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Conquanto ainda relativamente des-
conhecido e menos ainda divulgado 
nas organizações brasileiras, o tema da 
Governança vem criando raízes sólidas 
no reconhecimento e tratamento dos 
riscos empresariais sob as mais diversas 
facetas, particularmente as relacionadas 
ao risco operacional, da segurança da 
informação e sua intrínseca vinculação 
com a ética organizacional.

É nesse campo árido que os autores 
transitam com desenvoltura, abordando 
de forma autônoma, no entanto integra-
da, cada um dos capítulos do livro, ofere-
cendo ao leitor farto material técnico de 
qualidade para quem atua ou pretende 
aprofundar sua atuação em órgãos de-
liberativos ou mesmo os de fiscalização, 
de médias e grandes empresas, ainda 
desprovidas de tal ferramental.

joão verner juenemann
Conselheiro de Administração e Fiscal e 
Coordenador de Comitês de Auditoria e 
Riscos de grandes e médias empresas de 
capital aberto

O início de uma organização é o mo-
mento para começar a pensar em sua 
governança, o que se faz com uma dis-
cussão séria e profunda sobre princípios 
éticos e de conduta. Ética e conduta não 
se negociam.

Compliance ou conformidade é a discus-
são do momento. O tema é amplamente 
abordado neste livro. Estar em conformi-
dade é obrigação de todos. Os conceitos 
partem dos níveis mais elevados da so-
ciedade e devem ser claros e entendidos 
por todos os stakeholders. Porém, ainda 
temos muito espaço para discussão, es-
pecialmente sobre os conceitos.

Outro tema relevante é a responsabili-
dade da Governança. Responsabilidade 
não se delega. Podem-se delegar ativi-
dades, processos, gestão, entretanto a 
responsabilidade segue sempre sendo 
dos Conselhos.

Como percebemos pela leitura deste 
livro, o caminho percorrido nestes 20 
anos foi proveitoso, contudo esta jor-
nada não tem fim.

Estamos apenas no começo.

carlos biedermann
Sócio da Biedermann Consulting
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 C A P Í T U L O  8 

NAVEG ANDO POR ÁGUAS TR ANQUIL AS: PROPOSTA DE UMA 
SI STEMÁT IC A PAR A A ADOÇ ÃO DA GOVERNANÇ A DE T I

EDIMARA MEZZOMO LUCIANO, GUILHERME COSTA 
WIEDENHÖFT E ALINE PASTORINI PAQUET DE MELLO 

Este capítulo tem como objetivo apresentar uma sistemática de 

adoção de Governança de TI por meio de princípios, objetivos, 

mecanismos e fatores críticos de sucesso.

O R I E N T A Ç Õ E S  P A R A  A  N A V E G A Ç Ã O  S E G U R A 
A arte da navegação restringe-se àqueles que se dedicam a conhecer os 

segredos do mar. É necessário saber que nem sempre o percurso percorrido 

por uma embarcação levará outra embarcação ao mesmo destino ou que 

nem sempre as embarcações que estão num mesmo porto tiveram o mesmo 

percurso. Contudo, sabe-se que com apoio de Cartas e Publicações Náuticas, 

dos instrumentos e equipamentos de navegação, dos meios de apoio postos 
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à disposição do navegante e da sinalização náutica é possível para um bom 

capitão traçar um plano e, com o auxílio de uma boa tripulação, alcançar 

qualquer destino planejado com segurança e sucesso.

Organizações não são navios, tampouco seus gestores são marinheiros ou 

experientes navegadores. Mas por vezes as organizações adotam mecanismos 

de Governança de TI seguindo o modelo de outras organizações e descobrem 

que o que traz resultados em uma organização não necessariamente tem o 

mesmo efeito em outra, em virtude de todos os intervenientes internos e 

externos na adoção de Governança de TI. Nem sempre o percurso percorrido 

por uma embarcação levará outra embarcação ao mesmo destino...

I N T R O D U Ç Ã O
Grandes eventos ocorridos no cenário econômico mundial nos últimos 

15 anos têm modificado o contexto no qual as empresas estão inseridas. 

Segundo Prasad, Heales e Green (2010), os escândalos financeiros e con-

tábeis com empresas como Enron, WorldCom e Tyco agravaram a crise de 

confiança no setor empresarial e iniciaram essa mudança por meio de sua 

contribuição para a promulgação da Lei Sarbanes-Oxley (SOX). No ano de 

2008, uma nova crise financeira marcada por escândalos da mesma natureza 

evidencia a necessidade de transparência nas transações das organizações 

públicas e privadas. Com a apresentação dos balanços negativos de empresas 

consideradas gigantes do mercado financeiro americano e a necessidade 

de intervenção do FED (Banco Central Americano) para resgatar algumas 

dessas empresas por meio de pacotes de financiamentos, iniciou-se uma 

crise de confiança que teve seu ápice com a falência da instituição financeira 

centenária Lehman Brothers, fato que ocasionou a maior queda da bolsa 

americana desde 11 de setembro de 2001. A crise de 2008, assim como a 

de 2000, potencializa e dá visibilidade novamente aos mecanismos que 

buscam garantir os princípios de transparência, equidade, responsabilidade 

coorporativa e prestação de contas.
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No cenário nacional, ressaltam-se os escândalos em 2013 envolvendo 

o pagamento de propina por privilégios em licitações e escândalos de cor-

rupção envolvendo grandes organizações. Esses fatos contribuem para que 

os mecanismos de Governança Corporativa ganhem destaque nas pautas 

empresarias, em virtude da potencialidade desses mecanismos em responder 

a tais problemas (MAHONEY, 2012). Governança Corporativa (GC) pode 

ser entendida, de acordo com IBGC (2009), como o sistema pelo qual as 

organizações são dirigidas, monitoradas e incentivadas, envolvendo os 

relacionamentos entre proprietários, conselho de administração, diretoria 

e órgãos de controle, devendo converter princípios em recomendações 

objetivas e alinhando os interesses entre as diferentes partes interessadas 

com a finalidade de preservar e aperfeiçoar o valor da organização, o acesso 

a recursos e a garantia da longevidade sustentável das organizações. 

