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Este capitulo tem como objetivo apresentar uma sistematica de
adoc¢ao de Governanca de Tl por meio de principios, objetivos,
mecanismos e fatores criticos de sucesso.

ORTENTACOES PARA A NAVEGACAQ SEGURA

A arte da navegacao restringe-se aqueles que se dedicam a conhecer os
segredos do mar. E necessario saber que nem sempre o percurso percorrido
por uma embarcacao levara outra embarcacao ao mesmo destino ou que
nem sempre as embarcagdes que estao num mesmo porto tiveram o mesmo
percurso. Contudo, sabe-se que com apoio de Cartas e Publicagoes Nauticas,

dos instrumentos e equipamentos de navegacao, dos meios de apoio postos
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a disposicao do navegante e da sinalizagdo nautica é possivel para um bom
capitdo tragar um plano e, com o auxilio de uma boa tripulagado, alcancar

qualquer destino planejado com seguranca e sucesso.

Organizagbes nao sao navios, tampouco seus gestores sao marinheiros ou
experientes navegadores. Mas por vezes as organiza¢des adotam mecanismos
de Governanga de Tl seguindo o modelo de outras organizagdes e descobrem
que o que traz resultados em uma organizagao nao necessariamente tem o
mesmo efeito em outra, em virtude de todos os intervenientes internos e
externos na adogao de Governanga de TI. Nem sempre o percurso percorrido

por uma embarcagao levara outra embarcagdo ao mesmo destino...

INTRODUCAO

Grandes eventos ocorridos no cenario econdmico mundial nos dltimos
15 anos tém modificado o contexto no qual as empresas estao inseridas.
Segundo Prasad, Heales e Green (2010), os escandalos financeiros e con-
tabeis com empresas como Enron, WorldCom e Tyco agravaram a crise de
confianga no setor empresarial e iniciaram essa mudanca por meio de sua
contribuicdo para a promulgacdo da Lei Sarbanes-Oxley (SOX). No ano de
2008, uma nova crise financeira marcada por escandalos da mesma natureza
evidencia a necessidade de transparéncia nas transacoes das organizagoes
publicas e privadas. Com a apresentagao dos balang¢os negativos de empresas
consideradas gigantes do mercado financeiro americano e a necessidade
de intervencao do FED (Banco Central Americano) para resgatar algumas
dessas empresas por meio de pacotes de financiamentos, iniciou-se uma
crise de confianga que teve seu apice com a faléncia da institui¢ao financeira
centenaria 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 da visibilidade novamente aos mecanismos que
buscam garantir os principios de transparéncia, equidade, responsabilidade

coorporativa e prestacao de contas.
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No cenario nacional, ressaltam-se os escandalos em 2013 envolvendo
o pagamento de propina por privilégios em licitacdes e escandalos de cor-
rupcao envolvendo grandes organizagoes. Esses fatos contribuem para que
os mecanismos de Governanga Corporativa ganhem destaque nas pautas
empresarias, em virtude da potencialidade desses mecanismos em responder
a tais problemas (MAHONEY, 2012). Governanga Corporativa (GC) pode
ser entendida, de acordo com IBGC (2009), como o sistema pelo qual as
organizagdes sao dirigidas, monitoradas e incentivadas, envolvendo os
relacionamentos entre proprietarios, conselho de administracao, diretoria
e 6rgaos de controle, devendo converter principios em recomendagoes
objetivas e alinhando os interesses entre as diferentes partes interessadas
com a finalidade de preservar e aperfeicoar o valor da organizacao, o acesso
a recursos e a garantia da longevidade sustentavel das organizagoes.

A necessidade de atender as demandas da Governanga Corporativa
tem, gradativamente, mudado as principais questdes relacionadas a Tl
(BARTENSCHLAGER; GOEKEN, 2010; MAHONEY, 2012), fazendo, assim,
com que as decisoes deixem de ser sobre os tipos de tecnologia de software
e hardware a serem adotados e passem a ser sobre as definicdes e politicas
de como essas tecnologias e seus recursos deverao ser utilizados para gerar
vantagem competitiva para as organizagoes. Todo esse processo deve respeitar
e atender os principios da Governanga Corporativa e seus objetivos (NFUKA;
RUSU, 2011). Para atender as demandas por mecanismos de Governanga
Corporativa que traduzam seus objetivos e principios para as areas de Tl, a
Governanga de TI (GTI) surge colaborando para que isso aconte¢a. Segundo
Weill e Ross (2004), GTI pode ser entendida como a especificagao dos direitos
decisorios e do framework de responsabilidades para estimular comporta-
mentos desejaveis na utilizacdo de TI. Da mesma forma, Sambamurthy e
Zmud (1999) afirmam que a Governanga de Tl envolve a especificacdo de

