contingenciais: de reforgo
(quando as forcas se reforgcam entre si), de conflito (quando as forgas estdo em conflito
umas com as outras) ou de dominagdo (quando uma das forcas exerce uma maior
influéncia sobre as demais). Compreender porque cada organizacdo adota um
determinado arranjo de GTI é importante para avancar no entendimento sobre a eficacia
dos mecanismos de governanca e como eles contribuem no desempenho da TI
(SAMBAMURTHY; ZMUD, 1999).

Pesquisas em TI sugerem trés esferas distintas de atividades de TI: Gestéo de
Infraestrutura de TI, Gestdo do Uso da Tl e Gestdo de Projetos (DIXON; JOHN, 1989;
CLARK et al. 1997; CROSS et al. 1997; WEILL; BROADBENT, 1998;
SAMBAMURTHY; ZMUD, 1999;). Gestdo de Infraestrutura de TI consiste em
decisbes que abordam a natureza das plataformas de hardware e software, melhorias
para essas plataformas, natureza das arquiteturas de rede e de dados e os padrbes
corporativos para a aquisi¢ao e implantacdo de ativos de Tl (LABELLE; NYCE 1987;
VON SIMSON, 1990; WEILL; BROADBENT, 1998). Gestdo do Uso da TI consiste
em decisdes que tratam do estabelecimento de prioridades e planejamento de curto e
longo prazo, orgamento e provimento das operacgdes e servigos (LABELLE; NYCE
1987; VON SIMSON; 1990; WILDER, 1990). Gestdo de projetos envolve a
composicdo das capacidades de infraestrutura de T1 e o conhecimento associado para a
concepcao, aquisicdo, desenvolvimento e implementacdo de aplicacBes de sistemas de
informacdo (SLEVIN; PINTO, 1987; WALZ et al., 1993; CURTIS et al., 1988). Estas
trés esferas sdo controladas por meio de arranjos de GTI, que representam padrdes de
autoridade e alcada de decisdo relacionadas a TI de uma organizacdo. Normalmente trés
conjuntos de stakeholders indicam diferentes graus de poder de decisdo na elaboracéo
de arranjos de governanca de TI: Tl corporativa, Tl divisional e Geréncia de Linha
(BROWN; MAGILL, 1994; SAMBAMURTHY; ZMUD, 1999).

Ainda de acordo Sambamurthy e Zmud (1999), o melhor arranjo dependera de
como as forgas irdo agir e desta forma o modelo de governanca de TI sera adotado. Os
modelos de governanca identificados pelos autores séo: centralizado, descentralizado ou
federativo. Abaixo, a Tabela 2 indica os modelos de governanca, as esferas de
atividades de T1 e os padrdes de locus de autoridade decisoria.



Tabela 2: Modelos de Governanca de T vidveis na prética

TI Corporativa

Modelo de Governanca Centralizado

Infraestrutura de T1
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Usoda Tl

TI Corporativa

Gestdo de Projetos

TI Corporativa

Modelo de Governanca Descentralizado

Modelo de Governancga Federativo

Infraestrutura de
TI

TI Corporativa

TI Corporativa

Infraestrutura de TI. . TI1 Divisional | Tl Divisional | TI Divisional G_erenua de
TI Divisional Linha

TI L. Gerénciade |Gerénciade |Gerénciade
Usoda Tl Divisional Tl Divisional Linha Linha Linha
Gestdo de TI Geréncia de TI Divisional Gerénciade | Geréncia de
Projetos Divisional |Linha Linha Linha

TI Corporativa

TI Divisional ou

TI1 Divisional ou

Uso da Tl T1 Corporativa Geréncia de Linha Geréncia de Linha
Gestdo de TI Divisional ou T1 Corporativa TI Divisional ou
Projetos Geréncia de Linha P Geréncia de Linha

Fonte: Sambamurthy e Zmud (1999, p. 263)

Weill e Ross (2006) forneceram uma taxonomia mais refinada, onde a GTI é
classificada em seis arquétipos - monarquia de negdcios, monarquia de TI, federativa,
duopdlio de TI, feudalismo e anarquia - baseada principalmente em quais decisdes
devem ser tomadas para garantir a gestao e o uso eficazes da Tl, quem deve tomar essas
decisbes e como essas decisfes serdo tomadas e monitoradas. Em uma monarquia de
negécios, a alta administracdo, muitas vezes incluindo o CIO (Chief Information
Officer), assume e toma as principais decisdes de TI. E a forma mais centralizada de
GTI. Em uma monarquia de TI, executivos de TI em nivel corporativo ou de unidades
de negdcio tomam essas decisdes, permitindo que seja centralizada ou descentralizada,
dependendo da estrutura da organizagdo. Em uma estrutura federativa, gestores seniores
do negdcio e unidades de Tl tomam decisbes de forma colaborativa. Em um duopdlio de
TI, executivos de T1 em nivel corporativo e gerentes de unidades de negécio trabalham
em conjunto na tomada de decisfes. J& em um sistema feudal, os gerentes das unidades
de negdcios tomam todas as decisdes das suas proprias unidades, uma forma tipica
governanca de TI descentralizada. E, finalmente, em um ambiente de anarquia, usuarios



28

e grupos tomam decisdes individuais relacionadas com seus sistemas e processos de Tl,
em um caso de governanca informal.

Conforme indicado como uma das esferas de atividades de TI por
Sambamurthy e Zmud (1999), a gestdo de projetos tem papel muito importante no
processo de implementacdo e disponibilizacdo de novos sistemas de TI e representa area
decisiva para 0 sucesso dos sistemas de informacdo nas organizacdes. Quando o
negocio tem um alinhamento constante com os projetos, suas chances de ser bem-
sucedido aumentam consideravelmente, pois o projeto permanece alinhado com a
direcdo estratégica da organizacdo (PMI, 2013). De acordo com conclusdes do estudo
de Sambamurthy e Zmud (1999), o locus de autoridade de decisdes sobre a gestdo de
projetos muda de acordo com o modelo de governanca adotado pela organizacdo. A
gestdo de projetos se apresenta como propulsora de processos de concepgdo de novos
sistemas de informagdo em governo eletronico (MCHUGH; CONBOQY, 2010) e desta
forma é fundamental entender estes arranjos e estratégias e como eles contribuem nos
projetos de TI.

2.2 Mecanismos na Governanga de Tl

GTI descreve a distribuicdo de direitos e responsabilidades de tomada de
decisdo em TI entre as diferentes partes interessadas da organizacdo, e define os
procedimentos e mecanismos para fazer o acompanhamento das decisdes estratégicas de
Tl (PETERSON, 2004). Conforme proposto por Peterson (2004), De Haes e Van
Grembergen (2011) e Weill e Ross (2006), a Governanca de T1 pode ser adotada usando
uma combinacdo de varios mecanismos de estruturas, processos e de relacionamento
(Figura 1). Segundo Peterson (2004, p. 14-15), as estruturas de GTI incluem
“dispositivos estruturais (formais) e mecanismos de conexao horizontal, contatos entre
negocios e funcbes de gerenciamento de Tl (tomada de decisdo) . Processos de GTI
referem-se & “formalizacdo e institucionalizagdo da tomada de decisdo estratégica de TI
ou monitoramento de processos de TI”. Os mecanismos de relacionamento defendem “a
participacdo ativa e relacionamentos de colaboracdo entre executivos de negdcios, a
gestdo de TI e a gestdo dos negdcios”.

Figura 1: Governanca de Tl

Governanga de Ti

Mecanismos de

Processos Estruturas .
relacionamento

Fonte: Peterson (2004)
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A GTI é complexa e dinamica e “dividir o framework da governanca em etapas
menores” (DE HAES; VAN GREMBERGEN, 2011) ajuda a resolver os problemas
separadamente e contribui para a adocdo de mecanismos e dispositivos (drivers),
facilitando o encaixe de processos e estruturas de T1. Weill e Ross (2004), por sua vez,
descrevem a GTI como formada por mecanismos dispostos em trés pilares: a estrutura,
0s processos € os relacionamentos. Os arranjos estruturais sdo formados pelas unidades
de negdcio e as fungdes e responsabilidades para a correta tomada de decisdo sobre a TI.
Os arranjos de processos sdo direcionados para a implementacdo de um gerenciamento
e definicdo de procedimentos de acordo com as estratégias e politicas definidas para a
TI. O relacionamento garante que os arranjos definidos e os processos da GTI sejam
executados para garantir a efetividade do uso dos ativos de TI, permitindo aproveitar as
oportunidades e gerando maior valor ao negocio. De acordo com Luciano et al. (2015),
este conjunto de acordos e préaticas, também chamados mecanismos, permite a aplicagdo
real dos principios e definices de GTI em uma organizagdo, tornando tangiveis as
definicdes de alto nivel sobre como a TI deve operar em uma organizacao.

De Haes e Van Grembergen (2011) realizaram estudo e criaram uma lista de
estruturas, processos e mecanismos de relacionamento necessarios para a ado¢do da
governanca de TI. A pesquisa transcorreu através de levantamento bibliografico extenso
e depois de estudos de caso piloto, utilizacdo do método Delphi e entrevistas com outros
22 especialistas na area de TI, os mecanismos foram condensados em uma lista
definitiva com 33 préaticas para uma plena ado¢do da Governanga de TI, sendo que 10
foram eleitas como as praticas mais importantes. Este estudo ocorreu em 10 grandes
empresas do setor financeiro da Bélgica, sendo convocados entre 5 e 10 funcionarios em
cada instituicdo, com cargos de TI e geréncia de areas (84 respondentes). Apesar de ser
uma pesquisa muito respeitada, ela esta focada em grandes organizacGes do setor
privado, identificando mecanismos que sdo pertinentes a este perfil.

Procurando entender os mecanismos de Governanca de Tl focados no setor
publico, foram avaliados estudos que tratam justamente da identificagdo de mecanismos
de GTI que melhor se encaixam nas necessidades e expectativas do setor. Conforme
Van Grembergen et al. (2004), a GTI se caracteriza por um conjunto de mecanismos
que viabilizam a aplicacdo pratica dos principios e definicbes de GTI de uma
organizacdo, tornando tangiveis as defini¢bes de alto nivel acerca de como a Tl de uma
organizacdo deve operar. Gregor et al. (2007) avaliaram a GTI em o6rgdo publico,
apresentando sua arquitetura e organizacdo de mecanismos, como do Australian Bureau
of Statistics (ABS), instituto oficial de pesquisas e estatistica da Australia. A GTI é
parte integrante da arquitetura de governanca da organizacdo, melhorou
significativamente a integracdo e o alinhamento através da convergéncia de processos
de negécio (GREGOR et al., 2007). Estdo presentes varios mecanismos de GTI, como
de estrutura (comité de gerenciamento de recursos de informacdo, conselho de reviséo
de investimentos, conselho de projetos, arquitetura e painéis, figura de executivo de TI
em nivel de ClO); de processos (gestdo de nivel de servicos, gestdo de projetos); de
relacionamento (gestdo de comunicacdo, comunicacdo dos planos de negocios e
estratégias aos stakeholders, sustentacdo da geréncia para a execucdo da estratégia do
negocio). O framework da GTI da ABS pode ser avaliado em mais detalhes na Figura 2.
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Figura 2: Framework de Governanga de Tl do ABS

Forum de Gestdo Estratégica
(determina o presidente do IRMC)

Processos chave para

[ Comité de gerenciamento de recursos de informacgdo (IRMC)
serem governados

Gestdo de Projetos

Gestdo da Mudanca

Conselho de Revisdo Divisdo de Servigos Técnicos (TSD)
de Investimentos Executivo

Recuperagdo de Custos

Clientes TSD

Planejamento de
trabalho futuro

Escritorio de Conselho de Projetos, Gerentes de conta Revisdo Teécnica
Projetos ABS Arquitetura e Painéis - .
Gestdo de Incidentes
\ e Problemas

Gestdo de Nivel

Gerentes de Projetos | ‘ Gerentes de Projetos ‘ | Central de Servigos | .
de Servigo

t *+ 1+ 1

Gestdo da Comunicagdo

Incidentes, problemas Gestdo de Atualizacdo

Projetos TSD Projetos ABS & pedidos

Testes

—— Linhas de Governanga

Fonte: Gregor et al. (2007, p. 110)

No Brasil, o Centro Regional de Estudos para o Desenvolvimento da Sociedade
da Informacéo (CETIC.br), que € um departamento ligado ao Comité Gestor da Internet
(CGl.br) no pais, acompanha iniciativas de governanca e evolucdo da gestdo de Tl em
Orgdos publicos. Conforme o CETIC.br (2017), a parcela de érgdos publicos federais e
estaduais que possuem comité ou conselho diretivo, de estratégia ou de GTI ja é
representativa, de 34% dos Orgdos publicos pesquisados (Tabela 3). Interessante
constatar que o ente federativo “Federal” estd bastante adiantado, despontando com
95% de presenca positiva da estrutura. Ja érgdos estaduais ainda tém uma jornada mais
longa em direcdo a GTI, pois apenas 26% possuem comité diretivo, de estratégia ou de
GTI. Da mesma forma, o poder executivo e legislativo ainda precisam desenvolver
muito mais suas iniciativas de GTI, j& que possuem apenas 27% e 34%,
respectivamente, de respostas positivas. Ja 0 ministério publico e o judiciario séo
bastante efetivos, com 100% e 96% de presencga, respectivamente. Por fim, a pesquisa
ainda indica uma tendéncia de que quanto maior o porte do 6rgdo, mais organizado
quanto a GTI ele estd (porte de até 249 pessoas ocupadas, apenas 19% possuem a
estrutura, enquanto de 250 ou mais, 44%).
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Tabela 3: Proporc¢do de 6rgaos publicos federais e estaduais que possuem comité
ou conselho diretivo, de estratégia ou de Governanca de Tl

Percentual (%) - N?rgss c?ri/jelz\lljao

34 64 2

96 2 1

100 0 0

95 4 1

26 72 2

19 80 1

44 56 0

TOTAL 34 65 2

Base: 1386 6rgdos publicos federais e estaduais que declararam ter area ou departamento de tecnologia da
informagdo. Respostas multiplas e estimuladas. Dados coletados entre julho e outubro de 2015.

Fonte: CETIC.br (2017)

Outro estudo a respeito de GTI na administracdo publica é o de Luciano e
Wiedenhoft (2016) em pesquisa através de survey, com 98 servidores da administracéo
publica, resultando em uma lista de 11 mecanismos de GTI para atender os objetivos e
principios da GTI na administracdo publica (Tabela 4). A pesquisa foi realizada com
gestores de T do estado do RS, que identificaram quais mecanismos coletados a partir
de referencial teérico foram considerados os mais importantes e que estavam alinhados
com os principios e objetivos de GTI em organizacdes publicas.

Tabela 4: Lista de mecanismos de GTI para atender os objetivos e principios de
GTI na administracdo publica

Mecanismos de estrutura

EO01 - Comité de analise viabilidade de projetos de Tl

E02 - Comité de priorizacéo de investimentos em Tl

EO3 - Comité de auditoria de TI em nivel de diretoria

E04 - Definicdo formal dos papéis e responsabilidades

EO5 - CIO em nivel executivo e no conselho de administracdo
Mecanismos de processo

P01 - Planejamento estratégico de TI/SI

P02 - Conjunto de préticas formais de priorizagdo de Investimentos de Tl
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P03 - Conjunto de préticas formais de Gestdo de Processos

P04 - Métodos avaliacdo de niveis de Alinhamento Estratégico da Tl
RO1 - Compreensao compartilhada dos objetivos de Tl e de negdcios
RO2 - Escritério de Governanca de Tl

Fonte: Luciano e Wiedenhoft (2016, p. 13)

Pesquisas como esta de Luciano e Wiedenhoft (2016) permitem relacionar, de
maneira clara e objetiva, quais s@o os mecanismos de TI mais maduros e alinhados com
0 negdcio da organizacao e qual o percurso que deve ser tracado para obter sucesso na
adocdo da GTI. Segundo De Haes e Van Grembergen (2011), mecanismos de
relacionamento sdo mais importantes em uma etapa inicial de adocdo, enquanto as
estruturas de GTI séo fundamentais na organizagdo das rotinas e incorporagdo das
praticas no dia-a-dia. Além disso, é recomendado que as organiza¢fes possuam um grau
minimo de maturidade em gestdo para que a adocdo da GTI seja mais efetiva e permita
produzir impactos positivos para 0s processos da organizacao.

2.3 Governanca de TI Interinstitucional

A complexidade envolvida na tomada de decisdes e definicdo de
responsabilidades em projetos de Tl em organizagdes publicas, como ja levantado
anteriormente, é reforcada por estudos como o de Williams et al. (2010), que avaliaram
projetos em organizagdes publicas onde o processo de governanca foi particularmente
importante para a organizacdo. Para arranjos interorganizacionais dirigidos por
parceiros com identidades distintas, como € o caso da maioria dos projetos de TI,
alguma forma de governanca € necessdria para garantir que os participantes se
envolvam de forma coletiva e solidaria, onde o conflito é dirigido e os recursos sdo
adquiridos e utilizados de forma eficiente e eficaz (PROVAN; KENIS, 2008). As
vantagens da coordenacdo da rede em ambos os setores - publico e privado - séo
consideraveis, incluindo a aprendizagem mais robusta, o uso mais eficiente dos
recursos, o aumento da capacidade para planejar e resolver problemas complexos, maior
competitividade e melhores servicos para os usuarios (BRASS et al., 2004; HUXHAM;
VANGEN, 2005).

Segundo Grant e Tan (2013), Governanca de TI interinstitucional é um
processo dindmico caracterizado pelas forgas institucionais e humanas. Ela vai além da
adocdo inicial das estruturas, sistemas e rotinas para alcancar processos de difuséo,
legitimac&o e institucionalizacdo. H& uma dindmica temporal que impulsiona a evolucao
das atividades de governanca. Pode ser conceituada de duas maneiras distintas: relacdes
de mercado ou através de relagdes em rede (GRANT; TAN, 2013).

e RELACOES DE MERCADO: assume relacionamentos entre vendedor e
comprador, onde o valor procurado é fornecido por um prestador em troca
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de reconhecimento financeiro. Relagdes de mercado séo sustentadas por
contratos formais ou informais e acordos de nivel de servigos. Conforme
detalhado por Xiao et al. (2013), a perspectiva da governanca a partir de
contratos baseia-se principalmente na teoria de custo econémico de
transacdo (TCE) (Williamson, 1981; Williamson, 1985 apud XIAO et al.,
2013). A TCE descreve as relagdes fundamentais entre as formas bésicas de
governanca (mercado versus hierarquia), caracteristicas das transacoes
(especificidade de ativos e frequéncia) e extensdo da incerteza do mercado.
Ainda de acordo com o estudo de Xiao et al. (2013), em processos de
relacionamento vendedor e comprador, existe um desequilibrio de forcas,
sendo a estrutura de governancga de TI interinstitucional ditada na maioria
das vezes pelo comprador, pois o fornecedor depende de recursos do
comprador e a ameaca sempre presente de ser substituido (o fornecedor)
leva a uma diferenca sensivel de poder, tornando o comprador uma forca
dominante na relacdo. Xiao et al. (2013) nomeiam estas influéncias entre o
comprador e o vendedor em projetos de Tl como diade comprador-
vendedor em arranjos interorganizacionais.

Por fim, os arranjos formais baseados em contratos contribuem na definicdo
da estrutura e processos de governanca de TI interinstitucional de acordo
com a estrutura da for¢a dominante (do comprador) tornando a escolha um
processo unilateral (XIAO et al., 2013). Ainda, a governanca s6 pode
alcancar um relacionamento de longa duracdo através de normas
relacionais, baseadas em confianga, compartilhamento de informacdes e
reputacdo (XIAO et al., 2013; ZAHEER; VENKATRAMAN, 1995;
POPPO; ZEGNER, 2002).

e RELACOES EM REDE: sdo outra forma de conceituar GTI-1. Elas
possuem caracteristicas diferentes do modelo de relacdo de mercado,
apresentando a troca de recursos, atividades e conhecimento para se chegar
a determinado resultado. A propriedade e controle da decisdo sobre os
recursos permanece com cada uma das partes (EBERS, 1997), mas exige
uma compreensdo das responsabilidades compartilhadas dentro da
governanga, que pode assumir diferentes arranjos sobre hierarquia e
propriedade. A eficacia dos mecanismos e estruturas da rede dependem das
formas de governanca que forem adotadas (PROVAN; KENIS, 2008).
Compreender a GTI-I em rede requer atencao especial a criacdo das regras
de controle e funcionamento, das responsabilidades e das motivagdes de
todos os envolvidos. E um processo intensivo e colaborativo, muitas vezes
altamente politico e com ciclos e velocidade na tomada de decisdo proprios
(GRANT; TAN, 2013).

Uma governanga de TI interorganizacional eficaz vai depender da construgao
de processos de confianca, fomento a colaboracdo e desenvolvimento das relagdes entre
as entidades participantes (CHONG; TAN, 2012). Integrar atores tdo diversos como
organizacOes de diferentes portes e culturas, institutos de pesquisa, universidades ou
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governos ¢ um grande desafio. Pensar apenas nas estruturas tradicionais de governanca
de TI ndo é eficiente e tem grande chance de conduzir ao insucesso do modelo
(GRANT; TAN, 2013; XIAO et al., 2013). Muitas estruturas, processos ou mecanismos
de relacionamento podem ser orquestrados no intuito de alcangar um controle e gestéo
minimamente eficiente e que possa ser seguido e adotado por todos os participantes. O
processo de gestdo de projetos de Tl agrega ecossistemas colaborativos com cenario
claro de envolvimento de diversos atores, que transcende as relagBes hierarquicas e
lineares existentes nas companhias. A governancga interorganizacional apresenta-se tanto
em relacdo a estrutura como a mecanismos formais e informais (POPPO; ZEGNER,
2002; PROVAN; KENIS, 2008).

2.3.1 Mecanismos formais de GTI-I

Corresponde a formalizacdo e institucionalizagdo da tomada de decisdo
estratégica de Tl ou em processos de monitoramento de Tl (PETERSON et al., 2002).
Os mecanismos formais envolvem (a) a identificacdo e formulacdo do caso de negécio
para as decisoes de TI; (b) a definicdo de prioridades, justificativas e autorizacdo nas
decisdes de investimento de TI; e (c) o monitoramento e avaliagdo da implementacéo de
decisbes de Tl e desempenho de TI (LUFTMAN; BRIER, 1999; WEILL;
BROADBEND, 1998).

Mecanismos de governanca formais podem desempenhar um papel vital em
permitir transacdes que exijam investimentos em ativos especificos. Eles criam um
acordo de comportamentos aceitaveis entre as partes (MASTEN, 1996). Planos de
negocios, acordos de nivel de servico (SLA), indices de desempenho e mecanismos
assemelhados podem especificar fungdes de cada parte envolvida, expectativas de
desempenho e mecanismos de resolucdo de conflitos (POPPO; ZENGER, 2002).
Processos de auditoria e prestagdo de contas podem contribuir para avaliar e monitorar
os resultados e o cumprimento dos acordos formalizados (HOETKER; MELLEWIGT,
2009). Mayer e Argyres (2004) constataram que processos incluidos em clausulas
contratuais com datas de entrega e informacdes claras sobre as interagdes do sistema
permitem um melhor fluxo de informacdo entre as partes para evitar falhas de
coordenacdo. Tais acordos prévios permitem a organizacdo, aumentando a
previsibilidade das acOes de cada uma das partes e os fluxos de comunicacdo e
estruturacdo (GULATI; SYTCH, 2005).

A perspectiva instrumental-estrutural € provavelmente a melhor perspectiva
para descrever o nucleo de estruturas de governanca de Tl (KLAKEGG et al. 2008). Ela
sugere que a estrutura formal é importante para determinar a atividade e as tarefas dos
atores individuais nos processos decisorios. Nesta perspectiva, as limitagbes a
racionalidade sdo aceitas e a importancia dos processos e estruturas torna-se clara,
oferecendo argumentos para o controle (POPO; ZENGER, 2002). Os contratos formais
representam promessas ou obrigacdes para realizar determinadas agdes. Quanto mais
complexo é o contrato, maior é a especificacdo das obrigacdes e a necessidade de
determinar os papéis e responsabilidades do que deve ser executado, quais 0s



35

procedimentos para acompanhamento, as penalidades e o mais importante, a
determinacéo dos resultados e entregas esperadas (POPO; ZENGER, 2002).

As capacidades de governanca de Tl em processos formais tendem a ser
obrigatdrias, tangiveis, e muitas vezes implementadas de forma top-down (PETERSON
et al., 2000). No entanto, pesquisas indicam que, embora as capacidades estruturais e de
processo sdo necessarias, acabam por ser insuficientes para projetar arquiteturas de
governanca de TI eficazes em ambientes complexos e dindmicos (PETERSON et al.,
2000). Desta forma, as capacidades relacionais se colocam como um complemento
importante neste processo.

2.3.2 Mecanismos relacionais de GTI-I

A governanca de TI é definida ndo s pelas posi¢cdes organizacionais formais,
mas também pelo poder e conhecimento de influenciar e participar na tomada de
decisdes de TI. Para Jones et al. (1997), a proximidade entre os agentes € um fator que
facilita a transferéncia de conhecimento tacito, a confianca e a disponibilidade para a
cooperagdo. As interagOes sociais facilitam a definicdo e a propagagdo de valores
compartilhados pelos participantes, que podem ser efetivados por associagdes.

A capacidade relacional contempla a participacdo ativa nas relagdes de
colaboracdo entre executivos, gestdo de Tl e gestdo de negocios (PETERSON et al.,
2002). A chave para este mecanismo relacional é o comportamento voluntario e
colaborativo de diferentes stakeholders para esclarecer diferencas e resolver problemas,
a fim de encontrar solucdes integradoras. Permite que uma organizacao possa encontrar
solucdes mais amplas, desencadeando a criatividade envolvida na exploracdo conjunta
de soluges que transcendem as fronteiras funcionais (PETERSON et al., 2002).

Uma questdo importante diz respeito a possibilidade de que a elaboracdo de
instrumentos formais seja menos efetiva no controle do oportunismo do que acordos
criados e mediados pelos agentes, pois esses mecanismos formais falham em antecipar
todos o0s possiveis desajustes que venham a ocorrer em relacionamentos
(NOOTEBOOM et al.,, 1997). Dyer e Singh (1998) argumentam que mecanismos
construidos e mediados pelos préprios membros costumam ser mais efetivos do que
processos formais. Para Poppo e Zegner (2002), a governanca envolve mais do que
contratos formais, uma vez que as trocas interorganizacionais sao interacées imersas em
contexto social. A governanca relacional surge de valores e acordos encontrados em
relacionamentos sociais que podem minimizar custos de transacdo se comparados a
contratos formais. Mecanismos de governanca relacionais apoiam a coordenacao entre
0s parceiros, onde a interacdo repetida de individuos de cada organizacdo pode levar ao
desenvolvimento de rotinas de comunicagdo e de coordenacdo (DYER; SINGH, 1998).
Esses mecanismos permitem que as partes resolvam conflitos com base em uma
comunicacéo aberta e optando por solu¢6es ndo-oportunistas (KALE et al., 2000).

A forma de governanca relacional estd embasada em confianca e reputacéo e
requer maior tempo e alocacdo de recursos, pois depende da repetida interagdo de
equipes entre as organizacdes e pode elevar os custos dos processos (ZAHEER;
VENKATRAMAN, 1995; POPPO; ZEGNER, 2002). Para Locke (2001), confianca é
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produto de intera¢Ges de longo prazo com analise de atributos historicos e sociais, com
uma construcdo ao longo do tempo que demanda contato entre os participantes. Para a
vertente econdmica, existe interesse por parte dos agentes e a andlise de custos e
beneficios da utilidade em cooperar com o coletivo, conduzindo a relacionamentos
mediados pela confianca (LOCKE, 2001). A reputacdo envolve a expectativa que 0s
agentes apresentam carater, habilidades e outros atributos importantes a interacdo. Em
um sistema social, a reputacdo desempenha um papel significativo no controle e
limitacdo do comportamento. Confianca e reputacdo, portanto, estdo intrinsecamente
envolvidas (JONES et al., 1997; PROVAN et al., 2009).

2.3.3 Resumo de principais caracteristicas de mecanismos de GTI-I

A Tabela 5 sintetiza as duas categorias dos relacionamentos entre agentes
econdmicos em arranjos interorganizacionais.

Tabela 5: Categorias para andlise dos relacionamentos entre parceiros econdémicos

" Autores
WILLIAMSON, 1981; DYER,;

| Descricoes
Capacidade de formalizacéo e

Categoria
Mecanismos
Formais

institucionalizacdo da tomada de deciséo
estratégica de Tl ou em processos de
monitoramento de TI.

Consistem de contratos, estatutos e normas
elaborados intencionalmente pelos agentes.
Determinam as atividades e as tarefas dos
atores individuais nos processos decisorios.