A necessidade de atender as demandas da Governança Corporativa 

tem, gradativamente, mudado as principais questões relacionadas à TI 

(BARTENSCHLAGER; GOEKEN, 2010; MAHONEY, 2012), fazendo, assim, 

com que as decisões deixem de ser sobre os tipos de tecnologia de software 

e hardware a serem adotados e passem a ser sobre as definições e políticas 

de como essas tecnologias e seus recursos deverão ser utilizados para gerar 

vantagem competitiva para as organizações. Todo esse processo deve respeitar 

e atender os princípios da Governança Corporativa e seus objetivos (NFUKA; 

RUSU, 2011). Para atender as demandas por mecanismos de Governança 

Corporativa que traduzam seus objetivos e princípios para as áreas de TI, a 

Governança de TI (GTI) surge colaborando para que isso aconteça. Segundo 

Weill e Ross (2004), GTI pode ser entendida como a especificação dos direitos 

decisórios e do framework de responsabilidades para estimular comporta-

mentos desejáveis na utilização de TI. Da mesma forma, Sambamurthy e 

Zmud (1999) afirmam que a Governança de TI envolve a especificação de 

estruturas de tomada de decisão, processos e mecanismos relacionais para 
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a direção e controle de operações de TI. Caracteriza-se ainda como um con-

junto de mecanismos associados a estrutura, processos e relacionamentos, 

mecanismos estes que devem estar associados a um ou mais objetivos da 

organização (VAN GREMBERGEN; DE HAES; GULDENTOPS, 2004). 

Contudo, a simples adoção dos mecanismos de Governança de TI pe-

las organizações não garante que eles sejam efetivos no cumprimento de 

seu objetivo de responder às demandas da Governança Corporativa. Esse 

comportamento organizacional ocorre porque a adoção de mecanismos 

de Governança de TI pode se desenvolver por meio de fenômenos como o 

isomorfismo mimético, normativo ou coercitivo, levando à adoção de prá-

ticas de Governança de TI que nem sempre se alinham com os objetivos das 

organizações ou que são consideradas ilegítimas na estrutura organizacional 

(PEREIRA et al., 2013). Nesse sentido, entende-se que a adoção de meca-

nismos de GTI, quando realizada principalmente por meio do fenômeno de 

mimetismo entre as organizações, caracteriza-se como um problema para 

estas, pois nega importantes características da singularidade organizacional, 

dificultando o processo de mensuração da efetividade de tais mecanismos. 

Faz-se necessária uma visão de mais alto nível, com o estabelecimento dos 

fatores críticos e a definição de um método que possa atender de forma mais 

ampla as necessidades básicas existentes quanto à adoção da Governança de 

TI, fornecendo uma abordagem mais focada nas necessidades reais de cada 

área (NFUKA et al., 2009; RUSU; TENGA, 2010). Assim, o presente capítulo 

visa dar um melhor entendimento sobre os principais Fatores Críticos de 

Sucesso para a adoção efetiva de Mecanismos de Governança de TI, bem 

como identificar os mecanismos que atendam os Objetivos e Princípios da 

Governança. A adoção da Governança de TI deve observar um conjunto de 

etapas que antecede a própria escolha do framework de Governança de TI 

da organização. A Figura 1 a seguir apresenta essas etapas.
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Figura 1. Adoção de Governança de TI.

Conforme observado na Figura 1, a primeira etapa em que a empresa 

precisa se concentrar é a elaboração do seu Modelo de Governança de TI, 

no qual um dos aspectos a considerar é o tema da seção seguinte.

P R I N C Í P I O S  D A  G O V E R N A N Ç A  C O R P O R A T I V A  D E  T I  ( O  F A R O L ) 
A Governança de TI consiste basicamente na aplicação dos princípios de 

Governança Corporativa para gerenciar e controlar estrategicamente a TI, 

agregando valor ao negócio e reduzindo os riscos. Segundo o IBGC (2009), 

os princípios básicos da Governança Corporativa são: 

a) Transparência: Mais do que a obrigação de informar é o desejo 

de disponibilizar para as partes interessadas as informações que 

sejam de seu interesse e não apenas aquelas impostas por dispo-

sições de leis ou regulamentos; 

b) Equidade: Caracteriza-se pelo tratamento justo de todos os sócios 

e demais partes interessadas (stakeholders). Atitudes ou políticas 

discriminatórias, sob qualquer pretexto, são totalmente inaceitáveis; 

c) Prestação de Contas: Os agentes de Governança devem prestar 

contas de sua atuação, assumindo integralmente as consequências 

de seus atos e omissões; 

d) Responsabilidade Corporativa: Os agentes de Governança devem 

zelar pela sustentabilidade das organizações, visando à sua longe-
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vidade, incorporando considerações de ordem social e ambiental 

na definição dos negócios e operações. 

No entanto, esses não são os únicos princípios da Governança Corporativa 

nem tampouco da Governança de TI. Publicada em abril de 2009, a ISO/IEC 

38500:2008 oferece os princípios para orientar os dirigentes das organizações 

sobre o uso efetivo e aceitável da TI dentro de suas organizações. Segundo 

a ISO/IEC 38500:2008 (2009), os princípios de Governança de TI são:

a) Responsabilidade: Este princípio sugere que há definição clara da 

responsabilidade dos indivíduos acerca de seus papéis e que estes 

indivíduos detêm o poder necessário em relação ao fornecimento 

de TI para a organização;

b) Estratégia: As estratégias de TI preveem a escalabilidade do ne-

gócio, estando contidas em seus planejamentos estratégicos as 

necessidades atuais e futuras de TI para o negócio da organização;

c) Aquisição: As aquisições de TI são justificadas em razão das 

estratégias organizacionais, pautadas em análises válidas. Deve 

existir clareza nas tomadas de decisões, provendo equilíbrio e 

sustentabilidade financeira e estratégica para a organização;

d) Desempenho: A arquitetura de TI satisfaz às necessidades atuais e fu-

turas do negócio, suportando serviços de qualidade para a organização;

e) Conformidade: A TI está em conformidade com as legislações vi-

gentes e cumpre os regulamentos obrigatórios. Existem políticas e 

mecanismos claramente definidos, implementados e monitorados;

f) Comportamento Humano: As políticas, mecanismos e decisões de 

TI incluem as necessidades atuais e futuras de todas as pessoas no 

processo, demonstrando respeito pelo Comportamento Humano. 