estruturas de tomada de decisao, processos e mecanismos relacionais para
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adirecao e controle de operagdes 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
organizacao (VAN GREMBERGEN; DE HAES; GULDENTOPS, 2004).
Contudo, a simples ado¢ao dos mecanismos de Governanca de Tl pe-
las organizacdes nao garante que eles sejam efetivos no cumprimento de
seu objetivo de responder as demandas da Governanca Corporativa. Esse
comportamento organizacional ocorre porque a adog¢ao de mecanismos
de Governanca de Tl pode se desenvolver por meio de fenémenos como o
isomorfismo mimético, normativo ou coercitivo, levando a ado¢ao de pra-
ticas de Governancga de Tl que nem sempre se alinham com os objetivos das
organizagdes ou que sao consideradas ilegitimas na estrutura organizacional
(PEREIRA et al., 2013). Nesse sentido, entende-se que a adog¢io de meca-
nismos de GTI, quando realizada principalmente por meio do fen6meno de
mimetismo entre as organizagoes, caracteriza-se como um problema para
estas, pois nega importantes caracteristicas da singularidade organizacional,
dificultando o processo de mensuragao da efetividade de tais mecanismos.
Faz-se necessaria uma visao de mais alto nivel, com o estabelecimento dos
fatores criticos e a definicio de um método que possa atender de forma mais
ampla as necessidades basicas existentes quanto a adoc¢ao da Governanca de
Tl, fornecendo uma abordagem mais focada nas necessidades reais de cada
area (NFUKA et al., 2009; RUSU; TENGA, 2010). Assim, o presente capitulo
visa dar um melhor entendimento sobre os principais Fatores Criticos de
Sucesso para a adocao efetiva de Mecanismos de Governanca de Tl, bem
como identificar os mecanismos que atendam os Objetivos e Principios da
Governanga. A adogao da Governanca de Tl deve observar um conjunto de
etapas que antecede a propria escolha do framework de Governanga de Tl

da organizacao. A Figura 1 a seguir apresenta essas etapas.
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Definigdo
(escolha) de
mecanismos

Adogdo dos
mecanismos

Figura 1. Adocao de Governancga de TI.

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

precisa se concentrar é a elaboragdo do seu Modelo de Governanca de T,

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

pd

PRINCIP

[0S DA GOVERNANCA CORPORATIVA DE TL (0 FAROL)

A Governanca de Tl consiste basicamente na aplicagdo dos principios de

Governanga Corporativa para gerenciar e controlar estrategicamente a Tl,

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

os principios basicos da Governanga Corporativa sao:

a)

b)

c)

d)

Transparéncia: Mais do que a obrigagao de informar é o desejo
de disponibilizar para as partes interessadas as informagdes que
sejam de seu interesse e ndo apenas aquelas impostas por dispo-

sicoes de leis ou regulamentos;

Equidade: Caracteriza-se pelo tratamento justo de todos os socios
e demais partes interessadas (stakeholders). Atitudes ou politicas

discriminatorias, sob qualquer pretexto, sao totalmente inaceitaveis;

Prestacao de Contas: Os agentes de Governanga devem prestar
contas de sua atuacao, assumindo integralmente as consequéncias

de seus atos e omissoes;

Responsabilidade Corporativa: Os agentes de Governan¢a devem

zelar pela sustentabilidade das organizacdes, visando a sua longe-
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vidade, incorporando consideragdes de ordem social e ambiental

na definicao dos negdcios e operagdes.

No entanto, esses nao sao os Unicos principios da Governanga Corporativa

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

38500:2008 oferece os principios para orientar os dirigentes das organizagoes

sobre o uso efetivo e aceitavel da Tl dentro de suas organizagdes. Segundo

a I1SO/IEC 38500:2008 (2009), os principios de Governanga de Tl so:

a) Responsabilidade: Este principio sugere que ha definicao clara da

b)

c)

d)

e)

f)

responsabilidade dos individuos acerca de seus papéis e que estes
individuos detém o poder necessario em relagao ao fornecimento

de Tl para a organizagao;

Estratégia: As estratégias de Tl preveem a escalabilidade do ne-
gobcio, estando contidas em seus planejamentos estratégicos as

necessidades atuais e futuras de Tl para o negdcio da organizagao;

Aquisicao: As aquisicoes de Tl sdo justificadas em razao das
estratégias organizacionais, pautadas em analises validas. Deve
existir clareza nas tomadas de decisdes, provendo equilibrio e

sustentabilidade financeira e estratégica para a organizagao;

Desempenho: A arquitetura de Tl satisfaz as necessidades atuais e fu-

turas do negécio, suportando servicos de qualidade para a organizagao;

Conformidade: A Tl estd em conformidade com as legislagdes vi-
gentes e cumpre os regulamentos obrigatdrios. Existem politicas e

mecanismos claramente definidos, implementados e monitorados;

Comportamento Humano: As politicas, mecanismos e decisoes de
Tlincluem as necessidades atuais e futuras de todas as pessoas no

processo, demonstrando respeito pelo Comportamento Humano.

Os principios da Governanca de Tl s3o como premissas as quais 0s meca-

nismos da Governanca de Tl devem respeitar ao enderecar seus objetivos.

Podem-se comparar os Principios de Governan¢a com um farol que tem
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a finalidade de orientar os navegadores para que seus navios nao colidam
com as rochas enquanto se aproximam de seus objetivos. E importante
ressaltar que os Fatores Criticos de Sucessos (as cartas de navegacao) e os
Principios (o Farol) devem ser respeitados e servem como orientag¢des. No
entanto, o objetivo da navegacao nao reside em usar as melhores cartas
de navegacao ou tampouco em chegar ao farol. O objetivo é chegar com
segurancga ao porto de destino. Assim, para a adog¢ao de Governanga de
TI, tanto os Fatores Criticos quanto os Principios sdo orientagdes a serem
respeitadas durante a busca em atender os Objetivos da Governanga de Tl,

que serdo abordados na se¢do seguinte.

