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Resumo

A Governanca de Tecnologia da Informacdo (GTI) é subconjunto da Governanga Corporativa,
buscando alinhamento estratégico da Tl com o negdcio a partir do comportamento adequado
na gestdo e no uso da Tecnologia da informacdo (TI). O Estudo de Caso busca compreender
como uma organizacdo da salde, de Porto Alegre, atua na perspectiva da governanca de TI,
com base em decisOes criticas e praticas na visdo dos gestores. Os resultados indicam que a
instituicdo encontra-se em fase inicial de implantacdo da GTI e as decisGes criticas de Tl séo
tomadas por duopdlios entre alta direcdo e técnicos, restringindo as capacidades estruturais.
Palavras-chave: Gestdo, Alinhamento Estratégico, Tecnologia da Informagdo, Governanca
de Tecnologia da Informacéo.

Abstract

The Information Technology Governance (ITG) is a subset of Corporate Governance, looking
for strategic alignment of IT with business from the appropriate behavior in the management
and in the use of Information Technology (IT). This case study seeks to understand how a
healthcare organization, from Porto Alegre, Brazil, operates in the perspective of IT
governance, based on critical decisions and practices in the managers’ view. The results
indicate that the institution is in the initial phase of implementation of GTI and the critical
decisions are taken by IT duopolies between senior management and technical personnel,
restricting the structural capabilities.

Key-words: Management, Strategic  Alignment, Information Technology, Information
Technology Governance.
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1 Introducéo

A Tecnologia da Informacdo (TI) tem um papel relevante na implementacdo das
estratégias empresariais, pois informacGes confidveis e integras devem estar disponiveis para
todos os processos de negdcio. Essa necessidade de informagdo expande e intensifica o uso da Tl
na maioria das organizacdes brasileiras tanto em nivel estratégico como operacional. Segundo
uma pesquisa realizada pelo Information Technology Governance Institute (ITGI), em 2010,
com aproximadamente 800 respondentes, entre eles, executivos de negocio e de TI, de 21
paises, a utilizacdo da TI para a estratégia de negdcio é considerada importante (94%).

Dessa maneira, a Tl € um componente essencial para agregar valores aos produtos e
servicos de uma organizagdo, uma vez que o uso eficiente da mesma pode contribuir para
transformar as atividades da organizacdo. Esse grau de utilizacdo oferece oportunidades as
empresas que adotam mecanismos eficientes e que tiram proveito dos beneficios gerados pela
aplicacdo adequada da TI. O entendimento e a pratica da Governanca de Tl pode contribuir para
minimizar 0s riscos, gerenciar custos e investimentos, identificar oportunidades e beneficios,
alinhar a Tl aos negdcios e, consequentemente, entregar valor a organizacdo. Segundo Albertin
e Albertin (2010) a organizacdo dirige e estabelece os requisitos para a Governanca de TI
(GTI), pois suas atividades sdo dependentes das informacdes oriundas de Tl para atender os
objetivos de negdcio. A necessidade de aprofundamento de pesquisas sobre a governanca de Tl
e seus efeitos nas organizacOes ¢ evidente, até mesmo porque além dos investimentos realizados
na aquisicdo e manutencdo da estrutura tecnoldgica da empresa, muitas organizagdes tem gasto
elevadas quantias em consultorias, certificaces, treinamentos e aquisicdes de softwares
especfificos para governarem a Tl (LUNARDI; BECKER; MACADA, 2010).

O objetivo deste estudo é compreender o modelo de governanca de tecnologia da
informacdo adotado por uma entidade privada sem fins lucrativos (filantropica) prestadora de
servicos de saude, denominada como organizacdo Alfa, verificando o0s procedimentos
utilizados para as decisdes criticas por meio dos arranjos para GTI de Weill e Ross (2006) e as
praticas de GTI adotados pela instituicdo em relagdo aos mecanismos utilizados pelo mercado,
conforme o estudo de estruturas e padrbes utilizados como base para a Governanca de
Tecnologia da Informagdo do ITGI (2011).

Conforme observado na organizacdo Alfa, uma parcela significativa dos executivos e
dos gestores de negdcio da instituicdo acredita que o seu trabalho termina quando a tecnologia é
instalada e desconhece a importancia da Governanca de Tl para o alcance dos resultados da

organizacdo. A érea de TI, por sua vez, enfrenta dificuldades em comunicar a sua contribuicdo
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para os resultados do negécio. Segundo Weill e Ross (2006), a complexidade e a dificuldade
de explicar a Governanca de Tl é uma das barreiras mais sérias ao seu aprimoramento.

O conhecimento e a compreensdo da Governanca de Tl pelos grupos de gestores de TI
da organizagdo em estudo podem permitir a melhoria da gestdo de TI por intermedio da
aplicacdo das suas praticas contribuindo para o alinhamento da TI ao negécio. Este artigo
torna-se relevante por explorar com mais profundidade a governanca de Tl por meio dos
mecanismos e formas propostos pelo mercado e sua adaptacdo a um contexto organizacional,
identificando como a instituicdo governa a sua area de TI, reconhecendo oportunidades, por
intermedio da compreensdo e da aplicacdo das préaticas de GTI, para aumentar a eficiéncia no
uso dos ativos de TI e reduzir custos, para garantir a conformidade com a legislagdo e normas
de regulamentacdo e, para melhorias na medicdo do desempenho e no alinhamento com as

estratégias da organizacéo.