Os princípios da Governança de TI são como premissas às quais os meca-

nismos da Governança de TI devem respeitar ao endereçar seus objetivos. 

Podem-se comparar os Princípios de Governança com um farol que tem 
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a finalidade de orientar os navegadores para que seus navios não colidam 

com as rochas enquanto se aproximam de seus objetivos. É importante 

ressaltar que os Fatores Críticos de Sucessos (as cartas de navegação) e os 

Princípios (o Farol) devem ser respeitados e servem como orientações. No 

entanto, o objetivo da navegação não reside em usar as melhores cartas 

de navegação ou tampouco em chegar ao farol. O objetivo é chegar com 

segurança ao porto de destino. Assim, para a adoção de Governança de 

TI, tanto os Fatores Críticos quanto os Princípios são orientações a serem 

respeitadas durante a busca em atender os Objetivos da Governança de TI, 

que serão abordados na seção seguinte.

O B J E T I V O  E  F O C O  D A  G O V E R N A N Ç A  D E  T I  ( O  P O R T O )
A Governança de TI busca estruturar os conceitos da Governança Corporativa 

para a TI, proporcionando direção e controle aos recursos de TI, enfati-

zando o potencial da TI para alavancar e influenciar os ativos intangíveis 

(informações, confiança e conhecimento), alinhar a TI com as estratégias 

do negócio, revisar e aprovar os investimentos na área, mitigando os riscos 

e medindo o desempenho (WIEDENHÖFT; KLEIN, 2013). A Governança de 

TI, segundo o ITGI (2007), se concentra em cinco áreas principais:

a) Alinhamento Estratégico: busca garantir a ligação entre os planos 

de negócios e de TI, definindo e mantendo a proposta de valor da 

TI e o alinhamento das operações de TI com as da organização;

b) Entrega de Valor: é a execução da proposta de valor da TI através 

do ciclo de entrega, assegurando que a TI entregue os benefícios 

previstos em conformidade com a estratégia da organização, concen-

trando-se em otimizar custos e comprovando o valor intrínseco de TI;

c) Gestão de Recursos: busca a melhor utilização possível dos inves-

timentos e o apropriado gerenciamento dos recursos críticos de 

TI (aplicativos, informações, infraestrutura e pessoas), recursos 
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estes essenciais para fornecer os subsídios de que a empresa 

necessita para cumprir seus objetivos;

d) Gestão de riscos: envolve o conhecimento dos riscos por parte da 

alta direção, entendimento claro dos requisitos de ‘compliance’ e 

de tendência, transparência sobre os riscos para a organização e 

inserção do gerenciamento de riscos nas atividades da empresa; 

e) Mensuração de desempenho: acompanha e monitora a imple-

mentação da estratégia, andamento e término dos projetos, a 

utilização dos recursos, o desempenho dos processos e a entrega 

dos serviços (indicadores de desempenho), traduzindo a estratégia 

em ações para atingir objetivos mensuráveis. 

Um bom capitão não inicia uma navegação sem saber para qual porto ele 

vai, pois essa informação é vital para que saiba quais cartas de navegação 

deve usar, por qual farol deve se orientar e que tipo de instrumentos irá 

precisar. Assim, é importante que a organização saiba quais desses focos ou 

quais desses objetivos são sua prioridade com a adoção de mecanismos de 

Governança de TI. Destaca-se ainda que, além desses objetivos, é possível que 

as organizações tenham outras expectativas. Nesse sentido, é fundamental 

que uma organização defina com clareza seus objetivos (portos de destino) 

para a governança de TI antes de se engajar em adotar frameworks e/ou 

mecanismos (instrumentos da embarcação) utilizados por outras empresas. 

MECANISMOS DE GOVERNANÇA DE TI (INSTRUMENTOS DA EMBARCAÇÃO)
Conforme Peterson (2001), os mecanismos atuam de forma a atender os ob-

jetivos da organização acerca da TI, respeitando os princípios de Governança 

Corporativa. Em virtude disso, esses mecanismos devem estar associados a 

um ou mais objetivos da Governança de TI (VAN GREMBERGEM; DE HAES, 

2009). A Governança de TI é formada por mecanismos agrupados em três 

pilares principais (WEILL; ROSS, 2004): 
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 > Estrutura – os arranjos estruturais criados ou utilizados como 

locus para a formalização da Governança;

 > Processos – rodam sobre e com a estrutura e são direcionados para 

a implementação de um gerenciamento e definição de procedi-

mentos de acordo com as estratégias e políticas definidas para a TI;

 > Relacionamento – conexão entre a estrutura e os processos e os 

demais entes de governança ou organizacionais.

Esses três tipos de mecanismos atuam conjuntamente e indissociavelmente. 

Os mecanismos levam em consideração os arranjos organizacionais para a tomada 

de decisão acerca de TI, os processos que fazem a TI funcionar e os relaciona-

mentos para endereçar e gerenciar diferentes atividades envolvidas (LUNARDI; 

BECKER; MAÇADA, 2009). O Quadro 1 traz alguns exemplos desses mecanismos.

MECANISMOS DE 

ESTRUTURA

MECANISMOS DE 

PROCESSO

MECANISMOS DE 

RELACIONAMENTO

Mecanismos-chaves:
Formalização da TI;
Definição das regras;
Comitês e Conselhos.

Mecanismos-chaves:
Estratégias de Tomada de 
decisão em TI;
Estratégias de Mensuração/
Monitoramento da TI.

Mecanismos-chaves:
TI e Negócio atuando como 
parceiros;
Aprendizado compartilhado 
entre TI e Negócio.