OBJETIVO EFOCO DA GOVERNANGA DE TI (0 PORTO)

A Governanca de Tl busca estruturar os conceitos da Governanga Corporativa
para a Tl, proporcionando direcao e controle aos recursos de Tl, enfati-
zando o potencial da Tl para alavancar e influenciar os ativos intangiveis
(informagdes, confianga e conhecimento), alinhar a TI com as estratégias
do negocio, revisar e aprovar os investimentos na area, mitigando os riscos
e medindo o desempenho (WIEDENHOFT; KLEIN, 2013). A Governanca de
Tl, segundo o ITGI (2007), se concentra em cinco areas principais:

a) Alinhamento Estratégico: busca garantir a ligagdo entre os planos
de negocios e de Tl, definindo e mantendo a proposta de valor da

Tl e o alinhamento das operagdes de Tl com as da organizagao;

b) Entrega de Valor: é a execugao da proposta de valor da Tl através
do ciclo de entrega, assegurando que a Tl entregue os beneficios
previstos em conformidade com a estratégia da organizagao, concen-

trando-se em otimizar custos e comprovando o valor intrinseco de Tl;

c) Gestio de Recursos: busca a melhor utilizagdo possivel dos inves-
timentos e o apropriado gerenciamento dos recursos criticos de

Tl (aplicativos, informagdes, infraestrutura e pessoas), recursos
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estes essenciais para fornecer os subsidios de que a empresa

necessita para cumprir seus objetivos;

d) Gestio deriscos: envolve o conhecimento dos riscos por parte da
alta direcao, entendimento claro dos requisitos de ‘compliance’ e
de tendéncia, transparéncia sobre os riscos para a organizacao e
insercao do gerenciamento de riscos nas atividades da empresa;

e) Mensuracao de desempenho: acompanha e monitora a imple-
mentacao da estratégia, andamento e término dos projetos, a
utilizacao dos recursos, o desempenho dos processos e a entrega
dos servicos (indicadores de desempenho), traduzindo a estratégia

em agOes para atingir objetivos mensuraveis.

Um bom capitdo nao inicia uma navegagao sem saber para qual porto ele
vai, pois essa informacao é vital para que saiba quais cartas de navegacao
deve usar, por qual farol deve se orientar e que tipo de instrumentos ira
precisar. Assim, é importante que a organizagao saiba quais desses focos ou
quais desses objetivos sao sua prioridade com a ado¢ao de mecanismos de
Governanca de Tl. Destaca-se ainda que, além desses objetivos, é possivel que
as organizagoes tenham outras expectativas. Nesse sentido, é fundamental
que uma organizagdo defina com clareza seus objetivos (portos de destino)
para a governanca de Tl antes de se engajar em adotar frameworks e/ou

mecanismos (instrumentos da embarcagao) utilizados por outras empresas.

MECANTSMOS DE GOVERNANCA DETI (INSTRUMENTOS DA EMBARCACAD)

Conforme Peterson (2001), 0s mecanismos atuam de forma a atender os ob-
jetivos da organizagao acerca da Tl, respeitando os principios de Governanca
Corporativa. Em virtude disso, esses mecanismos devem estar associados a
um ou mais objetivos da Governanga de TI (VAN GREMBERGEM; DE HAES,
2009). A Governanga de Tl é formada por mecanismos agrupados em trés

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

locus para a formalizacao da Governancga;

) Processos —rodam sobre e com a estrutura e sao direcionados para

a implementacao de um gerenciamento e definicao de procedi-

mentos de acordo com as estratégias e politicas definidas paraa Tl;

) Relacionamento — conexao entre a estrutura e 0s processos e 0s

demais entes de governanca ou organizacionais.

Esses trés tipos de mecanismos atuam conjuntamente e indissociavelmente.

Os mecanismos levam em consideracao os arranjos organizacionais para a tomada

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

mentos para enderegar e gerenciar diferentes atividades envolvidas (LUNARDI;

BECKER; MACADA, 2009). O Quadro1traz alguns exemplos desses mecanismos.

MECANISMOS DE

ESTRUTURA

Mecanismos-chaves:
Formalizagdo da Tl;

Definicdo das regras;
Comités e Conselhos.

MECANISMOS DE
PROCESSO

Mecanismos-chaves:
Estratégias de Tomada de
decisdoem TI;

Estratégias de Mensuragio/
Monitoramento da TI.

MECANISMOS DE
RELACIONAMENTO

Mecanismos-chaves:

Tl e Negbcio atuando como
parceiros;

Aprendizado compartilhado
entre Tl e Negocio.

Exemplos:

ClO e DIO;

Gerentes de Programas

de TI;

Gerentes de
Relacionamentos de Tl;
Gerente de Contas de TI;
Escritério de Projetos de Tl;
Conselho Executivo de TI;
Comité diretivo de Tl;
Comité de Projetos de TI;
Assessoria de E-commerce;
Forca-tarefa de E-CRM;
Centros de Competéncia e
exceléncia.