2 Governanca Corporativa e de Tl

Governanca vem da palavra grega kubernan, que significa navegacdo ou o processo de
continuamente orientar e ajustar. O termo é utilizado em uma grande variedade de disciplinas,
incluindo direito, politicas publicas, medicina e, especialmente, na administracdo. Entretanto,
a popularizacdo do seu uso, necessariamente, ndo tornou mais preciso 0 seu Significado,
especialmente em decorréncia da aplicacdo multidisciplinar (LUNARDI, 2008).

A Governanca de TI, para Fernandes e Abreu (2008), busca o compartilhamento das
decisdes de TI com os demais dirigentes da organizacdo, assim como estabelece as regras, a
organizacdo e 0s processos que norteiam o uso da tecnologia da informacdo pelos usuarios,
departamentos, divisbes, negbcios da organizacdo, fornecedores e clientes, e também
determinando como a TI deve prover 0s servicos para a organizacdo. Ainda de acordo com 0s

autores, a Governanga de Tl deve atender aos seguintes requisitos:

a) garantir o alinhamento da Tl com o negdcio;

b) garantir a continuidade do negdcio contra interrupcdes e falhas;

c) garantir o alinhamento da Tl aos marcos de regulacdo externos, como a Sarbanes-Oxley (para
empresas que possuem acdes, titulos ou papéis sendo negociados em bolsas de valores norte-

americanas), Basiléia 1l (no caso de bancos) e outras normas e resolugdes.
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2.1 Governanca de Tl em Organizacdes Sem Fins Lucrativos

Conforme Weill e Ross (2006), em muitos paises, mais de um terco da economia
consiste em organizagfes governamentais, incluindo as de defesa, imigragcdo, Sservigcos
publicos, policia, educacdo e salde. Acrescentando outras organizacfes sem fins lucrativos,
como instituicbes de caridade, organizacbes ndo governamentais, escolas, universidades
privadas, a porcentagem € ainda maior. Essas organizacdes sdo usuérias significativas de TI e
gastam, em média, 8,4% do orcamento anual em tecnologia da informagcdo. Segundo os
autores, o desempenho da governanca em organizagdes sem fins lucrativos € estatisticamente
inferior em relacdo as empresas que visam lucro. A complexidade presente nas organizagdes
sem fins lucrativos pode dificultar a mensuracdo do desempenho, o estabelecimento de metas
organizacionais e finalmente a governanca de TI, o que resulta num desempenho de
governanca inferior. Assim como uma estratégia clara é pré-requisito para governanca eficaz
nas empresas com fins lucrativos, o modelo de governanca de empresas sem fins lucrativos

exige clareza sobre 0 modo como o valor é criado (WEILL; ROSS, 2006).

2.2 Fatores Motivadores da Governanca de Tl

De acordo com Fernandes e Abreu (2008), a Governanca de Tl é motivada por Varios
fatores, embora 0 senso comum considere a maior transparéncia da administragdo como o
principal motivador desse movimento observado no ambiente de TI das organizagfes. Os

autores identificaram o0s seguintes fatores que fomentam a GTI:

a) ambiente de negdcio no Brasil que exige maior dinamismo dos requerimentos de Tl para o

negécio;

b) integracbes tecnologicas de processos pela TI (aplicacdes, infraestrutura de Tl e de
comunicacdo de dados) aumentam O riscCO que a mesma representa para a continuidade do
negdcio. Portanto, esse risco deve ser mitigado e contingenciado de uma forma ndo imaginada
até entdo. Grande parte das melhores préticas aplicAveis a Tl j& estdo disponiveis hd alguns
anos, mas apenas recentemente os administradores deram importancia para a necessidade da

boa gestdo das atividades de TI;
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) a seguranca da informacdo impacta a integridade do negdcio, no sentido de que a gestdo de
Tl ficou mais complexa pela integracdo a Internet devido aos riscos diarios de intrusdo

visando o roubo de dados e a disseminacdo de codigos maliciosos;

d) a dependéncia do negdcio em relagdo a TI, pois quanto mais as operacdes diarias e as

estratégias corporativas dependerem da TI, maior é o papel estratégico da Tl para a empresa;

e) a Tl como prestadora de servicos necessita de processos eficientes e eficazes;

f) marcos de regulagdo representam restricbes ao negocio, portanto, o gerenciamento de riscos

é uma disciplina que deve estar na pauta dos gestores de TI.

Os indicadores supracitados representam importantes aspectos que requerem atencao
acerca da governanga. Por sua vez, devem ser considerados na determinacdo dos objetivos da

Governanca de TI, evitando assim problemas relacionados aos dados e sua integridade.