Exemplos:
CIO e DIO;
Gerentes de Programas 
de TI;
Gerentes de 
Relacionamentos de TI;
Gerente de Contas de TI;
Escritório de Projetos de TI;
Conselho Executivo de TI;
Comitê diretivo de TI;
Comitê de Projetos de TI;
Assessoria de E-commerce; 
Força-tarefa de E-CRM;
Centros de Competência e 
excelência.

Exemplos:
Análise de BSC;
Análise de Fatores Críticos 
de Sucessos;
Análise de Cenários;
Análise de Custos/
Benefícios e Riscos;
Análise SWOT;
SLA;
IT chargeback system;
Gestão das Entregas da TI;
Gestão dos Benefícios da TI;
Acompanhamento do 
desempenho da TI;
Base de dados 
compartilhada da 
performance da TI.

Exemplos:
Participação ativa dos 
principais stakeholders;
Parceria nos incentivos e 
recompensas; 
Entendimento 
compartilhado dos 
objetivos entre TI e 
Negócio;
Resolução ativa de 
conflitos;
Rotação de trabalho/função 
entre TI e Negócio;
Conexão virtual entre as 
práticas e comunidades de 
TI e Negócio.

Quadro 1. Tipos de Mecanismos de Governança de TI.
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Fonte: Peterson (2001).

Por meio de um processo de qualificação dos mecanismos de Governança 

de TI, Wiedenhöft e Klein (2013) identificaram os 25 mecanismos mais relevan-

tes na percepção dos CIOs brasileiros. Ainda como resultado desse processo, 

alguns mecanismos tiveram alterações na sua nomenclatura, visando melhor 

representar seu conceito e contexto. Dos nove mecanismos de estrutura, ape-

nas um deles se constituiu em uma prática (Conjunto de práticas formais para 

Análise de Riscos), sendo todos os demais arranjos organizacionais necessários 

para atender os objetivos da Governança de TI, respeitando os princípios de 

Governança Corporativa. Isso faz sentido na medida em que mecanismos de 

estrutura envolvem a estrutura organizacional para que a Governança de TI fun-

cione e, assim, necessitam de arranjos. No mesmo sentido, todos os mecanismos 

de processo são da instância de práticas. Já os mecanismos de relacionamento 

envolvem tanto práticas como arranjos organizacionais, já que têm uma atuação 

transversal às estruturas e processos. A lista final de mecanismos proposta por 

Wiedenhöft e Klein (2013) pode ser observada a seguir no Quadro 2.

MECANISMOS DE GOVERNANÇA DE TECNOLOGIA DA INFORMAÇÃO

MECANISMOS DE ESTRUTURA INSTÂNCIA

E01 - Comitê Diretivo de TI Arranjo 
organizacional

E02 - Comitê de análise de viabilidade de projetos de TI Arranjo 
organizacional

E03 - Estrutura Organizacional da TI formalizada Arranjo 
organizacional

E04 - Comitê de priorização de investimentos em TI Arranjo 
organizacional

E05 - Conjunto de práticas formais para Análise de Riscos Prática

E06 - Comitê de auditoria de TI em nível de diretoria Arranjo 
organizacional



N AV EG A N D O P O R ÁG UA S TR A N Q U I L A S 177

MECANISMOS DE GOVERNANÇA DE TECNOLOGIA DA INFORMAÇÃO

E07 - Definição formal dos papéis e responsabilidades Arranjo 
organizacional

E08 - Comitê de projetos de TI Arranjo 
organizacional

E09 - CIO em nível executivo e no Conselho de Administração Arranjo 
organizacional

MECANISMOS DE PROCESSO INSTÂNCIA

P01 - Planejamento Estratégico de TI/SI Prática

P02 - Sistemas de medição de desempenho Prática

P03 - Definição de indicadores de desempenho de TI Prática

P04 - Conjunto de práticas formais de Controle e Mensuração da TI Prática

P05 - Conjunto de práticas formais de Priorização de 
Investimentos de TI Prática

P06 - Conjunto de práticas formais de Segurança da Informação Prática

P07 - Conjunto de práticas formais de Gestão de Processos Prática

P08 - Conjunto de práticas formais de Gestão de Serviços de TI Prática

P09 - Métodos de avaliação de níveis de alinhamento 
estratégico da TI Prática

P10 - Conjunto de práticas formais de Gestão de Projetos Prática

P11 - Ética ou Cultura de Conformidade com políticas, diretrizes 
e procedimentos Prática

MECANISMOS DE RELACIONAMENTO INSTÂNCIA

R01 - Compreensão compartilhada dos objetivos de TI e de 
negócios Prática

R02 - Escritório de Governança de TI Arranjo 
organizacional

R03 - Conjunto de práticas formais para definição/comunicação 
do Valor da TI para as pessoas Prática

R04 - Co-location - Alocação de pessoas de negócio em TI e de 
TI no negócio 

Arranjo 
organizacional

R05 - Conjunto de práticas (formais ou informais) de Comunicação Prática

Quadro 2. Mecanismos de Governança de TI mais importantes.

Fonte: Wiedenhöft e Klein (2013). 
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Os autores identificaram ainda a relação de respeito percebida entre os 

mecanismos de Governança de TI e seus princípios, conforme o Quadro 3, e 

dos mecanismos com os Objetivos da Governança (Quadro 4). Os quadros 

foram construídos com base em 14 entrevistas com CIOs e gerentes de 

TI (WIEDENHÖFT; KLEIN, 2013). Em ambos os quadros, nas linhas estão 

os mecanismos citados como os mais importantes para o atendimento e 

respeito das relações entre os mecanismos, objetivos e princípios da GTI. 

No Quadro 3, os símbolos identificam a relação entre os mecanismos e 

os princípios: a relação é maior conforme o círculo estiver mais preenchido. 

A coluna final representa o valor estatístico referente à moda das respostas, 

representado pela intensidade da marcação do item.