Exemplos:

Analise de BSC;

Anadlise de Fatores Criticos
de Sucessos;

Analise de Cenarios;
Andlise de Custos/
Beneficios e Riscos;
Analise SWOT;

SLA;

IT chargeback system;
Gestao das Entregas da Tl;
Gestdo dos Beneficios da Tl;
Acompanhamento do
desempenho da TI;

Base de dados
compartilhada da
performance da Tl.

Exemplos:

Participagao ativa dos
principais stakeholders;
Parceria nos incentivos e
recompensas;
Entendimento
compartilhado dos
objetivos entre Tl e
Negocio;

Resolugdo ativa de
conflitos;

Rotacdo de trabalho/fungao
entre Tl e Negocio;
Conexao virtual entre as
praticas e comunidades de
Tle Negbcio.

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

Por meio de um processo de qualificagdo dos mecanismos de Governancga
de TI, Wiedenhoft e Klein (2013) identificaram os 25 mecanismos mais relevan-
tes na percepcao dos ClOs brasileiros. Ainda como resultado desse processo,
alguns mecanismos tiveram alteragoes na sua nomenclatura, visando melhor
representar seu conceito e contexto. Dos nove mecanismos de estrutura, ape-
nas um deles se constituiu em uma pratica (Conjunto de praticas formais para
Andlise de Riscos), sendo todos os demais arranjos organizacionais necessarios
para atender os objetivos da Governanca de TI, respeitando os principios de
Governanca Corporativa. Isso faz sentido na medida em que mecanismos de
estrutura envolvem a estrutura organizacional para que a Governanga de Tl fun-
cione e, assim, necessitam de arranjos. No mesmo sentido, todos os mecanismos
de processo sao da instancia de praticas. Ja os mecanismos de relacionamento
envolvem tanto praticas como arranjos organizacionais, ja que tém uma atuagao
transversal as estruturas e processos. A lista final de mecanismos proposta por

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

MECANISMOS DE GOVERNANCA DE TECNOLOGIA DA INFORMAQAO
MECANISMOS DE ESTRUTURA INSTANCIA
Arranjo

Eo1- Comité Diretivo de Tl o
organizacional

Arranjo

Eo2 - Comité de analise de viabilidade de projetos de Tl B
organizacional

Arranjo

Eo3 - Estrutura Organizacional da Tl formalizada o
organizacional

Arranjo

Eo4 - Comité de priorizagdo de investimentos em Tl o
organizacional

Eos - Conjunto de praticas formais para Analise de Riscos Pratica

Arranjo

Eo6 - Comité de auditoria de Tl em nivel de diretoria o
organizacional
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MECANISMOS DE GOVERNANGA DE TECNOLOGIA DA INFORMACAO

Eo7 - Definicao formal dos papéis e responsabilidades

Arranjo
organizacional

Eo8 - Comité de projetos de TI

Arranjo
organizacional

Eog - CIO em nivel executivo e no Conselho de Administracao

Arranjo
organizacional

MECANISMOS DE PROCESSO INSTANCIA

e procedimentos

Ro1 - Compreensao compartilhada dos objetivos de Tl e de
negocios

Po1 - Planejamento Estratégico de TI/SI Pratica
Po2 - Sistemas de medicao de desempenho Pratica
Po3 - Definicao de indicadores de desempenho de TI Pratica
Po4 - Conjunto de praticas formais de Controle e Mensuragao da Tl Pratica
Pos - Conjunto de praticas formais de Priorizagdo de Prati
; ratica
Investimentos de Tl
Po6 - Conjunto de praticas formais de Seguranca da Informacao Pratica
Po7 - Conjunto de praticas formais de Gestao de Processos Pratica
P08 - Conjunto de praticas formais de Gestdo de Servicos de Tl Pratica
Pog - Métodos de avaliagdo de niveis de alinhamento "
P Pratica
estratégico da Tl
P10 - Conjunto de praticas formais de Gestdo de Projetos Pratica
P11 - Etica ou Cultura de Conformidade com politicas, diretrizes "
Pratica

MECANISMOS DE RELACIONAMENTO INSTANCIA

Pratica

Ro2 - Escritério de Governanga de Tl

Arranjo
organizacional

Ro3 - Conjunto de praticas formais para definicdo/comunicagido
do Valor da Tl para as pessoas

Pratica

Ro4 - Co-location - Alocagdo de pessoas de negdcio em Tl e de
Tl no negdcio

Arranjo
organizacional

Ros - Conjunto de praticas (formais ou informais) de Comunicagio

Pratica

Quadro 2. Mecanismos de Governanca de Tl mais importantes.

Fonte: Wiedenhoft e Klein (2013).
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Os autores identificaram ainda a relacao de respeito percebida entre os
mecanismos de Governanca de Tl e seus principios, conforme o Quadro 3, e
dos mecanismos com os Objetivos da Governanga (Quadro 4). Os quadros
foram construidos com base em 14 entrevistas com ClOs e gerentes de
TI (WIEDENHOFT; KLEIN, 2013). Em ambos os quadros, nas linhas estdo
0s mecanismos citados como os mais importantes para o atendimento e
respeito das relagcdes entre os mecanismos, objetivos e principios da GTI.