2.3 Objetivos da Governanca de TI

Segundo Fernandes e Abreu (2008), o principal objetivo da GTI é alinhar a Tl aos
requisitos do negdcio. O alicerce do alinhamento é a continuidade do negécio, o atendimento
as estratégias e a conformidade com marcos de regulagdo externos. Desdobrados do objetivo

principal, os autores identificam objetivos da GTI:

a) permitir que a TI tenha um posicionamento mais claro e consistente em relacdo as demais

areas de negocio daempresa;

b) alinhar e priorizar as iniciativas de Tl com a estratégia de negdcio;

c) prover o alinhamento da arquitetura de TI, sua infraestrutura e aplicacfes as necessidades de
negdcio, em termos de presente e futuro;

d) prover a Tl dos processos operacionais e de gestdo necessarios para atender aos servigos de

TI, conforme padrdes que atendam as necessidades de negdcio;
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e) prover a Tl da estrutura de processos que possibilite a gestdo do seu risco para a continuidade

operacional daempresa;

f) prover regras claras para as responsabilidades sobre decisdes acerca de principios de TI,
arquitetura de TI, infraestrutura de TI, necessidades de aplicagdes, investimentos, seguranca da
informacdo, estratégia de fornecedores e parcerias, além de fazer funcionar um modelo de

tomada de decisdo correspondente.

2.4 DecisfescriticasemTI
Analisando o0 uso dos modelos de GTI, Weill e Ross (2004) pesquisaram 250
organizacdes, em 23 paises. De acordo com os autores, para obter uma GTI efetiva é necessario

responder a trés questdes:

a) Quais decisdes devem ser tomadas para garantir a gestdo e o uso eficazes de TI?

b) Quem deve tomar essas decisdes?

¢) Como essas decisdes serdo tomadas e monitoradas?

Os autores afrmam que uma GTI efetiva envolve criteriosa selecdo de quem toma

decisdes e aforma como elas sdo implementadas em cinco dominios criticos, quais sejam:

a) os principios de TI: decisdes de alto nivel sobre o alinhamento entre TI e o negdcio. Uma
vez articulados, os principios de TI tornam-se parte do vocabulario administrativo da empresa

e podem ser discutidos, debatidos, apoiados, recusados e aprimorados;

b) a arquitetura de TI: sdo decisGes sobre a organizacdo logica dos dados, aplicaces e
infraestrutura, definida a partir de um conjunto de politicas, padronizacdes e integracoes;

c) infraestrutura de TI: decisdes sobre a capacidade atual e planejada de TI disponivel para o
negdcio, sob a forma de servicos compartilhados que provém o alicerce para a capacidade de

TI da empresa;
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d) necessidades de aplicagdes do negdcio: decisbes sobre as necessidades de negdcio que geram

valor;

e) investimento e priorizacdo de TI: decisOes sobre quanto gastar, no que gastar e como
equilibrar as diferentes necessidades, incluindo a aprovacdo de projetos e as técnicas de

justificac&o.

Na analise das autoridades com poder de decisdo de TI, Weill e Ross (2006) observaram

nas organizacdes seis padrdes. Tais padronizagdes seguem descritas abaixo, no Quadro 1.

ARQUETIPO DE DECISAO CARACTERISTICAS

Monarquia de Negécio Os direitos decisorios e contribui¢es sdo de umgrupo
de executivos de negdcios.

Monarquiade TI Os direitos decisorios e contribui¢es sdo de umgrupo
de executivos de TI.

Feudalismo Os direitos decisérios e contribui¢es sdo dos lideres
das unidades de negdcios.

Federalismo Os direitos decisorios e contribuicbes sdo dos
executivos e dos grupos de negocios. Os especialistas
de Tl podemparticipar das decisdes.

Duopélio de Tl Os direitos decisorios e contribuicbes sdo dos
executivos de Tl e alguns outros grupos.

Anarquia Os direitos decisérios e contribuicGes sdo tomados de
forma isolada porindividuos ou pequenos grupos.

Quadro 1: Padrdes de Decisdo de TI.
Fonte: Adaptado de Weill e Ross (2006, p.11).

As principais decisdes sobre o uso de TI, tails como gastos e investimentos, uso e
desempenho da area, devem ser de autoridade e responsabilidade dos executivos de negdcio,
com o apoio da area de TI. Tal arranjo pode ser feito por meio de comités especialmente
constituidos para isso, ou pelos comités de negocio, que devem ter a presenca de executivos de
TI (ALBERTIN; ALBERTIN, 2010). A comparacdo entre os padroes de modelos de decistes

criticas de TI das organizacbes com e sem fins lucrativos revelam mais similaridades do que
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diferengas, mas cinco padroes de GTI nas organizagbes sem fins lucrativos sdo notavelmente
diversos (WEILL; ROSS, 2006):

a) mais monarquias de negocio em todas as decisfes, exceto as de arquitetura;

b) significativamente menos monarquias de Tl em todas as decisOes;

¢) mais arranjos federalistas em todas as decisOes;

d) mais arranjos federalistas de contribuices para todas as decisoes;

e) mais duopdlios para arquitetura de TI.