O Quadro 3 pode ser usado como ferramenta para selecionar qual dos 

mecanismos deve ser utilizado pela organização no intuito de promover a 

manutenção dos princípios da Governança de TI. Vejamos como exemplo o 

mecanismo Sistemas de Medição de Desempenho, que foi indicado como um 

dos principais mecanismos na percepção dos CIOs brasileiros. Ele foi indicado 

também como muito útil caso uma organização busque melhorar seu aten-

dimento aos princípios Prestação de Contas, Transparência, Desempenho e 

Alinhamento Estratégico. Se uma organização busca aumentar seu nível de 

Prestação de Contas, Sistemas de Medição de Desempenho é o mecanismo 

com maior potencial de contribuição, seguido (num segundo nível de contri-

buição) de Planejamento Estratégico de TI, Conjunto de práticas formais de 

Controle e Mensuração da TI, Comitê Diretivo de TI, Definição de indicadores 

de desempenho, Comitê de priorização de investimentos e Conjunto de práticas 

formais de Priorização de Investimentos de TI. Se o objetivo for aumentar a 

Transparência, há 14 mecanismos amplamente relacionados.
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Sistemas de medição de 
desempenho z ~ z } ~ z z z

Planejamento Estratégico 
de TI z ~ ~ ~ } ~ z ~

Conjunto de práticas formais 
de Controle e Mensuração 
da TI

z } ~ } ~ ~ ~ }

Comitê Diretivo de TI z z ~ ~ } } z }

Escritório de Governança 
de TI ~ ~ } } } } ~ }

CIO em nível executivo e no 
Conselho de Administração z z } } } } ~ }

Definição de indicadores de 
desempenho z } ~ } } ~ } }

Comitê de priorização de 
investimentos z ~ ~ ~ | { ~ }

Comitê de auditoria de TI  
em nível de diretoria z ~ } ~ } { ~ }

Métodos de avaliação de 
níveis de alinhamento 
estratégico da TI

~ } | } } } z }

Compreensão compartilhada 
dos objetivos de TI e de 
negócios

z ~ } } | } ~ }

Conjunto de práticas formais 
de Gestão de Projetos ~ } } } } | ~ }

Comitê de análise de 
viabilidade de projetos ~ } } } } | ~ }

Comitê de projetos de TI ~ ~ } } | | } |

Conjunto de práticas 
formais de Priorização de 
Investimentos de TI

z z ~ } } | } }

Conjunto de práticas formais 
para Análise de Riscos ~ } | ~ } | } }

Definição formal dos papéis e 
responsabilidades z ~ | | | | } |

Estrutura Organizacional  
da TI formalizada z ~ } | | | } |

Conjunto de práticas formais 
de Gestão de Processos } } | } } } } }

Conjunto de práticas formais 
de Gestão de Serviços de TI ~ } | } } } } }
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PRINCÍPIOS  
DA GTI

MECANISMOS  
DE GTI 
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Ética ou Cultura de 
Conformidade com políticas, 
diretrizes e procedimentos

~ ~ } } | { } }

Conjunto de práticas formais 
de Segurança da Informação } } } } } { } }

Conjunto de práticas formais 
para definição/comunicação 
do Valor da TI para as pessoas

z } } } | | } }

Conjunto de práticas formais/
informais de Comunicação z ~ } | { { } {

Co-location – alocação de 
pessoas de negócio em TI e de 
TI no negócio

~ } { { { | | {

Quadro 3. Mecanismos para Atender os Princípios de Governança de TI.

Fonte: Adaptado de Wiedenhöft e Klein (2013). 

É importante lembrar que não basta respeitar os princípios da Governança 

de TI, é necessário atender seus objetivos. Assim, além da análise da relação 

entre os mecanismos e os princípios de GTI, o mesmo procedimento foi 

realizado para descobrir a relação de atendimento entre os mecanismos e 

os objetivos de Governança de TI, conforme mostra o Quadro 4. Os símbo-

los identificam a relação entre os mecanismos e os objetivos, sendo que a 

relação é maior conforme o círculo estiver mais preenchido. A coluna final 

representa a moda das respostas no mesmo formato da tabela anterior.
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Planejamento 
Estratégico de TI ~ z } } } } ~ } | } ~ }

Escritório de Governança 
de TI ~ } } } } } | } } } } }

CIO em nível executivo 
e no Conselho de 
Administração

} z { } ~ } z { | | } }

Compreensão 
compartilhada dos 
objetivos de TI e de 
negócios

} } } } } } } | | | | }

Conjunto de práticas 
formais de Gestão de 
Projetos

} } } | ~ ~ | | { } } }

Definição formal 
dos papéis e 
responsabilidades

~ | } } } } | | } ~ | }

Estrutura Organizacional 
da TI formalizada ~ } } | | } | | { } | |

Comitê diretivo de TI } z | | } | ~ | { | ~ |

Comitê de projetos de TI } } } { } | | { { | | }

Conjunto de práticas 
formais de Gestão de 
Serviços de TI

} | ~ } } { { | { } | }

Conjunto de práticas 
formais de Controle e 
Mensuração da TI

~ | } } } { { | { } } }

Conjunto de práticas 
formais de Gestão de 
Processos

} { } | | | { } { | { |

Conjunto de práticas 
formais/informais de 
Comunicação

| } } } | } | { { | { }

Sistemas de medição de 
desempenho } } } } } | { { { } } }

Comitê de análise de 
viabilidade de projetos 
de TI

} | | { } } { { { { } {

Comitê de priorização de 
investimentos ~ } { { } | { { { { } {

Métodos de avaliação de 
níveis de alinhamento 
estratégico da TI

} } { | } { | { { } | {
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OBJETIVOS  
DA GTI

MECANISMOS  
DA GTI
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Definição de indicadores 
de desempenho de TI } } | | } | { { { | | |

Comitê de auditoria de  
TI em nível de diretoria | { { | | } { | { | | {

Conjunto de práticas 
formais para definição/
comunicação do valor da 
TI para as pessoas

{ | | } { | { { { | { {

Ética ou Cultura de 
Conformidade com 
políticas, diretrizes e 
procedimentos

} { { { | } { { { } { {

Conjunto de práticas 
formais de Priorização  
de Investimentos de TI

} | | { } { { { { { | {

Co-location – alocação 
de pessoas de negócio 
em TI e de TI no negócio

{ } { { { { | { { | { {

Conjunto de práticas 
formais para Análise  
de Riscos

{ { { { { z { { { { } {

Conjunto de práticas 
formais de Segurança  
da Informação

} { { { { ~ { { { } { {

Quadro 4. Mecanismos para Atender os Objetivos de Governança de TI.