No Quadro 3, os simbolos identificam a relagao entre os mecanismos e
os principios: a relagdo é maior conforme o circulo estiver mais preenchido.
A coluna final representa o valor estatistico referente a moda das respostas,
representado pela intensidade da marcagao do item.

O Quadro 3 pode ser usado como ferramenta para selecionar qual dos
mecanismos deve ser utilizado pela organizacao no intuito de promover a
manutencao dos principios da Governanga de TI. Vejamos como exemplo o
mecanismo Sistemas de Medicao de Desempenho, que foi indicado como um
dos principais mecanismos na percepcao dos ClOs brasileiros. Ele foi indicado
também como muito Util caso uma organizacao busque melhorar seu aten-
dimento aos principios Prestacao de Contas, Transparéncia, Desempenho e
Alinhamento Estratégico. Se uma organizagao busca aumentar seu nivel de
Prestacdo de Contas, Sistemas de Medicao de Desempenho é o mecanismo
com maior potencial de contribui¢do, seguido (num segundo nivel de contri-
buicao) de Planejamento Estratégico de Tl, Conjunto de praticas formais de
Controle e Mensuracao da Tl, Comité Diretivo de Tl, Definicao de indicadores
de desempenho, Comité de priorizacao de investimentos e Conjunto de praticas
formais de Priorizacdo de Investimentos de TI. Se o objetivo for aumentar a

Transparéncia, ha 14 mecanismos amplamente relacionados.
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Quadro 3. Mecanismos para Atender os Principios de Governanga de TI.

Fonte: Adaptado de Wiedenhdft e Klein (2013).

E importante lembrar que nio basta respeitar os principios da Governanca
de TI, é necessario atender seus objetivos. Assim, além da analise da relagao
entre os mecanismos e os principios de GTl, o mesmo procedimento foi
realizado para descobrir a relagao de atendimento entre os mecanismos e
os objetivos de Governanca de Tl, conforme mostra o Quadro 4. Os simbo-
los identificam a relacao entre os mecanismos e os objetivos, sendo que a
relagao é maior conforme o circulo estiver mais preenchido. A coluna final

representa a moda das respostas no mesmo formato da tabela anterior.
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Quadro 4. Mecanismos para Atender os Objetivos de Governanga de TI.

Fonte: Adaptado de Wiedenhoft e Klein (2013).

O Quadro 4 também pode ser usado como ferramenta para selecionar

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

tuito de atender os objetivos da Governancga de Tl. Na pratica, uma analise

conjugada dos dois quadros indicara quais mecanismos tém mais potencial

para atender o que a organizagao busca em termos de principios (Quadro

3) e quais sao os seus objetivos (Quadro 4). Se uma organizagdo busca ficar

mais aderente ao principio Prestacao de Contas, Sistemas de Medicdo de
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Desempenho é o mecanismo com maior potencial de contribui¢do, que
contribui também com os objetivos. Proporcionar a utilizagao efetiva dos
recursos, Utilizar a Tl para crescimento do negédcio, Proporcionar a reducao
de custo e tempo de manutencao da Tl, Proporcionar velocidade e eficiéncia
nas mudancgas e Garantir o custo efetivo da TI.

Chegar a um determinado porto é o desejo de todo barco em movimento.
Por vezes esse porto esta tao longe que a viagem se torna uma jornada e
atracar em porto seguro parece quase um sonho distante. Os instrumentos
da embarcagdo tornam essa jornada possivel e segura e traduzem o desejo
de chegada em uma meta objetiva. Leme, bussola, velocimetro, altimetro e
radar sao instrumentos fundamentais em um barco, assim como os meca-
nismos sao os instrumentos que tornam a jornada de ado¢ao de Governancga
de Tl possivel. Os principios ou os objetivos sao defini¢coes de alto nivel que
por vezes parecem abstratos, etéreos e dificeis de operacionalizar. Os meca-
nismos fazem esta funcao, traduzem as questdes de alto nivel em questoes
tateis passiveis de serem aplicadas no dia a dia e tao Uteis e indispensaveis

quanto os instrumentos de navegagao.

FATORES CRETICOS DE SUCESSO PARA A GOVERNANCA DE 11
(AS CARTAS DE NAVEGACAD)

O termo Fatores Criticos de Sucesso (FCS), segundo Furlan (1997), foi ori-
ginalmente lancado por D. Ronald Daniel no ano de 1961 em um artigo da
Harvard Business Review. Daniel (1961) salientou os tipos de informagdes
necessarias para suportar as principais atividades de gerenciamento de uma
organizacao, provendo detalhes de fatores criticos que poderiam ajudar
uma organizagao a atingir o sucesso. Fatores criticos de sucesso sdo aqueles
aspectos nos quais uma organiza¢ao precisa ter bons resultados para atingir
0 sucesso e ser bem-sucedida, e sua materializagao dependera de agoes

tomadas pela propria organizagdo (TESTA; FREITAS, 2003).
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Em 1979, Rockart, um dos pesquisadores pioneiros nessa area, definiu
Fatores Criticos de Sucesso como um limitado nimero de areas nas quais
os resultados satisfatorios podem garantir um desempenho competitivo de
sucesso para o individuo, o departamento ou mesmo a organizagao. Segundo
o autor em seu artigo, FCS sao uma solucao que serve como guia de orienta-
cao para que os gestores possam definir as necessidades reais de informacao
necessarias para alcangar seus objetivos de negécio. Essa abordagem consiste
basicamente na identificacao dos fatores essenciais e fundamentais para que
uma organizagao alcance resultados competitivos suficientes para garantir o
sucesso, mesmo que outros fatores sejam negligenciados (FURLAN, 1997).