DECISAO Estratégias d N idades d
.. . stratégias de ecessidades de .
Principos de Tl Arquitetura de Tl Infraestrutura de Tl |aplicagdes de negéeio Investimentos em TI
ARQUETIPOS Cantribuicio Decicio Contribuicio Decitio Contribuicio Decisio Contribuicio Decisio Contribuicio Decisio
Monarquia de 0 35 0 5 0 11 0 15 0 36
Negécio 0 23 0 5 0 5 1 1 0 27
0 9 9 67 4 58 0 3 0 5
Monarquia de Tl
1 21 24 78 10 61 0 8 1 11
1 1 4] 4] 4] 1 3 20 0 1
Feudalismo
0 3 1 1 0 2 1 17 0 4
86 15 49 5 66 8 82 43 95 24
Federalismo
84 14 45 3 58 4 80 25 93 28
12 37 42 23 30 22 14 15 5 31
Duopélio
15 37 31 11 32 25 18 33 6 30
0 0 0 0 0 0 1 4 0 3
Anarquia
0 1 0 1 0 1 0 4 0 0
Sem dados ou ndo |* 3 0 0 0 0 0 0 0 0
sesabe 0 1 0 1 1 2 2 2 0 0

[] Padrdes mais comuns em todas as empresas
A porcentagem no topo esquerdo de cada célula é das empresas sem fins lucrativos (n = 74) e na base direita é das empresas com
fins lucrativos (n = 168). Ambos os conjuntos percentuais perfazem 100% em cada coluna.

Quadro 2: Comparativo dos arranjos de GT1 em organiza¢cdes com e sem fins lucrativos.
Fonte: Weill e Ross (2006, p.207).

As organizacbes sem fins lucrativos de melhor desempenho usam algumas diretrizes
gerais para a tomada de decisdo sobre a Tl em relacdo as demais organizacdes congéneres.
Alinham criacdo de valor e 0 modelo de GTI; adotam padrdes ligeiramente diferentes de

arranjos de governanga; e utiizam com grande eficacia mecanismos especificos de
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governanga. Os arranjos federalistas de governanca sdo ideais para contribuicbes sobre todas
as cinco decisbes criticas em Tl e, particularmente, para os principios de Tl e necessidades de
aplicacdes de negocio (WEILL; ROSS, 2006).

Toda organizacdo tem o seu modelo, implicito ou explicito, de Governanca de TI
(PETERSON, 2004). Geralmente, o modelo oficial de Governanga de Tl ndo é o espelho da
realidade das decisdes de TI. Isto é, existem diferencas significativas entre como se diz que se
fazem as coisas e 0 que as acdes revelam na realidade. Alem disso, o modelo ideal ndo se
adapta a todos os tipos de organizagdo e depende de uma série de fatores para que possa ser
adotado na totalidade ou até mesmo modificado para adequagédo ao contexto (PATEL, 2004).

E importante ressaltar que algumas definicbes sobre GTI destacam o gerenciamento de
TI como um processo importante. Entretanto, segundo Peterson (2004), existe uma diferenca

entre a gestdo da Tl e agovernanca de Tl, como ilustrado na Figura 1.

ORIENTACAD
AO NEGOCIO
EXTERNO
GOVERNANCA DETI
A
GEREMCIAMENTO .
INTERNO DETI .
\
[
L ORIENTACAD
NO TEMPO
PRESENTE FUTURO

Figura 1: Governanca de Tl e Gerenciamento de TI.
Fonte: Adaptado de Peterson (2004, p.5).

A gestdo da TI estd direcionada para o fornecimento interno dos servicos de TI, e no
gerenciamento das suas operagOes atuais, a governanca de Tl é mais ampla e estd focada na
execucdo e na transformacdo da TI para atender as demandas atuais e futuras dos negécios (foco
interno) e dos clientes desses negdcios (foco externo). Isso ndo diminui a importancia e a
complexidade da gestdo da TI, mas informa que a governanca de Tl é orientada tanto interna
guanto externamente, considerando o tempo presente e o futuro (PETERSON, 2004). Outra
diferenca entre esses dois conceitos estd na énfase: enquanto o gerenciamento da Tecnologia de

Informacdo aborda a TI, a governanca trata da importancia da informacgéo e dos negdcios da TI.
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Weill e Woodham (2002) oferecem um modelo para descrever a governanca de TI, que pode ser

aplicado por qualguer organizacdo, conforme apresentado na Figura 2.

Objetivos Estilo de Metas de desempenho
de negocio 4 governanga de TI 4 de negocio 4
S T 3
Mecanismos de
Governanga de TI
Comportaetos Méticas
desejaveis Decisdes

de TI

-4 Harmonizar o qué? I Harmonizar comao?

Figura 2: Abordagem de Governanca de Tl de Weill e Woodham.
Fonte: Adaptado de Weille Woodham (2002, p.14).