Fonte: Adaptado de Wiedenhöft e Klein (2013). 

O Quadro 4 também pode ser usado como ferramenta para selecionar 

qual dos mecanismos deve ser utilizado pela organização, mas com o in-

tuito de atender os objetivos da Governança de TI. Na prática, uma análise 

conjugada dos dois quadros indicará quais mecanismos têm mais potencial 

para atender o que a organização busca em termos de princípios (Quadro 

3) e quais são os seus objetivos (Quadro 4). Se uma organização busca ficar 

mais aderente ao princípio Prestação de Contas, Sistemas de Medição de 
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Desempenho é o mecanismo com maior potencial de contribuição, que 

contribui também com os objetivos. Proporcionar a utilização efetiva dos 

recursos, Utilizar a TI para crescimento do negócio, Proporcionar a redução 

de custo e tempo de manutenção da TI, Proporcionar velocidade e eficiência 

nas mudanças e Garantir o custo efetivo da TI.

Chegar a um determinado porto é o desejo de todo barco em movimento. 

Por vezes esse porto está tão longe que a viagem se torna uma jornada e 

atracar em porto seguro parece quase um sonho distante. Os instrumentos 

da embarcação tornam essa jornada possível e segura e traduzem o desejo 

de chegada em uma meta objetiva. Leme, bússola, velocímetro, altímetro e 

radar são instrumentos fundamentais em um barco, assim como os meca-

nismos são os instrumentos que tornam a jornada de adoção de Governança 

de TI possível. Os princípios ou os objetivos são definições de alto nível que 

por vezes parecem abstratos, etéreos e difíceis de operacionalizar. Os meca-

nismos fazem esta função, traduzem as questões de alto nível em questões 

táteis passíveis de serem aplicadas no dia a dia e tão úteis e indispensáveis 

quanto os instrumentos de navegação.

F A T O R E S  C R Í T I C O S  D E  S U C E S S O  P A R A  A  G O V E R N A N Ç A  D E  T I  
( A S  C A R T A S  D E  N A V E G A Ç Ã O ) 
O termo Fatores Críticos de Sucesso (FCS), segundo Furlan (1997), foi ori-

ginalmente lançado por D. Ronald Daniel no ano de 1961 em um artigo da 

Harvard Business Review. Daniel (1961) salientou os tipos de informações 

necessárias para suportar as principais atividades de gerenciamento de uma 

organização, provendo detalhes de fatores críticos que poderiam ajudar 

uma organização a atingir o sucesso. Fatores críticos de sucesso são aqueles 

aspectos nos quais uma organização precisa ter bons resultados para atingir 

o sucesso e ser bem-sucedida, e sua materialização dependerá de ações 

tomadas pela própria organização (TESTA; FREITAS, 2003). 
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Em 1979, Rockart, um dos pesquisadores pioneiros nessa área, definiu 

Fatores Críticos de Sucesso como um limitado número de áreas nas quais 

os resultados satisfatórios podem garantir um desempenho competitivo de 

sucesso para o indivíduo, o departamento ou mesmo a organização. Segundo 

o autor em seu artigo, FCS são uma solução que serve como guia de orienta-

ção para que os gestores possam definir as necessidades reais de informação 

necessárias para alcançar seus objetivos de negócio. Essa abordagem consiste 

basicamente na identificação dos fatores essenciais e fundamentais para que 

uma organização alcance resultados competitivos suficientes para garantir o 

sucesso, mesmo que outros fatores sejam negligenciados (FURLAN, 1997). 

Nfuka e Rusu (2011) identificaram 11 Fatores Críticos de Sucesso para 

atender aos objetivos e princípios da Governança de TI, com base em cinco 

áreas-chave da Governança de TI. Esses fatores são considerados manda-

tórios para uma Governança de TI efetiva e são os seguintes:

a) Liderança de TI com entendimento sobre os objetivos de negócio 

e contribuição da TI para a organização, promovendo a TI para 

a alta gerência;

b) Envolvimento e obtenção do apoio da alta administração;

c) Estímulo e apoio à comunicação e à parceria entre TI e Negócios;

d) Engajamento dos principais stakeholders;

e) Definição e alinhamento das Estratégias de TI com as Estratégias 

Corporativas e seu cascateamento (promoção de seu entendi-

mento) para toda a organização;

f) Consolidação das estruturas de TI para garantir a capacidade de 

resposta e a responsabilização;

g) Consolidação, comunicação e aplicação de políticas e diretrizes para 

aquisição de TI por um custo efetivo e aplicável em toda a organização;
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h) Consolidação, padronização e gerenciamento da infraestrutura 

e das aplicações de TI para otimizar os custos e o fluxo das infor-

mações em toda a organização;

i) Conscientização e treinamento sobre Governança de TI otimi-

zando o uso da TI;

j) Atração, desenvolvimento e retenção de profissionais de TI 

competitivos;

k) Consolidação das métricas e padrões de desempenho para acom-

panhar e apresentar o sucesso.

Com base nos 11 FCS definidos por Nfuka e Rusu (2011) e nos 26 me-

canismos definidos por Wiedenhöft (2013), Paquet (2013) identificou a 

relação entre ambos, ou seja, o grupo de mecanismos da Governança de TI 

que melhor atende cada um dos Fatores Críticos de Sucesso, contribuindo 

para uma adoção efetiva da Governança de TI. Esses resultados foram ob-

tidos por meio de um estudo de caso realizado com profissionais do Brasil, 

Estados Unidos, Malásia, Índia e Europa e estão sumarizados no Quadro 5. 