SINGH, 1998; HENDERSON;
LENTZ, 1996; LUFTMAN;
BRIER, 1999; WEILL;
BROADBEND, 1998; POPO;
ZENGER, 2002; KLAKEGG et
al., 2008; XIAO et al., 2013;
PETERSON et al., 2000.

Mecanismos
Relacionais

Embasados em confianca e reputacéo.
Poder e conhecimento de influenciar e
participar na tomada de decisdes de TI.
Comportamento voluntario e colaborativo
de stakeholders para esclarecer diferencgas

ZAHEER; VENKATRAMAN,
1995; JONES et al., 1997,
LOCKE, 2001; POPPO;
ZEGNER, 2002; PROVAN et
al., 2009; KALE et al., 2000;

XIAO et al., 2013; PETERSON
et al., 2000.

e resolver problemas, a fim de encontrar
solucdes integradoras.

Fonte: Dados da Pesquisa (2017)

As capacidades de governanca descrevem as estruturas, processos e habilidades
relacionais para dirigir e coordenar as atividades associadas ao planejamento,
organizacdo e controle da TI. Projetar arquiteturas de GTI-I eficazes envolve tanto a
diferenciacdo e integracdo das decisdes de TI entre os negocios e comunidades de
stakeholders de TI, e enaltece a necessidade de abordar tanto a alocacdo de decisGes e
autoridades formais como a coordenacdo da experiéncia de tomada de decisdo e
influéncia dos relacionamentos entre os participantes (Peterson, 2004). Segundo Popo e
Zegner (2002), os mecanismos formais e a governanca relacional devem agir como
complementares. Enquanto os mecanismos relacionais diminuem a possibilidade de
comportamentos oportunistas, ja que especificam contingéncias, processos adaptativos e
sdo baseados em confianga e reputagdo, fica claro que o nivel de profundidade de



37

relagbes acaba por tornar necessaria uma maior complexidade contratual, fornecida
pelos mecanismos formais de GTI-I.



3. Procedimentos metodoldgicos

De acordo com Myers (2009, p. 22), qualquer pesquisa deve ser construida
tomando como ponto de partida uma série de passos que contemplem suas bases
filosoficas e perspectivas tedricas, como o metodo de pesquisa, as técnicas de coleta de
dados, a abordagem para analise de dados e um relatorio escrito. A pesquisa, segundo
Gil (2007), pode ser definida como o processo formal e sistemético de desenvolvimento
do método cientifico, cujo objetivo fundamental é descobrir respostas para problemas
mediante o emprego de procedimentos cientificos. Stone (1978, p. 29) explica que o
requisito base do método cientifico consiste no pesquisador testar empiricamente as
predicdes e proposi¢des sobre fendmenos do mundo real.

Segundo Yin (2001), a anélise de dados deve ser empreendida com base nas
proposicBes tedricas que levaram ao estudo de caso, e desta forma, neste capitulo sdo
realizadas consideracfes quanto ao tipo de estratégia de pesquisa utilizada, desenho de
pesquisa, etapas de preparacdo do estudo e coleta de dados. Assim, essa pesquisa foi
desenvolvida em etapas distintas para facilitar a gestdo, onde cada fase resultou em um
marco para inicio da fase seguinte. A Figura 3 apresenta o desenho de pesquisa,
ilustrando de forma sucinta as etapas realizadas neste trabalho.

Figura 3: Desenho de pesquisa
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e sugestdes para trabalhos futuros.

Fonte: Dados da Pesquisa (2017)
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3.1 Meétodo de pesquisa

Para atender aos objetivos propostos por este trabalho, a abordagem utilizada
foi de carater exploratorio. Segundo Hair Jr et al. (2005), um projeto de pesquisa
exploratéria é Gtil quando as questBes sdo vagas ou ainda ha pouca teoria disponivel
para orientar as previsdes. Pesquisas sobre Governanca de TI Interinstitucional em
organizagfes publicas sdo poucas ou inexistentes no meio académico, conforme
apontam trabalhos anteriores (MCHUGH; CONBOY, 2010; GRANT; TAN, 2013;
XIAO et al., 2013), entendendo assim que a abordagem exploratoria atendeu aos
critérios desejados.

Pesquisas podem se utilizar de enfoques quantitativos ou qualitativos. O
enfoque quantitativo utiliza a coleta de dados para testar hipdteses através de medicoes
numericas e andlises estatisticas, enquanto que o enfoque qualitativo utiliza a coleta de
dados para descobrir, aperfeicoar ou aprofundar questdes de pesquisa, podendo ou néo
testar hipoteses (SAMPIERI et al., 2006). Este trabalho foi conduzido sob o enfoque
qualitativo, utilizando a perspectiva teorica positivista, por entender que existe uma
realidade objetiva de um fendmeno que pode ser descrita e que independe do
observador, avaliada sob a perspectiva teérica previamente levantada (MYERS, 2009).

Ainda, para este trabalho foi adotado o estudo de caso como método de
pesquisa, pois atende as necessidades do estudo uma vez que € utilizado quando o
“objeto € um fendmeno amplo e complexo e requer andlise global e em profundidade
para preservar as caracteristicas holisticas e significativas dos eventos da vida real, tais
como ciclos de vida individuais ou processos organizacionais e administrativos” (YIN;
2001, p. 21). Conforme Patanakul (2014), muitos projetos publicos ganham escala e
passam a ser caracterizados como incertos, complexos, politicamente sensiveis,
envolvendo um grande ndmero de parceiros, o que corrobora a necessidade de explorar
em profundidade este processo. A GTI e GTI-1 sdo processos complexos envolvendo
recursos importantes das organizacfes, portanto precisam ser avaliados com critério.
Myers (2009) aponta que os estudos de caso sdo uma estratégia de pesquisa valida para
pesquisas qualitativas alinhadas com a perspectiva tedrica positivista. O estudo de caso
geralmente esta associado a diversas formas de coleta de dados qualitativos, o que
facilita ao pesquisador confirmar a veracidade das fontes e evitar interpretacfes
equivocadas, permitindo a triangulacdo através do uso de multiplas fontes de dados.
Segundo Aradjo et al. (2008), o estudo de caso é uma abordagem metodoldgica de
investigacdo adequada quando se procura compreender, explorar ou descrever
acontecimentos e contextos complexos, nos quais estdo simultaneamente envolvidos
diversos fatores. A pesquisa de estudo de caso inclui tanto estudo de caso Unico quanto
casos multiplos (YIN, 2001, p.33). Optou-se por utilizar neste trabalho, por conta da
natureza exploratoria, 0 método de estudo de caso Unico, adequado para compreender o
fendmeno em profundidade (YIN, 2001).

A coleta de dados da presente pesquisa ocorreu através de entrevistas
individuais, além de revisdo da literatura e da analise documental. As entrevistas
ocorreram de maneira semiestruturada, através de roteiro prévio de posse do
pesquisador. Esse tipo de entrevista, conforme Godoy (2006), objetiva compreender os
significados que os entrevistados atribuem as situacGes relativas ao tema de interesse,
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sendo adequadas quando o pesquisador deseja ampliar a compreensdo do mundo do
entrevistado e a forma com que ele fundamenta suas opinides e crengas. A entrevista
semiestruturada orienta-se por um roteiro que deve ser abrangido por completo, apesar
de ndo necessariamente na ordem em que as questfes se encontram, permitindo que o
entrevistado siga uma logica diferente do entrevistador (Godoy, 2006). De acordo com
Flick (2004), as entrevistas semiestruturadas sdo amplamente adotadas, pois a tendéncia
é de que os pontos de vista dos sujeitos entrevistados sejam expressos com Sucesso
nessa situagdo com planejamento aberto mais do que em entrevistas padronizadas.
Conforme Pozzebon e Freitas (1998), a entrevista semiestruturada e o método de analise
de conteudo sdo os instrumentos decisivos para a pesquisa qualitativa, valorizando a
presenca do pesquisador e oferecendo todas as perspectivas possiveis para que 0
informante alcance a liberdade e a espontaneidade necessarias, enriquecendo a
investigacao.

Segundo Godoy (2006), a analise de documentos também pode trazer
contribuicdes importantes para o estudo de caso, corroborando e ampliando as
evidéncias coletadas nas entrevistas. Assim, é importante ter acesso a documentagdo dos
projetos de TI, contratos ou editais de licitagdo que originam projetos ou documentos
assemelhados, atas de reunido, normativas ou regimentos, politicas de seguranca ou
trabalho, entre outras informacdes que colhidas. Para aumentar a validade das
inferéncias coletadas nas entrevistas, entende-se como muito importante triangular estas
informacgdes com outras fontes de dados. Yin (2001, p. 105) “defende que alguns
principios sdo importantes para o trabalho de coleta de dados na realizagdo de estudos
de caso e aumentam substancialmente a sua qualidade, incluindo o uso de (a) Varias
fontes de evidéncias, ou seja, evidéncias provenientes de duas ou mais fontes, mas que
convergem em relacdo ao mesmo conjunto de fatos ou descobertas; (b) Um banco de
dados para o estudo de caso, isto é, uma reunido formal de evidéncias distintas a partir
do relatério final do estudo de caso; (c) Um encadeamento de evidéncias, isto é,
ligacOes explicitas entre as questdes feitas, os dados coletados e as conclusfes a que se
chegou”.

Como critérios de confiabilidade e validade adicionais desta pesquisa, além da
triangulacdo, foram utilizados os critérios de descricdo clara, rica e detalhada
(ULLRICH et al., 2012; PAIVA JR et al., 2011) e o feedback aos informantes (BAUER,
2005; YIN, 2001). Segundo Paiva Jr et al. (2011), a clareza nos procedimentos é um
critério de confiabilidade que diz respeito a boa documentagdo, a transparéncia e ao
detalhamento de exposicdo dos procedimentos na busca e na analise dos resultados.
Ullrich et al. (2012), por sua vez, destacam que as descri¢cbes detalhadas do mundo
social sdo de grande valor, pois permitem perceber pequenos detalhes do cotidiano onde
as relacdes sociais sdo pautadas. A descricdao em profundidade das situacdes delimitadas
e a descricdo do recorte espaco temporal de realizagdo do estudo evidenciam as
categorias de analises.

3.2 Caracterizagdo da unidade de analise
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A utilizagdo de estudo de caso nesta pesquisa se propde investigar em
profundidade a Governanca de Tl em organizacdo publica, com foco nos arranjos
interorganizacionais adotados em projetos de TI com uma empresa parceira. Dentro da
administragdo pablica no cenério brasileiro, sdo raras as iniciativas de Governanga de TI
em esferas estaduais, ainda mais elaboradas através da alta administracdo e que criam
estruturas especificas de gestdo e controle e que tém alcada para coordenar agdes de
GTI em todas as esferas do poder publico do estado.

O governo do estado do Rio Grande do Sul, através do decreto 52.616
(ANEXO E), instituiu, em outubro de 2015, politica de tecnologia de informacéo e
comunicacdo, constituida de principios norteadores, objetivos e areas de abrangéncia,
destinados ao desenvolvimento da area TIC no ambito da Administracdo Publica
Estadual. A partir deste decreto foi criado um esforco de trabalho para desenvolver
iniciativas e atender a objetivos como o uso racional dos ativos de TIC, articular a
utilizacdo coordenada dos recursos, suportar estratégias e gestdo governamental,
fortalecer a eficiéncia e promover a Governanga de TI. Estdo subordinadas a esta
articulacdo a administracdo publica estadual direta, autarquias e fundagdes integrantes
do poder publico do RS. Esta iniciativa Unica e diferenciada desta unidade federativa
brasileira foi identificada como um caso Unico e que merece aprofundamento e
investigacao.

Assim, a unidade de analise escolhida foi um dos 6rgdos publicos do Rio
Grande do Sul, investigando os arranjos de Governanca de TI Interinstitucional
adotados em um ambiente de Gestdo de Projetos de TI. Para gerar uma compreensdo
mais abrangente do tema, foram estudados os mecanismos de estruturas, processos e de
relacionamento de GTI adotados nesta organizacdo publica. Complementarmente,
também foi alvo de investigacdo a organizacdo parceira de projetos de T1 em estudo. De
acordo com os procedimentos metodoldgicos descritos neste capitulo, pode-se
apresentar uma tabela resumo das caracteristicas principais do presente estudo (Tabela
6).

Tabela 6: Resumo das caracteristicas dos procedimentos metodolégicos do estudo

Caracteristicas | Escolha no Justificativa
projeto

Entende-se que existe uma realidade objetiva de um
Perspectiva s fendbmeno que pode ser descrita e que independe do
L Positivista . . -
tedrica observador, avaliada sob a perspectiva tedrica

previamente levantada (MYERS, 2009).

Pesquisa exploratéria é util quando as questBes sdo
vagas ou ainda ha pouca teoria disponivel para orientar
as previsdes. Pesquisas sobre contribuicbes da
Governanga de TI Interinstitucional em Gestdo de
Projetos de Tl em organizagdes publicas sdo poucas ou
inexistentes no meio académico, conforme apontam
trabalhos anteriores (MCHUGH; CONBOY, 2010;
GRANT; TAN, 2013; XIAO et al., 2013), entendendo
assim que a abordagem exploratéria atende aos critérios
desejados.

Abordagem Exploratéria
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Tipo de

Este trabalho foi conduzido sob o enfoque qualitativo,
utilizando a coleta de dados para descobrir, aperfei¢oar

pesquisa Qualitativa ou aprofundar questdes de pesquisa (SAMPIERI et al.,
2006)
Quando o objeto se trata de um fendmeno amplo e
Método de Estudo de caso | complexo necessitando de uma analise global e em
pesquisa Unico profundidade, os estudos de caso sdo bastante adequados
(YIN; 2001, p. 21).
Objeto de estudo foi um drgdo publico do estado do RS.
Devido a iniciativa do executivo em implantar politica
Unidade de Oratio Pibli de GTI a todos os 6rgdos da administracdo publica do
1 rgao Publico . .
analise estado, tornou-se um caso de interesse para estudo. E

ponto fundamental que o érgdo ja tenha adotado GTI ou
esteja processo de implementacao.

Teorias a priori

GTI
GTI-I

Defendidas no referencial tedrico como instrumentos
Uteis para a organizacdo, gestdo e determinacdo de
responsabilidades em TI. Avaliando o contexto da
Gestdo de Projetos de Tl em organizagOes publicas, é
possivel reconhecer arranjos interorganizacionais na
maioria das situagGes, principalmente em um cenario
contemporaneo de incentivo & terceirizacdo e a
utilizacdo de praticas de mercado na gestdo publica
(MATIAS-PEREIRA, 2008; OCDE, 1993).

Método de
Coleta de dados

Entrevistas
semiestruturada
s, utilizacéo de
diversas fontes
de dados,
analise
documental.

De acordo com Flick (2004), as entrevistas
semiestruturadas sdo amplamente adotadas, pois a existe
tendéncia de que os pontos de vista dos entrevistados
sejam expressos com mais sucesso nessa situagdo de
entrevista com planejamento aberto do que em
entrevistas padronizadas.

Pozzebon e Freitas (1998) indicam que a entrevista
semiestruturada e o método de analise de conteido séo
instrumentos decisivos para estudar 0s processos e
produtos nos quais esta interessado o investigador
qualitativo, valorizando a presenga do pesquisador e
oferecendo todas as perspectivas possiveis para que o
informante alcance a liberdade e a espontaneidade
necessarias, enriquecendo a investigacdo. Segundo
Godoy (2006), a analise de documentos também pode
trazer contribuicGes importantes para o estudo de caso,
corroborando e ampliando as evidéncias coletadas nas
entrevistas.

Validade e
confiabilidade

Triangulag&o,
descricdo clara
e detalhada,
transparéncia e
clareza nos
procedimentos,
feedback aos
participantes

Para aumentar a validade das informagdes coletadas nas
entrevistas, entende-se que triangular estas informagoes
com outras fontes de dados é importante. Yin (2001, p.
105) defende o uso de: (a) Varias fontes de evidéncias;
(b) Banco de dados para o estudo de caso; (c)
encadeamento de evidéncias.

Como critérios de confiabilidade e validade adicionais
desta pesquisa, além da triangulacéo, serao utilizados os
critérios de descricdo clara, rica e detalhada (ULLRICH
etal., 2012; PAIVA JR et al., 2011). Segundo Paiva Jr et
al. (2011), a clareza nos procedimentos é um critério de
confiabilidade que diz respeito a boa documentacdo, a
transparéncia e ao detalhamento de exposi¢do dos nos
procedimentos na busca e na anélise dos resultados.
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Fonte: Dados da Pesquisa (2017)

3.3 Coleta de Dados

A partir dos diversos objetivos entre as fases desta pesquisa, o autor utilizou
diferentes técnicas de coleta de dados durante a sua execucgdo. Na fase exploratoria, foi
utilizada como técnica de coleta de dados uma revisdo bibliografica aprofundada com o
foco em entender o cenario de GTI e GTI-I em instituicbes publica, avaliando o
ambiente de gestdo de projetos de TI, criando, articulando e se utilizando de arranjos
interorganizacionais para contribuir no bom desempenho da parceria com diferentes
atores e de organizacOes diversas. Esta etapa inicial da pesquisa teve o intuito de
fundamentar teoricamente o estudo e definir as proposicdes que foram testadas,
conforme sugerido por Flick (2004). Em sequéncia, foram executadas as etapas para
organizar e testar a teoria empiricamente, contemplando as rotinas de preparagdo do
estudo, coleta de dados e analise dos dados. A fase de preparacdo do estudo consistiu na
elaboracdo de um protocolo, estratégia utilizada para aumentar a confiabilidade do
estudo de caso. Yin (2001, p. 89) indica que:

O protocolo contém o instrumento, mas também contém procedimentos e as
regras gerais que deveriam ser seguidas ao utilizar o instrumento, sendo uma
das principais taticas para se aumentar a confiabilidade da pesquisa,
destinando-se a orientar o pesquisador na condugdo do estudo.

O protocolo elaborado para o estudo de caso contempla varios instrumentos de
pesquisa, conforme descrito na Tabela 7. O Apéndice A foi utilizado como apresentacao
do estudo, permitindo o pleno entendimento dos objetivos por parte do gestor e
principal articulador da pesquisa dentro da organizacdo alvo. A partir de reunido de
alinhamento do Apéndice A, foi apresentado o questionario do Apéndice B. No
Apéndice B foi discutido e definido qual o projeto alvo do estudo e, por conseguinte,
qual a organizagdo parceira deste projeto, que foi contatada e aceitou participar do
estudo. Foram ainda aplicados os questionarios dos Apéndices C e D. As entrevistas
tiveram duracdo em torno de uma hora, sendo que a quantidade de entrevistados
respeitou o critério de saturacdo (MARSHALL, 1996). Durante todas as etapas foram
coletados documentos complementares, que constituiram material importante para
fortalecer as analises e conclusfes a respeito do estudo.

A escolha da unidade de analise ser um 6rgdo publico, especificamente do
estado do Rio Grande do Sul, se deve ao fato de existir iniciativa de articulagéo
coordenada dos recursos e estratégias de gestdo governamental para fortalecer a
eficiéncia e promover a Governanca de Tl (ANEXO E). Estdo subordinadas a esta
articulagdo a administracdo publica estadual direta e indireta (composta pelas
autarquias, fundacdes, empresas publicas, entre outras integrantes do poder publico do
RS).
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Tabela 7: Protocolo de estudo de caso e instrumentos de coleta de dados

APENDICE DESCRICAO

Apéndice A Apresenta a pesquisa, 0 pesquisador e os objetivos do
Carta de apresentacdo e estudo as organizacbes e aos responsaveis pelo
caracterizagéo da pesquisa fornecimento das informagdes. S&o apresentadas

informagGes de identificacdo da pesquisa (titulo,
pesquisador, orientador, instituicdo responsavel), a
descricdo da pesquisa (questdo de pesquisa, objetivo
geral e objetivos especificos, revisdo da literatura,
critérios de selecdo das organizagdes) e o plano de coleta
e analise dos dados.

Apéndice B Instrumento para caracterizagdo da organizacdo publica
Instrumento para caracterizacao e departamento responsavel pelos projetos de TI, além
da organizagao publica, coletar informagdes gerais sobre o projeto de Tl alvo do

departamento responsavel pelos estudo, aplicado em nivel de gestor de TI, cargo
projetos de T1 e os projetos sob representativamente semelhante ou gerente de projetos.
sua responsabilidade.

Apéndice C Instrumento para identificacdo do modelo, estruturas,
Instrumento para identificacdo do | processos e mecanismos de relacionamento de
modelo, estruturas, processos e Governanca de Tl da organizacdo, seja 0 6rgdo publico
mecanismos de relacionamento de | estudado como da organizagao parceira no projeto de Tl
Governanga de TI. alvo. Este instrumento pode ser aplicado a Gestores de

Tl ou cargo representativamente semelhante, cargos de
alcada decisdria na T, gestores de departamentos onde a
Tl estd vinculada e gerentes de projetos. Como
complemento ao instrumento foi anexada uma tabela
com

25 mecanismos de GTI, extraidos da pesquisa de
Luciano e Wiedenhoft (2015, p. 9 e 10) por entender que
sd0 0s mecanismos mais relevantes identificados por
especialistas em GTI utilizados no estudo.

Apéndice D Detalha o instrumento utilizado para coletar informagdes
Instrumento para identificacdo de | relacionadas ao modelo de Governanca de TI
arranjos interinstitucionais Interinstitucional adotado no projeto de TI descrito no
identificados no projeto de Tl e Apéndice B, detalhando os arranjos formais e relacionais
suas interferéncias na GTI utilizados e suas influencias sobre a Governanga de TI.

Fonte: Dados da Pesquisa (2017)

Através de contato realizado com a Secretaria Geral de Governo (SGG) do RS,
mais especificamente com o Comité de Governanca de TIC (CGTIC), foi encaminhada
a proposta da pesquisa em 20/06/2016, atraves de reunido pessoal no Centro
Administrativo Fernando Ferrari (CAFF) em que estiveram presentes o Diretor do
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Departamento de TIC, Alexandre Rovinski Almoarqueg, a professora e orientadora Dra.
Marie Anne Macadar e o pesquisador Eduardo Dullius Schaefer, solicitando autorizagao
para realizacdo em um dos 6rgdos de governo que ja tivesse GTI implantada. A
proposta foi acolhida e submetida ao CGTIC para apreciacdo, reforcando a parceria
existente entre a SGG, Procergs e PUCRS através do termo de cooperacdo para o
desenvolvimento de projetos de pesquisa em GTIC assinado entre as instituicdes em
setembro de 2015 (TIC-RS, 2017). A autorizagdo para o prosseguimento da pesquisa foi
recebida em 02/09/2016 e também a escolha do 6érgdo publico alvo, uma autarquia
estadual, através do oficio N° 003/2016/CGTIC/SGG/RS, solicitando autorizacdo da
pesquisa (ANEXO F). A autarquia é vinculada a Secretaria da Modernizacdo
Administrativa e dos Recursos Humanos e foi criada pela Lei n® 10.847, de 20 de agosto
de 1996, dotada de autonomia administrativa, financeira e quadro de pessoal proprio. E
representada pelo diretor-geral e tem por finalidade gerenciar, fiscalizar, controlar e
executar, em todo o territorio do Estado, as atividades de transito, nos termos da
legislacdo propria (DETRAN, 2017a).

Com a opgéo pela autarquia estadual, foram iniciados os contatos com o 6rgéo
para articular a pesquisa. Reunido para definir a estratégia do estudo, com a
apresentacdo da Caracterizacdo da Pesquisa, detalhada no Apéndice A, ocorreu em
24/10/2016 junto a diretoria de TIC do o¢rgdo, através do chefe da Divisdo de
Tecnologia da Informacdo (DTI). Foram definidas junto com o chefe da DTI duas
questBes fundamentais ao desenvolvimento da pesquisa: qual o projeto alvo e também
quais as pessoas identificadas com este projeto, tanto na area de Tl como nas &reas de
negocio relacionadas, além de gestores com cargos relacionados a GT1 e que pudessem
fornecer dados relevantes para o estudo.

O projeto selecionado para o estudo foi o “Novo CTB”, projeto de TI
elaborado pela autarquia a partir da lei n° 13.281, de 4 de maio de 2016, que alterou a
Lei n® 9.503, de 23 de setembro de 1997 (Cédigo de Transito Brasileiro - CTB) e a Lei
n° 13.146, de 6 de julho de 2015, instituindo diversas alteracbes no CTB, sendo que as
principais e que se tornaram alvo do projeto conduzido pela autarquia foram:

e Reajuste em valores de multas e infragdes de transito;

e Criacdo de novas categorias de infracdes e também agravantes para
determinados tipos de infracdo;

e Valores de infracbes com correcdo monetaria mensal seguindo o IPCA
(indice Nacional de Pregos ao Consumidor Amplo);

e Cidaddo que opte por notificacdo eletronica e decida por ndo apresentar
qualquer tipo de recurso, reconhecendo o cometimento da infracdo, pode
efetuar pagamento da multa com mais 20% de desconto.

Este projeto de TI foi conduzido pela autarquia estadual com a execugéo
realizada pela empresa prestadora de servigos de TIC, principal fornecedor de projetos
corporativos de Tl do 6rgdo. O envolvimento direto do fornecedor ocorreu através da
sua Divisdo de Transito e Seguranca, departamento especializado em demandas
relacionadas a autarquia estadual.
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A definicdo inicial de pessoas as serem entrevistadas ocorreu em conjunto com
0 chefe da Divisdo de TI, devido ao seu envolvimento no projeto ‘Novo CTB’ no
momento da aplicacdo do Apéndice B. A partir do transcorrer das entrevistas, foram
identificadas outras pessoas relevantes a GTl e GTI-1. Entdo foram realizados novos
contatos e agendamentos, tanto na autarquia estadual como na empresa prestadora de
servicos de TIC. Somaram-se assim 12 entrevistas, as quais foram realizadas entre
15/12/2016 e 09/02/2017 na autarquia estadual e na empresa prestadora de servicos de
TIC (seis entrevistados em cada empresa). Esse numero foi considerado adequado para
responder a questdo de pesquisa e suficiente durante o processo de categorizacdo do
conteddo analisado, de acordo com o critério de saturacdo de dados (MARSHALL,
1996). Ao contrario de uma escolha aleatdria, os participantes foram selecionados
estratégica e propositalmente conforme seu nivel de conhecimento, experiéncia e
capacidade de contribuicdo com a pesquisa proposta (DRIESSNACK et al., 2007). Os
entrevistados sdo pessoas relacionadas diretamente a cargos de gestdo, sendo
classificados em nivel de geréncia, chefia de divisdo/departamento ou geréncia de
projetos (Tabela 8).

Tabela 8: Lista dos entrevistados

Entrevistado Tempo na Posicdo = Areaformacéo Empresa
empresa
El 12 Gestdo TI Autarquia Estadual
E2 7 Gestdo TI Autarquia Estadual
E3 14 Gestdo Administracéo Autarquia Estadual
E4 7 Gestdo Administracéo Autarquia Estadual
ES5 12 Operagéo Tl Autarquia Estadual
E6 10 Operacéo Tl Autarquia Estadual
E7 30 Gestdo Administracdo | Prestadora de servicos de TIC
E8 19 Gestdo TI Prestadora de servicos de TIC
E9 25 Gestdo TI Prestadora de servicos de TIC
E10 2 Operacéo TI Prestadora de servicos de TIC
E11 38 Gestdo TI Prestadora de servicos de TIC
E12 8 Gestdo TI Prestadora de servicos de TIC

Fonte: Dados da Pesquisa (2017)

A realizacdo das entrevistas ocorreu com a utilizacdo de um roteiro
semiestruturado, se utilizando dos APENDICES C e D, através de reunides presenciais
previamente agendadas, ocorridas nas sedes da autarquia estadual e prestadora de
servicos de TIC, dependendo da empresa alvo da pesquisa no momento. O tempo médio
das entrevistas foi de uma hora. Apds a aplicacdo dos instrumentos, os participantes
foram convidados a avaliar a lista de mecanismos complementar ao instrumento, caso
ainda tivessem alguns minutos para tal. Basicamente, foi solicitado que indicassem se
cada um dos mecanismos da tabela estava presente, complementando com alguma
evidéncia que comprovasse seu julgamento. Trés dedicaram tempo a responder ainda
durante a entrevista, e para os restantes a lista de mecanismos foi enviada por e-mail.
Por fim, mais trés entrevistados retornaram o e-mail com o preenchimento da lista.
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Assim, dos doze respondentes, apenas 6 realizaram o preenchimento da lista de
mecanismos proposta, sendo 3 de cada empresa.

A coleta de dados sofreu alguns atrasos, inicialmente motivados pela
indisponibilidade de agenda por parte da DTI da autarquia estadual e necessidade de
definicdo interna de projeto alvo para estudo. Em relacdo a prestadora de servicos de
TIC, houve dificuldade relacionada a marcacdo de entrevistas devido a falta de
documento oficial autorizando a pesquisa no 6rgdo. Apos a percepcdo do empecilho, foi
solicitado oficio complementar para esta liberacdo, demanda prontamente atendida pela
SGG, ao encaminhar  oficio conforme ANEXO G  (Oficio  N°
007/2017/CGTIC/SGG/RS) solicitando autorizacdo da pesquisa na empresa prestadora
de servigos de TIC.