O modelo sugere que a efetiva governanca de TI requer, numa visdo horizontal, a
harmonizacdo entre 0s objetivos de negdcio, o estilo de governanca e as metas de desempenho do
negdcio. Na visdo vertical, busca-se harmonizar objetivos de negdcio com comportamentos
desejaveis, arquetipos com mecanismos de governanca de Tl e metas de desempenho de negdocio
com métricas de TI (LIMA, 2008).

2.5 Mecanismos de Governanca de Tl

A governanca de TI caracteriza-se por uma combinacdo de diferentes mecanismos
associados a estrutura, processos e relacionamento. Cada um desses mecanismos se destina a um
ou mais objetivos da GTI — seja diminuir riscos, gerar maior valor para a organiza¢do, garantir
que os investimentos estejam alinhados a estratégia corporativa (GREMBERGEN; HAES;
GULDENTOPS, 2004). Segundo Lunardi (2008) esses mecanismos ndo precisam ser utilizados
na sua totalidade ou da mesma forma pelas organizacGes. Uma série de caracteristicas da propria
empresa ou do negocio pode exigir diferentes configuracGes, evidenciando a complexidade na
determinagdo dos mecanismos mais indicados a serem adotados.

Uma pesquisa realizada pelo ITGI, em 2010, com 450 gestores de Tl de 21 paises,
apontou a biblioteca de Infraestrutura de TI (ITIL) como o conjunto de padrdes mais utilizado

como base para a abordagem da Governanga de TI. Sua apresentacdo consta da Figura 3.
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Figure 26—External Frameworks and Standards Used as Basis for GEIT Approach

ITIL or IS0 20000 |28

IS0 17799, IS0 27000, Information Security Framework 1 1 1 1 |21.1
or other security standards 1 '

Six Sigma : I|15.1
COBIT (ISACA) | |129
PMI/PMBOK [127
Risk IT (ISACA) : |12
IT Assurance Framework (ISACA) 9.8
CMM or CMMI 9.3
IS0 38500 8.2
BMIS (Business Model for Information Security [ISACA]) 7.8
PRINCE?2 6.4
Val IT (ISACA) 49

TOGAF [ 29
COSOERM []16

Base: 450 (IT only) 0% 5% 10% 15% 20% 25% 30%

Figura 3: Estruturas e Padrdes usados como base para a Governanca de TI.

Fonte: ITGI (2011, p.29).

O Quadro 3 apresenta um resumo contendo diferentes mecanismos que podem auxiliar

no direcionamento da governanca de TI.

Estruturas Processos Mecanismos de Integracfio
- defini¢do de papéis e - indicadores de desempenho | - participagdo ativade - compreensdo
responsabilidades de TI (BSC) principais stakeholders  compartilhada dos
- Comité de Estratégia de T1 - Planejamento Estratégico de | - portal corporativo objetivos de Tl e de
- Comité Diretivo de TI Sistemas de Informagéio - incentivos e negéeios
- Estrutura Organizacional da | - COBIT TeCOITpensas - resolugdo ativa de
TI - ITIL -colocagio de TIede  conflitos
- CIO no Conselho de - Acordos de Nivel de Servigo | negocios - treinamento inter-
Administragio - Métodos de avaliagdo de - catdlogo de servicos  funcional entre Tl e
-PMO retorno de investimento de TI negécios
- Comité de projetos - Avaliagfio ex post - comunicagdo TI- - rotagio de tarefas
- niveis de alinhamento negocios de TI & negd6cios
- PMI - Portal eletrénico - banco de projetos
- CMM/CMMi
- B§7799/1SO17799
- priticas de compliance

Quadro 3: Estruturas, Processos e Mecanismos de Relacionamento na GTI.

Fonte: Adaptado de Peterson (2004, p.22).

Dahlberg e Kivijarvi (2006) ressaltam que tais mecanismos S40 necessarios para 0S

diretores e executivos entenderem a governanca de TI. Se bem concebidos, compreendidos e
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transparentes, podem promover comportamentos desejaveis em termos de Tl (WEILL; ROSS,
2006). Mecanismos de Governanca de Tl contam com diferentes ligacdes, respectivamente, a

estrutura, aos processos € a integracdo, conforme descritos abaixo:

a) Mecanismos de Governanca de TI ligados & Estrutura. O quadro diretivo de uma

empresa € um elemento essencial na GTI, embora ndo necessite de conhecimento técnico e
nem ter um entendimento de alto nivel das responsabilidades sobre TI. Esse grupo deveria
estabelecer um comité de estratégia de Tl que aprovaria e revisaria as estratégias de TI,
fornecendo direcdo e controle especializado sobre o valor de TI e 0s riscos que precisam ser
gerenciados (ALBERTIN; ALBERTIN, 2010).

b) Mecanismos de Governanca de TI ligados aos Processos. Os mecanismos de

governanca de Tl que abordam processos referem-se ao monitoramento, planejamento e as
tomadas de decisdes estratégicas da TI. Neste grupo de mecanismos estdo as praticas ligadas ao
controle da tecnologia, além da definicdo de processos, procedimentos e politicas que permitam
a organizagcdo medir, monitorar e avaliar a sua situacdo em relagdo a certos fatores, critérios e
melhores préticas predefinidas (WEBB; POLLARD; RIDLEY, 2006).