Os símbolos mostram a relação entre os mecanismos e os FCS, identificando 

quais mecanismos têm potencial para atender fatores críticos.

Esse conhecimento permite às organizações identificar quais os 

Mecanismos da Governança de TI, de cada um dos grupos, que atendem 

os Fatores Críticos de Sucesso na percepção dos respondentes. Ao se ana-

lisar a relação de mecanismos que atendem cada um dos Fatores Críticos 

de Sucesso, percebe-se que o mecanismo Escritório de Governança de TI é 

considerado como um dos principais mecanismos de suporte à Governança 

de TI, estando presente, conforme a opinião dos respondentes, para os 11 

Fatores Críticos de Sucesso, seguido pelos mecanismos CIO em nível exe-

cutivo e o Conselho de Administração, Planejamento Estratégico de TI e 

Conjunto de práticas formais de Gestão de Processos, que aparecem em 5 

dos 11 fatores. Os mecanismos Estrutura Organizacional da TI formalizada e 
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Comitê de projetos de TI são considerados como principais mecanismos de 

suporte para quatro dos 11 fatores críticos de sucesso. Conjunto de práticas 

formais de Gestão de Serviços de TI, Comitê de priorização de investimen-

tos e Comitê de análise e viabilidade de projetos de TI foram considerados 

principais mecanismos para o atendimento de três dos 11 fatores. 

Os mecanismos Comitê de projetos de TI, Sistemas de medição de de-

sempenho, Ética ou Cultura de Conformidade com políticas, diretrizes e 

procedimentos, Conjunto de práticas formais/informais de Comunicação, 

Conjunto de práticas formais de Controle e Mensuração da TI e Compreensão 

compartilhada dos objetivos de TI e de negócios se repetem em pelo menos 

dois Fatores Críticos de Sucesso.
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Escritório de 
Governança de TI

z z z z z z z z z z z

CIO em nível executivo 
e o Conselho de 
Administração

z z z z z

Planejamento 
Estratégico de TI z z z z z

Conjunto de práticas 
formais de Gestão de 
Processos

z z z z z

Estrutura 
Organizacional da TI 
formalizada

z z z z

Conjunto de práticas 
formais de Gestão de 
Serviços de TI

z z z

Comitê de priorização 
de investimentos z z z

Comitê de análise e 
viabilidade de projetos 
de TI

z z z
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Comitê de projetos de TI z z

Sistemas de medição de 
desempenho z z

Ética/Cultura de 
Conformidade com 
políticas, diretrizes e 
proced.

z z

Conjunto de práticas 
formais/inform. de 
Comunicação

z z

Conjunto de práticas 
formais de Controle e 
Mensuração da TI

z z

Compreensão 
compartilhada dos 
objetivos de TI e de 
negócios

z z

Comitê Diretivo de TI z z

Métodos de avaliação de 
níveis de alinhamento 
estratégico da TI

z

Definição formal 
dos papéis e 
responsabilidades

z

Definição de indicadores 
de desempenho de TI z

Conjunto de práticas 
formais para definição/
comunicação do valor 
da TI 

z

Conjunto de práticas 
formais de Priorização 
de Investimentos de TI

z

Co-location - pessoas 
de negócio em TI e de 
TI no negócio

z

Quadro 5. Relação entre Mecanismos e Fatores Críticos. 

Fonte: Paquet (2013).
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Já os mecanismos Métodos de avaliação de níveis de alinhamento es-

tratégico da TI, Definição formal dos papéis e responsabilidades, Definição 

de indicadores de desempenho de TI, Conjunto de práticas formais para 

definição/comunicação do valor da TI para as pessoas, Conjunto de práticas 

formais de Priorização de Investimentos de TI e Co-location - alocação de 

pessoas de negócio em TI e de TI no negócio aparecem em pelo menos um dos 

fatores críticos. Devemos salientar que dos 25 Mecanismos de Governança 

de TI, 21 estão presentes na lista dos principais mecanismos que atendem os 

Fatores Críticos de Sucesso para uma adoção efetiva da Governança de TI. 

Os mecanismos que não foram relacionados na lista principal são Comitê de 

auditoria de TI em nível de diretoria, Conjunto de práticas formais de Gestão 

de Projetos, Conjunto de práticas formais de Segurança da Informação e 

Conjunto de práticas formais para Análise de Riscos.

Em termos práticos, as organizações podem se guiar pelos FCS e a partir 

deles selecionar quais mecanismos serão adotados. Selecionado o que é crítico, 

a organização tem uma linha a seguir em termos de quais mecanismos adotar.

Analogamente, os fatores críticos são as orientações e coordenadas 

presentes nas cartas de navegação usadas pelos marinheiros para orientar 

a embarcação, e, assim como as cartas utilizadas para navegar no oceano 

Pacífico são diferentes das cartas para navegar no oceano Atlântico, os 

fatores críticos para uma organização podem ter importância diferente 

para organizações diferentes.

PROPOSTA DE ADOÇÃO DA GOVERNANÇA DE TI (O PLANO DE NAVEGAÇÃO)
A literatura não aponta atualmente modelos para adoção de Governança de 

TI que consideram os conceitos aqui apresentados. A pouca literatura sobre o 

assunto se limita a indicar modelos e práticas de mercado que não dão conta 

da complexidade e profundidade da adoção de Governança de TI nas organi-

zações (LUCIANO; WIEDENHÖFT; MACADAR, 2015). Para tanto, este capítulo 

propõe uma sistemática de adoção de Governança de TI, conforme a Figura 2.
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Após a decisão pela adoção da Governança de TI, é preciso identificar as defi-

nições organizacionais de mais alto nível, podendo ser os princípios de Governança 

Corporativa, Eixos de Gestão ou Eixos Estratégicos. Isso porque a Governança de 

TI não é uma ação (isolada) da TI, envolvendo todas as organizações, e por isso 

precisa considerar o que é importante para aquela organização. A partir disso, 

é importante identificar os objetivos para com a adoção de Governança de TI. 