Ap0s a realizagdo das entrevistas, pode ser mapeado o perfil dos respondentes,
que apresentaram a idade média de 43,4 anos, sendo o respondente mais jovem com 31
anos, e o0 mais velho, com 61. Em relacdo ao género, o masculino é dominante,
compondo 83% dos entrevistados (10), restando apenas 17% do género feminino (2).
Em relacdo a funcdo, a maioria dos profissionais tem bastante experiéncia, exercendo
em média a 5,4 anos na organizacao atual e com 10,6 anos em média de experiéncia em
sua carreira profissional. Também ¢ importante destacar o tempo de casa dos
entrevistados, que em média fazem parte da organizacdo ha 15,3 anos, destacando-se o
funcionério mais antigo, com 38 anos e 0 mais novo com 2 anos de empresa.

Quanto a escolaridade, pode-se perceber um grau elevado, com graduagdo
minima de Superior Completo. 11 respondentes possuem pos-graduacdo (91,7%),
subdivididos em Especializagéo (5, ou 41,7%) e Mestrado (6, ou 50%), sendo ainda 1
respondente com graduacdo (8,3%). Em relacdo a formacdo, ela se concentra fortemente
relacionada a area de TI (tecndlogo, tecnologia da informacéo, sistemas da informacéo,
analise de sistemas, ciéncia da computacdo e administracdo com énfase em anélise de
sistemas), com 9 profissionais (75%) e os 3 restantes com formacdo em administracéo
(25%) (Figura 4).

Figura 4: Perfil dos entrevistados — area de formacéo

Tecnologo 1
Tecnologia da Informagéo 1
Sistemas de Informacao 1

Ciéncia da Computagéo | 3
Andlise de Sistemas | 2
Administracdo (énfase An. Sistemas) I 1
Administracio | 3

Fonte: Dados da pesquisa (2017)



48

Durante o processo de entrevistas foram identificados documentos
complementares relevantes, citados pelos entrevistados e solicitados para incorporacao a
pesquisa, quando era aplicavel, conforme identificados na Tabela 9. Varios documentos
também foram capturados dos sites das organizacfes alvo. Todos os 17 contratos
celebrados entre a autarquia estadual e a prestadora de servigos de TIC, que estdo
vigentes e que regem formalmente a parceria, foram lidos (partes relacionadas ao
Objeto, Obrigagdes da Contratada e Contratante, assim como seus Anexos), avaliando
sua utilidade na presente pesquisa. Apenas 0s contratos CONTRATO N° 040/2016 e
CONTRATO COl foram identificados pelo pesquisador como Uteis e que foram melhor
explorados na fase de anélise.

Tabela 9: Documentos complementares identificados na fase de coleta de dados

Documento Detalhes Fonte

Plano Diretor de Tl da autarquia estadual, elaborado pela DTI para
nortear e acompanhar as agdes da TI, definindo estratégias e planos

PDTI Detran/RS de acdo. O documento foi elaborado no exercicio 2015/2016 e contou

2016-2019 S . gy :

com a participagéo da DTI e &reas de negécio que se relacionam com

a Tl e também a direcdo da empresa.
DECRETO N° Decreto que instituiu a politica de TIC do Governo dqlE_stado_ do RS, ,
52 616 datado de 19 de outubro de 2015 e publicado no Diério Oficial do

Estado n° 200, de 20 de outubro de 2015.

Contrato de Prestagdo de Servigos Continuados Sem Dedicacdo
Exclusiva de mdo de obra N° 040/2016, que rege a contratacdo de
servicos de operacdo central do Sistema de Gerenciamento e
Informagdes da autarquia estadual por parte da Prestadora de servicos
de TIC.

CONTRATO N°
040/2016

Contrato de Prestacdo de Servicos de Consultoria Organizacional e
Informatica — COl, que visa o atendimento de consultoria, aplicagGes
CONTRATO COl e treinamento, também servindo como transbordo caso a demanda
por profissionais solicitada pela autarquia estadual ultrapasse o
previsto no contrato 040/2016.

Contrato de Prestacdo de Servico de Correio, Agenda, Catalogo
CONTRATO EXO Corporativo e Mensagem Instantanea - EXO, utilizando o aplicativo
software livre Expresso.

Contrato de Prestacdo do Servigo de Gestdo de Banco de Dados na

CONTRATO GBD empresa prestadora de servigos de TIC - GBD.

Contrato de Operagdo e Manutengdo do Sistema de Protocolo
CONTRATO SPI Integrado — SPI, com finalidade de controlar a tramitacdo de 3
processos administrativos do Estado do RS.

Contrato de acesso a rede IP de comunicacdo de dados, emulacédo de
terminal em microcomputador e enderegamento de impressora, 3

CONTRATO ARE conectados em rede local, garantindo acesso a rede RS, emulacéo de
terminais e enderecamento ldgico.

CONTRATO LAS Contrato para Prestacdo de Servigo de Impressdo Laser 3

CONTRATO EDI Contrato para prestagdo do servico de diretdrio ativo entre a autarquia 3

1 http://www.detran.rs.gov.br/conteudo/40211/plano-diretor-de-tecnologia-da-informacao-?-

pdti-?-2016-a-2019
2 http://www.tic.rs.gov.br/institui-a-politica-de-tic-rs
3 http://www.detran.rs.gov.br/conteudo/42551/contratos



http://www.detran.rs.gov.br/conteudo/40211/plano-diretor-de-tecnologia-da-informacao-?-pdti-?-2016-a-2019
http://www.detran.rs.gov.br/conteudo/40211/plano-diretor-de-tecnologia-da-informacao-?-pdti-?-2016-a-2019
http://www.tic.rs.gov.br/institui-a-politica-de-tic-rs
http://www.detran.rs.gov.br/conteudo/42551/contratos
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estadual e a prestadora de servicos em TIC, para provimento de
servico de transferéncia eletronica arquivos (envio/recepcdo) entre
sistemas aplicativos de forma controlada, padronizada e segura

CONTRATO LEQ

Contrato de locag8o de equipamentos com manutencéo e prestacao de
servigos técnicos em instalacdo de equipamentos de informatica,
comunicacdo de dados e software.

CONTRATO HPW

Contrato de hospedagem de paginas eletrnicas e dominios Virtuais-
HPW. Rege tarefas de dominio de sites e e-mail.

CONTRATO INT

Contrato para acesso a rede Internet — INT.

CONTRATO IGD

Contrato de Operacdo Central do Sistema de Informag6es Gerenciais
da autarquia estadual - IGD, objetivando o servigo de operagdo,
manutengdo e armazenamento de dados do sistema IGD
(Informagdes Gerenciais da autarguia).

CONTRATO HSP

Contrato de Prestacdo de Servicos de Hospedagem e Monitoracédo de
Servidores — HSP.

CONTRATO GED

Contrato de Manutencdo e Operacdo Central do Sistema de Gestdo
Eletr6nica de Documentos — GED.

ORGANOGRAMA
EMPRESA

PRESTADORA DE
SERVICOS DETIC

Organograma institucional da empresa prestadora de servigos de TIC

ORGANOGRAMA
AUTARQUIA
ESTADUAL

Organograma institucional da autarquia estadual

PLANEJAMENTO E
GESTAO

Organizacdo do processo de planejamento da prestadora de servigos
de TIC.

REGIMENTO
INTERNO DA
AUTARQUIA
ESTADUAL

Regimento interno da autarquia estadual, identificando sua estrutura
organizacional e responsabilidades das divisGes, departamentos e
coordenadorias.

Fonte: Dados da Pesquisa (2017)

3.4 Procedimentos de Analise de Dados

Com o término da coleta de dados, foi importante preparar a fase de analise de

dados e necessaria a documentacdo e edicdo dos dados coletados (FLICK, 2004).
Segundo Gibbs (2009), a anélise inicia com a coleta de dados qualitativos que foram
processados por meio de procedimentos analiticos e se transformam em uma anélise
clara. Os dados qualitativos sdo bastante diversificados, englobando qualquer forma de
comunicacdo humana como entrevistas individuais e em grupos e suas transcricdes,

* Apresentacdo em formato de slides fornecida pela Diretoria Administrativa da empresa
prestadora de servigos de TIC

® Apresentacdo em formato de slides fornecida pela Diretoria Administrativa da empresa
prestadora de servicos de TIC

® http://www.detran.rs.gov.br/conteudo/1207/organograma

" http://www.al.rs.gov.br/legis/M010/M0100099.ASP?Hid_Tipo=TEXTO&Hid_TodasNormas
=61083&hTexto=&Hid_IDNorma=61083



http://www.detran.rs.gov.br/conteudo/1207/organograma
http://www.al.rs.gov.br/legis/M010/M0100099.ASP?Hid_Tipo=TEXTO&Hid_TodasNormas%20=61083&hTexto=&Hid_IDNorma=61083
http://www.al.rs.gov.br/legis/M010/M0100099.ASP?Hid_Tipo=TEXTO&Hid_TodasNormas%20=61083&hTexto=&Hid_IDNorma=61083
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paginas na Internet, gravacGes em video, documentos como livros e revistas, conversas
e outros (GIBBS, 2009).

A organizacdo da andlise dos dados ocorreu em fases, conforme proposto por
Bardin (2011):

A primeira fase contemplou a pré-analise, respeitando as atividades
propostas por Bardin (2011): elaboracéo e leitura do material, escolha dos
documentos e tratamento preliminar dos resultados.

Na segunda fase, os dados foram explorados a fundo e codificados a partir
da criacdo de categorias com base no referencial tedrico da pesquisa. Esta
fase é denominada por Bardin (2011) como fase de exploracdo do material.
Para a autora, a categorizacdo é a classificacdo de elementos que
constituem um conjunto através da diferenciacdo e agrupamento segundo o
género, com base em critérios definidos previamente. Para tanto, conforme
sugere Bardin (2011), os elementos a serem analisados, devem ser isolados
e posteriormente classificados com base nas categorias pré-definidas a fim
de impor organizacdo as informacGes. Segundo Gibbs (2009), as categorias
podem originar-se da literatura de pesquisa e até de tdpicos no roteiro da
entrevista. As categorias definidas para analise dos dados procuraram entender
0 modelo e mecanismos de GTI adotados, bem como o0s arranjos
interorganizacionais, formais e relacionais, que configuram a GTI-I entre a
organizacdo alvo e sua parceira em projetos de TI. Desta forma, emergiram as
seguintes categorias:

Tabela 10: Categorizacdo do contetdo para anélise de dados

Categoria

Subcategoria

Governanga de Tl

Modelo de GTI
Mecanismos de Estrutura

Mecanismos de Processos

Mecanismos de Relacionamento

Governanga de Tl interinstitucional

Mecanismos formais

Mecanismos relacionais

Fonte: Dados da Pesquisa (2017)

A terceira fase da andlise consiste no tratamento dos resultados obtidos e
interpretacdo. Para o tratamento dos resultados, foram realizadas inferéncias
com base nos dados coletados e no referencial tedrico estudado. Houve ainda
uma preocupacao em apresentar uma visdo geral dos resultados obtidos com as
entrevistas através da sua descrigdo, utilizando-se aspectos da fundamentacéo
teorica da pesquisa para confirmar os resultados apresentados.

Né&o foi utilizado software para analise de contetido. A anélise de dados se
iniciou através da leitura completa das transcri¢des, que se seguiu de
montagem de uma tabela com as categorias e subcategorias, para cada uma
das organizacdes alvo do estudo. A nova leitura das entrevistas se deu
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avaliando e recortando trechos das falas dos entrevistados relacionadas a
cada categoria e subcategoria e anexando a tabela. De maneira idéntica, 0
processo foi repetido para os documentos auxiliares coletados, trazendo
excertos e 0s inserindo também nas tabelas de acordo com a categorizagdo
prévia. A partir da finalizacdo do processo, iniciou-se a transcricdo e
montagem da analise. Em diversos momentos durante 0 processo o
pesquisador se valeu dos conteudos originais para confirmagdes e revisoes,
sempre que foi necessério revisar o contexto da fala ou do material
coletado.



4. Analise e Discussao dos Dados

A andlise dos dados ¢ uma forma de “examinar, categorizar, classificar em
tabelas, testar ou, do contrario, recombinar as evidéncias quantitativas e qualitativas
para tratar as proposi¢des iniciais de um estudo” (YIN, 2001, p. 137). Optou-se pelo
método de andlise de conteudo para realizacdo da andlise dos dados coletados, pois
segundo Bardin (2011) a analise de conteiddo é um conjunto de instrumentos
metodoldgicos em constante aperfeicoamento e aplicavel a discursos diversificados.
Para a autora, no que tange a interpretagdo, a analise de conteido oscila entre “o rigor
da objetividade” e “a fecundidade da subjetividade”, retratando a busca do potencial
inédito da mensagem pelo investigador. Gil (2007) complementa que, apds a coleta de
dados, a fase seguinte da pesquisa € a de analise e interpretagdo dos dados. Esses dois
processos, apesar de conceitualmente distintos, aparecem sempre estreitamente
relacionados. A analise tem como objetivo organizar e sumarizar os dados de forma tal
que possibilitem o fornecimento de respostas ao problema proposto para investigacao.
Ja a interpretacdo tem como objetivo a procura do sentido mais amplo das respostas, 0
que é feito mediante sua ligacdo com outros conhecimentos anteriormente obtidos.

Foram utilizadas as categorias apontadas na preparacao do material como base
para categorizacdo do conteddo e disponibilizacdo da analise, composta inicialmente
pela descricdo das organizagdes e posteriormente a Governanca de TI, assim como
Governanca de TI Interinstitucional, sempre apresentando as evidéncias encontradas em
relacdo a autarquia estadual e sua prestadora de servigos de TIC.

4.1 Descricado das Organizacoes

Para um melhor entendimento dos dados analisados, é importante apresentar
fatos relevantes sobre as organizacdes alvo do estudo.

4.1.1 Autarquia estadual

E uma autarquia vinculada & Secretaria da Modernizacdo Administrativa e dos
Recursos Humanos e foi criado pela Lei n°® 10.847, de 20 de agosto de 1996, dotado de
autonomia administrativa, financeira e quadro de pessoal proprio. E representada pelo
diretor-geral e tem por finalidade gerenciar, fiscalizar, controlar e executar, em todo o
territorio do Estado, as atividades de transito, nos termos da legislacdo propria
(DETRAN, 2017a).

Em dados atualizados de janeiro de 2017 (DETRAN, 2017b), possui 803
servidores ativos, distribuidos entre cargos efetivos, comissionados, emergenciais e
adidos. O organograma da empresa demonstra a distribuicdo de cargos e hierarquia
institucional, foi definido pelo regimento interno da instituicio (GOVERNO DO
ESTADO RS, 2014) e pode ser verificado conforme a Figura 5.
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Figura 5: Organograma institucional da autarquia estadual

JARI Co.n'selho' Diregio-Geral Consell:uo
Administrativo Consultivo
Chefia
s e

Diretoria Diretoria Diretoria
Administrativa e Financeira Institucional Técnica

Divisdo Administrativa Divisao de Infragdes Divisdo de Habilitagdo
Coord. de Protocolo Coord. de Multas e Pontuagdo Coord. de Processo de Habilitagio
Coord. de Almoxarifado e Patrimbnio Coord. de Defesa da Autuagio Coord. Psicolégica e Médica
Coord. de Infraestrutura e Engenharia Coord. de Recursos de Infragdes Coord. de Cadastro de Condutores
Coord. de Documentagdo e Imagem

Divis3o de Suspensio e Divisdo de Registro de Veiculos
Divisdo de Gestio de Contratos Cassaio de Condutores Coord. de Cadastro de Veiculos

Coord. de Contratos Coord. de Suspensao de Condutores Coord. de Suporte e Credenciados

Coord. de Compras Coord. de Cassa¢do de Condutores
Coord. de Credenciamento Coord. de Registro de Contratos e Gravames

Comepedora-Gerat e Divisdo de Depésitos

Coord. de Apoio Operacional

Divisdo de Tecnologia da Informagdo Coord. de Auditoria :
Coord. de Suporte e Depésito

Coord. de Redes Coord. de Fiscalizagdo

- Coord. de LeilGes
Coord. de Sistemas Corporativos Coord. de Corregedoria

Coord. de Sistemas Departamentais

Coord. de Destinacdo de Material Inservivel

2z o s Coord. de Operagdes em Depésitos
Divisdo de Educacdo para o Transito

Divis3o Financeira e Contabil Coord. de Projetos e Ensino Presencial Divis3o de Exames Teéricos e

Coord. de Finangas Coord. de Tecnologia e Ensino a Distincia Préticos de Habilitagdo

Coord. de Contabilidade Coord. de Exames Tedricos
Divisdo de Fiscalizagdo de Transito Coord. de Exames Préticos

Divisdo de Recursos Humanos Coord. de Operagbes da Balada Segura Coord. de Apoio Operacional

Coord. de Desenvolvimento de Pessoal

Coord. de Administrac3o de Pessoal Divisdo de Desmanches de Veiculos
Coord. de Suporte Administrativo
Coord. de Suporte Técnico

Coord. Técnica Automotiva

Fonte: DETRAN (2017c)

A relacdo de atividades e responsabilidades da Divisdo de Tecnologia da
Informacédo (DTI) desta organizacao e suas trés coordenadorias também foi definida no
regimento interno (GOVERNO DO ESTADO RS, 2014):

¢ Redes: Responsavel por acompanhar necessidades quanto a equipamentos
de informaética, redes de comunicacdo de dados, softwares e aplicativos
como ferramentas de trabalho, além de administrar a rede de computadores
da autarquia, definir as politicas de seguranca de acesso aos usuarios € a
otimizacdo dos dados, prestar suporte técnico em equipamentos.

e Sistemas Corporativos: Responsavel por elaborar pareceres e auxiliar as
areas da Autarquia quanto aos processos, propondo solucbes de
implementacdo  referentes aos  sistemas  corporativos, elaborar
procedimentos e definir padrGes de qualidade referentes ao processo de
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desenvolvimento e de documentagdo dos sistemas corporativos,
acompanhar regularmente as areas nas demandas referentes a
implementacdes nos sistemas corporativos.

e Sistemas Departamentais: Responsavel por elaborar procedimentos e
definir padrées de qualidade e de tecnologia referentes ao processo de
desenvolvimento e de documentacdo dos sistemas departamentais, auxiliar
as areas da Autarquia quanto aos processos administrativos, propondo
implementacdo de sistemas e solugbes que atendam as necessidades
departamentais, desenvolver e documentar estes sistemas, promovendo a
integracdo entre eles e administrar os bancos de dados dos sistemas
departamentais.

4.1.2 Prestadora de servigos de TIC

A empresa prestadora de servicos de TIC, é uma empresa publica de economia
mista, que iniciou suas atividades em 28 de dezembro de 1972 como 6rgdo executor da
politica de informética do Estado do RS. E uma empresa especializada em TI, atua em
100% dos 6rgaos do executivo estadual (PROCERGS, 2017a). A empresa é vinculada a
Secretaria da Fazenda, cujo maior acionista € o0 Governo do Estado do Rio Grande do
Sul. Os acionistas minoritarios sdo a empresa privada Ol S.A., CORSAN (Companhia
Riograndense de Saneamento) e IPERGS (Instituto de Previdéncia do Estado do Rio
Grande do Sul). A gestdo é exercida por um Conselho de Administracdo e pela Diretoria
Executiva, constituida pelo diretor-presidente, diretor vice-presidente, diretor técnico e
diretor administrativo-financeiro (PROCERGS, 2017a).

Possui 1.105 funcionarios diretos e 200 terceirizados e um faturamento de R$
278,5 milhdes em 2015 e 286 milhdes em 2016. Na administracdo publica, para que o
Estado possa se concentrar na sua atividade fim (Fazenda, Educacéo, Salude, Seguranca,
etc.), atua como empresa integradora, abrangendo desde o planejamento global do
processo de informatizacdo até a responsabilidade pelo desenvolvimento de aplicacGes
e/ou operacdo de sistemas (PROCERGS, 2017b). O organograma da empresa
demonstra a distribuicdo de cargos e hierarquia institucional e pode ser verificado na
Figura 6.
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Figura 6: Organograma institucional da empresa prestadora de servi¢cos de TIC
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Fonte: Procergs (2017c)

4.2 Governanca de Tl

Segundo estudo realizado por Sambamurthy e Zmud (1999), as organizacfes
estdo sujeitas a pressoes de diversas forgas, ocorrendo ao mesmo tempo e pressionando
as estratégias, métodos e modelos de gestdo de Tl e, de modo mais abrangente, a
governanca de TI. Através da teoria das multiplas contingéncias (GRESOV, 1989), os
autores colocam que forgas contingenciais ndo agem de forma individual e isolada, e
sim em conjunto, influenciando o modelo da governanca de Tl adotado nas
organizagOes. Ainda segundo Sambamurthy e Zmud (1999), existem 3 modelos de GTI,
detalhados na Tabela 2, que definem quem tem o poder decisério sobre as atividades de
infraestrutura de T1, Uso da T1 e Gestéo de Projetos.
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4.2.1 Modelo de Governanca de T da autarquia estadual

A avaliacdo do modelo do GTI na autarquia estadual identificou que possui
governanga centralizada, onde as trés esferas concentram seu locus de autoridade
decisoria na Tl Corporativa.

4.2.1.1 Gestdo da infraestrutura de TI

Na autarquia estadual a infraestrutura é influenciada pelas 3 coordenadorias da
DTI, que tém as atribuicfes sobre decisbes de acordo com sua algada, conforme
preconizam Sambamurthy e Zmud (1999) quando indicam a abordagem relacionada a
natureza das plataformas de hardware e software, melhorias nas plataformas, natureza
das arquiteturas de rede e de dados e os padrdes corporativos para a aquisicdo e
implantacdo de ativos de TI. Esta esfera se mostra com perfil centralizado, conforme
varios depoimentos dos respondentes. O E2 coloca que:

Redes é uma coordenadoria de suporte em Tl que realiza manutencdo de
hardware, redes e softwares basicos, como sistemas operacionais, e sdo
acionados para prover solugdes de infraestrutura internas a autarquia estadual
(...) questdes como infraestrutura, seja troca de impressoras, decisdes sobre
fornecimento de maquinas, etc., sdo centralizadas na coordenadoria de redes.

E5 comenta que existe um “catdlogo de servicos que envolve a Tl com
departamentos internos, respondendo principalmente pela operacdo, ou seja, a Tl como
fornecedor de infraestrutura e tecnologia para as demais areas e departamentos da
autarquia estadual, envolvendo estratégia, desenho, transmissdo e operacdo”. Estes
dados podem ser confirmados pelo regimento interno da autarquia estadual, que
identifica atribuicGes da coordenadoria relacionadas a infraestrutura:

Compete a coordenadoria de redes:

e Analisar necessidades da Autarquia quanto a equipamentos de
informéatica, redes de comunicagio de dados, ‘softwares’ e
aplicativos como ferramentas de trabalho, propondo solucdes;

e Acompanhar o desenvolvimento de novas tecnologias, analisar sua
aplicabilidade e viabilidade, com a constante atualizacdo dos
recursos instalados;

e Administrar a rede de computadores da Autarquia e definir as
politicas de seguranca de acesso aos usuarios e a otimizagdo dos
dados;

e Monitorar os processos, o fluxo de informacGes e o desempenho da
rede;

e Elaborar pareceres técnicos e auxiliar as areas da Autarquia em

processos de aquisi¢do de “softwares” e em avaliagdo de solugdes de
tecnologia de informacdo (GOVERNO DO ESTADO RS, 2014, p.
11).

4212UsodaTl

Quanto ao uso da TI, que compreende decisdes que tratam do estabelecimento
de prioridades e planejamento de curto e longo prazo, orcamento e o provimento das
operacdes e servicos (SAMBAMURTHY; ZMUD, 1999), também pode ser confirmado
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que existe centralizacdo do locus de autoridade decisoria na Tl Corporativa, alinhada
com o regimento interno da autarquia estadual:

Compete a Coordenadoria de Redes:
e Gerenciar o sistema de ocorréncias de suporte técnico e do parque
de equipamentos da Autarquia;
e  Monitorar os processos, o fluxo de informacGes e o desempenho da
rede (GOVERNO DO ESTADO RS, 2014, p. 11).
Compete & Coordenadoria de Sistemas Corporativos:
e Elaborar pareceres e auxiliar as areas da Autarquia quanto aos
processos afins, propondo solugdes de implementacéo referentes aos
sistemas corporativos (GOVERNO DO ESTADO RS, 2014, p. 12).

A TI esta organizada para manter planejamento de curto e longo prazo através
de seu Plano Diretor de Tecnologia da Informacgdo (PDTI), que compreende o periodo
de quatro anos (2016-2019), cujo objetivo estratégico é: “apontar o destino e representar
as metas da DTI, alinhado com o Mapa Estratégico Corporativo” (PDTI, 2016, p. 22)
baseado na implementacdo de diversas acdes alinhadas aos objetivos, como (a)
“gerenciar os servigos de TI, promovendo o gerenciamento de servicos de TI (ITIL),
plano de atualizacdo tecnoldgica continuada, gerenciamento de fornecedores, medicao
de desempenho e avaliacdo de servigos; programa de melhoria continua; metodologia de
gestdo de processos (BPM)” (PDTI, 2016, p. 23-29), (b) “prover solug¢des de TI, através
de metodologia de desenvolvimento de sistemas, pesquisa e avaliacdo de aplicativos e
solucdes de software livre; metodologia de gestdo de projetos (PDTI, 2016, p. 30-33);
(c) “Adotar a GTI, através da metodologia de gestao (PDTI); plano de comunicacao da
DTI, gestdo de pessoas baseada em competéncias e gestdo de clima organizacional”
(PDTI, 2016, p. 34-38).

Todos os entrevistados corroboram estas afirmagdes, principalmente ao falar
sobre o PDTI e sua importancia para um melhor alinhamento das areas de negdcio com
a Tl. O E2, quando falou sobre a definicdo do portfélio dos projetos de Tl corporativos,
enalteceu que “é realizada como uma das atividades da DT a anélise de viabilidade em
cada projeto, revisando escopo, recursos e prazos, fazendo alinhamento com as areas
caso necessario” 0 que comprova a preocupacdo com planejamento. Também o E5
coloca que “a organizacdo dos projetos em portfélio contribuiu muito para melhorar o
planejamento das a¢Bes em projetos corporativos”. Varios entrevistados confirmaram a
presenca de mecanismos de GTI, como estrutura organizacional da T1 formalizada (E1,
E2, E5 e E6), processos relacionados a analise de riscos (E6), comité para analise da
viabilidade de projetos em TI (E2, E5 e E6), entre outros, 0 que denota a organizacao e
planejamento de curto e longo prazo utilizado na DTI do 6rgéo.

4.2.1.3 Gestao de Projetos

Conforme afirmado pelo E2, “a GTI é centralizada, pois todas as requisi¢oes de
Tl sdo realizadas pelas areas (de negdcio), mas apenas a Tl é quem toma decisdes e é
responsavel por elas”. O E4 reforga a questdo que: “as divisdes (&reas de negdcio), que
sdo as patrocinadoras dos projetos, ttm autonomia para tomar decisdes no escopo de
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funcionalidades do projeto junto ao fornecedor, mas a gestdo dos projetos de TI é
competéncia da TI”. O E2 ainda complementa a questéo relacionada aos projetos de TI:

Um exemplo é a questdo do portfélio de projetos. Em 2015 foi iniciado um
novo formato: no final do ano é aberta a possibilidade das areas submeterem
requisi¢cbes de sistemas corporativos, correspondentes a qualquer tipo de
demanda que envolve recurso externo, como da empresa prestadora de
servigos de TIC (...) O portfélio de projetos foi uma construcdo da DTI para
organizar os projetos, melhorar o controle das atividades que estavam em
andamento, definindo escopo, prazos e responsabilidades com a empresa
prestadora de servicos de TIC.

E2 complementa que “as areas trabalham diversas vezes de maneira direta com
o fornecedor, podendo demandar sem a interlocucdo da TI, mas apenas em processos de
melhoria continua ou demandas corretivas (de sistemas corporativos, ou seja, que
envolvem o relacionamento com a fornecedora de servigcos de TIC)”. “Processos de
melhoria continua ndo sdo entendidos como projetos, salvo expressa manifestacdo da
autarquia estadual, pois tém menor tamanho, complexidade e prazo de atendimento
inferior a 320 horas” (CONTRATO N° 040/2016, p. 17). Apesar do E5 ter colocado que
0s projetos de Tl contam com a participacdo mais ativa das areas de negocio, quando
indica que: “existe uma iniciativa de abertura quanto aos projetos de TI corporativos,
que permitiu dar mais visibilidade as acdes da Tl e descentralizar as decisdes, tornando
parte do processo também as demais divisoes”, ele reitera que: “os departamentos (de
negocio) ndo tém possibilidade de tomar decisdes de TI, a responsabilidade ¢ bem
centralizada”.