c) Mecanismos de Governanca de TI ligados a Integracdo. Os mecanismos de

relacionamento em GTI incluem a participacdo da area de Tl nos negécios, o dialogo estratégico,
o compartilhamento da aprendizagem, uma comunicacdo apropriada e o uso de incentivos e
recompensas por colaboracdo. Lunardi (2008), aponta os contatos formais ou informais (como a
participacdo de diferentes gestores nos projetos de TI, ou ainda diferentes &reas sugerindo
projetos a serem implementados ou melhorados) e o uso de recompensas atreladas a
performance conjunta, como mecanismos que podem ser utilizados pelas organizagbes para
facilitar aintegracdo entre as estruturas e os processos da GTI.

3 Procedimento Metodologico: Estudo de Caso

O proposito deste estudo pode ser classificado como uma pesquisa aplicada. Segundo
Silva e Menezes (2005), este tipo de pesquisa visa a gerar conhecimentos para solucionar
problemas especificos. A abordagem qualitativa é justificada pela necessidade de imersdo na
organizacdo e de um olhar aprofindado no modelo de decisdo e nas suas praticas de

Governanca de TI. A metodologia utilizada neste artigo considera o Estudo de Caso em
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carater exploratorio. Segundo Yin (2010), o Estudo de Caso ¢ adequado para examinar
acontecimentos contemporaneos.
A instituicdo selecionada para a pesquisa € uma entidade privada sem fins lucrativos

(filantrépica) prestadora de servigos de salde, composta pelos seguintes estabelecimentos:

a) sede social da mantenedora: presta servicos administrativos aos associados (70.000 entre
socios titulares e dependentes) e realiza as atividades assistenciais nas clinicas medica,
odontoldgica e fisioterapica. (média mensal de 4.000 consultas médicas, 2.600 sessdes
fisioterapicas, 2.500 procedimentos odontologicos e utiliza 300 colaboradores em seu quadro
funcional. A entidade conta com representantes exercendo atividades associativas e de
controle da area assistencial em 49 municipios do Rio Grande do Sul. A rede credenciada é
formada por 550 prestadores de servigos de salde entre médicos, odont6logos, servicos de

apoio ao diagnostico, clinicas e hospitais;

b) unidade hospitalar 1: composta por 1254 colaboradores, 284 leitos, 32 especialidades, 1850
médicos no corpo clinico. Mensalmente, a unidade realiza em média 1700 cirurgias, 1050

internacOes, 3800 atendimentos de emergéncia e 14.000 atendimentos ambulatoriais;

c) unidade hospitalar 2: composta por 184 colaboradores, 96 leitos de internacdo hospitalar,
60 médicos no corpo clinico. O hospital tem uma média mensal de 226 internacdes, 1.400
atendimentos ambulatoriais, 125 cirurgias e 3.300 atendimentos em servicos de diagndstico e

tratamento;

d) posto assistencial de atendimento gratuito: integrado a rede de atengcdo basica da secretaria
de saude do municipio de Porto Alegre/RS, o0 estabelecimento presta assisténcia & comunidade
local, por meio de uma equipe multidisciplinar (assistente social, médicos de saide da familia,
enfermeiros, técnicos de enfermagem, nutricionista, dentista e profissionais da area
administrativa), que garante o acesso da populacdo usuaria aos bens e servicos destinados a

cuidar da saude, seja na esfera preventiva ou curativa.

A populagdo-alvo do estudo foi o grupo encarregado da gestdo de TI nos 4

estabelecimentos da empresa Alfa. Segundo Malhotra (2001) a populagdo-alvo é o conjunto
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de elementos ou objeto da pesquisa que possuem a informacdo procurada pelo pesquisador e a
partir dos quais se podem realizar inferéncias (MALHOTRA, 2001).

Os passos da coleta de dados incluiram o estabelecimento dos limites para o estudo, a
busca de informagOes por meio de observagOes diretas, entrevista semi-estruturada, registros
documentais e informacdes organizacionais armazenadas em aplicativos de gestdo em saude,
gestdo estratégica e gestdo de servicos de TI. Para Yin (2010), a entrevista semi-estruturada é
uma importante fonte de informacdo para o Estudo de Caso, a partir de uma linha de
investigacdo fluida, ndo rigida, de uma forma esponténea, ndo tendenciosa, constituindo uma
fonte essencial de vivéncias, pois trata de questdes humanas.

O levantamento das informacgdes ocorreu em 4 semanas, incluindo as entrevistas semi-
estruturadas com os 4 responsaveis pela gestdo da area de tecnologia da informacdo da

entidade. A sintese deste processo segue descrita no Quadro 4.