Cada organização possui motivadores, contexto e objetivos diferentes 

nesse processo, conforme já detalhado neste capítulo. Após essa etapa, é 

necessário identificar os Fatores Críticos de Sucesso para o negócio e, a partir 

disso, os mecanismos de Governança de TI. Estes últimos quatro itens de 

discussão compõem o Modelo de Governança de TI de uma organização.

Iden%ficação	dos	
Princípios	de	Governança	

de	TI	

Iden%ficação	de	Fatores	
Crí%cos	de	Sucesso	

Adoção	dos	Mecanismos	
sugeridos	para	o	FCS	

Avaliação	da	Efe%vidade	

Iden%ficação	de	
Mecanismos	relacionados	

aos	FCS	

Decisão	pela	Adoção	de	
Governança	de	TI	

Iden%ficação	de	Princípios	
de	Governança	Corpora%va	

ou	Eixos	de	Gestão	

Iden%ficação	dos	
Obje%vos	para	com	a	
Governança	de	TI	

Definição	do	Modelo	
de	Governança	de	TI		
da	Organização	

Iden%ficação	dos	
Princípios	de	Governança	

de	TI	

Iden%ficação	de	Fatores	
Crí%cos	de	Sucesso	

Adoção	dos	Mecanismos	
sugeridos	para	o	FCS	

Avaliação	da	Efe%vidade	

Iden%ficação	de	
Mecanismos	relacionados	

aos	FCS	

Decisão	pela	Adoção	de	
Governança	de	TI	

Iden%ficação	de	Princípios	
de	Governança	Corpora%va	

ou	Eixos	de	Gestão	

Iden%ficação	dos	
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Governança	de	TI	

de	Governança	Corpora%va	

Iden%ficação	de	Fatores	
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Definição	do	Modelo	
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Iden%ficação	dos	 Iden%ficação	dos	

Figura 2. Sistemática para a Adoção de Governança de TI.
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Com o modelo de Governança de TI em mãos, chega o momento de 

adotar os mecanismos identificados, avaliando a efetividade deles. O acom-

panhamento da efetividade é importante na medida em que cada mecanismo 

adotado representa um esforço muito grande em termos de recursos, tempo 

e energia. A verificação da efetividade pode ser feita com o acompanhamento 

de indicadores como os propostos por Wiedenhöft, Luciano e Testa (2014).

Esses elementos expostos na Figura 2 podem atuar como Cartas de 

Navegação, que, conjuntamente com os demais elementos já discutidos, 

permitirão que a embarcação chegue ao destino em segurança.
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Figura. Sistemática para discussão e concepção de um modelo de GTI.

Fonte: autores.

Muito se fala a respeito dos benefícios para as organizações que governam 

a sua TI. Mas como adotar Governança de TI (GTI)? Que conjunto de etapas 

é necessário tanto para definir o modelo de GTI como para a sua adoção? 

Quais aspectos precisam ser discutidos? E quais bases organizacionais dão 

o suporte ao processo de GTI em uma organização? Visando contribuir 

com essas questões e com base na experiência prática, propõe-se uma 

sistemática de adoção de GTI que apresenta um conjunto de aspectos que 

precisam ser discutidos na organização. 
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Fundamentos: envolvem a identificação das bases organizacionais que serão o 

norte do modelo de GTI da organização. A identificação ocorre especialmente 

no modelo de Governança Corporativa, mas também no plano estratégico ou 

no mapa estratégico. Três aspectos precisam ser identificados: a) Princípios 

de Governança: identificação dos princípios de Governança Corporativa ou 

Organizacional que atuam como pano de fundo em todas as decisões e ações 

de uma organização; b) Eixos de Gestão: constituem o foco de atuação da 

gestão, alguns poucos elementos nos quais uma organização coloca seus 

esforços; c) Necessidades do Negócio: definidos a partir dos Eixos de Gestão, 

envolvem as necessidades da organização em relação à TI. Esse eixo é o único 

no qual elementos do negócio são diretamente identificados. Será o farol a 

orientar a discussão dos elementos seguintes.

Direcionadores: identificação de com que intuito este processo está 

sendo conduzido e a que se quer chegar como resultado do processo 

de GTI (discussão do modelo, implantação e avaliação da efetividade). 

Precisam ser identificados nesta etapa: a) Princípios de GTI: derivados 

dos Princípios de Governança Corporativa/Organizacional e dos Eixos de 

Gestão, representam um pano de fundo em todas as decisões e ações de 

uma organização relacionadas à GTI; b) Objetivos de GTI: representam as 

intenções e a que se quer chegar com o processo de GTI. São definidos a 

partir das Necessidades do Negócio e orientados pelos Princípios de GTI. A 

discussão deste eixo gera um caminho para as demais etapas do processo.
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Operacionalização: após identificar as bases organizacionais e os 

direcionadores, é hora de pensar em como os princípios e objetivos de GTI 

serão operacionalizados, discutindo: a) Mecanismos: práticas pelas quais as 

definições de alto nível (dos eixos anteriores) são operacionalizadas no dia 

a dia, atendendo aos Objetivos de GTI e respeitando aos Princípios de GTI; 

b) Decisões-chave e Direitos Decisórios: explicitam quem (que papéis) pode 

tomar cada uma das Decisões-Chave. São definidos a partir dos Objetivos 

de GTI, mas é importante considerar também a estrutura organizacional.

Ao finalizar a discussão desses itens, tem-se em mãos o Modelo de GTI 

da organização. Inicia-se então a implantação de cada mecanismo ou 

estrutura de decisão. Essa implantação é muito particularizada, precisando 

ser definida em cada organização. Passa-se então a acompanhar a 

Efetividade dos mecanismos e práticas adotados, por meio de Indicadores 

de Acompanhamento da Efetividade. É importante lembrar que o Modelo de 

GTI precisa ser exclusivo para cada organização em virtude dos diferentes 

objetivos em relação à GTI, das particularidades de cada organização e 

mesmo de outros intervenientes, tais como a cultura organizacional.
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