Tabela 11: Resumo de evidéncias sobre o modelo de GTI da autarquia estadual

Item Locus de autoridade | Evidéncias
analisado decisoria
- PDTI concentra as decis6es sobre Tl paraa DTI
Modelo de CENTRALIZADO - Reglmento interno do orgéo eV|denc_|a _ de
GTI maneira clara as responsabilidades e direitos
decisérios acerca da T1.
Infraestrutura - Competéncias da DTI, mais especificamente as
de Tl TI Corporativa da Coordenadoria de Redes, sdo destacadas no
regimento interno do 6rgao.
- PDTI agregou planejamento a T, tanto no curto
Uso da Tl T1 Corporativa como longo prazo. Os objetlv_os _incorporam
atividades e metas da DTI, com criagdo de planos
e estratégias de uso dos recursos de TI.
x - Gestdo de projetos de TI é exclusividade da area
Gestdo de . . ) - -~
. TI Corporativa de TI, centralizado através da criagdo de portfélio
Projetos de Tl . x
de projetos e processo estruturado de gestdo.

Fonte: Dados da Pesquisa (2017)

A partir das evidéncias encontradas na analise do modelo de GTI adotado na
autarquia estadual, fica confirmada a centralizagdo do poder decisério e
responsabilidades, onde as trés esferas distintas de atividades de TI: Gestdo de
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infraestrutura de TI, Gestdo do uso da Tl e Gestdo de Projetos sdo coordenadas
exclusivamente pela TI Corporativa da autarquia (Tabela 11).

4.2.2 Mecanismos de GTI da autarquia estadual

A partir da identificacdo do modelo de GTI, os entrevistados também foram
questionados sobre mecanismos utilizados na autarquia estadual, afim de avaliar e
perceber a adog¢do dos mecanismos de estrutura, processo e relacionamento e identificar
como estdo organizados. O instrumento de coleta de dados utilizado trouxe o0s conceitos
de cada um dos tipos de mecanismos e a oportunidade dos entrevistados em reconhecer
aqueles que estdo presentes na organizacdo, baseados no referencial tedrico prévio. Esta
estratégia é condizente com o desenho da pesquisa, que define o referencial como base
para a conducgdo do estudo empirico e uma estratégia defendida por Yin (2001). Foram
identificados e classificados os tipos de mecanismos em estruturas, processos e
relacionamento.

4.2.2.1 Mecanismos de Estrutura

O PDTI instituido na autarquia estadual foi um instrumento importante para a
definicdo de mecanismos de estrutura, pois criou uma forca tarefa de planejamento da
autarquia, com participacao ativa da DTI, areas de negdcio (demais divisGes) e diretoria.
Foram encontradas evidéncias de diversos mecanismos de estrutura, como:

e Comité Diretivo de TI: esta importante estrutura na GTI ndo existe
formalmente, mas dois entrevistados apresentaram evidéncias de
iniciativas, mas ainda ndo de maneira estruturada. O E2 indica que “existe
uma comissdo que montou o PDTI da autarquia estadual e auxilia em
algumas decises” e o E6 complementa que “ndo existe designacdo formal
de um comité na autarquia, porém as decisdes relacionadas a Tl sdo
tomadas em nivel de Gestdo (Chefe da DTI com seus diretores)”.

e Comité de Analise de Viabilidade de Projetos de TI: A &rea de projetos de
T1 é uma das demandas que mostra evolucdo e busca por maior maturidade
e controle. Diversos entrevistados da autarquia estadual, assim como do
préprio fornecedor, enalteceram as iniciativas e a importancia da
estruturacdo para a gestdo de projetos de TI. Na autarquia estadual, o E1
coloca que:

Os projetos sdo organizados em um portfolio através de lista de ideias
fornecidas pelas areas de negécio e ao final do ano sdo organizados e
avaliados com um detalhamento minimo fornecido pelas areas e a autarquia
estadual, junto com a empresa prestadora de servi¢os de TIC, monta um
cronograma para atendimento durante cada exercicio (ano). Priorizacdo é
realizada sob 4 pilares: normativo (legislacdo), interesse da area, pilar técnico
(produtivo, impacto interno) e diretivo (alinhado com a estratégia da direcéo,
impacto social e visibilidade para cidadao).
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Com uma estruturacdo mais formal para solicitacdo de projetos,
estabelecidos a partir de normativas internas da autarquia estadual
(Instrucdes de Servico - IS), o processo ficou mais organizado e a propria
area, antes de demandar novo projeto, reflete sobre sua viabilidade,
avaliando sob a Gtica dos 4 pilares. Conforme indicado pelo EG6:

N&o existe designacdo formal de um comité que define a viabilidade dos
projetos de TI. Mas, a IS 14/2015 estabelece a forma de solicitacdo e o fluxo
padrdo para demandas relativas a Sistemas Corporativos direcionados a DTI.
Desta forma, regulamenta o funcionamento dos projetos estratégicos que sdo
definidos em conjunto com as areas da empresa/DTI/diretores. J& para os
projetos internos, que ndo sdo estratégicos, a sua viabilidade é definida na
Coordenadoria de Sistemas Departamentais, conforme 1S 09/2015, que
estabelece procedimentos para a solicitacdo de demandas relativas a sistemas
direcionados a DTI.

Da empresa prestadora de servicos de TIC, o E9 ainda indica:

H4 2 anos foi criada uma estrutura de T1 muito boa, com chefe de diviséo de
TI, de planejamento e seus coordenadores, o que melhorou bastante o
relacionamento. A DTI da autarquia estadual é fundamental para a fluéncia,
fez muito bem o papel e segue fazendo com o processo de conducdo dos
projetos.

Estrutura organizacional da Tl formalizada: a estrutura é bem definida e
clara, apresenta trés coordenadorias (Redes, Sistemas Departamentais e
Sistemas Corporativos) com responsabilidades e alcada deciséria bem
clara, conforme pode ser conferido no organograma da empresa (Figura 5),
validado ainda pelo regimento interno da autarquia (GOVERNO DO
ESTADO RS, 2014). O E2 confirma esta formalizacéo:

Redes ¢ uma coordenadoria de suporte em TI, que realiza manutengdo de
hardware, redes e softwares basicos, como sistemas operacionais, e sdo
acionados para prover solugdes de infraestrutura internas a autarquia
estadual.

Coordenadoria de sistemas departamentais se envolve em escopo
departamental, como sistemas de controle interno, como RH, que néo
envolvem recursos ou bases externas.

Coordenadoria de sistemas corporativos, correspondente a qualquer tipo de
demanda que envolve recurso externo, como da empresa prestadora de
servigos de TIC.

Definicdo formal dos papéis e responsabilidades: Conforme o E5, “as
responsabilidades e os papéis relacionados a Tl sdo bem formalizados.
Existe organograma, divisdo de coordenadorias com papel e
responsabilidades bem definidos e distintos”, o que pode ser confirmado no
regimento interno da autarquia (GOVERNO DO ESTADO RS, 2014,
paginas 11 a 13).
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e Comité de projetos de TI: € uma das estruturas que ganhou um esforgo
bastante grande da DTI para implantacdo, padronizacdo e regramento,
principalmente pela alta importancia que os projetos de Tl possuem, além
da constante exigéncia de adaptacGes nos sistemas de informacéao do 6érgéo,
devido a mudancas de legislacdo. Apesar de ainda ndo ser considerado
como formalizado e institucionalizado por alguns entrevistados, com a
publicacdo do PDTI, um processo estruturado para projetos Tl foi criado e
a DTI se utilizou da geracdo de portfolio, aberto a todas as areas, que
depois € refinado e avaliadas as priorizagdes, em processo de alinhamento
da DTI, &reas de negdcio e diretoria, de maneira analoga ao que poderia ser
considerado um comité. O E2 detalha bem o processo:

Um exemplo é a questdo do portfélio de projetos: Em 2015 ja foi iniciado um
novo formato, onde ao final do ano é aberta a possibilidade de as areas
realizarem requisicGes de sistemas corporativos, correspondentes a qualquer
tipo de demanda que envolve recurso externo, como da empresa prestadora
de servicos de TIC. Em outubro de cada ano é aberto o cadastro de novos
projetos para todas as &reas da autarquia estadual, com campos como
descricdo, divisdo, responsaveis, solucdo proposta, objetivo esperado pelo
projeto, aderéncia estratégica, prazo de conclusdo, etc. e é iniciada a
preparacao do portfélio para o ano seguinte. Para se ter uma ideia, em 2016
foram sugeridos 56 projetos para o ciclo 2017, desde alteracdo de softwares,
gerenciamento de credenciados, portal corporativo, central de servicos,
biometria, etc. Foi realizada uma analise de viabilidade de cada projeto,
revisando escopo, recursos e prazos, fazendo alinhamento com as areas caso
necessario. A partir da definicdo da viabilidade, sobraram 35 projetos para
realizagdo em 2017, que séo alinhados junto com a fornecedora para
execucao.

Um dos objetivos do PDTI ¢ a “adogdo de metodologia de priorizacéo e
acompanhamento de projetos com a empresa prestadora de servicos de
TIC”, o que acrescenta um novo ingrediente a complexidade de projetos,
que é o relacionamento com uma entidade terceirizada na execucdo de
projetos de TI. Ainda, foi realizada a criacdo do portfdlio de projetos, de
ampla aceitagdo pelos entrevistados. O E3 coloca que: “criacdo do PDTI
com certeza deu visibilidade muito maior e entendimento dos projetos e
parece ser um reflexo positivo do processo”. Ainda, completa:

O portfélio de projetos é uma bela iniciativa. Eu sempre enxerguei a
autarquia como um todo, mas imagino que muitas pessoas nao conseguiam
ter essa visdo. Com o portfdlio, todas as areas conseguem saber o que esta
sendo tocado (E3).

4.2.2.2 Mecanismos de Processo

Estes mecanismos referem-se as técnicas e procedimentos ligados as
estratégias de TI e seu monitoramento, e sd0 muito importantes para a coordenacgédo de
acOes e acompanhamento. Pode-se perceber também diversas iniciativas na autarquia
estadual para a consolidagéo de um modelo estruturado de GTI.
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Planejamento estratégico de TI/SI: com a criagdo do PDTI, foram
desencadeadas inumeras acfes permanentes de planejamento estratégico
da TI, sendo reforcadas pela diretoria da autarquia estadual: “a Diretoria
Administrativa e Financeira dedicara esforgos para assegurar recursos para
o0 alcance dos objetivos definidos pela Autarquia em seu Planejamento
Estratégico, com a finalidade de suprir as necessidades organizacionais”
(PDTI, 2016, p. 11). Como a criagcdo do PDTI é recente, este mecanismo
ainda ndo parece completamente institucionalizado, pois um respondente
entendeu que ja existia processo de planejamento estratégico, enquanto 0s
outros dois apontaram ainda como ausente na autarquia. Vrias inciativas e
objetivos relacionados com a Tl ainda estdo sendo avaliados, com prazo de
desenvolvimento até 2019.

Sistemas de medicdo de desempenho: Ja existem indicadores e a medi¢édo
de desempenho é um dos objetivos importantes do PDTI, através “da
medicdo de desempenho e avaliagdo de servi¢os” (PDTI, 2016, p. 28) e
“de pessoas” (PDTI, 2016, p. 37). Conforme o E5: “Um exemplo esta na
utilizacdo do ITIL como referéncia para servicos. Quando o SLA é
descumprido, por exemplo, existe penalizagio no indicador de
desempenho do departamento, refletindo inclusive em sua remuneragéo. ”

Definicéo de indicadores de desempenho de Tl: De maneira semelhante ao
item anterior, faz parte do escopo do PDTI organizar os indicadores para
desempenho da TI, mas entrevistados ainda ndo identificaram de maneira
clara este processo como ja funcional. E4 comenta: “Nao existem
indicadores claros para acompanhar desempenho do relacionamento, mas
sim um nivel de satisfacdo alto e é decorrente de confianca™.

Conjunto de praticas formais de seguranca: Conforme o E5, “a politica de
seguranca da informacdo é publicada e de conhecimento de todos os
funcionarios, primando pela integridade, disponibilidade,
interoperabilidade, baseada na 1ISO 27002”. O PDTI traz como um dos
objetivos a serem considerados como grau de maturidade: “Seguranga do
ambiente de TI da Autarquia (PDTI, 2016, p.34). ”

Conjunto de praticas formais de gestao de servi¢cos de Tl: O 6rgéo utiliza
ITIL para gestdo de incidentes, praticando método de gestdo de servicos
formalizado. Esta colocacdo corrobora com o E5, ainda confirmada pelo
E2, que indica que “existe um processo formal através de software,
chamado CAU (Chamado de Atendimento ao Usuario), que dispbe de
formulério especifico para inser¢do de projetos e incidentes”. Ele
completa: “descricdo, divisdo, responsaveis, solucdo proposta, objetivo
esperado pelo projeto, aderéncia estratégica, prazo de concluséo, etc. séo
dados preenchidos”.
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Conjunto de praticas formais de gestdo de projetos: Os projetos de TI
receberam atencao especial, com inumeras acdes relacionadas aos projetos,
como a andlise de viabilidade, padrdo para abertura de novos projetos,
organizacdo de um portfélio de projetos, alem das atividades previstas no
PDTI, como a elaboracdo de Guia de BPM (Metodologia de Gestdo de
Processos da autarquia estadual) e de Metodologia de Gestdo de Projetos,
com a implantacdo do escritorio de projetos. Conforme indicado pelo E2, o
proprio processo de captura de novos projetos através da CAU, com um
modelo estruturado e divulgado a toda a organizacdo, € uma formalizacdo
de processo da Gestdo de Projetos:

Em outubro de cada ano é aberto o cadastro de novos projetos para todas as
areas da autarquia estadual, com campos como descrigdo, divisdo,
responsaveis, solugcdo proposta, objetivo esperado pelo projeto, aderéncia
estratégica, prazo de conclusdo, etc. e € iniciada a preparacdo do portfélio
para 0 ano seguinte. E realizada uma analise de viabilidade de cada projeto,
revisando escopo, recursos e prazos, fazendo alinhamento com as areas caso
necessario (E2).

4.2.2.3 Mecanismos de Relacionamento

Os mecanismos de relacionamento incluem a participacdo da Tl com as demais
areas de negdcio, o didlogo estratégico, o aprendizado compartilhado e a comunicacéo
apropriada, sempre com a participacao das liderancas de Tl apoiando as ac¢des e fazendo
com que sejam divulgadas a todos os stakeholders. Os mecanismos que puderam ser
percebidos foram:

Compreensdo compartilhada dos objetivos de Tl e de negdcio: Varios
entrevistados enalteceram a importancia do PDTI, inclusive gestores de
areas de negocio fizeram parte da criacdo do documento, criando maior
proximidade com a TI e permitindo melhorar o alinhamento. O E3 indica
que “a criagdo do PDTI com certeza deu uma visibilidade muito maior e
entendimento dos projetos e parece ser um reflexo positivo do processo”.
Existe um compromisso da DTI em divulgar dados da TI na intranet, em
uma area reservada exclusivamente para T1 (“T1 em Foco”). Justamente a
area Tl em Foco é reforcada no PDTI, que expde plano para a atualizacdo
deste espaco e a elaboragdo da matriz de comunicagdes (PDTI, 2016, p.
36).

Co-location — alocacdo de pessoas de negécios em Tl e de Tl no negécio:
existem algumas movimentagcOes, que acontecem por ordem de gestores,
ou interesse dos proprios colaboradores. O E5 indica que:

Existem algumas trocas de funcionérios, alguns entraram pela Tl e foram
para o negocio e depois retornaram. Também existem casos de analistas de
Tl que foram para as &reas de neg6cio. N& é um processo rotineiro e
sistematizado, mas acontece, de acordo com necessidades e interesses das
areas para atendimento a determinadas demandas.

Tabela 12: Resumo de mecanismos de GTI identificados na autarquia estadual
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Mecanismos de Estrutura

Mecanismo

Detalhes

Comité Diretivo de
TI

Estrutura na GTI ndo existe formalmente, mas dois entrevistados
apresentaram evidéncias de iniciativas, ainda que ndo de maneira
estruturada (E2 e E6).

Comité de anélise
viabilidade de
projetos de TI

A érea de projetos de T1 mostra evolugdo e busca por maior maturidade
e controle. Diversos entrevistados da autarquia estadual, assim como do
fornecedor, enalteceram as iniciativas e a importancia da estruturacao
para a gestdo de projetos de TI.

responsabilidades

Estrutura A estrutura é bem definida, apresenta 3 coordenadorias (Redes,
organizacional da Tl | Sistemas  Departamentais e  Sistemas  Corporativos)  com
formalizada responsabilidades e al¢ada deciséria bem clara.

Definigéo formal As responsabilidades e os papéis relacionados a Tl sdo bem
dos papéis e formalizados, existe organograma, divisdo de coordenadorias com papel

e responsabilidades bem definidos e distintos.

Comité de projetos
de TI

Mecanismo

Mecanismos de Processo

E uma das estruturas que ganhou esforco grande da DTI para
implantacdo, padronizacdo e regramento. Apesar de ainda ndo ser
considerado como formalizado e institucionalizado por alguns
entrevistados, com a publicacio do PDTI, foi criado processo
estruturado para projetos Tl e a DTI se utilizou da geragdo de portfélio,
priorizacOes, e alinhamento entre TI, areas de negocio e diretoria, de
maneira analoga ao que poderia ser considerado um comité. Um dos
objetivos do PDTI é a “Adoc¢do de metodologia de priorizacdo e
acompanhamento de Projetos com a empresa prestadora de servigos de
TIC”.

Detalhes

Planejamento
estratégico de TI/SI

Com a criagdo do PDTI, foram desencadeadas inUmeras agdes
permanentes de planejamento estratégico da TI, sendo reforcadas pela
diretoria da autarquia estadual, garantindo esfor¢os no cumprimento dos
objetivos e disponibilizacdo de recursos necessarios para suprir as
necessidades organizacionais.

indicadores de
desempenho de TI

Sistemas de J& existem indicadores e a medicdo de desempenho é um dos objetivos
medicéo de importantes do PDTI, através da medicdo de desempenho e avaliacdo de
desempenho Servicos.

Definicéo de De maneira semelhante ao item anterior, faz parte do escopo do PDTI

organizar os indicadores para desempenho da TIl, mas entrevistados
ainda ndo identificaram de maneira clara este processo ja funcional.

Conjunto de praticas
formais de
seguranga

A politica de seguranca da informacédo é publicada e de conhecimento
de todos os funcionérios, utilizando boas praticas na area.

Conjunto de préticas
formais de gestdo de
servicos de Tl

O 6rgdo utiliza ITIL para gestdo de incidentes, praticando método de
gestdo de servicos formalizado.

Conjunto de préticas
formais de gestédo de
projetos

Os projetos de Tl receberam atencdo especial, com inimeras acGes
relacionadas, como a analise de viabilidade, padrdo para abertura de
novos projetos, organizacdo de um portfélio de projetos, além das
atividades previstas no PDTI, como a elaboracdo de Guia de BPM
(Metodologia de Gestdo de Processos da autarquia estadual) e de
Metodologia de Gestdo de Projetos, com a implantacéo do escritorio de
projetos).
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Mecanismos de Relacionamento

Mecanismo Detalhes

Vérios entrevistados enalteceram a importancia do PDTI, inclusive
gestores de areas de negdcio fizeram parte da criacdo do documento,
gerando maior proximidade com a Tl e melhorando o alinhamento.
Existe um compromisso da DTI em divulgar dados da Tl na intranet,
em uma area reservada exclusivamente para TI (“TT em Foco”).

Compreenséo
compartilhada dos
objetivos de Tl e de
negocios

Co-location —
alocacdo de pessoas
de negéciosem Tl e
de TI no negécio

Existem algumas movimentac@es, que acontecem por ordem de gestores
ou interesse dos préprios colaboradores, mas ndo & um processo
rotineiro e sistematizado.

Fonte: Dados da Pesquisa (2017)

4.2.2.4 Discussdo sobre a GTI da autarquia estadual

Pode-se perceber um evidente esforgo da autarquia estadual na estruturacdo da
Divis@o de Tecnologia da Informacdo e adogdo de uma GTI abrangente e que permita
uma gestdo eficiente dos recursos de TI. A definicdo clara das responsabilidades da DTI
ja existe desde 2014, com a publicacdo do regimento interno da autarquia estadual
(GOVERNO DO ESTADO RS, 2014), que determinou as responsabilidades e direitos
decisorios da divisdo de tecnologia, bem como das suas trés coordenadorias (redes,
sistemas departamentais e corporativos). O Decreto 52.616, que instituiu a politica de
TIC do Governo do Estado do RS, destacou alguns 6rgdos de governo como agentes
ativos da articulacdo da Governanca de Tl do estado, dentre eles a Secretaria de
Modernizacdo Administrativa e dos Recursos Humanos, representada pela autarquia
estadual como membro permanente do Comité de Governanca de Tecnologia da
Informacédo e Comunicacdo (CGTIC). A participacdo neste comité incentivou a autarquia
estadual a criar politicas especificas para a TIC, que é o caso do Plano Diretor da
Tecnologia da Informacdo (PDTI), instituido em 2016 com a responsabilidade de
nortear as acdes e afinar os objetivos da T1 com os do negdcio, que é principio basico da
GTI e pode ser evidenciado no PDTI:

O presente documento tem por finalidade orientar a atuacdo no periodo de
2016 - 2019, a luz das diretrizes constantes no Acordo de Resultados e da
Missdo Institucional da autarquia estadual, apoiado fortemente em
metodologias consagradas de gestdo de processos e projetos. (PDTI, 2016, p.
12)

O PDTI foi uma inciativa evidente para ampliar e organizar os processos de
GTI e criar uma sinergia clara entre o negécio e a Tl. O objetivo estratégico do PDTI é
“apontar o destino e representar as metas da DTI, alinhados com o Mapa Estratégico
Corporativo” (PDTI, 2016, p. 22). O documento foi citado pela maioria dos
entrevistados, o que reforca a realizagdo de agOes e que suas premissas estdo sendo
conduzidas e implementadas. Varios mecanismos e evidéncias da GTI encontradas
possuem referéncia no PDTI e os entrevistados também colocam que a criacdo dos
mecanismos se deve justamente ao que esta acordado no plano estratégico.
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Também foi identificada a estruturacdo para criacdo e adogdo de mecanismos
de GTI, o que foi apontado no PDTI e também nas entrevistas. A parte estrutural da
governanca, que é focada na criagdo de estruturas, comités e definicbes de
responsabilidades da TI recebeu um maior foco tanto no PDTI como das liderangas na
autarquia estadual. Este achado vai ao encontro as pesquisas anteriores, como de De
Haes e Van Grembergen (2011), que sugeriram uma lista minima de sete mecanismos,
sendo trés deles de estrutura. Na autarquia estadual, quatro mecanismos de estrutura
apresentaram maior grau de organizacdo: "Comité de Analise de Viabilidade de Projetos
de TI", "Estrutura organizacional da Tl formalizada”, "Definicdo formal dos papéis e
responsabilidades™ e "Comité de projetos de TI" sendo que dois destes fazem parte da
lista de mecanismos de estrutura apontada por Luciano e Wiedenhoft (2016, p. 13)
como lista de mecanismos necessarios em GTI para atender os objetivos e principios da
GTI na administracéo publica.

Quanto aos mecanismos de processos, 0 PDTI contribui muito no mapeamento
e organizagdo, instituindo planejamento estratégico para a Tl em sintonia com 0s
objetivos do negdcio. Como muitos processos estdo em estruturacdo, ainda nao fazem
parte de um escopo unificado sob um ‘'guarda-chuva’ de GTI, sendo iniciativas de
setores que ainda ndo sdo praticas formais. Foi possivel identificar um exemplo na
Gestdo de Projetos, onde o setor de sistemas corporativos ja desenvolveu mecanismos
mais elaborados para a gestdo, enquanto outros setores ndo possuem a mesma
estruturacdo, como o setor de redes. O PDTI, inclusive, sinaliza para a necessidade de
"Estruturacdo de time dedicado a projetos de infraestrutura™ (PDTI, 2016, p. 16). Na
autarquia estadual, seis mecanismos de processos foram encontrados: “Planejamento
estratégico de TI/SI”, “Sistemas de medi¢do de desempenho”, “Definicdo de
indicadores de desempenho de TI”, “Conjunto de praticas formais de seguranca”,
“Conjunto de praticas formais de gestdo de servigos de TI” e “Conjunto de praticas
formais de gestdo de projetos”, mas ainda em menor grau de maturidade, pois s&o
processos recentemente institucionalizados e que ainda estdo aprimorando seus
modelos. Esta conclusdo vai ao encontro ao estudo de De Haes e Van Grembergen
(2011, p. 135), que indica que é mais simples implantar mecanismos de estrutura do que
de processos. Dentre 0s mecanismos de processos encontrados, 3 fazem parte da lista
mapeada por Luciano e Wiedenhoft (2016, p 13).

J& em relacdo a mecanismos de relacionamento, varios entrevistados apontaram
a criacdo do PDTI como um marco na abertura e visibilidade de iniciativas de T1 com as
areas de negdcio, que tiveram espaco para participar do processo de construcéo e tomar
conhecimento acerca de todos 0s objetivos e desafios. Apesar disso, ndo séo evidentes
0s mecanismos de relacionamento e eles ndo fazem parte do dia-a-dia da DTI. E um
ponto de preocupacdo e atencdo, pois justamente em fases mais iniciais da adogdo da
GTI eles s&o muito importantes, conforme defendem De Haes e Van Grembergen
(2011, p. 135):

Nos estagios iniciais do projeto (de ado¢do) de GTI, deve ser dada atengdo
aos mecanismos de relacionamento para garantir o compromisso de todas as
pessoas envolvidas no processo. Uma vez que a "cultura de governanga" esta
incorporada nas estruturas e 0s processos implementados, esses mecanismos
relacionais requerem menos atenc&o.
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Os mecanismos de relacionamento encontrados foram: “Compreensdo
compartilhada dos objetivos de TI e de negdcios” e “Co-location — alocacéo de pessoas
de negocios em TI e de TI no negocio”, sendo apenas um deles elencado no estudo de
Luciano e Wiedenhoft (2016, p 13). Cabe reforgar que apenas o PDTI foi identificado
como instrumento de compreensdo compartilhada da TI e negdcios e, como ele é um
documento publicado em 2016, caso ndo exista processo constante e estruturado de
relacionamento, isto pode afetar a efetividade da GTI na autarquia estadual. O PDTI
defende alguns mecanismos e estratégias para manter a comunicacdo e relacionamento
entre Tl e negdcios mais fluida, como “Criacdo do espaco Tl em Foco, na Intranet
Corporativa” (PDTI, 2016 p. 16) ¢ “Elaboracdo de Matriz de Comunicagdo” (PDTI,
2016, p. 36) e € bastante recomendavel que estas politicas sejam colocadas em pratica,
além de outras que possam contribuir neste relacionamento.

Tabela 13: Relagdo de mecanismos de GTI encontrados na autarquia estadual e
mecanismos necessarios para atender objetivos e principios da GTI na
administracao publica

Adotado na autarquia

Mecanismos de estrutura

estadual?
EO1 - Comité de anélise viabilidade de projetos de Tl Sim
E02 - Comité de priorizacdo de investimentos em Tl Né&o
EO3 - Comité de auditoria de TI em nivel de diretoria Né&o
E04 - Definicdo formal dos papéis e responsabilidades Sim
EO5 - CI1O em nivel executivo e no conselho de administragéo Né&o
. Adotado na autarquia
Mecanismos de processo
estadual?
P01 - Planejamento estratégico de TI/SI Sim
P02 - Conjunto de préticas formais de priorizagdo Investimentos TI Apresenta iniciativas.
P03 - Conjunto de préaticas formais de Gestdo de Processos Apresenta iniciativas.
P04 - Métodos avaliacdo de niveis de Alinhamento Estratégico da Tl Né&o
. . Adotado na autarquia
Mecanismos de relacionamento
estadual?
RO1 - Compreensdo compartilhada dos objetivos de T e de negécios | Apresenta iniciativas.
RO2 - Escritério de Governanca de Tl Né&o

Fonte: Dados da Pesquisa (2017)

4.2.3 Modelo de Governanga de Tl da empresa prestadora de servigos de
TIC

A avaliacdo do modelo do GTI na prestadora de servigcos de TIC identificou
um modelo de governanca federativo, onde as esferas de Infraestrutura de Tl e Uso de
TI concentram seu locus de autoridade decisoria na Tl Corporativa, mas a Gestdo de
Projetos de TI é decentralizada, com autoridade decisoria pertencente a Tl Divisional.