Fonte de BEvidéncia Referéncia Entrevistado Te(r:n o no
argo
CSH Coordenador de Sistemas Hospitalares 2 anos
Entrevist Coordenadores csO Coordenador de Sistemas de Operadora de 9 anos
nSree%ls a Saude - Mantenedora
) Supervisor de Suporte Técnico em TI -
estruturada Subervisores SST Mantenedora 6 meses
P SIN Supervisor de Infraestruturaem TI - 9 anos
Mantenedora
Fontes Organizacionais de Informac&o
Politica de Seguranca da Informacdo, Planejamento
Registros documentais e informagdes Estratégico de TI, Planejamento estratégico das unidades
organizacionais. hospitalares, ERP de Gestdo em Saude, Aplicativo de
Gestdo da Estratégia e Aplicativo de Gestdo dos Servgos
deTI

Quadro 4: Fonte de evidéncias utilizadas na pesquisa.

Fonte: Elaborado pelos autores.

As questbes das entrevistas semi-estruturadas procuraram compreender o conceito de
GTI na perspectiva dos gestores de TI, da entidade e, a forma como a GTI € exercida na
organizacdo por meio das suas decisdes criticas e capacidades estruturais, processuais e de
relacionamento. Foram elaboradas 15 questdes, além da caracterizacdo dos respondentes. As
questbes adotadas foram distribuidas em cinco categorias. Segue a descricdo das categorias,
criadas com base na literatura, e as respectivas questdes: [1] Conhecimento sobre GTI (O que
vocé entende por Governanca de TI? Como € exercida na sua organizagdo?); [2] Modelo de
decisdo critica (Quais sdo os principios e diretrizes relacionadas a Tl e como sdo definidos?
Quem toma as decisdes sobre requisitos de padronizacdo e integracdo dos processos de
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negdcio fornecendo direcionamento para as escolhas das plataformas de armazenamento de
dados, aplicativos e infraestrutura de TI? De quem é a responsabilidade pelas decisbes sobre a
infraestrutura e os servicos de TI? Como sdo direcionadas as necessidades de aplicativos de
negdcios para a area de TI? Em relacdo ao processo decisorio de priorizacdo dos gastos e
investimentos de Tl. Como sdo tomadas as iniciativas?); [3] Mecanismos ligados a estrutura
(Em relacdo a estrutura de governanca de TI, a Alta Administracdo da instituicdo definiu um
comité estratégico de TI?); [4] Mecanismos ligados aos processos (Existe um planejamento
estratégico corporativo formal? A Tl participa da construcdo das estratégias corporativas?
Como a instituicdo transmite as estratégias corporativas para a TI? A area de TI possui um
planejamento estratégico de Tl formalizado e aprovado pela alta administracdo da instituicdo?
Como a instituicdo adota a pratica de gerenciamento de projetos? A instituicdo implementa
formalmente -aprova e publica- os processos corporativos de seguranca da informagdo? Quais
os modelos de melhores praticas de Governanca de Tecnologia da Informacdo utilizados no
mercado sdo adotados pela instituicdo?); [5] Mecanismos ligados a integracdo (Como ocorre a

integracdo da Tl com as unidades de negdcio?).

4 Analise dos Dados

A compreensdo do conceito de governanca de TI por parte dos grupos de gestores da
TI institucional retrata um foco interno centralizado na gestdo da Tl e na melhoria de seus
processos internos, caracterizando a dificuldade de percepcdo do papel amplo da governanca
de TI. Foi possivel identificar que os arranjos do modelo de decisdo critica adotado pela
organizacdo Alfa, em comparacdo com a abordagem de GTI de Weill e Ross (2006), ndo
seguem os padrbes utilizados por empresas sem fins lucrativos e sdo constituidos pelos

seguintes processos:

a) os principios de TI, que seriam as declaraces de alto nivel sobre como a Tl é utilizada no

negdcio, sdo definidos pelos especialistas em Tl sem a contribuicdo das areas de negdcio;

b) a arquitetura de TI e as estratégias de infraestrutura de Tl que definem os requisitos de
integracdo, padronizacdo dos negocios, servicos compartilhados e suporte de Tl sdo definidos

pelo duopdlio de especialistas em Tl e alta direcéo;
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c) as necessidades de aplicacbes do negocio sdo tomadas pela combinacdo entre 0s

especialistas de TI, as unidades de negécio e a alta direcéo;

d) a priorizacdo dos gastos e investimentos em Tl é realizada por intermédio dos especialistas

em Tl e a alta direcdo da entidade.

DECISAO
Estratégias de Necessidades de

_— ., . | Investimentos em TI
Infraestrutura de Tl |aplicagfes de negécio

Principos de Tl Arquitetura de Tl
ARQUETIPOS

Monarquia de Negécio

Monarquia de Tl (

Feudalismo

Federalismo

Duopélio \.— \.

Anarquia

Quadro 5: Modelo de decisdo critica de Governanca de Tl adotado pela organizagdo Alfa.

Fonte: Elaborado pelos autores.