Nfuka e Rusu (2011) identificaram 11 Fatores Criticos de Sucesso para
atender aos objetivos e principios da Governanga de Tl, com base em cinco
areas-chave da Governanga de TI. Esses fatores sao considerados manda-
torios para uma Governanca de Tl efetiva e sao os seguintes:

a) Liderancade Tl com entendimento sobre os objetivos de negdcio
e contribuicdao da Tl para a organizacao, promovendo a Tl para

a alta geréncia;
b) Envolvimento e obtencdo do apoio da alta administracao;
c) Estimulo e apoio a comunicagio e a parceria entre Tl e Negocios;
d) Engajamento dos principais stakeholders;

e) Defini¢do e alinhamento das Estratégias de Tl com as Estratégias
Corporativas e seu cascateamento (promogao de seu entendi-

mento) para toda a organizacao;

f)  Consolidagdo das estruturas de Tl para garantir a capacidade de

resposta e a responsabilizacao;

g) Consolidagdo, comunicagao e aplicagao de politicas e diretrizes para

aquisicao de Tl por um custo efetivo e aplicavel em toda a organizagao;
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h)  Consolidagao, padronizagdo e gerenciamento da infraestrutura
e das aplicagdes de Tl para otimizar os custos e o fluxo das infor-

magoes em toda a organizacao;

i) Conscientizagdo e treinamento sobre Governanga de Tl otimi-

zando ousoda TI;

j)  Atracgdo, desenvolvimento e retencdo de profissionais de Tl

competitivos;

k)  Consolidagido das métricas e padrées 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 Wiedenhoft (2013), Paquet (2013) identificou a
relagdo entre ambos, ou seja, o grupo de mecanismos da Governanca de Tl
que melhor atende cada um dos Fatores Criticos de Sucesso, contribuindo
para uma adocao efetiva da Governanca de Tl. Esses resultados foram ob-
tidos por meio de um estudo de caso realizado com profissionais do Brasil,
Estados Unidos, Malasia, india e Europa e estao sumarizados no Quadro 5.
Os simbolos mostram a relagao entre os mecanismos e os FCS, identificando
quais mecanismos tém potencial para atender fatores criticos.

Esse conhecimento permite as organizacdes identificar quais os
Mecanismos da Governanca de Tl, de cada um dos grupos, que atendem
os Fatores Criticos de Sucesso na percepcao dos respondentes. Ao se ana-
lisar a relagao de mecanismos que atendem cada um dos Fatores Criticos
de Sucesso, percebe-se que o mecanismo Escritorio de Governanga de Tl é
considerado como um dos principais mecanismos de suporte a Governancga
de Tl, estando presente, conforme a opiniao dos respondentes, para os 11
Fatores Criticos de Sucesso, seguido pelos mecanismos CIO em nivel exe-
cutivo e o Conselho de Administra¢ao, Planejamento Estratégico de Tl e
Conjunto de praticas formais de Gestao de Processos, que aparecem em 5

dos 11 fatores. Os mecanismos Estrutura Organizacional da Tl formalizada e
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Comité de projetos de Tl sdo considerados como principais mecanismos de
suporte para quatro dos 11 fatores criticos de sucesso. Conjunto de praticas
formais de Gestao de Servicos de Tl, Comité de priorizagao de investimen-
tos e Comité de analise e viabilidade de projetos de Tl foram considerados
principais mecanismos para o atendimento de trés dos 11 fatores.

Os mecanismos Comité de projetos de T, Sistemas de medicao de de-
sempenho, Etica ou Cultura de Conformidade com politicas, diretrizes e
procedimentos, Conjunto de praticas formais/informais de Comunicacio,
Conjunto de praticas formais de Controle e Mensuragao da Tl e Compreensao
compartilhada dos objetivos de Tl e de negocios se repetem em pelo menos

dois Fatores Criticos de Sucesso.

FCS PARA A
EFETIVIDADE

DA GOVERNANCA
DETI

MECANISMOS
DE GOVERNANCA
DA GTI

Definir e alinhar as estratégias
de Tl e corporativas
diretrizes para aquisicao de Tl

Lideranca de Tl, entendimento
sobre os objetivos de negocio
Envolver e obter o apoio da
alta administracao

Estimular a comunicacio e
parceria entre Tl e negocios
Consolidar as estruturas

de Tl para garantir resposta
Consolidar as métricas e
padrdes de desempenho
Engajamento dos principais
stakeholders