68

4.2.3.1 Gestdo da Infraestrutura de Tl

A infraestrutura é centralizada, com o poder decisorio pertencente a Tl, com
estruturas bem definidas para a gestdo. A infraestrutura € comandada por dois
departamentos: a Divisdo de Tecnologia da Informacdo (DTI) controla todas as
demandas relacionadas a hardware e software basico, licenciamento, atualizacdo de
tecnologias, definicdo de padrdes de tecnologia, entre outros; e a Divisdo de
TelecomunicacGes (DTC), que controla demandas relacionadas a redes, Internet e
telecom. Qualquer demanda relacionada a estas atividades € exclusiva responsabilidade
destas duas &reas, como indica o E8:

DTI é responsavel por todas as decisGes e tecnologias que ndo estdo
relacionadas com telecom. Tudo que é relacionado a hardware e software
basico (definigdo e especificacdo de hardware, sistemas operacionais, banco
de dados, servidores de aplicacdo, ferramentas para o desenvolvimento de
sistemas). A outra area que cuida da Telecomunicacdes é a DTC (Divisdo de
Telecomunicacdes), responsavel por tudo que é tecnologia relacionada com
telecom, como redes, Internet, cabeamento, contratos, padrles e
equipamentos.

Dentre as atividades que sdo responsabilidade das areas e sdo relacionadas a
infraestrutura, podemos destacar a definicdo de hardware, como servidores,
mainframes, impressoras e softwares, como manutencdo de contratos, licenciamento,
processos de gestdo e escolha das tecnologias, padronizacéo.

O diretor técnico, que é responsavel por todas as divisbes de tecnologia,
inclusive as que se relacionam com projetos de Tl para clientes, pode ser entendido,
pelo perfil de suas atividades e alcada deciséria, como o CIO da organizacdo, e atua
diretamente na questdo relacionada com defini¢Ges de infraestrutura, aquisi¢éo de novas
tecnologias e definicdo de padrdes, através de projetos que estdo sob a algcada do Comité
de Gestdo da Tecnologia (CGT). Nenhuma nova tecnologia pode ser incorporada as
operacdes da empresa sem a aprovacao por parte do Comité, o que vai ao encontro do
que é defendido por Sambamurthy e Zmud (1999) quando especificam a relagcdo de
atividades ligadas a infraestrutura, como padrGes corporativos para aquisicdo e
implantacdo de novos ativos de TI, assim como melhorias nas plataformas e rede. O
CGT é peca chave neste processo, conforme levantado pelo ES:

O CGT ¢ responsavel por definir e tomar todas as decisbes sobre
implementagdo de qualquer nova tecnologia, normalmente surgida a partir de
uma necessidade de negdcio. Tecnologias que sdo demandadas pelas areas
sdo pesquisadas no portfolio tecnoldgico, e caso ndo existam, € aberto um
projeto de prospeccdo da tecnologia, sendo o comité o responsavel pela
aquisicdo e escolha. O comité é formado por pessoas das areas de telecom, de
producdo, de seguranca, desenvolvimento e € presidido pelo préprio diretor
técnico.

4.2.3.2 Gestdodo Usoda Tl

Quanto ao uso da TI, pode-se definir também uma centralizagdo do processo na
Tl Corporativa, sob a responsabilidade do diretor técnico. As areas de negdcio
trabalham com autonomia para demandar projetos e alocar suas equipes para os clientes,
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mas devem respeitar as regras e padrdes definidos pela T1 corporativa, como é o0 caso
dos setores de desenvolvimento, por exemplo, que precisam respeitar os padrdes
estabelecidos pela DTI, mais especificamente, pelos setores de Tecnologias de
Desenvolvimento (STD) e Metodologia Operacional (SMO), responsaveis por todas as
tecnologias de apoio ao desenvolvimento e pelo acompanhamento e gestdo operacional.
Conforme Sambamurthy e Zmud (1999), o provimento das operagOes e Servicos
envolvem atividades diretamente ligadas & gestdo de uso da TI, atividades identificadas
pelo E9: “na DTI, mais especificamente no SMO, sdo criados muitos padrdes e
regramentos, regras de SLA e projetos”. Também 0 E8 evidencia estas atividades como
chave do STD e SMO:

STD é o setor responsavel por todas as tecnologias e apoio ao
desenvolvimento, seja para processo de escolha e gestdo das tecnologias
como manutencdo de contratos de licenciamento. O SMO é a érea
responsavel pelo acompanhamento e gestdo operacional, focado em
metodologia de desenvolvimento e de operac@es, que toma decisdes sobre a
gestdo das operagdes, como a definicdo de uma metodologia &gil ou waterfall
para desenvolvimento, ITIL ou COBIT para servicos. Todos os gestores de
processos estdo nesta area, também é responsavel por diversas disciplinas do
ITIL (incidentes, problemas, gestdo de mudanca e configuragdo, por
exemplo).

Também foi diagnosticada a existéncia do Comité de Gestdo da Tecnologia
(CGT), responsavel direto pelo estabelecimento de prioridades e planejamento das
acOes de TI no curto e longo prazo, trabalhando com a gestdo de projetos estratégicos,
como a eliminacdo de sistemas legados, definicdo e aquisicdo de novas tecnologias,
priorizacdo de investimentos e orcamento, atividades diretamente ligadas ao
planejamento. Conforme o E8, “¢ um comité permanente, que se reline periodicamente
tocando projetos estratégicos ... formado por pessoas das areas de telecom, de producao,
de seguranca, desenvolvimento e é presidido pelo proprio diretor técnico (cargo que
pode ser comparado ao ClO). ” Ainda, existe outro comité que realiza o controle das
mudancas, envolvendo as areas de negdcio (DTS, por exemplo), de redes (DTC), de Tl
(DTI), gerente de producdo e de atendimento, chamado Comité de Controle de
Mudangas (CCM), conforme apontado pelo E9.

4.2.3.3 Gestéo de Projetos

A Gestdo de Projetos na empresa prestadora de servicos de TIC é um item
bastante complexo, pois todas as areas técnicas possuem uma gama bastante elevada de
projetos de TIl. Quando se trata de projetos de infraestrutura de telecomunicagdes, a
demanda é centralizada, com um Unico executor (DTC), sob a supervisdo do diretor
técnico. Mas as areas de negdcio possuem suas proprias equipes para a composicao,
desenvolvimento e execucéo de projetos. A DTS (Divisdo de Transito e Segurancga), por
exemplo, que se relaciona diretamente com a autarquia estadual, possui trés setores,
cada um atendendo areas diferentes do cliente, conforme indicado pelo E7:

- ST1: Atende demandas relacionadas a veiculos, desmanches, departamento
financeiro e depositos.
- ST2: Foco nas divisdes relacionadas com habilitagdo e infracdes.
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- STS: atende sistemas como BI, sistemas transversais (credenciados),
interface com o cidaddo (Central de Servicos da Autarquia Estadual).

Todas as areas desenvolvem inimeros projetos com a autarquia estadual, além
de alocar outros setores quando necessario. Conforme E9, “nem todas as tecnologias a
gente (DTS) domina, e entdo tem que negociar com outros setores para que
disponibilizem recursos em projeto. Como outros setores atendem a toda empresa, €
necessario negociar, 0 que aumenta a complexidade. A divisdo tem autonomia para
realizar projetos. Conforme o E8, “quanto a coordenacdo dos projetos, pode-se dizer
que cada departamento tem uma autonomia de gerenciar os seus. Talvez funcionasse
bem se tivesse um escritorio de projetos em cada departamento para tocar suas
atividades”.

Cada divisdo possui equipe completa que se utiliza do conhecimento do
negécio dos seus clientes para planejar, gerenciar, operacionalizar, desenvolver e
entregar seus projetos de TI. Este processo pdde ser confirmado pela maioria dos
entrevistados. E10 coloca que “as areas do cliente demandam com a gente, trabalhamos
na alocacdo e desenvolvimento do projeto de acordo com priorizagdo indicada pelo
6rgdo. Temos autonomia para isso”. Outra afirmacdo importante foi dada pelo E7, que
explicou sobre a autonomia da divisdo em alocar/desalocar recursos de projeto:

Projetos de Tl da autarquia estadual sofrem influéncia das mudancas da
legislagdo constantemente, criando uma complexidade adicional para a
gestdo de projetos. Da mesma forma que o volume de projetos é grande (mais
de 40 em 2016 e previsdo de 37 para 2017), projetos emergenciais com prazo
curto complicam a gestéo e alocacéo de pessoal. Fora que este do Novo CTB
teve uma caracteristica ainda mais complicada, com mudancas e resolucées
que afetaram drasticamente o projeto. A legislacdo mudou o escopo, retraiu a
equipe e desalocou os integrantes, com uma desmobilizacdo no meio do
projeto. Apds 2 ou 3 semanas, a legisla¢do alterada foi retirada, necessitando
remobilizar novamente toda a equipe.

A andlise do modelo de governanca de Tl adotado na empresa prestadora de
servicos de TIC confirma a centralizacdo do poder decisério e responsabilidades na
gestdo de infraestrutura e uso de TI, enquanto a gestdo de projetos € coordenada pela Tl
Divisional, com o locus de autoridade deciséria descentralizado (Tabela 14).

Tabela 14: Resumo de evidéncias sobre o modelo de GTI da empresa prestadora
de servicos de TIC

Item analisado @ Locus de autoridade Evidéncias

decisoria

Modelo de GTI | FEDERATIVO - Gestdo de infraestrutura e uso de TI sédo
centralizados e a gestdo de projetos €
descentralizada, com locus de autoridade decisoria
pertencendo & T1 Divisional.

- Vérios entrevistados, como E7, E8 e E9
indicaram que os padrfes relacionados com a
infraestrutura e uso da Tl sdo centralizados no
CGT ou DTL.
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Infraestrutura de | Tl Corporativa - DTI é responsavel por todas as decisdes e
Tl tecnologias de hardware e software basico, assim
como o DTC é responsavel por todas tecnologia
relacionada com telecom.

Usoda Tl T1 Corporativa - Na DTI, mais especificamente no SMO, s&o
criados muitos padrdes e regramentos, regras de
SLA e projetos.

Gestao de T Divisional - Quanto & coordenacdo dos projetos, pode-se
Projetos de Tl dizer que cada departamento tem uma autonomia
de gerenciar os seus.

Fonte: Dados da Pesquisa (2017)

4.2.4 Mecanismos de GTI da empresa prestadora de servicos de TIC

A partir da identificacdo do modelo de GTI, os entrevistados também foram
questionados sobre mecanismos utilizados na empresa prestadora de servicos de TIC, a
fim de avaliar e perceber a adogcdo dos mecanismos de estrutura, processo e
relacionamento e identificar como estdo organizados. O instrumento de coleta de dados
utilizado trouxe os conceitos de cada um dos tipos de mecanismos e a oportunidade dos
entrevistados em reconhecer aqueles que estdo presentes na organizacdo, baseados no
referencial tedrico prévio. Esta estratégia € condizente com o desenho da pesquisa, que
define o referencial como base para a conducdo do estudo empirico e uma estratégia
defendida por Yin (2001). Foram identificados e classificados os tipos de mecanismos
em estruturas, processos e relacionamento.

4.2.4.1 Mecanismos de Estrutura

Os mecanismos de estrutura sdo dispositivos estruturais (formais) e
mecanismos de conexdo horizontal, contatos entre negdcios e fun¢des de gerenciamento
de TI (tomada de decisdo) (PETERSON, 2004). Foram identificados os seguintes
mecanismos de estrutura na empresa prestadora de servicos de TIC:

e Comité Diretivo de Tl: O Comité de Gestdo da Tecnologia (CGT) é um
comité gestor que tem atribuicdes para tomar as decisOes relativas a Tl, em
consonancia ao que é defendido por De Haes e Van Grembergen (2011). O
E1l coloca que: “o comité define as prioridades de TIC da empresa
prestadora de servigos de TIC, faz a GTI e define prioridades de sistemas e
projetos para os clientes internos. Existe um coordenador e representantes
das diversas areas da empresa”. O E8 indica ainda que “O CGT ¢
responsavel por definir e tomar todas as decisdes sobre implementacéo de
qualquer nova tecnologia ... e é um comité permanente, que se reune
periodicamente tocando projetos estratégicos ... formado por pessoas das
areas de telecom, de producdo, de seguranca, desenvolvimento e é
presidido pelo préprio diretor técnico”.
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Comité de analise viabilidade de projetos de TI: N&do existe comité
formalizado para analise de viabilidade, mas conforme o ES8, esta atividade
é realizada no planejamento estratégico da organizacdo, quando sdo
definidos os projetos validos e viaveis para serem executados”. O E11
também traz esta informacdo, quando coloca que “no planejamento
estratégico ¢ realizada previsdo or¢amentaria anual”. Consta no documento
que abrange o Sistema de Planejamento e Gestdo (PROCERGS, 2017c),
que a gestdo de or¢camento, mas especificamente a previsdo orgamentéria
anual tem entre suas atribuicdes a previsdo de receita e despesa, além da
previsdo de investimentos, que sdo definidos na gestdo estratégica da
empresa prestadora de servigos de TIC.

Estrutura organizacional da Tl formalizada: a estrutura é bem definida e
clara, e estd apresentada no organograma, com responsabilidades bem
deliberadas. Cada departamento ou setor possui atividades que sé&o
entendidas e acatadas por todos. Existe divisdo entre telecom e hardware/
software bésico, existe area especifica para gestdo da TI.

Comité de priorizacdo de investimentos em TI: Existe um processo de
priorizacdo, mas ndo uma estrutura especifica em formato de comité que
toma estas decisoes. Conforme ES8:

O CGT tem autonomia para realizar a priorizacdo de projetos ... € também
tem autonomia de gestdo do orgamento. O diretor técnico é responsavel pela
priorizacdo de projetos e investimentos, entdo como ele preside o CGT, no
final das contas também determina o orcamento da area. O DTl e DTC, por
exemplo, sdo responsaveis pela gestdo do orcamento de suas areas, e quando
projetos sdo priorizados, eles sdo destacados para a area, que incorpora este
montante no seu orgamento, com a anuéncia do diretor técnico.

Definicdo formal dos papeis e responsabilidades: As &reas tém bastante
claro qual seu pacote de atividades e sua algada decisoria. Conforme E7:
“A DTI da empresa prestadora de servi¢os de TIC concentra as decisdes
técnicas e de padronizacdo. Dentro dos projetos de TI com clientes,
guando hd uma ddvida ou questionamento sobre o método, a area de
negocios (DTS) discute com a TI”. O E8 também possui contribuicGes a
este respeito:

O STE cuida de hardware, servidores, banco de dados, sistema operacional,
mainframe, ou seja, tudo que for de infraestrutura (menos telecomunicacdes).
STD é o setor responsavel por todas as tecnologias e apoio ao
desenvolvimento, seja para processo de escolha e gestdo das tecnologias
como manutencao de contratos de licenciamento. O SMO é responsavel pelo
acompanhamento e gestdo operacional, focado em metodologia de
desenvolvimento e operagdes, tomam decisdes sobre a gestdo das operacdes,
como a definicio de uma metodologia é&gil ou waterfall para
desenvolvimento, ITIL ou COBIT para servi¢os. Todos 0s gestores de
processos estdo nesta area, que também é responsavel por diversas disciplinas
do ITIL (incidentes, problemas, gestdo de mudanca e configuracdo, por
exemplo).
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Comité de projetos de TI: Quanto a coordenacdo dos projetos, o E8 coloca
que “pode-se dizer que cada departamento tem uma autonomia de
gerenciar seus projetos, talvez funcionasse bem se tivesse um escritorio de
projetos em cada departamento. Também o CGT deveria ter o seu
escritério, pois tem diversos projetos para serem tocados”. Existe uma
dindmica clara e estruturada para o acompanhamento de projetos, que
inclusive faz parte do sistema de planejamento e gestdo da empresa
prestadora de servicos de TIC, relacionada com a Gestdo de Portfélio
(PROCERGS, 2017c). Apesar de ndo ser um comité estruturado, existe a
definicdo de projetos estratégicos, tanto de clientes como internos, que
fazem parte de material de acompanhamento por parte da presidéncia e
diretorias. E12 coloca que: “Existe acompanhamento de projetos por parte
da Diretoria, como as reunides de R2 e R3 (como sdo nomeadas), sendo as
R2 conduzidas pelo diretor técnico com todas as areas e a R3 conduzida
diretamente com a diretoria da empresa, onde 0s projetos s&o
acompanhados, seu status € atualizado”.

CIO em nivel executivo e no conselho de administracdo: N&ao existe o
cargo instituido, mas o diretor técnico pode ser comparado ao CIO, pois
comanda todas as areas técnicas, como telecom, infraestrutura de
hardware, sistemas, desenvolvimento de software. O diretor técnico é um
executivo de TI, mas nédo faz parte do conselho da organizacéao, apesar de
responder diretamente ao presidente. O E8 entende o diretor técnico como
CIO, conforme sua afirmacdo “o diretor técnico possui cargo que pode ser
comparado ao C10”.

4.2.4.2 Mecanismos de Processo

Processos de GTI referem-se a “formalizacdo e institucionalizacdo da tomada
de decisdo estratégica de TI ou monitoramento de processos de TI” (PETERSON,
2004). Foram encontradas evidéncias de diversos mecanismos na empresa prestadora de
servicos de TIC, conforme detalhado abaixo:

Planejamento estratégico de TI/SI: Existe um o sistema de planejamento e
gestdo estruturado (PROCERGS, 2017c¢), dividido em gestdo estratégica e
gestdo do conhecimento e inovagdo. Quanto ao planejamento estratégico,
sdo definidos varios principios que compde um planejamento de quatro
anos, como analise do ambiente, declaracdes estratégicas, objetivos
estratégicos e mapa estratégico. As premissas do planeamento compdem
gestdo de portfélio de projetos, gestdo de orcamento e gestdo de metas.
Tanto o E7 como E8 colocaram que o planejamento esta presente e o E8
ainda completa que o CGT contribui no processo ativamente, definindo
projetos, avaliando tecnologias e priorizando investimentos.

Sistemas de medicdo de desempenho: O planejamento estratégico possui
area dedicada ao processo de monitoramento de metas e monitoramento da
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gestdo. Além disso, é publicado periodicamente um boletim de aderéncia
as metas (PROCERGS, 2017b), com acompanhamento de indicadores
globais (utiliza Balanced Scorecard (BSC)), de orgamento e de projetos
estratégicos de clientes e internos. E11 e E12 colocaram que existe uma
intranet onde todos os indicadores podem ser avaliados e acompanhados
por qualquer colaborador da empresa. E8 confirma esta questéo, ao afirmar
que “existe uma é&rea de comunicacdo da empresa, responsavel por
elaborar e divulgar na intranet todos os indicadores e politicas da
empresa’.

Definicédo de indicadores de desempenho de TI: Os indicadores sdo claros
e definidos para todos os departamentos, desde indicadores globais, como
satisfagdo de clientes, indice de incidentes resolvidos no prazo, transagdes
por forga de trabalho, indice de desenvolvimento de projetos, entre outros
(PROCERGS, 2017b). E8 coloca: “existem indicadores, cabe a cada gestor
disseminar este processo, desenvolvendo com suas equipes o entendimento
e cumprimento dos indicadores que estdo sob sua responsabilidade”.

Conjunto de praticas formais de priorizacdo de investimentos de TI: No
planejamento estratégico existe processo de provisionamento de
investimentos, que sdo avaliados de acordo com métricas da empresa e
projetos priorizados. E8 comenta que: “por exemplo, existe um projeto
permanente para substituicdo de sistemas legados com linguagens ou
tecnologia ultrapassada”. O CGT se reline mensalmente para avaliar
projetos e definir necessidades quanto a investimentos. Ainda:

O CGT tem autonomia para realizar a priorizagdo de projetos ... e também
tem autonomia de gestdo do orgamento. O diretor técnico é responsavel pela
priorizacdo de projetos e investimentos, entdo como ele preside o CGT, no
final das contas também determina o or¢camento da area (E8).

Conjunto de praticas formais de seguranca da informacéo: A organizacdo
possui um conjunto bem estruturado de praticas de seguranga. Existe uma
assessoria de seguranca, que inclusive € subordinada diretamente a
presidéncia, tamanha é a importancia desta questdo, j& que hospeda a
maioria dos sites de governo, servidores com dados importantes,
ferramentas e sistemas. E11 coloca que “sdo utilizados padrdes de
mercado, que definem normais de seguranga a serem seguidas, prevencéo
de incidentes”. O E8 coloca que:

A érea de seguranca é responsavel pela seguranca da instituicdo, dos ativos
em geral, sejam fisicos ou I6gicos. Desde invasdo do muro que cerca o prédio
empresa até a logica, como ataques, hackers querendo invadir sistemas. Esta
coordenacdo define politicas, estabelece padrdes, seguindo instrucdes 1SO,
cria documentagdo de normativas, definindo partes formais de apoio, padrdes
técnicos e orientacOes sobre o processo.

Conjunto de praticas formais de gestdo de processos: Existe um setor na
empresa chamado SMO (Setor de Metodologia Operacional), area
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responsavel pelo acompanhamento e gestdo operacional, focado em
metodologia de desenvolvimento e operagdes, toma decisfes sobre a
gestdo das operagdes, como decidir por metodologia agil ou waterfall para
desenvolvimento, ITIL ou COBIT. Conforme ES8, “todos os gestores de
processos estdo nesta area”. Também existe o STD, setor responséavel por
todas as tecnologias e apoio ao desenvolvimento, seja para processo de
escolha e gestéo das tecnologias.

e Conjunto de praticas formais de gestdo de projetos: Segundo E7, “o
ferramental do PMBOK ¢ utilizado para projetos no DTS”. E8 coloca que
“pode-se dizer que cada departamento tem autonomia de gerenciar seus
projetos”. Apesar de existirem discordancias que apontam para um modelo
mais informal e varidvel dentro da organizacdo, existe um processo
estruturado para o acompanhamento da evolucdo dos projetos. E11 coloca
que “existem reunides chamadas R2 e R3 para acompanhamento dos
projetos. As R2 sdo realizadas pelas areas mensalmente junto ao diretor
técnico. As R3 sdo realizadas com a diretoria geral. O motivo €
acompanhar e dar feedback a respeito dos projetos”.

4.2.4.3 Mecanismos de Relacionamento

Os mecanismos de relacionamento defendem a participacdo ativa e
relacionamentos de colaboragdo entre executivos de negdcios, a gestdo de Tl e a gestdo
dos negécios (PETERSON, 2004).

e Compreensdo compartilhada dos objetivos de Tl e de negdcios: Existem
diversas iniciativas para melhorar a compreensdo e disseminacdo dos
objetivos da Tl com as areas de negocio. A intranet € uma delas, sendo
mantida pela empresa para disseminar conhecimentos, objetivos e
iniciativas, algo que foi confirmado pelos entrevistados E8, E10, E11, E12.
E11 complementa: “todos os colaboradores podem acessar 0s objetivos
estratégicos, as metas e indicadores neste local”. Os projetos internos,
envolvendo em sua maioria a TI, sdo acompanhados e divulgados
mensalmente através de documento de acompanhamento (PROCERGS,
2017b), sendo ainda disseminadas iniciativas de comunicacao e divulgacao
continuada das conquistas da TI, “em atividades de comunicagdo e gestao
do conhecimento, como a Quarta do Conhecimento (um evento semanal
para divulgacdo do conhecimento na organizagdo), 0s grupos tematicos,
rede social interna” (E12).

e Escritorio de Governanca de TI: Dois entrevistados (E7 e E8) apontaram a
existéncia do escritorio, indicando o CGTIC como esta entidade. E um
ponto de atencgdo que sera inclusive melhor discutido no proximo capitulo,
por se tratar de uma demanda que envolve um comité externo a instituicéo,
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0 que ndo seria natural em uma GTI intraorganizacional. Mas a
compreensdo de que existe um comité que trabalha questdes de
alinhamento do negoécio com TI, orienta as acGes de compliance,
estratégias para se fazer cumprir as normais legais e regulamentos é
adequada.

e Conjunto de préticas (formais ou informais) de comunicacdo: E8 coloca
“que existe a Intranet, sites e blogs internos para desenvolvimento e
operagdes”, ja E11 indica que “existe uma area inteira do planejamento
chamada Gestdo da Comunicacdo, que dentre outras &reas e atividades,
atende e divulga processos relacionados a GTI”.

Tabela 15: Resumo de mecanismos de GT1 identificados na empresa prestadora de
servigos de TIC

. MecanismosdeEstrutura

Mecanismo Detalhes

O Comité de Gestdo da Tecnologia (CGT) é um comité gestor que tem
Comité Diretivo de TI | atribuices para tomar as decisdes relativas a Tl, em consonancia ao
que ¢é defendido por De Haes e Van Grembergen (2011).

Nédo existe comité formalizado para andlise de viabilidade, mas
conforme o E8, esta atividade é realizada “no planejamento
estratégico da organizacgdo, quando sdo definidos os projetos validos e
viaveis para serem executados”.

Comité de analise de
viabilidade de
projetos de Tl

Estrutura A estrutura que esta apresentada no organograma é bem definida e
organizacional da Tl |clara, com responsabilidades bem deliberadas. Cada departamento ou
formalizada setor possui atividades que sdo entendidas e acatadas por todos.

Comité de priorizacéo
de investimentos em
TI

Existe um processo de priorizagcdo, mas ndo uma estrutura especifica
em formato de comité que toma todas estas decisdes.

As areas tém bastante claro qual seu pacote de atividades e sua alcada
decisoria. Entrevistados como E7 e E8 reforcaram a posi¢do de que
papéis sdo bem definidos e as responsabilidades atribuidas
adequadamente.

Definicéo formal dos
papéis e
responsabilidades

Apesar de ndo ser um comité estruturado, E12 coloca que: “existe
acompanhamento de projetos por parte da Diretoria, como as reunifes

Comité de projetos de de R2 e R3 (como sdo nomeadas), sendo as R2 conduzidas pelo

Tl diretor técnico com todas as areas e a R3 é conduzida diretamente com
a diretoria da empresa”.

CIO em nivel Né&o existe o cargo de CIO instituido, mas o diretor técnico pode ser

executivo e no comparado ao CIO, pois comanda todas as &reas técnicas, como

conselho de telecom, infraestrutura de hardware, sistemas, desenvolvimento de

administracdo software.

Mecanismos de Processo
Mecanismo Detalhes




Planejamento
estratégico de TI/SI
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Existe o Sistema de Planejamento e Gestdo estruturado (PROCERGS,
2017¢). Quanto ao Planejamento Estratégico, sdo definidas varias
premissas que compde o planejamento de quatro anos, como Analise
do Ambiente, Declaragcbes Estratégicas, Objetivos Estratégicos e
Mapa Estratégico. Tanto o E7 como E8 colocaram que o planejamento
estd presente e o E8 ainda completa que o CGT contribui no processo
ativamente, definindo projetos, avaliando tecnologias e priorizando
investimentos.

Sistemas de medicéo
de desempenho

O planejamento estratégico possui area dedicada ao processo de
monitoramento de metas e monitoramento da gestdo. Além disso, é
publicado periodicamente um boletim de aderéncia as metas
(PROCERGS, 2017b), com acompanhamento de indicadores globais
(utiliza Balanced Scorecard - BSC), de orcamento e de projetos
estratégicos de clientes e internos.

Definicdo de
indicadores de
desempenho de TI

Os indicadores séo claros e definidos para todos os departamentos:
indicadores globais, como satisfacdo de clientes, indice de incidentes
resolvidos no prazo, transagGes por forca de trabalho, indice de
desenvolvimento de projetos.

Conjunto de préticas
formais de priorizacéo
de Investimentos de
Ti

No planejamento estratégico existe processo de provisionamento de
investimentos, que sdo avaliados de acordo com métricas da empresa e
projetos priorizados.

Conjunto de praticas
formais de seguranca
da informacéo

A organizagdo possui conjunto bem estruturado de praticas de
seguranca. Existe uma assessoria de seguranca, que inclusive é
subordinada diretamente a presidéncia, tamanha é a importancia desta
questao.

Conjunto de praticas
formais de gestédo de
processos

Existe setor na empresa chamado SMO (Setor de Metodologia
Operacional), area responsavel pelo acompanhamento e gestdo
operacional, focado em metodologia de desenvolvimento e de
operagOes, que tomam decisdes sobre a gestdo das operagdes.
Também existe o STD, setor responsavel por todas as tecnologias e
apoio ao desenvolvimento, seja para processo de escolha e gestdo das
tecnologias.

Conjunto de préaticas
formais de gestédo de
projetos

Mecanismo

Mecanismos de Relacionamento

Segundo E7, “o ferramental do PMBOK ¢ utilizado para projetos no
DTS”. E8 coloca que “pode-se dizer que cada departamento tem uma
autonomia de gerenciar seus projetos”. Apesar de existirem
discordancias que apontam para um modelo mais informal e variavel
dentro da organizagdo, existe um processo estruturado para o
acompanhamento da evolucao dos projetos. E11 coloca que “existem
reunides chamadas R2 e R3 para acompanhamento dos projetos.