As principais decisdes sobre TI na organizacdo Alfa sdo tomadas por meio de
duopdlios entre Tl e alta direcdo, caracterizando um arranjo diferenciado em relagdo as
organizacbes congéneres. Se comparado com o arquétipo de decisdo “federalismo”, por
exemplo, que prevé que os direitos decisorios e contribuicbes sejam dos executivos e dos
grupos de negocios, onde os especialistas de Tl podem participar das decisGes, a abordagem
identificada — duopdlio de Tl — pode integrar a contribuicdo estratégica da alta cupula do
negdcio com o conhecimento técnico da area de TI, mas indica pouca participacdo das areas
de negdcio nas decisGes estratégicas de Tl (WEILL e ROSS, 2006). Vale destacar que isso
pode causar deficiéncias na transmissdo e no entendimento dessas escolhas para as demais
areas da organizacao.

Com relacdo aos mecanismos ligados a estrutura de governanca de TI presentes na
organizacdo Alfa, o papel do gestor de TI identificado na pesquisa, no que diz respeito ao
alinhamento estratégico entre Tl e negdcio, é o de viabilizar o alinhamento por meio de
reunibes com a direcdo para transmissdo das estratégias da organizacdo a Tl e o
acompanhamento das operagdes vinculadas as mesmas. Observou-se que a atuagdo do
responsavel pela Tl tenta minimizar a auséncia de um comité estratégico de TI instituido pela
alta direcdo. Conforme Peterson (2004, p.42), esse cenario coloca a responsabilidade pela GTI

apenas no gestor superior da organizacdao, em detrimento do compartilhamento das iniciativas
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de alinhamento com as principais partes interessadas da empresa (diretoria, gestores de
unidades de negdcio e gestores de TI), o que gera implicacBes para todo o processo de GTI.

A capacidade processual da GTI da entidade esta orientada pelos modelos de melhores
praticas adotados pelo mercado, conforme evidenciado no referencial téorico. Por outro lado,
0 conjunto de projetos e a¢des vinculados as estratégias institucionais e de Tl ndo seguem as
mesmas praticas. A Tl utiliza a documentacdo sugerida pelo conjunto de conhecimentos para
a gestdo de projetos de Tl (PMBOK) e 0s projetos organizacionais sdo identificados como
planos de agdo. Isto evidencia que h& espaco para que a organizagdo amplie sua capacidade
processual, agregando préaticas reconhecidas.

O processo corporativo de seguranga da informacdo tem como alicerce uma politica
institucional baseada nas Normas ABNT NBR ISO/IEC 27001 e 27002, porém a Vverificacdo
dos controles constantes nesse instrumento ndo atende as demandas para o tratamento dos
riscos inerentes a informacdo. Atualmente a empresa possui um sistema de gestdo de
seguranca da informacdo formalizado atrelado a uma estrutura organizacional de gestdo de
riscos. Verificou-se que a instituicio entende a importancia da seguranca da informacéo,
porém, ndo possui 0s instrumentos necessarios para a pratica adequada da mesma.

Para a gestdo dos servicos de TI, a ITIL é o conjunto de melhores praticas adotado. As
evidéncias encontradas no estudo permitem apontar 0 gerenciamento de incidentes como o
principal processo da ITIL efetivamente implantado.

Os processos de integracdo entre a Tl e as unidades de negdcio ocorrem de maneira
informal e estdo limitados aos treinamentos vinculados a implantacdo de modulos de
sistemas. A organizacdo ndo dispde de uma estratégia de comunicacdo para difundir e
explicar os processos de governanga corporativos e de TI. Essa restricdo dificulta a mudanca e

a compreensdo da importancia da GTI para a organizacao.

5 Consideracfes Finais

Em um contexto em que a Tecnologia da Informagdo assume cada vez mais sua
condicdo de elemento estratégico nas empresas, agregando valor a produtos e servigos, foi
possivel identificar que em uma entidade privada sem fins lucrativos da area da salde ainda é
necessario ampliar as pesquisas sobre o uso da Tl nas organizagdes.

Na organizacdo pesquisada a GTI estd presente, mas sua estrutura pode e deve ser
ampliada. A organizacdo Alfa possui uma estrutura de Tl com elementos e préticas

referenciadas pelo mercado, mas ha claramente espaco para sua ampliacéo.
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O modelo de decisdes criticas predominante identificado foi o duopdlio, o que implica
a participacdo da Tl junto a alta clpula. Ao mesmo tempo, os principios de Tl assemelham-se
a monarquia de Tl e as necessidades de aplicacdes de negdcios sdo orientadas na perspectiva
do federalismo.

Quanto ao papel do gestor de TI identificou-se que este participa tanto das reunides de
alinhamento estratégico como faz o acompanhamento das operacoes.

De modo geral, este estudo apresenta as seguintes limitacdes identificadas:

a) tema ainda pouco estudado no Brasil, dificultando a utilizacdo de um modelo para
as decisOes criticas de Tl adaptado ao cenario nacional,

b) foco nos gestores de TI, dada a fase de implantagdo da GTI na organizagdo, Visto

que a participacdo das unidades de negdcio é limitada.

Como recomendacOes para futuros estudos s@o propostos:

a) estudo em outras organizacdes do segmento de salde para verificar possibilidades
de desenvolvimento de um modelo de GTI para o setor;

b) estudo com foco nos gestores de unidades de negbcio da organizacdo para

compreensdo da GTI por intermédio de outra perspectiva.
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