Consolidar e aplicar politicas e
Consolidar a infraestrutura

e aplicagdes de Tl
Conscientizar e treinar sobre
Governanga de TI

Atrair, desenvolver e reter
prof. de Tl competitivos

Escritorio de
Governancade Tl

ClO em nivel executivo
e o Conselho de
Administracao

Planejamento
Estratégico de Tl ® ® o ® ®

Conjunto de praticas
formais de Gestao de [ [ ] o o o
Processos

Estrutura
Organizacional da Tl (] [ ([ (]
formalizada

Conjunto de praticas
formais de Gestao de [ ] [ ] o
Servicos de Tl

Comlte d'e priorizacao P °® °®
de investimentos

Comité de andlise e
viabilidade de projetos o ® ®
deTI
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FCS PARA A
EFETIVIDADE

DA GOVERNANCA
DETI

6cios

,

tre Tl e neg

parceria en

MECANISMOS
DE GOVERNANCA
DA GTI

Lideranca de TI, entendimento
sobre os objetivos de negocio
Envolver e obter o apoio da
alta administragao

Definir e alinhar as estratégias
de Tl e corporativas

Estimular a comunicagio e
Consolidar as estruturas

de Tl para garantir resposta
Consolidar as métricas e
padroes de desempenho
Engajamento dos principais
stakeholders

Consolidar e aplicar politicas e
diretrizes para aquisicao de TI
Consolidar a infraestrutura

e aplicacoes de Tl
Conscientizar e treinar sobre
Governanga de TI

Atrair, desenvolver e reter
prof. de Tl competitivos

Comité de projetos de Tl

Sistemas de medicao de ° °
desempenho

Etica/Cultura de
Conformidade com PR IPS
politicas, diretrizes e
proced.

Conjunto de praticas
formais/inform. de { (]
Comunicacao

Conjunto de praticas
formais de Controle e o o
Mensuracdo da Tl

Compreensdo
compartllhada dos PR IPS
objetivos de Tl e de
negdcios

Comité Diretivo de Tl o o

Métodos de avaliagdo de
niveis de alinhamento o
estratégico da Tl

Definicao formal
dos papéis e o
responsabilidades

Definicdo de indicadores P
de desempenho de Tl

Conjunto de praticas
formais para defini¢ao/ °
comunicagao do valor
daTl

Conjunto de praticas
formais de Priorizagao [
de Investimentos de TI

Co-location - pessoas
de negécioem Tl e de [
Tl no negdcio

Quadro 5. Relagdo entre Mecanismos e Fatores Criticos.

Fonte: Paquet (2013).
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Ja os mecanismos Métodos de avaliacdo de niveis de alinhamento es-
tratégico da TI, Definicao formal dos papéis e responsabilidades, Definicao
de indicadores de desempenho de Tl, Conjunto de praticas formais para
definicdo/comunicacio do valor da Tl para as pessoas, Conjunto de praticas
formais de Priorizacao de Investimentos de Tl e Co-location - alocacao de
pessoas de negocio em Tl e de Tl no negdcio aparecem em pelo menos um dos
fatores criticos. Devemos salientar que dos 25 Mecanismos de Governanca
de Tl, 21 estao presentes na lista dos principais mecanismos que atendem os
Fatores Criticos de Sucesso para uma adocao efetiva da Governanca de TI.
Os mecanismos que nao foram relacionados na lista principal sao Comité de
auditoria de Tl em nivel de diretoria, Conjunto de praticas formais de Gestao
de Projetos, Conjunto de praticas formais de Seguranca da Informacao e
Conjunto de praticas formais para Analise de Riscos.

Em termos praticos, as organizagdes podem se guiar pelos FCS e a partir
deles selecionar quais mecanismos serao adotados. Selecionado o que é critico,
aorganizagao tem uma linha a seguir em termos de quais mecanismos adotar.

Analogamente, os fatores criticos sdo as orientagdes e coordenadas
presentes nas cartas de navegacao usadas pelos marinheiros para orientar
a embarcagao, e, assim como as cartas utilizadas para navegar no oceano
Pacifico sao diferentes das cartas para navegar no oceano Atlantico, os
fatores criticos para uma organizagdo podem ter importancia diferente

para organizacdes diferentes.

PROPOSTA DE ADOCAQ DA GOVERNANCA DETL (0 PLANO DE NAVEGACAD)

A literatura nao aponta atualmente modelos para adogao de Governanga de
Tl que consideram os conceitos aqui apresentados. A pouca literatura sobre o
assunto se limita a indicar modelos e praticas de mercado que nao dao conta
da complexidade e profundidade da ado¢ao de Governanga de Tl nas organi-
zacdes (LUCIANO; WIEDENHOFT; MACADAR, 2015). Para tanto, este capitulo

propde uma sistematica de ado¢ao de Governanca de T, conforme a Figura 2.
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Apos a decisdo pela adogao da Governanga de Tl, é preciso identificar as defi-
ni¢Oes organizacionais de mais alto nivel, podendo ser os principios de Governanca
Corporativa, Eixos de Gestao ou Eixos Estratégicos. Isso porque a Governanca de
Tlndo é uma acdo (isolada) da T, envolvendo todas as organizagdes, e por isso
precisa considerar o que é importante para aquela organizacao. A partir disso,
é importante identificar os objetivos para com a ado¢ao de Governancga de Tl.