Detalhes

Compreenséo
compartilhada dos
objetivos de Tl e de
negocios

Existem diversas iniciativas para melhorar a compreensdo e
disseminagdo dos objetivos da T1 com as &reas de negdcio. A intranet
¢ uma delas, sendo mantida pela empresa para disseminar
conhecimentos e iniciativas, algo que foi confirmado pelos
entrevistados E8, E10, E11, E12.
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Dois entrevistados (E7 e E8) apontaram a existéncia do escritério,
indicando o CGTIC como esta entidade. E um ponto de atencéo por se
tratar de uma demanda que envolve comité externo a instituicao, o que
Escritorio de ndo seria natural em uma GTI intraorganizacional. Mas a
Governanca de Tl compreensdo de que existe um comité que trabalha questdes de
alinhamento do neg6cio com TI, orienta as acBes de compliance,
estratégias para se fazer cumprir as normais legais e regulamentos é
adequada.

E8 coloca “que existe a Intranet, sites e blogs internos para
desenvolvimento e operagdes”, ja E11 indica que “existe uma &rea
inteira do planejamento chamada Gestdo da Comunicagéo, que dentre
outras areas e atividades, atende e divulga processos relacionados a
GTTI”.

Conjunto de préticas
(formais ou
informais) de
comunicacao

Fonte: Dados da Pesquisa (2017)

4.2.3.4 Discussao sobre GTI na empresa prestadora de servicos de TIC

A empresa prestadora de servigcos de TIC é uma empresa de tecnologia com 44
anos de existéncia. Acompanhou e segue monitorando as evolugdes tecnoldgicas, de
gestdo, controle e qualidade da prestacéo de servigos publicos, muitos deles envolvendo
sistemas de informac&o para 6rgdos publicos que atende ou mesmo servicos eletrénicos
focados nos cidadaos (e-servicos). Como uma empresa com experiéncia em Tl e com
alto nivel de responsabilidade com servicos em informética, possui maturidade em
mecanismos relacionados a Gestdo de TIl. O Decreto 52.616 (Tabela 9), que instituiu a
politica de TIC do Governo do Estado do RS, indicou a empresa prestadora de servigos
de TIC como como membro permanente do Comité de Governanga de Tecnologia da
Informacdo e Comunicacdo (CGTIC) e Comité Executivo de Tecnologia da Informacao e
Comunicacdo (CETIC), além de ser responsavel pela Central de Execugdo Técnico-
Operacional.

A participacdo ativa na politica de TIC do estado do RS reforca a relacdo do
Orgdo com estratégias de GTI. Mas isto ndo é suficiente para indicar que 0s mecanismos
e atividades relacionadas a GTI estejam institucionalizadas. No plano estratégico do
orgado foram identificadas uma série de iniciativas e mecanismos relacionados com GTI,
assim como nas entrevistas. Apesar da Governanca de TI estar presente em diversas
esferas e processos, a adocdo de mecanismos parece ser mais uma necessidade de
negocio do que uma iniciativa da organizagdo como um todo. Dois entrevistados ndo
identificaram a GTI como uma politica da organizacdo. O E10 indica que “existe uma
distancia entre as iniciativas de GTI e a percepcdo dos funcionérios sobre como elas
acontecem”. O E9 complementa:

Se fala em governanca de TI, existem movimentos, existe o regramento, mas
a palavra ‘governanca’ ndo esta na mente das pessoas, ndo é algo natural.
Existe um caminho muito bom j& feito. A parte dos padr@es e regras esta bem
construida, mas quanto a cultura, que é um processo constante, ainda existe
um caminho a trilhar.

Com relacdo a mecanismos de estrutura, indicados por comités e definicdes de
responsabilidades da TI, foram encontradas evidéncias de sete mecanismos: “Comité
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Diretivo de TI”, “Comité de andlise viabilidade de projetos de TI”, “Estrutura
organizacional da TI formalizada”, “Comité de priorizacdo de investimentos em TI”,
“Defini¢do formal dos papéis e responsabilidades”; “Comité de projetos de TI” e “CIO
em nivel executivo e no conselho de administragdo”, sendo que quatro destes fazem
parte da lista de mecanismos de estrutura apontada por Luciano e Wiedenhoft (2016, p.
13) como necessarios em GTI para atender os objetivos e principios da GTI na
administracao publica.

Quanto aos mecanismos de processos, 0 planejamento estratégico demonstra
sintonia com o0s objetivos do negdcio. O planejamento corporativo engloba o
planejamento da T1 e institui rotinas para acompanhar o desempenho dos processos. Foi
possivel identificar que os departamentos possuem autonomia na gestdo de seus
recursos técnicos, voltados a desenvolvimento de projetos e gestdo de sistemas de
informagdo, mas apenas relacionadas aos clientes que atendem. O CGT é um
instrumento importante para a gestdo, sendo responsavel por determinar e gerenciar
varios processos. Foram encontrados o0s seguintes mecanismos de processo
“Planejamento estratégico de TI/SI”, “Sistemas de medi¢do de desempenho”,
“Defini¢do de indicadores de desempenho de TI”, “Conjunto de praticas formais de
priorizacdo de Investimentos de TI”, “Conjunto de praticas formais de seguranga da
informagdo”, “Conjunto de praticas formais de gestdo de processos” e “Conjunto de
praticas formais de gestdo de projetos”. Dentre 0S mecanismos de processos
encontrados, trés fazem parte da lista mapeada por Luciano e Wiedenhdéft (2016, p 13).

Os mecanismos de relacionamento encontrados foram: “Compreensdo
compartilhada dos objetivos de TI e de negdcios” e “Conjunto de praticas (formais ou
informais) de comunicacdo”, sendo apenas um elencado no estudo de Luciano e
Wiedenhoft (2016, p 13). Existem indmeras iniciativas de comunicacdo e
acompanhamento de objetivos e resultados, e eles permitem acesso dos colaboradores
através de intranet e material de acompanhamento de indicadores publicado
periodicamente. Mas, conforme percebido por dois entrevistados, ainda é necessario
buscar mais proximidade dos objetivos da T1 com toda a organizacdo, e 0S mecanismos
de relacionamento exercem papel fundamental para o processo. Conforme De Haes e
Van Grembergen (2011, p. 135), “deve ser dada ateng&o suficiente aos mecanismos de
relacionamento para garantir o compromisso de todas as pessoas envolvidas no
processo’.

Tabela 16: Relacdo de mecanismos de GTI encontrados na empresa prestadora de
servicos de TIC e mecanismos necessarios para atender objetivos e principios da
GTI na administracéo publica

Mecanismos de estrutura Adotado?
EO1 - Comité de anélise viabilidade de projetos de Tl Sim
E02 - Comité de priorizacdo de investimentos em Tl Sim
EO03 - Comité de auditoria de T1 em nivel de diretoria Né&o
E04 - Definicdo formal dos papéis e responsabilidades Sim
EO5 - CIO em nivel executivo e no conselho de administragéo Sim

Adotado?

Mecanismos de processo
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PO1 - Planejamento estratégico de TI/SI Sim
P02 - Conjunto de préticas formais de priorizacdo de Investimentos de Tl Sim
P03 - Conjunto de préaticas formais de Gestdo de Processos Sim
P04 - Métodos avaliagdo de niveis de Alinhamento Estratégico da Tl Né&o
Mecanismos de relacionamento ________Adotado?
RO1 - Compreensao compartilhada dos objetivos de Tl e de negdcios Sim
RO2 - Escritério de Governanga de Tl Né&o

Fonte: Dados da Pesquisa (2017)

4.3 Governanca de Tl Interorganizacional

Através da analise realizada a partir do referencial tedrico, das entrevistas e
material complementar coletado, pode-se perceber relacionamentos formais e
relacionais. Estes relacionamentos surgiram de maneira destacada nos processos de
gestdo de projetos de TI entre a autarquia estadual e a empresa prestadora de servicos de
TIC, e véo ao encontro do objeto deste estudo.

4.3.1 Mecanismos Formais

Estes mecanismos estdo relacionados a capacidade de institucionalizacdo da
tomada de decisdo estratégica de Tl ou a processos de monitoramento da TI. O
relacionamento entre a autarquia estadual e a empresa prestadora de servigos de TIC é
intenso, sendo identificado por diversos entrevistados como muito importante. E5
coloca: “A empresa prestadora de servicos de TIC é fornecedora de mais de 60 sistemas
da autarquia estadual”. E9 indica que “A autarquia estadual ¢ um dos maiores, sendo o
maior cliente da empresa prestadora de servicos de TIC”. A avaliacdo realizada
identificou 17 contratos assinados entre a empresa prestadora de servicos de TIC e a
autarquia estadual (tabela 9), prevendo o atendimento da empresa prestadora de servicos
de TIC a autarquia estadual para inimeros servicos de TI. Dentre os objetos destes
contratos, sdo encontradas atividades de:

a) Infraestrutura, como gestdo de banco de dados, servidores remotos,
servicos de correio eletrdnico, acesso a Internet, impressao, locacdo e
instalacdo de equipamentos, hospedagem de paginas eletrdnicas e dominios
virtuais;

b) Sistemas de apoio, como GED (gestdo eletronica de documentos), sistema
de informacGes gerenciais, sistema de protocolo integrado, EDI (Electronic
Data Interchange);

c) Sistemas corporativos, como Sistema GIA (Gerenciamento de Informagoes
da Autarquia), que gerencia credenciados, como Centros de Formacdo de
Condutores (CFCs), Centros de Registros de Veiculos Automotores
(CRVAS), Centro de Remocao e Deposito (CRDs), entre outros; sistema de
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controle financeiro do orgédo, sistemas de habilitacdo de condutores,
sistema de veiculos, de controle e remocao/deposito de veiculos, etc. Estes
sdo os sistemas de gestdo e relacionamento com o cidaddao e demais
stakeholders externos.

d) Consultoria, para apresentacdo de pareceres, sugestdes de melhoria,
priorizacdes a serem seguidas em conformidade com as disponibilidades
técnicas e de recursos da empresa prestadora de servicos de TIC.

Os contratos podem ser considerados o principal instrumento formal, pois sdo
bastante detalhados e cobrem inimeras atividades e responsabilidades que recaem sobre
a parceria. Sdo claros quanto a processos de monitoramento da Tl em relacdo aos
objetos contratados. A Tabela 9 apresenta todos os contratos avaliados, nomeados na
coluna ‘Documento’ como “CONTRATO ...”, trazendo 0 seu respectivo objetivo e a
fonte de referéncia. No CONTRATO N° 040/2016, que é o contrato mais abrangente
para o relacionamento entre as duas organizagfes quanto a sistemas de informagéo,
estédo elencadas, principalmente, as atividades da contratada, que indica, dentre outras
questBes, que é responsabilidade da empresa prestadora de servigos de TIC executar
servigos e manter a seguranca dos dados relativos ao processamento de sistemas, manter
a Central de Servigos e Suporte dentro dos graus de qualidade estabelecidos, manter a
tecnologia e infraestrutura atualizadas (paginas 4 a 8); manter metas de nivel de servico
acordadas, desenvolver demandas corretivas, evolutivas e novos projetos de
desenvolvimento (paginas 16 a 19). Esta prevista neste contrato a disponibilidade de 50
profissionais da empresa prestadora de servicos de TIC para o cumprimento das
atividades relacionadas a execucdo das demandas evolutivas e projetos de
desenvolvimento (pagina 17). Caso a quantidade de profissionais seja insuficiente para
todo o pacote de demandas da autarquia estadual, existe contrato complementar,
chamado CONTRATO COl.

A coordenacdo de diversos processos é compartilhada, os acordos e metas sao
estabelecidos em conjunto. O exemplo mais evidente de arranjo interorganizacional
encontrado foi na Gestao de Projetos de T1. No contrato estdo previstos 50 profissionais
da empresa prestadora de servicos de TIC para atender esta demanda, sendo
responsabilidades de comum acordo estabelecer o escopo, 0 prazo e 0s respectivos
planos de trabalho. A fim de proteger a parceria de maneira mais formal, regras para 0s
novos projetos estdo previstas no contrato, conforme descrito nas paginas 18 a 19
(CONTRATO N° 040/2016), indicando as responsabilidades da autarquia estadual e
empresa prestadora de servicos de TIC. Importante ressaltar que a empresa prestadora
de servicos de TIC é fornecedora apenas de sistemas de informacdo corporativos,
conforme elencado no item (c) descrito acima. Sistemas departamentais, que sdo
utilizados internamente na autarquia estadual, como sistemas de RH, por exemplo, néo
fazem parte do escopo de trabalho da empresa prestadora de servicos de TIC.

Os processos relacionados com a Gestdo de Projetos de Tl também podem ser
validados de acordo com os entrevistados. E1 coloca que:

As areas (da autarquia estadual) que sdo envolvidas nos projetos sdo a DTI,
Divisdo de Infragbes e Divisdo Financeira e Contabil. Em relacdo a
fornecedores, o Unico é a empresa prestadora de servicos de TIC, que se
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utiliza de equipe interna ou fabrica de software, mas esta questdo é
transparente para a autarquia estadual. A infraestrutura de sistemas
corporativos é responsabilidade também da empresa prestadora de servigos
de TIC, seja em relacéo a servidores de hospedagem de sistemas, processos
de manutencdo e alta disponibilidade de impresséo de notificacdes, etc.

Conforme E7, “o escopo dos projetos é desenhado em conjunto (autarquia
estadual e empresa prestadora de servicos de TIC). O proprio projeto Novo CTB é um
caso onde foram feitas agendas para a discussdo e compreensdo da lei, envolvendo areas
da autarquia estadual (juridico e &reas de negocio) e a equipe técnica da empresa
prestadora de servicos de TIC”.

A formalizacdo da parceria € fundamental para garantir regras e definir
acordos, principalmente em projetos de Tl de um 6rgdo como a autarquia estadual, que
¢ demandado muitas vezes para realizar alteraces ou disponibilizar novas
funcionalidades e sistemas de acordo com leis e resolugdes, como foi o caso do projeto
‘Novo CTB’. Este projeto, que surgiu a partir de uma resolucéo legal imposta ao 6rgao,
imp6s uma série de modificacbes em sistemas de informatica, possuindo um prazo para
atendimento e adaptacdo bastante curto (neste caso foram seis meses) e para a autarquia
estadual foi necessario ter uma garantia de haver equipe disponivel para trabalhar no
projeto e realizar os ajustes em tempo habil. Existe o contrato principal para o
desenvolvimento e demandas evolutivas, que € 0 CONTRATO N° 040/2016, e caso ele
ndo possibilite o pleno atendimento a um projeto, pode ser acionado 0 CONTRATO
COl.

Mecanismos de governanca formais podem desempenhar um papel vital em
permitir transacBes que exijam investimentos em ativos especificos. Eles criam um
acordo de comportamentos aceitaveis entre as partes (MASTEN, 1996). Muitas
estruturas, processos ou mecanismos de relacionamento podem ser orquestrados no
intuito de alcancar um controle e gestdo minimamente eficiente e que possa ser seguido
e adotado por todos os participantes. Pode-se identificar através dos contratos e
entrevistas que ndo had muitos mecanismos formais relacionados a GTI-I entre as
organizag6es. Mas o0 processo de Gestdo de Projetos de T, por sua vez, desponta como
um mecanismo ja estruturado e criado em conjunto, em um evidente arranjo
interorganizacional. A definicdo de portfélio de projetos, priorizacdo e analise de
viabilidade s&o o primeiro passo, que ocorre na autarquia estadual. A lista formal de
demandas é repassada a empresa prestadora de servicos de TIC, que devolve
cronograma, prazos e capacidade de execucgdo. A partir dai € montado o roadmap de
projetos de cada exercicio.

Com relacdo a definicdo formal dos papéis e responsabilidades, esta € uma
estrutura muito importante para 0 sucesso da parceria em arranjos interorganizacionais.
Apesar dos contratos que regem as atribuicdes, foi levantado através das entrevistas que
nem sempre as atividades e responsabilidades de cada equipe sdo seguidas como
acordado, conforme elencado por E7 ao colocar que “a empresa prestadora de servicos
de TIC as vezes precisa intervir até em contratos com fornecedores terceiros da
autarquia estadual, mesmo ndo sendo sua responsabilidade, pelo bem dos projetos”.
Este processo de negocia¢do normalmente esté atribuido aos mecanismos relacionais.
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4.3.2 Mecanismos Relacionais

Apesar dos mecanismos formais e a preocupagdo em formatar seus contratos
da maneira mais completa possivel, ficou bastante evidente que 0s mecanismos
relacionais séo fundamentais para a manutencdo da parceria entre a autarquia estadual e
a empresa prestadora de servicos de TIC. Por serem duas organizagdes publicas, que sdo
subordinadas ao Governo do Estado do RS, foi possivel perceber uma afinidade de
comportamento, demandadas principalmente pelo objetivo maior de atender ao principal
stakeholder da esfera publica: o cidaddo. A autarquia estadual é um oOrgdo que se
relaciona de maneira muito ativa com o cidadao, em processos de concessao de carteiras
de motorista, licenciamento de veiculos, infracdes, entre outros. A maioria dos Sls tem
como destino final justamente reger e controlar estes processos. Conforme colocado
pelo E9: “a autarquia estadual poderia se dizer que é uma empresa de servigos, que
depende quase que exclusivamente da TI, pois todos o0s seus sistemas sdo
informatizados”. Pode-se confirmar isso pelo nivel de parcerias e terceirizacdo que o
orgao mantém. O servico final ao cidaddo é normalmente executado por terceiros, como
os credenciados CFCs, CRVAs, CRDs, além da Brigada Militar e a maioria dos
municipios galchos. Esta definicdo reforca ainda mais a necessidade por Sls
capacitados, com perfeito funcionamento e alta disponibilidade.

Desde a fundacdo da autarquia estadual, em 1996, a empresa prestadora de
servicos de TIC atua como principal agente tecnoldgico da autarquia, e entdo ao longo
destes 20 anos foi construida uma relacdo de dependéncia e, principalmente, confianga
entre as duas organizacdes. Conforme descrito nas responsabilidades e obrigacdes
formais do capitulo anterior, esta evidente que a empresa prestadora de servigos de TIC
precisa cumprir uma série de atividades para a autarquia estadual. Mas como pode ser
percebido nos préprios contratos, as atividades e responsabilidades sdo definidas de
acordo com negociagdo, respeito e entendimento. Ndo é no contrato que estdo
estabelecidos os acordos de servigo, por exemplo. O contrato prevé a estrutura:
“CENTRAL DE SERVICOS - HELP DESK: Para atendimento a todos 0s usuarios na
operacdo do sistema, a Central de Servicos — DCS esta disponivel 24 (vinte e quatro)
horas por dia, inclusive feriados e finais de semana. Para assessoria na instalacdo e
parametrizacdo, a disponibilizacdo se dad em horario comercial” (CONTRATO N°
040/2016, p. 15 e 16), mas as metas de nivel de servico sdo discutidas e negociadas: “As
metas de Nivel de Servico da Central de Servicos serdo acordadas entre a autarquia
estadual e a empresa prestadora de servicos de TIC” (CONTRATO N° 040/2016, p. 16).
Esta afirmacdo corrobora Dyer e Singh (1998), que argumentam que mecanismos
construidos e mediados pelos proprios membros costumam ser mais efetivos do que
processos formais.

Em relacdo a Gestdo de Projetos de TI foi possivel determinar o grau de
negociacgéo e relacionamento na concepcéo de processos colaborativos e de coordenacao
coletiva. E2 coloca uma afirmagéo importante:

H& um tempo, antes da gestdo de portfélio, existia uma visdo muito mais
clara que a empresa prestadora de servicos de TIC era um fornecedor e
tinhamos (autarquia estadual) o direito de cobrar, mas em alguns momentos



84

nds é que atrasavamos 0 processo, com tempos de resposta longos. A partir
do portfolio se desenhou um processo mais em parceria.

O portfélio de projetos foi motivado por uma acdo estratégica definida no
PDTI da autarquia estadual: “Adogdo de metodologia de priorizagdo e acompanhamento
de Projetos com a prestadora de servicos de TIC” (PDTI, 2016, p 16) ¢ o processo
consiste, de acordo com E2, em:

Ao final do ano ¢ aberta a possibilidade de as areas realizarem requisic6es de
sistemas corporativos, correspondentes a qualquer tipo de demanda que
envolve recurso externo, como da empresa prestadora de servicos de TIC.
Em outubro de cada ano € aberto o cadastro de novos projetos para todas as
areas da autarquia estadual, com campos como descricdo, divisdo,
responsaveis, solugcdo proposta, objetivo esperado pelo projeto, aderéncia
estratégica, prazo de concluséo, etc. e é iniciada a preparacdo do portfolio
para 0 ano seguinte. E realizada uma analise de viabilidade de cada projeto,
revisando escopo, recursos e prazos, fazendo alinhamento com as areas caso
necessario. A partir da definicdo da viabilidade, o portfélio é definido e
alinhado junto com a fornecedora para execugéo.

A criagcdo de um processo estruturado para Gestdo e Acompanhamento de
Projetos de TI Corporativos da autarquia estadual foi uma conquista conjunta com a
empresa prestadora de servicos de TIC, j& que era recorrente a dificuldade em organizar
0S projetos e executar atividades que estivessem dentro da capacidade de recursos do
CONTRATO N° 040/2016. Apesar de existir um contrato complementar para
transbordo de demandas, ele normalmente ndo é acionado, ja que envolve custo
adicional ndo provisionado. Assim, a organizacdo de projetos e montagem de um
roadmap foi fundamental para melhorar a parceria. Era um desejo antigo da empresa
prestadora de servigos de TIC que os projetos fossem definidos com priorizacao, e que
eles viessem minimamente organizados para a sua execucgao:

A empresa prestadora de servi¢os de TIC sugeriu mecanismos de GTI para
melhorar o relacionamento, como Gestdo de Portfélio de Projetos, que era
um desejo antigo para melhorar o relacionamento e permitir mais
organizacdo, com definicdo de escopo, planejamento de cronograma e
avaliag8o de decisfes importantes para o relacionamento (E7).

E1 coloca que desde 2016 existe “um processo de priorizacdo, que é realizada
sobre quatro pilares: normativo (legislacdo), interesse da area, técnico (produtivo,
impacto interno) e diretivo (alinhado com a estratégia da direcdo, impacto social e
visibilidade para cidaddo) ”. E2 complementa ainda que “algumas metodologias de
levantamento de projetos foram incorporadas por sugestdo do fornecedor, como
‘Canvas’ (Business Model Canvas) para levantamento inicial de requisitos e o
‘Redmine’ para gestéo do projeto”. Por parte da empresa prestadora de servicos de TIC,
E9 ainda indica:

H4 2 anos foi criada uma estrutura de Tl muito boa, com chefe de divisao de
TI, de planejamento e seus coordenadores, o que melhorou bastante o
relacionamento. A DTI da autarquia estadual é fundamental para a fluéncia,
fez muito bem o papel e segue fazendo com o processo de conducdo dos
projetos.
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E3 confirma a validade da iniciativa: “O portfolio de projetos ¢ uma bela
iniciativa. Eu sempre enxerguei a autarquia estadual como um todo, mas imagino que
muitas pessoas ndo conseguiam ter essa visdo. Com o portfélio, todas as areas
conseguem saber o que esta sendo tocado”.

O processo de negociacdo dentro dos projetos de Tl é constante. Mesmo que
exista uma organizacdo relacionada a portfdlio e roadmap de execucdo, existem
situacOes bastante comuns que fazem parte do historico da autarquia estadual, que séo
resolucdes ou alteracBes de lei que ndo conseguem ser previstas e encaixadas em
planejamento. Quando situacdes como esta ocorrem, projetos sdo criados e é aberta a
negociacdo de alteracdo no portfolio e repriorizacdo de projetos. E7 mencionou sobre
esta complexidade, inclusive trazendo o exemplo do projeto Novo CTB:

Projetos de Tl da autarquia estadual sofrem influéncia das mudancgas da
legislagdo constantemente, criando uma complexidade adicional para a
gestdo. Da mesma forma que o volume de projetos é grande (mais de 40 em
2016 e previsdo de 37 para 2017), projetos emergenciais com prazo curto
complicam a gestdo e alocacdo de pessoal. Este projeto do ‘Novo CTB’ teve
uma caracteristica ainda mais complicada, com mudancas e resolucGes que
afetaram drasticamente o cronograma. A legislacdo mudou o escopo, retraiu a
equipe e desalocou os integrantes, com uma desmobilizacdo no meio do
projeto. Ap6s 2 ou 3 semanas, a resolucdo recém imposta foi retirada,
necessitando remobilizar toda a equipe.

Situacdes como esta do projeto Novo CTB sdo recorrentes e fogem da alcada
da prépria autarquia estadual, que ndo tem como interferir ou contrapor uma resolucéo
ou legislacdo federal. Cabe ao 6rgdo, respeitar e aplicar as mudancas:

De acordo com o Art. 22 do Cédigo de Transito Brasileiro, compete aos
6rgdos ou entidades executivos de transito dos Estados e do Distrito Federal,
no &mbito de sua circunscricéo:

I - Cumprir e fazer cumprir a legislacdo e as normas de transito, no ambito
das respectivas atribui¢des. (DETRAN, 2017a)

Neste cenario de instabilidade e complexidade, o relacionamento baseado em
reputacdo e confianca na parceria € fundamental. A autarquia estadual confia na
empresa prestadora de servicos de TIC como fornecedor, mobilizando recursos
suficientes para dar conta das demandas. Para Poppo e Zegner (2002), as trocas
interorganizacionais sdo interagfes imersas em contexto social, surgindo de valores e
acordos encontrados em relacionamentos sociais que podem minimizar custos de
transacdo se comparados a contratos formais. Mecanismos de governanca relacionais
apoiam a coordenacdo entre 0s parceiros, onde a interacdo repetida de individuos de
cada organizacdo pode levar ao desenvolvimento de rotinas de comunicacdo e de
coordenacdo (DYER; SINGH, 1998). Esses mecanismos permitem que as partes
resolvam conflitos com base em uma comunicacdo aberta e preferéncia por solucdes
ndo-oportunistas (KALE et al., 2000). A gestdo de projetos de TI é uma evidéncia clara
desta relacdo de confianca e negociacao. Para E8,

...nGs (empresa prestadora de servicos de TIC) interferimos no negédcio de Tl
do cliente. Como nds normalmente ndo conseguimos atender todas as
demandas que os 6rgdos trazem, a gente solicitou que eles se organizassem
para trazer as demandas mapeadas e priorizadas. Conseguimos manter uma
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relacdo de confianga suficiente para que o cliente ndo procure outro
fornecedor, mesmo que a gente ndo consiga entregar tudo no prazo que ele
almeja. E a confianca, o relacionamento, a capacidade de integracdo com
outros 6rgdos que permite que ele fique sempre com a gente.

Ainda relacionado a confianga, E9 coloca que:

Em muitos sistemas dos clientes, a empresa prestadora de servicos de TIC
conhece mais as regras de negdcio e o funcionamento do que o prdprio
cliente. Os érgaos confiam muito na empresa prestadora de servigos de TIC
quanto a isso, pois tém um histérico de reputagdo confiavel de longa data”.

Afirmagdes como a do E9: “existem muitos sistemas sem contrato, e isso €
uma relacdo de parceria, relacionamento e confianca”, corroboram questdes
relacionadas a confianca no relacionamento em detrimento ao processo formal de um
contrato.

Com relagdo aos custos de transagéo, os entrevistados colocam que o modelo
de relacionamento da autarquia estadual e prestadora de servicos de TIC permite uma
sinergia bastante grande. E11 coloca que “com o tempo, aquele profissional da DTS
(prestadora de servicos em TIC), por exemplo, consegue estar tdo especializado em
transito que conhece 0 neg6cio tanto quanto quem trabalha na autarquia estadual”.
Ainda, ele completa: “a organizacao das areas da empresa prestadora de servicos de TIC
segue mais ou menos as fungdes de estado, como seguranca, fazenda, salde, educacéo...
sendo criadas divisbes para especializar projetos de TI para cada area”. Uma
organizacdo pautada pela confianca e relacionamento de longo prazo com certeza
permite um ganho de produtividade e diminuic¢do dos custos de transagéo.

4.4 Proposicao de Modelo Conceitual

O modelo conceitual apresentado na figura 7 foi construido a partir da reviséo
da literatura acerca da GTI-I, com a inclusdo ainda de evidéncias complementares
emergidas a partir da analise dos dados.

Figura 7: Modelo conceitual proposto
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Fonte: Dados da Pesquisa (2017)

O modelo conceitual apresenta a organiza¢do publica como instituicdo
compradora, ou seja, demandante por projetos de TI. Também engloba a organizagédo
(ou organizacbes) parceira em projetos de TI, normalmente contratada (s) para a
execucdo de projetos, podendo atender demandas relacionadas com planejamento,
alocacdo de recursos, desenvolvimento e implantacdo dos projetos de TI. Uma das
premissas do modelo envolve ser desejado ter GTI implementada nas organizagdes
participantes, por entender que elas apresentam maior grau de maturidade em gestéo e
melhor alinhamento estratégico da Tl com o negdcio. Esta decisdo vai ao encontro do
que é defendido por De Haes e Van Grembergen (2011), quando indicam que é
recomendado que as organizagdes possuam um grau minimo de maturidade em gestdo
para que a adogdo da GTI seja efetiva e permita produzir impactos positivos para 0s
processos da organizacdo. No caso estudado, foi evidenciado que existe GTI nas
organizagdes, confirmando seu compromisso com a gestdo e o alinhamento da Tl com
objetivos estratégicos. O modelo proposto agrega mais valor aos arranjos formais e
relacionais da GTI-I caso todas as organizagOes presentes na relagdo possuam GTI,
atestado de que apresentam maior maturidade em gestdo. E defendido pelo modelo que
a GTl influencia a GTI-I em um ambiente de Gestdo de Projetos de Tl publicos, pois 0s
mecanismos de estrutura, processo e relacionamento, além do proprio modelo de GTI
presente na instituicdo, contribuem para a organizacao das relagdes necessarias.