Cada organizagao possui motivadores, contexto e objetivos diferentes
nesse processo, conforme ja detalhado neste capitulo. Apos essa etapa, €
necessario identificar os Fatores Criticos de Sucesso para o negécio e, a partir
disso, os mecanismos de Governanca de TI. Estes Ultimos quatro itens de

discussao compdem o Modelo de Governanga de Tl de uma organizagao.

’-\/—3’"

Decisdo pela Adogao de
Governanga de Tl

Identificagdo de Principios
de Governanga Corporativa
ou Eixos de Gestdo

Identificacdo dos Identificacdo dos

Principios de Governanga Objetivos para com a
de Tl Governanga de Tl

Identificagdo de Fatores
Criticos de Sucesso

Identificagdo de
Mecanismos relacionados

Definigdo do Modelo
aos FCS

de Governanga de TI
da Organizac¢do

Adog¢do dos Mecanismos
sugeridos para o FCS

Avaliagdo da Efetividade

Figura 2. Sistematica para a Ado¢ao de Governancga de TI.
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Com o modelo de Governanga de Tl em maos, 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 esforco muito grande em termos de recursos, tempo
e energia. A verificacao da efetividade pode ser feita com o acompanhamento
de indicadores como os propostos por Wiedenhoft, Luciano e Testa (2014).

Esses elementos expostos na Figura 2 podem atuar como Cartas de
Navegacao, que, conjuntamente com os demais elementos ja discutidos,

permitirdo que a embarcagao chegue ao destino em seguranca.

A
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Figura. Sistematica para discussdo e concep¢ao de um modelo de GTI.

Fonte: autores.

Muito se fala a respeito dos beneficios para as organizagdes que governam
asua Tl. Mas como adotar Governanga de TI (GTI)? Que conjunto de etapas
é necessario tanto para definir o modelo de GTI como para a sua adogao?
Quais aspectos precisam ser discutidos? E quais bases organizacionais dao
o suporte ao processo de GTl em uma organizacao? Visando contribuir
com essas questdes e com base na experiéncia pratica, propde-se uma
sistematica de adog¢do de GTl que apresenta um conjunto de aspectos que
precisam ser discutidos na organizacao.
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(Continuagdo)
BOX 3 - Governanga de Tl na pratica - Edimara M. Luciano e Guilherme
C. Wiedenhoft

Fundamentos: envolvem a identificacao das bases organizacionais que serao o
norte do modelo de GTIda organizagdo. A identificacdo ocorre especialmente
no modelo de Governancga Corporativa, mas também no plano estratégico ou
no mapa estratégico. Trés aspectos precisam ser identificados: a) Principios
de Governanca: identificacdo dos principios de Governanca Corporativa ou
Organizacional que atuam como pano de fundo em todas as decisdes e agoes
de uma organizagio; b) Eixos de Gestéo: constituem o foco de atuagio da
gestao, alguns poucos elementos nos quais uma organizagao coloca seus
esforgos; ¢) Necessidades do Negdcio: definidos a partir dos Eixos de Gesto,

envolvem as necessidades da organizagido emrelacao a Tl. Esse eixo € o Unico
no qual elementos do negdcio sao diretamente identificados. Sera o farol a
orientar a discussao dos elementos seguintes.

Direcionadores: identificacdo de com que intuito este processo esta
sendo conduzido e a que se quer chegar como resultado do processo
de GTI (discussdo do modelo, implantacdo e avaliacdo da efetividade).
Precisam ser identificados nesta etapa: a) Principios de GTI: derivados

dos Principios de Governanga Corporativa/Organizacional e dos Eixos de
Gestao, representam um pano de fundo em todas as decisdes e a¢des de
uma organizagdo relacionadas a GTl; b) Objetivos de GTI: representam as
intencoes e a que se quer chegar com o processo de GTI. S3o definidos a
partir das Necessidades do Negécio e orientados pelos Principios de GTI. A
discussdo deste eixo gera um caminho para as demais etapas do processo.




(Continuagdo)
BOX 3 - Governanga de Tl na pratica - Edimara M. Luciano e Guilherme
C. Wiedenhoft

Operacionalizagao: apos identificar as bases organizacionais e os
direcionadores, é hora de pensar em como os principios e objetivos de GTI
serdo operacionalizados, discutindo: a) Mecanismos: praticas pelas quais as
defini¢des de alto nivel (dos eixos anteriores) sdo operacionalizadas no dia
a dia, atendendo aos Objetivos de GTl e respeitando aos Principios de GTI;
b) Decisbes-chave e Direitos Decisorios: explicitam quem (que papéis) pode
tomar cada uma das Decisdes-Chave. Sao definidos a partir dos Objetivos
de GTI, mas é importante considerar também a estrutura organizacional.

Ao finalizar a discussao desses itens, tem-se em maos o Modelo de GTI
da organizacdo. Inicia-se entdo a implantacdo de cada mecanismo ou
estrutura de decisdo. Essaimplantagdo é muito particularizada, precisando
ser definida em cada organizagao. Passa-se entdo a acompanhar a

Efetividade dos mecanismos e praticas adotados, por meio de Indicadores

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

GTl precisa ser exclusivo para cada organizagdo em virtude dos diferentes
objetivos em relagdo a GTI, das particularidades de cada organizagao e
mesmo de outros intervenientes, tais como a cultura organizacional.
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