Conforme referencial acerca da existéncia de relacdes de mercado em GTI-I,
que aponta para o que Xiao et al. (2013) preconizam como influéncias entre o
comprador e o vendedor em projetos de TI, no que chamam de diade comprador-
vendedor em arranjos interorganizacionais, esta relacdo de desequilibrio de forcas
defendida por Xiao et al. (2013) foi avaliada nos dados empiricos desta pesquisa, onde a
autarquia estadual é o comprador e a empresa prestadora de servi¢cos de TIC, o
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vendedor. Segundo os autores, a escolha por determinado modelo de GTI-I sofre
influéncia do desequilibrio de poder entre os participantes, sendo a estrutura de GTI-I
definida na maioria das vezes pelo comprador, pois o fornecedor depende de recursos
do comprador e sofre ameaga presente de ser substituido (o fornecedor), o que leva a
uma diferenga sensivel de poder, tornando o comprador uma for¢ca dominante na
relacdo. Esta relacdo de forga dominante ndo foi confirmada no caso estudado, pois
existe uma peculiaridade inerente j& que sdo duas organizacBes publicas e a empresa
prestadora de servicos de TIC é entendida como 0Orgdo executor da politica de
informética do Governo do Estado do RS. Apesar disso, € importante pensar que em
outros contextos, com fornecedores que mantem uma relagéo diferente da encontrada no
estudo, esta relacdo de forcas pode ser manifestada.

Por fim, a maturidade de uma governanca interinstitucional s6 pode ser
alcancada e determinar um relacionamento de longa duracdo através de normas
relacionais, baseadas em confianga, compartilhamento de informacgdes e reputacdo
(XIAO et al.,, 2013; ZAHEER; VENKATRAMAN, 1995; POPPO; ZEGNER, 2002).
Poppo e Zegner (2002), assim como Patanakul (2014) e Peterson (2002), defendem que
a determinacdo dos mecanismos relacionais dentro de arranjos interinstitucionais passa
por um processo de negociacdo, relacionamento, interacdo, confianca e reputagcéo das
partes envolvidas.

Proposicdes tedricas e empiricas

O modelo conceitual proposto contempla proposicGes tedricas que poderdo ser
testadas futuramente por outros pesquisadores. Essas proposi¢cdes representam as relagfes
entre as organizacdes parceiras, a GTI e suas interferéncias sobre a GTI-I, que séo resultado
de aspectos encontrados na revisdo de literatura e em evidéncias empiricas mapeadas na
analise dos dados. Abaixo sdo elencadas as proposi¢des do modelo.

A PROPOSICAO 1 sugere que a GTI da organizacdo publica (autarquia
estadual) influencia o0 modelo de GTI-I adotado entre as organizagdes em um ambiente
de gestdo de projetos de TI do setor publico. Foi apurado na pesquisa empirica que a
ado¢do da GTI ainda é recente na autarquia estadual, que segue se estruturando e
adotando mecanismos para melhorar sua governanca. Mas isso ndo impediu que
diversos mecanismos de GTI presentes influenciassem a GTI-I adotada entre as duas
institui¢des para a Gestdo de Projetos de TI. As estruturas como “Comité de andlise
viabilidade de projetos de T1” e “Comité de projetos de TI” interferem diretamente, pois
coordenam o0s processos envolvendo os Projetos de T1 do 6rgdo e foram instituidas pelo
Planejamento Estratégico de TI (PDTI, 2016), assim como a “Estrutura organizacional
da TI formalizada” e “Defini¢ao formal dos papéis e responsabilidades”, definindo as
responsabilidades dos setores e 0 seu envolvimento com os projetos de TIl. Este achado
vai ao encontro do que é defendido por De Haes e Van Grembergen (2011), quando
indicam que é recomendado que as organiza¢Bes possuam um grau minimo de
maturidade em gestdo para que a adogdo da GTI seja mais efetiva e permita produzir
impactos positivos para 0s processos da organizacdo. Com o PDTI instituido na
autarquia, foram disparadas inUmeras iniciativas para aprimoramento da gestdo de Tl e
criagdo de mecanismos de GTI, o que reforca o argumento de De Haes e Van
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Grembergen (2011). Luciano e Macadar (2016) colocam que, quando se analisa uma
organizacao publica, encontra-se mais do que uma simples organizagdo, com presenga
de um ecossistema formado por entidades organizacionais autbnomas e conectadas entre
si. Os desafios giram em torno da definicdo de responsabilidades e direitos decisorios
em arranjos onde ha& propriedade distribuida dos recursos, sistemas e processos.
Também se relacionam com a forma de salvaguardar e melhorar a qualidade e o valor
dos servicos prestados atraves destes novos ecossistemas de fornecimento de servigos
(MARKUS; BUI, 2012).

Ja a PROPOSICAO 2 defende que a GTI da organizagao parceira em projeto
de Tl influencia 0 modelo de GTI-I adotado entre as organiza¢cGes em um ambiente de
gestdo de projetos de Tl do setor pablico. O modelo de GTI definido na empresa
prestadora de servigos de TIC, que é federativo, indica que a esfera descentralizada
justamente é a de Gestdo de Projetos, permitindo autoridade decisoria e
responsabilidade a TI Divisional, que neste estudo é a DTS e se relaciona diretamente
com a autarquia estadual. Ao dar mais autoridade quanto a Gestdo de Projetos para a Tl
divisional, é possivel influenciar de maneira direta 0s mecanismos de GTI-I que sdo
adotados na parceria. Conforme diversos entrevistados, o relacionamento da DTS e a
autarquia estadual é frequente e continuado e a forma de gestdo que a divisdo utiliza em
diversos momentos j& influenciou a autarquia estadual. Como defesa tedrica, 0S mesmos
argumentos utilizados na proposi¢do 1 também se aplicam.

A Ultima proposicdo indica que os mecanismos relacionais de GTI-I sdo
adotados de acordo processo de negociacdo entre as organizagdes participantes do
ambiente de gestdo de projetos de TI. Esta PROPOSICAO 3 indica que processos de
negociacdo no ambiente de projetos sdo elencados e presentes, confirmados pelos
entrevistados e também pelos documentos auxiliares coletados. Algumas afirmacdes de
entrevistados indicam que o processo de negociacao é constante e interfere diretamente
nos mecanismos, explicado por E2, quando coloca que ‘“algumas metodologias de
levantamento de projetos foram incorporadas por sugestdo do fornecedor, como
‘Canvas’ para levantamento inicial de requisitos € o ‘Redmine’ para gestao do projeto”.
Conforme E9 “ha 2 anos foi criada (na autarquia estadual) uma estrutura de T1 muito
boa, com chefe de divisdo de TI, de planejamento e seus coordenadores, 0 que melhorou
bastante o relacionamento”. Ele mesmo complementa:

A empresa prestadora de servicos de TIC sugere mecanismos de GTI para
melhorar o relacionamento, como Gestdo de Portfélio de Projetos, que é um
desejo antigo para melhorar o relacionamento a permitir mais organizacdo,
com definicdo de escopo, planejamento de cronograma e avaliagcdo de
decisfes importantes para o relacionamento (E2).

Ainda, a governanga sO pode alcancar um relacionamento de longa duracéo
através de normas relacionais, baseadas em confianca, compartilhamento de
informacdes e reputagdo (XIAO et al., 2013; ZAHEER; VENKATRAMAN, 1995;
POPPO; ZEGNER, 2002). Poppo e Zegner (2002), assim como Patanakul (2014) e
Peterson (2002), defendem que a determinagdo dos mecanismos relacionais dentro de
arranjos interinstitucionais passa por um processo de negociagédo, relacionamento,
interacdo, confianca e reputacdo das partes envolvidas.
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Tabela 17: ProposicGes tedricas do modelo conceitual
Proposi¢do | Definicdo Refe_renmas Referéncias empiricas
tedricas
Implantagdo do PDTI como ferramenta de
A GTI da organizagdo . gestdo e governanca de TI impulsionou a
e s . MARKUS; SRR L -
publica influencia o institucionalizac@o de varios mecanismos
BUI (2012) o .
modelo de GTI-I adotado ’ de GTI, que contribuiram para aprimorar a
A DE HAES; T
P1 entre as organizacGes em VAN GTI-I entre as instituicdes. Modelo
um ambiente de gestdo centralizado existente na autarquia
. GREMBERG .
de projetos de TI do setor estadual demanda um relacionamento
c EN (2011) - o P
publico. direto entre Divisdo de T1 do 6rgdo e sua
prestadora de servicos em TIC.
A GTI da organizacio Modelo de GTI na prestadora~ de servicos
. - . de TIC apresenta esfera Gestdo de Projetos
parceira em projeto de TI | MARKUS; . L
: ; com autoridade decisdria paraa Tl
influencia o modelo de BUI (2012) Divisional, no intuito de permitir melhor
GTI-1 adotado entre as DE HAES; . ' perr
P2 o relacionamento com o parceiro.
organizagoes em um VAN Ac0es para implementacdo de mecanismos
ambiente de gestéo de GREMBERG GOES p P a6 x
. governanca da autarquia, como Gestdo de
projetos de TI do setor EN (2011) o - ;
e Portfélio de Projetos, foram sugeridas pela
publico. .
empresa parceira (E2).
O formato de relacionamento direto entre
TI da autarquia e area de projetos da
prestadora de servigos em TIC permite
Os mecanismos XIAO et al. maior proximidade entre os profissionais
relacionais de GTI-1 sdo | (2013) envolvidos e maior sinergia, troca de
adotados de acordo com | ZAHEER,; informagdes, confianga e relacionamento.
P3 processo de negocia¢do VENKATRA | E9 indica: “H4 2 anos foi criada uma
entre as organizacgdes MAN (1995) estrutura de T1 muito boa (na autarquia),
participantes em um POPPO; com chefe de DTI, de planejamento e seus
ambiente de gestdo de ZEGNER coordenadores, o que melhorou bastante o
projetos de TI. (2002) relacionamento. A DTI da autarquia
estadual é fundamental para a fluéncia, fez
muito bem o papel e segue fazendo com o
processo de conducgéo dos projetos”.

Fonte: Dados da Pesquisa (2017)



5. Consideracdes Finais

O ponto principal deste estudo foi identificar a Governanca de TI
Interinstitucional em seus mecanismos formais e relacionais avaliando como base um
ambiente de gestdo de projetos de TI. Como complemento e pano de fundo importante
também foram investigados os modelos de GTI e mecanismos de estrutura, processos e
relacionamento adotados nas duas organizacBes — autarquia estadual e empresa
prestadora de servicos de TIC — a fim de determinar como se relacionam com a GTI-1 e
permitir uma melhor compreensdo de como as praticas de GTI sdo incorporadas em
diferentes contextos institucionais, sendo necessario entender as dimens@es e regras das
instituicbes (LUCIANO et al., 2015).

Foi possivel responder a questdo de pesquisa, além de cumprir com o objetivo
geral e objetivos especificos. Os arranjos formais e relacionais da GTI-I se mostraram
eficientes para contribuir no ambiente de projetos de TI, principalmente pela definicdo
de mecanismos para gestdo da parceria. A melhor compreensdo da GTI-1 em um
ambiente de gestdo de projetos de Tl em organizacdo publica permitiu aprofundar a
investigacdo acerca de modelo e mecanismos de GTI em cada organizacdo, trazendo
contribui¢bes importantes a manutencao do relacionamento entre as organizagoes.

Existem varios desafios na GTI-I, como definir os padrbes para o
compartilhamento de informacGes e quem é o responsavel pela implementagdo do
sistema de integracdo entre dois ou mais parceiros em acordos interorganizacionais
(XIAO et al., 2013). Outra questdo chave € determinar quais as estruturas devem ser
criadas para sustentar estes arranjos e como a GTI-I contribui para um melhor
desempenho. Avaliando o contexto da Gestdo de Projetos de TI foi possivel reconhecer
diversos arranjos interorganizacionais, como a definicdo de portfélio de projetos e
priorizagdo e analise de viabilidade. Os entrevistados definiram que estes processos séo
conduzidos em conjunto, com a autarquia estadual gerando um mapa de projetos e a
empresa prestadora de servicos de TIC contribuindo com na avaliacdo de viabilidade,
cronograma e prazo de execucdo, resultando em um roadmap de projetos a serem
executados em cada exercicio. A complexidade do contexto publico pode ser percebida
no ambiente estudado, refém de resolucdes e leis, muitas vezes alheias a vontade da
autarquia estadual, como foi o caso do projeto Novo CTB.

Uma contribuicdo importante do estudo foi a apresentacdo de um modelo
conceitual para GTI-I em ambientes de Gestdo de Projetos de Tl Pablicos. Quatro
proposicdes foram apresentadas. Quanto a proposicao 1, que sugere que a GT1 do Orgéo
Publico influencia o modelo de GTI-1 adotado entre as organizagdes em um ambiente de
gestdo de projetos de TI, estruturas como “Comité de analise viabilidade de projetos de
TI” e “Comité de projetos de TI” demonstraram interferir diretamente na GTI-I, pois
coordenam 0s processos envolvendo os Projetos de Tl da autarquia estadual, assim
como a “Estrutura organizacional da TI formalizada” e “Defini¢do formal dos papéis e
responsabilidades”, definindo as responsabilidades dos setores € o seu envolvimento
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com os projetos de TI. J& a proposicdo 2, que defende que a GTI da parceira em projetos
de Tl influencia 0 modelo de GTI-1 adotado entre as organizagdes na Gestdo de Projetos
de TI, pode ser verificado que a Tl Divisional (DTS) tem algada deciséria quanto a
projetos relacionados & autarquia estadual. Ao dar mais autoridade para a DTS, é
possivel influenciar de maneira direta 0s mecanismos de GTI-I que sdo adotados na
parceria. Conforme diversos entrevistados, o relacionamento com a DTS é frequente e
continuado e a forma de gestdo que a divisdo utiliza em diversos momentos ja
influenciou a autarquia estadual. A proposi¢do 3 também foi confirmada, ja que os
processos de negociacdo no ambiente de Gestdo de Projetos de TI foram elencados
pelos entrevistados e também pelos documentos auxiliares coletados. Algumas
afirmacdes de entrevistados indicam que o processo de negociacdo € constante e
interfere diretamente nos mecanismos relacionais, 0 que € motivado principalmente por
relacdes de confianca e reputacao.

Conforme referencial acerca da existéncia de relagdes de mercado em GTI-I,
que aponta para o que Xiao et al. (2013) preconizam como influéncias entre o
comprador e o vendedor em projetos de TIl, no que chamam de diade comprador-
vendedor em arranjos interorganizacionais, esta relacdo de desequilibrio de forcas
defendida por Xiao et al. (2013) foi avaliada nos dados empiricos desta pesquisa, onde a
autarquia estadual é o comprador e a empresa prestadora de servicos de TIC, o
vendedor. Segundo os autores, a escolha por determinado modelo de GTI-I sofre
influéncia do desequilibrio de poder entre os participantes, sendo a estrutura de GTI-I
definida na maioria das vezes pelo comprador, pois o fornecedor depende de recursos
do comprador e sofre ameaca presente de ser substituido (o fornecedor), o que leva a
uma diferenca sensivel de poder, tornando o comprador uma forca dominante na
relacdo. Esta relacdo de forca dominante ndo foi confirmada no caso estudado, pois
existe uma peculiaridade inerente j4 que sdo duas organizacGes publicas e a empresa
prestadora de servicos de TIC é entendida como 6rgdo executor da politica de
informética do Governo do Estado do RS. Apesar disso, € importante pensar que em
outros contextos, com fornecedores que mantem uma relagdo diferente da encontrada no
estudo, esta relacdo de forcas pode ser manifestada.

Além das contribuicbes sobre GTI-I, foi possivel avaliar o nivel de adogédo de
mecanismos de GTI nas duas organizacGes, permitindo identificar evolucdo
principalmente na adocdo de mecanismos por parte da autarquia estadual, que
institucionalizou iniciativas de planejamento e execugé@o deste processo em um PDTI.
Com a publicacdo de regimento interno, que deixou claras as atividades da DTI, as
responsabilidades foram definidas e também o locus de al¢ada deciséria, ambos pontos
chave para a adocdo da GTI. Outra definicdo importante foi a participacdo efetiva das
areas de negdcio e da alta administracdo no processo, dando sustentacdo e validando as
iniciativas. O objetivo geral do PDTI, que ¢ “apontar o destino e representar as metas da
DTI, alinhadas com o Mapa Estratégico Corporativo” (PDTI, 2016, p. 22) vai ao
encontro de uma premissa base da GTI e indica clareza no alinhamento. A empresa
prestadora de servicos de TIC j& é uma empresa mais madura em gestdo, apesar de
ainda ndo trabalhar a GTI como politica organizacional. Os mecanismos de
planejamento e controle existentes na empresa séo muito bem elaborados e gerenciados,
inclusive com publicacdo em intranet, material grafico, que é divulgado a todos o0s
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colaboradores. Em ambas as organizac¢6es foram encontrados inimeros mecanismos de
GTI, em maior ou menor grau de maturidade.

Como contribuicdo teorica, pode ser apontado o modelo conceitual, que abre
espaco para testes e validacdo futura, apresentando evidéncias empiricas e teoricas de
sua validade. Ainda, em consonancia com a delimitacdo de tema e problema de
pesquisa, 0 estudo sobre Governanca de TI Interinstitucional pode ser aprofundado e
gerados novos conhecimentos acerca deste tema tdo pouco explorado (GRANT; TAN,
2013; XIAO et al. 2013), com investigacdo em referencial tedrico existente e também
com estudo empirico realizado nos dois 6rgdos publicos do RS. Estas organizagdes
apresentam uma peculiaridade Unica, j& que ambas fazem parte de um comité estadual
que rege justamente as politicas e estratégias para a GTI em toda a esfera publica
estadual. Foi possivel ainda comparar os mecanismos de GTI nas organizaches
estudadas com pesquisa anterior de Luciano e Wiedenhoft (2016), que realizaram
survey com gestores de Tl do estado do RS e identificaram quais mecanismos foram
considerados 0s mais importantes e que estavam alinhados com o0s principios e
objetivos de GTI em organizacGes publicas. Com uma GTI mais incipiente, a autarquia
estadual apresentou ainda poucos mecanismos ja consolidados (3) e outros ainda em
implementacédo (3), enquanto a prestadora de servigos de TIC trouxe mais mecanismos
presentes (8), de 11 determinados na pesquisa. O detalhamento dos mecanismos
encontrados, da mesma forma que 0S mecanismos ausentes e suas motivacoes, pode
trazer novas contribui¢cdes ao corpo de conhecimento referente ao tema e gerar novas
discussdes e pesquisas.

Como contribuicdo pratica o estudo trouxe uma compreensdo acerca da GTI
dos drgdos estudados, que podem se utilizar da analise e discussdes para aprimorar seu
modelo e mecanismos de GTI, assim como fortalecer elos fracos na governanca. Em
ambas as organizagdes foi identificado que os mecanismos de relacionamento precisam
de atengdo especial. Em estagio mais inicial da adogcdo de GTI, que é o caso da
autarquia estadual, como pode ser confirmando em pesquisa anterior de De Haes e Van
Grembergen (2011), os mecanismos de relacionamento sdo muito importantes,
principalmente para garantir o compromisso de todas as pessoas envolvidas no
processo. Ja na empresa prestadora de servicos de TIC, apesar de existir uma area da
organizacdo focada em comunicacgdo e de uma intranet bastante completa e abrangente,
dois entrevistados indicaram que as politicas e os mecanismos de GTI ndo sdo
manifestados e divulgados de maneira clara, destacando que os objetivos e as premissas
da GTI podem ser reforcados e ciclicamente divulgados a toda organizacdo. O modelo
conceitual proposto na analise também pode ser considerado uma contribuicdo pratica,
ao ponto de que permite investigar as relagdes entre organizacGes, GTl e GTI-I em um
ambiente de gestdo de projetos de TI publicos, podendo ser replicado e adaptado em
outros cenarios e realidades.

Quanto as limitagdes desta pesquisa, pode ser destacado o estudo de caso Unico
em um contexto de organizacfes publicas apenas do estado do RS, sem a avaliacéo de
outros contextos e realidades. Também pode ser considerada uma limitagdo da pesquisa
a existéncia de apenas um fornecedor no modelo de gestdo de projetos de Tl investigado
e o fato dele ser também da esfera publica.
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Como proposta de pesquisas futuras, sugere-se a aplicacdo empirica do modelo
conceitual, com foco em investigar as proposicdes tedricas em outras organizacdes publicas.
Ainda, pode-se realizar estudo semelhante em outros cenarios e contextos
interorganizacionais diferentes da Gestdo de Projetos de TI. Por fim, dentro da propria
realidade dos 6rgédos publicos do estado do RS, pode ser realizada pesquisa em Governanca
de TI Interinstitucional sob a 6tica das relacdes em rede, modificando a unidade de andlise
para abordar como o CGTIC se relaciona com todos os 6rgdos publicos envolvidos na
definicdo de mecanismos formais e relacionais.
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APENDICE A - Carta de apresentac&o e caracterizacio da pesquisa

Este apéndice apresenta a pesquisa, 0 pesquisador e 0s objetivos do estudo as
organizagOes e aos responsaveis pelo fornecimento das informacgfes. Séo apresentadas
informacdes de identificacdo da pesquisa (titulo, pesquisador, orientador, instituicdo
responsavel), a descri¢cdo da pesquisa (questdo de pesquisa, objetivo geral e objetivos
especificos, revisdo da literatura, critérios de selecdo das organizagdes) e o plano de
coleta e analise dos dados.

APENDICE A

Prezados (as)

O Programa de P6s-Graduacdo do Mestrado em Administracdo e Negdcios
(MAN), através da Faculdade de Administracdo, Contabilidade e Economia (FACE) da
Pontificia Universidade Cat6lica do Rio Grande do Sul (PUCRS) solicita apoio e
participacdo de sua organizagdo em pesquisa académica, cujo tema central visa analisar
como a Governanca de T1 Interinstitucional pode contribuir na Gestdo de Projetos de Tl
em organizac6es publicas.

Os detalhes do projeto estdo resumidos abaixo:

Tipo

Dissertacdo de mestrado utilizando método de estudo de caso Unico

Titulo

ESTUDO DA GOVERNANCA DE Tl
INTERINSTITUCIONAL EM UM AMBIENTE DE
GESTAO DE PROJETOS EM TI PUBLICOS

Mestrando

Eduardo Dullius Schaefer

RG: 3060039389

E-mail: eduardo.schaefer@acad.pucrs.br

Fone: (51) 8427-7452 / Skype: eduardo.schaefer

Endereco: Rua Riachuelo, 1110, apto 61, Centro — Porto Alegre/RS

Instituicdo

PUCRS - Pontificia Universidade Cat6lica do Rio Grande do Sul
Escola de Neg6cios

Curso: MAN - Mestrado em Administracdo e Negdcios
Orientadora: Profa. Dra. Marie Anne Macadar

E-mail: marie.macadar@pucrs.br

Contextualizacdo

A Governanca de TI (GTI) define a especificacdo de responsabilidades para
estimular comportamentos desejados e melhor aproveitamento da
tecnologia, define estruturas e processos normativos com um olhar

principalmente intra-organizagao.

Em arranjos interorganizacionais, ou seja, que envolvam mais de uma
organizacdo, com processos de GTI diferentes, culturas e normas distintas,
um olhar diferenciado neste contexto pode gerar uma melhor compreenséo
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destes arranjos e maior sucesso no relacionamento.

Neste cenario que a Governanca de Tl Interinstitucional (GTI-I) se
aplica, buscando garantir comportamentos coletivos e solidarios, dirigir e
solucionar conflitos, conduzir a processos de colaboracdo e o
relacionamento entre participantes. A escolha para o estudo investigar a
GTI-1 em ambiente de PROJETOS DE TI, que geralmente envolvem mais
de uma organizacao.

Questdo de pesquisa

Como a Governanca de TI Interinstitucional contribui em um
ambiente de Gestéo de Projetos de Tl em organizacdes publicas?

Objetivos

e Compreender a Governanga de TI Interinstitucional em um ambiente de
Gestdo de Projetos de T1 existente em organizacgdes publicas.

e Identificar o modelo, mecanismos de estruturas, de processos e de
relacionamento de GTI adotados na organizagéo publica.

e ldentificar o modelo, mecanismos de estruturas, de processos e de
relacionamento de GTI adotados pela organizacdo parceira em projetos
de TI na organizagao publica.

e Investigar as estratégias formais e relacionais de governanca de TI
interinstitucional percebidas no ambiente de projetos de TI na
organizagéo publica.

Contribui¢des esperadas

e Maior entendimento dos processos de escolha de mecanismos de GTI-I
compartilhados em um ambiente de projetos de TI.

e Avaliagdo de situa¢fes complexas que envolvem o relacionamento e
como ocorre a solucdo de conflitos e negociagéo.

e Aplicagdo de mecanismos formais e relacionais de controle em projetos
de Tl

Critérios de sele¢do da
organizagéo participante

e Por gue um drgdo do governo do estado do RS? Devido a
maturidade do comité de Governanca de Tl do estado, entendemos
como uma oportunidade de avancar ainda mais na compreensdo das
relac6es de governanga.

e Ideia: escolher um 6rgéo publico que faga parte do comité, que:

o Tenha modelo de Governanga de Tl j& implantado

o Possuir um setor/equipe responsavel por projetos de Tl

o Permitir o estudo de um projeto de Tl que envolva um
fornecedor parceiro

o O fornecedor parceiro aceitar participar do estudo.

Coleta dos dados

e FE solicitado que o 6rgdo indique uma pessoa responsavel para
intermediar contatos e fornecer informagfes sobre processos, projetos e
pessoas envolvidas.

o Perfil dos entrevistados vai variar de acordo com o tipo de entrevista
aplicada, sendo explorados varios perfis de respondentes.

e Os perfis esperados para as entrevistas sdo aqueles envolvidos
diretamente em projetos de Tl e que tenham relacdo com a governanca
de TI. Como:

= Diretor de T1 ou cargo semelhante

= Gerente de Projetos ou de departamentos

= Diretor responsavel pela entrega dos projetos;
=  Principais stakeholders (cliente);

e Em datas previamente acordadas com o responsavel do 6rgdo, serdo
realizadas as entrevistas para coletar dados sobre o processo de
governanca e sobre o projeto de TI, explorando a relagdo entre o 6rgdo
publico (cliente) e o parceiro (fornecedor).

e As entrevistas estdo previstas com duracdo entre 1h e 1h30min, sendo
gravadas sempre através de prévia autorizacao.

e Serdo solicitadas documenta¢Bes do projeto de Tl publico alvo do
estudo, como o edital de licitagdo que originou o projeto (quando se
aplicar) ou documento normativo assemelhado, atas de reunido,
documentos formalizados para entrega de etapas e itens, manuais e
demais informagdes que poderdo ser colhidas.
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Serdo aplicados nesta pesquisa instrumentos de coleta de dados apresentados abaixo, atraves de
entrevistas semiestruturadas, que serdo conduzidas pelo pesquisador. Detalhes dos instrumentos:

Apéndice A

Carta de apresentacéo e caracterizagéo da pesquisa.

Apéndice B

Instrumento para caracterizagdo do o6rgdo publico e departamento
responsavel pelos projetos de TI, além coletar informagdes gerais sobre o
projeto de T alvo do estudo. Deve ser aplicado em nivel de gestor de TI,
cargo representativamente semelhante ou gerente de projetos.

Apéndice C

Instrumento para identificagdo do modelo, estruturas, processos e
mecanismos de relacionamento de Governanca de Tl do drgdo publico.
Este instrumento deve ser aplicado a Gestores de Tl ou cargo
representativamente semelhante, cargos de alcada deciséria na Tl da
organizagdo ou gestor do departamento onde a T1 est4 vinculada.

Apéndice D

Instrumento para identificacgdo do modelo de Governanca de TI
interinstitucional adotado no projeto de TI. Se aplica a pessoas chave do
projeto de T1, como principais stakeholders e gestores.

Assim que esta pesquisa for concluida, caso haja interesse, os resultados desse
estudo poder&o ser repassados sem qualquer 6nus para a sua organizacao.

Para maiores esclarecimentos ou informacdes, estaremos a disposicao.

Porto Alegre / RS, de 2017.

Eduardo Dullius Schaefer Profa. Dra. Marie Anne Macadar

Mestrando PPGAd/PUCRS Orientadora PPGAd/PUCRS
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APENDICE B - Instrumento de caracterizacdo do 6rgdo publico e
setor de projetos de TI

Este apéndice detalha o instrumento utilizado para coletar informagdes gerais
sobre o 6rgdo publico e o departamento responsavel pela gestdo de projetos de TI. Para
melhor compreensdo de como as préticas de Governanga Tl sdo incorporadas em
diferentes contextos institucionais, é necessario entender as dimensdes e regras das
instituicbes (LUCIANO et al., 2015). O instrumento deve ser aplicado a pessoa
responsavel pelos projetos, gerente do escritorio de projetos ou cargo de gestdo
correspondente.

APENDICE B

IDENTIFICACAO DO RESPONDENTE

B1. Nome

B2. Cargo ou fungdo

B3. Ha quanto tempo na fungdo nesta organizagao

B4. Tempo total exercendo esta fungéo

B5. Tempo total na instituicdo

B6. Grau de instrugdo

B7. Area de formagéo

B8. Idade

B9. Data de preenchimento

DADOS DO ORGAO PUBLICO

B10. Nome

B11. Quantidade de funcionérios

B12. Quantidade de funcionarios de Tl

B13. Nome do diretor

B14. Orgamento anual estimado

B15. Nome
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® Indicar qual a area do departamento (T1, PLANEJAMENTO, FINANCAS, ETC)
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APENDICE C - Instrumento para identificacio da Governanca de TI

Instrumento para identificacdo do modelo, mecanismos de estruturas, processos
e de relacionamento de GTI. Este instrumento deve ser aplicado a Gestores de TI ou
cargo representativamente semelhante, com alcada decisoria na Tl da organizacéo ou
gestor de departamento onde a T esté vinculada. O protocolo de perguntas foi adaptado
a partir de Peterson (2004, p. 20), Sambamurthy e Zmud (1999, p.288) e De Haes e Van
Grembergen (2011) e Luciano e Wiedenhoft (2016). Conceitos e termos relevantes para
o0 entendimento das questdes:

Governanca de TI: E a estrutura para tomada de decisdo que determina as
responsabilidades de cada individuo dentro da Tl e define 0s mecanismos necessarios
para estimular os comportamentos desejaveis em relacdo aos recursos de TIl. A GTI
fornece mecanismos para as liderancas, estruturas organizacionais e pProcessos,
assegurando que a organizacgdo da TI sustente e esteja contida nas estratégias e objetivos
das organizaces (WIEDENHOFT, 2013). A GTI enfrenta forcas pressionando as
estratégias, métodos e modelos de gestdo de TI. Existem trés esferas distintas de
atividades de TI. gestdo infraestrutura de TI, gestdo do uso da Tl e gestdo de projetos,
sendo comandadas normalmente por trés conjuntos de stakeholders: TI corporativa
(global para toda a organizagédo), Tl Divisional (departamento ou unidade) e Geréncia
de Linha (setor ou area).

Mecanismos de Governanca de TI: sdo as praticas, processos e estruturas
configuradas para permitir a adogdo da GTI. Para este estudo, entenderemos a GTI
composta por 3 tipos de mecanismos:

e Estruturas definem funcdes de gerenciamento de TI (funcdo CIO, comités gestores
e escritorios de projetos de TI, sempre relacionados com tomada de decisdes em TI);

e Processos de governanca de TI, que se referem a formalizagdo e institucionalizacdo
da tomada de decisdo estratégica de Tl ou monitoramento de processos de TI
(anélise SWOT, BSC, SLA, gestdo de projetos, acompanhamento e monitoramento,
etc.);

¢ Relacionamentos defendem a participacdo ativa e processos de colaboragéo entre
executivos e gestdo de TI (integracdo de equipes, disseminacdo dos conceitos de TI,
resolucéo de conflitos e alinhamento entre TI e negocios).

A Tabela 2 do referencial teérico, assim como a tabela complementar deste
instrumento, podem ser utilizadas para contribuir na identificacdo do modelo de GTI
utilizado no 6rgdo puablico, assim como 0s mecanismos de estruturas, processos e
relacionamento aplicados na GTI.
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APENDICE C

IDENTIFICACAO DO RESPONDENTE

C1. Nome

C2. Cargo ou fungéo

C3. Ha quanto tempo na funcéo nesta organizacéo

C4. Tempo total exercendo esta funcéo

C5. Tempo total na instituicao

C6. Grau de instrucao

C7. Area de formagéo

C8. ldade

C9. Data de preenchimento

IDENTIFICANDO GOVERNANCA DE TI

C10. Descreva qual a distribuicdo de responsabilidades na gestdo de TI entre Tl corporativa e grupos
de TI divisionais (departamentais). Por que foram utilizados estes fatores? (As responsabilidades sobre
a tomada de decisGes em TI pertencem apenas a um Unico 6rgdo decisor ou ela é distribuida aos
departamentos/unidades?)

C11. Descreva qual a distribuicdo de responsabilidades de gestdo de TI entre TI divisionais
(departamentais) e gerentes de linha. Quais os fatores que explicam este padréo de distribuigdo?

(As responsabilidades sobre a tomada de decisbes em Tl pertencem ao departamento/unidade ou
gestores tem alcada de decisdo sobre a T1? Quais?)

C12. Quais os fatores criticos precisam ser locais para 0s departamentos aplicarem TI de forma eficaz?
Por qué? Estes fatores (positivos ou negativos) séo influenciados pela distribui¢do de responsabilidades
de gestdo de TI? (Que arranjos e préaticas precisam de autonomia de tomada de decisbes local para a
melhor aplicacdo da TI1?)

C13. A area responsavel pela gestdo de projetos tem autonomia sobre a tomada de decisGes em Tl ou
precisa se reportar a instancias superiores? Como e quando isso acontece?

C14. Que tipos de estruturas (considerando o conceito) sdo utilizadas na governanca de T1? Quais s&o
0s participantes ativos deste tipo de estrutura?

C15. Que tipos de processos (considerando o conceito) sdo utilizados na governanga de T1? Quais sdo
0s participantes ativos destes processos?

C16. Que tipos de mecanismos de relacionamento (considerando o conceito) sdo utilizados na
governanca de TI1? Quais sdo os participantes ativos destes relacionamentos?

C17. Como sao resolvidos os conflitos entre os executivos de negdcios e T1 na tomada de decisdes?
C18. Quais estruturas, processos ou mecanismos de relacionamento atendem a demandas de projetos
de T1? Explique a sua utilidade na gestdo de projetos.

C19. Alguma estrutura, processo ou mecanismo de relacionamento foi definida exclusivamente devido
a necessidade de projetos de TI? Se sim, a origem vem de defini¢do interna ou de um fornecedor
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envolvido em projeto de TI?

Identificacéo de mecanismos de Governanga de TI

Instrucgdes de preenchimento

1) Avaliar o mecanismo indicado na coluna A e definir na coluna C caso em sua percepc¢do ele se
encontra presente em sua organizacdo. Sao 3 opcdes de preenchimento (SIM, EM PARTE E NAO)
2) Caso queira complementar com algum comentario para reforgar seu julgamento, sinta-se a vontade
para preencher a coluna D.

Nome:

Mecanismos de GTI Esté presente? Comentério/evidéncia

Mecanismos de estrutura
EO1 - Comité diretivo de TI

E02 - Comité de analise viabilidade de projetos de Tl

EO3 - Estrutura organizacional da TI formalizada

E04 - Comité de priorizagdo de investimentos em TI

E05 - Conjunto de préaticas formais para analise de riscos

EO06 - Comité de auditoria de Tl em nivel de diretoria

EQ7 - Definicdo formal dos papéis e responsabilidades
E08 - Comité de projetos de TI
EQ9 - CIO em nivel executivo e no conselho de administragdo

Mecanismos de processo

P01 - Planejamento estratégico de TI/SI

P02 - Sistemas de medicéo de desempenho

P03 - Definicdo de indicadores de desempenho de Tl

P04 - Conjunto praticas formais de controle e mensuracéo da Tl

PO5 - Conjunto de praticas formais de priorizacdo de Investimentos de
Tl

P06 - Conjunto de praticas formais de seguranca da informagéo

PO7 - Conjunto de praticas formais de gestdo de processos

P08 - Conjunto de praticas formais de gestdo de servigos de TI

P09 - Métodos avaliacéo de niveis de alinhamento estratégico da Tl

P10 - Conjunto de préticas formais de gestdo de projetos

P11 - Etica ou cultura de conformidade com politicas, diretrizes e
procedimentos

Mecanismos de relacionamento
R0O1 - Compreensdo compartilhada dos objetivos de Tl e de negocios
RO2 - Escritorio de Governanca de Tl

RO3 - Conjunto de praticas formais para definicdo/comunicacédo do valor
daTIl

RO04 - Co-location - Alocagdo de pessoas de negdcio em Tl e de Tl no
negdcio

RO5 - Conjunto de praticas (formais ou informais) de comunicagédo

Fonte: Luciano e Wiedenhoft (2016, p. 10)
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APENDICE D - Instrumento para identificacio da Governanca de Tl
interinstitucional no ambiente de gestao de projetos de Tl

Instrumento para identificagio do modelo de Governanga de TI
interinstitucional no ambiente de gestdo de projetos de Tl detalha 0 mecanismo para
coletar informacdes relacionadas ao modelo de GTI-I presente no ambiente de gestdo de
projetos de TI descrito no Apéndice B, detalhando os arranjos formais e relacionais
utilizados e suas influencias sobre a gestéo de projetos de TI.

Conceitos e termos relevantes para o entendimento das questoes:

Governanca de TI interinstitucional: é um processo dindmico caracterizado
pelas forgas institucionais e humanas, onde 0s arranjos interorganizacionais sao
dirigidos por parceiros distintos, como é o caso da maioria dos projetos de TI, onde
alguma forma de governanca é necessaria para garantir que 0s participantes se
envolvam de forma coletiva e solidaria, o conflito seja dirigido e os recursos sdo
adquiridos e utilizados de forma eficiente e eficaz. Uma governanga de TI
interorganizacional eficaz vai depender da construcdo de processos de confianga,
fomento a colaboracéo e desenvolvimento das relacGes entre as entidades participantes.

Arranjos formais: capacidade de formalizacdo e institucionalizacdo da tomada
de decisao estratégica de Tl ou em processos de monitoramento de T1 envolvendo (a) a
identificacdo e formulacao do caso de negdcio para as decisdes de TI; (b) a definicdo de
prioridades, justificativas e autorizacdo nas decisGes de investimento de TI; e (c) a
monitoramento e avaliacdo da implementacdo de decisdes de Tl e desempenho de TI.
Normalmente esta baseada em estruturas e processos bem definidos, regidos por
contratos ou acordos formais, como acordos de nivel de servico, por exemplo.

Arranjos relacionais: A capacidade relacional contempla a participacédo ativa
nas relacdes de colaboracdo entre executivos, gestdo de Tl e gestdo de negécios. A
chave para este mecanismo relacional € o comportamento voluntario e colaborativo de
diferentes stakeholders para esclarecer diferencas e resolver problemas, a fim de
encontrar solucgdes integradoras. Permite que uma organizacdo possa encontrar solucdes
mais amplas, desencadeando a criatividade envolvida na exploracdo conjunta de
solucdes que transcendem as fronteiras funcionais, baseadas na confianca e reputacéo
dos envolvidos.

A Tabela 5 do referencial teérico também pode ser utilizada como auxilio para
contribuir na compreensao do tema.
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APENDICE D

IDENTIFICACAO DO RESPONDENTE

D1. Nome

D2. Cargo ou funcdo

D3. Ha quanto tempo na funcdo nesta organizagao

D4. Tempo total exercendo esta funcéo

D5. Tempo total na instituicao

D6. Grau de instrugdo

D7. Area de formagao

D8. Idade

D9. Data de preenchimento

IDENTIFICANDO @) MODELO DE GOVERNANCA DE Tl
INTERINSTITUCIONAL NO AMBIENTE DE PROJETOS DE TI

D10. Descreva como funciona em linhas gerais o relacionamento entre o 6rgdo publico e o parceiro no
projeto de Tl alvo do estudo.

D11. Como séo negociadas e definidas as condi¢des relacionadas & estrutura e processos dentro do
projeto de TI? Existe prevaléncia por um modelo pré-definido de uma das organizagdes? Se sim, qual e
porque este foi 0 modelo adotado?

D12. Existe um contrato e especificagdo formal das regras da parceria? Caso afirmativo, este é
definido e comandado um dos parceiros? Ele possui um rigor e detalhamento suficientes para reger as
acoes e resolver todos os conflitos?

D13. Existe processo de negociagdo constante entre o drgdo publico e o parceiro no intuito de resolver
problemas e garantir um relacionamento mais harménico e eficiente?

D14. O modelo de governanca de TI utilizado no érgdo publico oferece contribui¢cBes para 0 modelo
de governanca interinstitucional adotado no projeto de TI? Caso afirmativo, quais sdo estas
contribui¢cdes? Elas sdo incorporadas ao projeto de maneira idéntica ao seu funcionamento na GTI ou
sdo adaptadas para funcionarem neste relacionamento?

D15. O modelo de governanca de Tl utilizado na organizacdo parceira oferece contribui¢cdes para o
modelo de governanga interinstitucional adotado no projeto de TI? Caso afirmativo, quais sdo estas
contribui¢cdes? Elas sdo incorporadas ao projeto de maneira idéntica ao seu funcionamento na GTI ou
sdo adaptadas para funcionarem neste relacionamento?

D16. A confianca e reputagdo entre partes sdo importantes para o relacionamento no projeto de TI?
Como a questdo de confianca e reputacdo sdo conquistadas e mantidas no relacionamento?

D17. A expectativa de que as organizagbes vao se envolver em compartilhamento de conhecimento
constante é uma oportunidade de fortalecer a parceria?

D18. Séo utilizadas técnicas e mecanismos de relacionamento dentro do projeto para um maior
envolvimento de todas areas, como job rotation, cross-trainning, gestdo do conhecimento, co-location,
entre outros? Caso afirmativo, a escolha destas técnicas ocorre por negociagao entre 0s parceiros ou a
escolha é unilateral? Se for unilateral, quem realiza esta escolha?




ANEXO E - DECRETO QUE INSTITUI A POLITICA DE TIC-RS

ESTADO DO RIO GRANDE DO SUL
ASSEMBLEIA LEGISLATIVA
Gabinete de Consultoria Legislativa

DECRETO N° 52.616, DE 19 DE OUTUBRO DE 2015.
(publicado no DOE n.° 200, de 20 de outubro de 2015)

Institui a Politica de Tecnologia da Informacio
e Comunicagio — TIC-RS.

O GOVERNADOR DO ESTADO DO RIO GRANDE SO SUL, no uso das
atribuigdes que lhe confere o art. 82, ineisos V e VII da Constitui¢io do Estado,

DECRETA:

Art. 1° Fica instituida a Politica de Tecnologia da Informagido ¢ Comunicagdo — TIC-
RS. doravante denominada Politica de TIC-RS. constituida por um conjunto de principios
norteadores, objetivos e édreas de abrangéncia, destinados ao desenvolvimento da drea de
Tecnologia da Informacdo e Comunicagdo - TIC - no ambito da Administracdo Publica Estadual.

§ 1° A aplicacdo desta Politica pressupde a execucdo integrada e sistémica de uma série
de atividades voltadas a promoc¢do do desenvolvimento da TIC na Administragio Publica
Estadual.

§ 2° Ficam subordinados a este Decreto os orgios da Administragdo Publica Estadual
direta. autarquias ¢ fundagdes. integrantes do Poder Executivo Estadual.

§ 3° Os 6rgdos e entidades da Administragdo Publica Estadual ndo contemplados no § 2°
deste artigo poderdio aderir as agdes que integram a Politica instituida por este Decreto.

Art. 2° Sdo principios norteadores da Politica de TIC-RS:

I— uso racional e coordenado dos ativos de TIC:

II - servigos eletronicos com foco no cidadio:

III — integracdo e interoperabilidade;

IV — consisténeia, confiabilidade e seguranca dos dados ¢ informacgdes:

V — transparéncia e acesso a informacdes piblicas: e

VI — promocao de redes de colaboracéo e de difusdo de conhecimentos de TIC.

Art. 3° Sio objetivos da Politica de TIC-RS:

I— articular a utilizacdo coordenada dos recursos de TIC:

I1 — fortalecer a agilidade e a eficiéneia na resposta a mudangas:

III — suportar a estratégia e a gestdo governamental:

IV — propor solugdes tecnoldgicas para a gestio governamental:

V — promover a analise de varidveis de custo e de beneficios das solugdes:
VI — viabilizar solug@es teenoldgicas simples e efetivas:

VII— promover a Governanga de TIC;

VIII - fomentar a utilizagdo de solucdes tecnoldgicas inovadoras: e

IX — disseminar o conhecimento e qualificar em gestio de TIC.

Art. 4° A Politica de TIC-RS abrange as decisdes referentes as seguintes areas:

http:/fwww.al.rs.gov.br/legis
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I — Arquitetura de TIC: organizaciio logica de dados, aplicagdes e infraestrutura a partir
da Politica de TIC. buscando a padronizacio e integragio de processos e dados:

II — Infraestrutura de TIC: estrutura fisica e ldgica necessaria para suportar 0s servigos
de TIC prestados. em consonancia com as defini¢des da Arquitetura de TIC:

T1T — Necessidade de “softwares™ atendimento as necessidades de aplicacdes na area da
TIC, garantindo a agregacio de valor na definicdo, no uso e na otimizacio dos recursos;

IV — Seguran¢a da Informacdo: preservagdo da integridade, da_confiabilidade. da
confidencialidade, da autenticidade, da conformidade e da disponibilidade. ¢ ndo repudio das
mformagdes sob responsabilidade da gestéo publica, respeitando a legislacdo vigente:

V — Investimentos em TIC: processo de priorizagdo de investimentos em TIC:

VI — Compras e contratos: padrdes para aquisicio de bens, de servicos e de gestio de
contratos, envolvendo TIC: e

VII — Responsabilidade Ambiental: definicio de padrio de aquisicdo, de equipamentos
eletronicos e demais insumos necessarios a utilizacdo das TICs,

Art. 5° A Politica instituida neste Decreto obedece a seguinte estrutura:

I — Comité de Governanca de Tecnologia da Informacdo e Comunicacio — CGTIC,
composto por um representante titular ¢ um suplente da Secretaria-Geral de Governo. que o
presidird, da Secretaria do Planejamento, Mobilidade ¢ Desenvolvimento Regional, da Secretaria
da Fazenda representada pela Contadoria e Auditoria Geral do Estado — CAGE - e Supervisio de
Tecnologia da Informacdo — STL da Secretaria de Modernizacdo Administrativa e dos Recursos
Humanos, da Procuradoria-Geral do Estado — PGE ¢ da Companhia de Processamento de Dados
do Rio Grande do Sul - PROCERGS:

II — Comité Executivo de Tecnologia da Informagio e Comunicagio — CETIC,
composto por representantes da Secretaria-Geral de Governo, que o presidira, da Secretaria do
Planejamento. Mobilidade e Desenvolvimento Regional, da Secretaria da Fazenda, representadas
pela Contadoria e Auditoria Geral do Estado — CAGE e Supervisdo de Teenologia da Informacdo
— STL da Secretaria de Modernizagdo Administrativa ¢ dos Recursos Humanos, da Procuradoria-
Geral do Estado ¢ da Companhia de Processamento de Dados do Rio Grande do Sul —
PROCERGS:

III — Grupo de Governanga de TIC dos érgdos - GGTIC, composto pelo gestor de TIC &
representantes de areas de cada érgdo. formalmente indicados pelo gestor maximo do érgéo:

IV — Central de Execu¢do Técnico-Operacional: Companhia de Processamento de
Dados do Estado do Rio Grande do Sul - PROCERGS:

V — Gestor de Tecnologia da Informac¢do e Comunicacdo: servidor responsavel pela area
de técnico-operacional de TIC dos drgdos e entidades da Administragdo Publica:

VI — Grupos Teméticos, composto por representantes de orgdos da Administracdo
Publica Estadual, indicados pelo CGTIC ou CETIC para realizacdo de estudo e proposta de
padrdes em temas especificos:

VII — Rede de Gestores de TIC, composto pelos integrantes do GGTIC dos drgaos e
entidades da Administragdo Piblica Estadual: e

VIII — Secretaria-Executiva — Departamento de Tecnologia da Informacdo e
Comunicacgdo da Secretaria-Geral de Governo.

Art. 6° Aos érgdos integrantes da estrutura da Politica de TIC-RS compete:

I — CGTIC: definir as estratégias, as diretrizes e as orientagdes quanto a aplicacdo da
politica de TIC-RS e o estabelecimento de padrdes de governanca e padrées técnicos:

II — CETIC: apoiar ao CGTIC no fomento & aplicacdo dos principios norteadores e
persecucdo dos objetivos da Politica de TIC-RS. analisar a conformidade aos padrdes de

[ 2]
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governanca e téenicos, emitir recomendagdes e determinar agdes quanto a aplicacdo da Politica
de TIC-RS:

IIT — GGTIC: definir as estratégicas. as diretrizes e as orientagdes para aplicacdo da
politica de TIC-RS ¢ o regramento e as recomendacdes para o desenvolvimento das ag¢des de TIC
de forma integrada e sistémica na abrangéncia do seu orgio:

IV — Central de Execucdo Técnico-Operacional: assessorar téenico-operacionalmente o
desenvolvimento das atividades concernentes a execucio dos servigos de TIC:

V — Gestor de Tecnologia da Informacio e Comunicacio: adotar as medidas necessarias
a observancia das diretrizes, das estratégias e dos padrdes de governanca e téenicos, definidos
para o desenvolvimento da Politica instituida neste Decreto. manifestando-se sobre a sua
adequacio, quando solicitado;

VI — Grupos Tematicos: apoiar tecnicamente. em carater temporario. o desenvolvimento
de atividades especificas na drea de TIC, instituidos pelo CGTIC ou CETIC:

VII — Rede de Gestores de TIC: compartilhar e discutir temas relacionados ao uso da
TIC, proposigdo de padrdes de governanca e téenicos, assim como regramentos referentes a
utilizagdo da Tecnologia da Informacdo e Comunicacdo na Administracdo Estadual: e

VIII - Secretaria-Executiva: apoiar técnica ¢ administrativamente aos Comités
mstituidos nos incisos I ¢ IT deste artigo ¢ organizagdo da Rede de Gestores de TIC.

Art. 7° A aplicacdo da Politica de TIC-RS. objeto deste Decreto, se da por meio de
padrdes de govemanga e de padrdes téenicos do CGTIC, publicizados no portal TIC-RS
(www.tic.1s.gov.br). sendo:

I - padrido de governanca: macro-definicdo ou diretriz estratégica destinada a promocéo
daTIC: e

II - padrdo téenico: regras ¢ procedimentos téenico-operacionais relativos a TIC.

Art. 8° Quando referentes as areas de abrangéncia previstas no art. 4° deste Decreto. os
projetos e os processos de aquisicdo de bens ou de contratacdo de servigos. incluindo as
requisi¢des de compras e as ordens de servigos relativas a pontos de funcdo. devem ser
submetidos a apreciacdo do CETIC.

Paragrafo unico. Exce¢des ao “caput” deste artigo podem ser estabelecidas por
padrées, conforme disposto no art. 7° deste Decreto.

Art. 9° Os casos omissos serdo resolvidos pelo Comité de Governanga de Tecnologia
da Informacdo e Comunicacio por meio de resolugdes ou de padrdes. conforme disposto no art.
7% deste Decreto.

Art. 10. Este Decreto entra em vigor na data de sua publicacdo, ficando revogado os
Decretos n° 47.140. de 5 de abril de 2010, o n® 47.300. de 17 de junho de 2010. o n°® 48.048. de
23 de maio de 2011. e on® 52.510. de 13 de agosto de 2015,

PALACIO PIRATINL em Porto Alegre, 19 de outubro de 2015.

FIM DO DOCUMENTO

www.al.rs.gov.br/legis 3
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ANEXO F - OFICIO N° 003/2016/CGTIC/SGG/RS solicitando
autorizacdo da pesquisa na autarquia estadual

By
ESTADO DD REI0D GREANDE D STL
SECEETARIA-GERAL DE GOVERNO

Of gf 0032018 CGTIC/SGGEERE
Porto Alegre, 30 de agosto de 2014,

A Vozza Senhoria

Diretor-Geral ILDO MARTO SEINVELSKET
Departamento Estadual de Transito — Detran/B.S
Ay Tulio de Castilhos, 503

Parto Alegra — BE

Azsunto: Pesquisa Académica
Senhar Diretor-Geral:

Ao cumprimsntz-lo cordizlmente, mformamos que o Estado do Rio Grands do Sal, por
interméadio da Secrstaria-Geral de Governo & 3 Companhia de Proceszamento de Dados do Rio
Granda do 3ul, celebron um Tenmo de Coopearagdo Tecnica comn a Doatificia Universidade Catdlica
do Fio Grande do 3ul, buscando aproveitar 2 expertise da academia no desenvolvimento de zua
politica na arez de TIC e possibilitar 3 esta fazer pesquisas de campo, bem como acompanbar o
dezervolvimento de alguns projetos na pratica.

E uma cooperagio estratégica, que tem trazido bons resultados parz a Administracio Pu-
blica Estzdual, vizando a melhoria dos processos imferno: e dos sarvigos prestados i socisdade.
Como uma das contrapartidas, o Estade deve proporcionar, neste casa, gque o mestrande Eduarda
Bchaefer, que estd desenvolvendo dissertacio em governanca de TIC na esfers publica, acompa-
nhar o desenvolviments da wn projeto am um dos drgios que o intsgram.

Maste zantido, solicitamos que o académico supracitado possa realizar este rabalko junto
deate orgdo.

Atenciosaments,

Allexandre Fovinski Almoargueg
Diretar
Departamsnto de Tecnologiz da Informacio e Comnnicagio

Asumada Borges de Mdedediros, 150121 — 501 15-50 — Porto Alegre — EE
Foms: 51 YIRE-6765
J2RB-6T6



ANEXO G
autorizacao

- OFICIO N° 007/2017/CGTIC/SGG/RS solicitando
da pesquisa na empresa prestadora de servigos de TIC

¥

ESTADO DO RIO GRANDE DO SUL
SECRETARIA-GERAL DE GOVERNO

Of. n®007/2017/CGTIC/SGG/RS

Porto Alegre, 18 de janeiro de 2017.

A Vossa Senhoria
Diretor-Presidente ANTONIO RAMOS

PROCERGS - Companhia de Processamento de Dados do Estado do Rio Grande do Sul.
Praga dos Agorianos S/N - Centro Histérico

Porto Alegre - RS

Assunto: Pesquisa Académica
Senhor Diretor-Presidente:

Ao cumprimenta-lo cordialmente. informamos que o Estado do Rio Grande do Sul. por
intermédio da Secretaria-Geral de Governo ¢ a Companhia de Processamento de Dados do Rio
Grande do Sul. celebrou um Termo de Cooperagiio Técnica com a Pontificia Universidade Cafd-
lica do Rio Grande do Sul. buscando aproveitar a expertise da academia no desenvolvimento de
sua politica na drea de TIC e possibilitar a esta fazer PESLISas (
o desenvolvimento de alguns projetos na pritica.

E uma cooperagdo estratégica, que tem trazido bons resultados para a Administra¢do Pu-
blica Estadual. visando a melhoria dos processos internos e dos servigos prestados a sociedade.
Como uma das contrapartidas. o Estado deve proporcionar. neste caso. que o mestrando Eduardo
Schaefer. que estd desenvolvendo dissertagio em governanca de TIC na esfera publica. acompa-
nhar o desenvolvimento de um projeto em um dos orgdos que o integram. o qual foi definido o
Detran-RS.

Neste sentido, e para finalizar esta pesquisa, solicitamos que o académico supracitado
possa realizar este trabalho junto deste érgdo, através de pesquisa a respeito do tema Governanca
de TI e relacionamento interinstitucional. Consiste em realizar entrevistas com pessoas chave re-
lacionadas com Governanga de T ¢ o relacionamento com este parceiro.

ie campo. bem como acompanhar

Areas necessarias:

Divisdo de Tecnologia e Infraestrutura, através da entrevista com gerente e demais cargos
de comando existentes

Avenida Borges de Medeiros, 1501/21° - 901 19-900 - Porto Alegre - RS
Fone: 51 3288-6766
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ESTADO po RIO G
SECRETARIA-GER

Gerente da Dl\:’lSﬁO de Transito ¢ Seguranga. através d
cargos de comando existentes

>
RANDE DO suL
AL DE GOVERNO

a entrevista com gerente ¢ demais

qurdenador de Planejamento. através da entrevista com
mando existentes

gerente ¢ demais cargos de co-

Atenciosamente.
/
» G r f .
y //// ¢ <1/
Alexandre Rovinski Almoarqueg
Diretor

Departamento de Tecnologia da Informagéo ¢ Comunicagdo - SGG
Presidente CGTIC e CETIC
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