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RESUMO

Reconhecida pela literatura especializada e nas empresas como fator essencial para o
desenvolvimento das organizacgfes, a tecnologia de informacéo — Tl —, vem merecendo
continuos estudos e pesquisas. Mais recentemente, o foco de tais estudos tem-se
voltado para a governanca da tecnologia de informacdo — GTI, num esforco de se
compreender associacdes entre o desempenho desta e os indicadores de performance
das empresas, buscando a relagdo da importancia do gerenciamento e da organizacao
na utilizacdo da TI, além da agregacao de valor e dos beneficios que a Tl possa trazer
pelos investimentos que recebe.

O desafio volta-se entdo para a qualificacdo da GTI, de forma a propiciar melhorias no
desempenho e utilizacdo da Tl pelas empresas.

Neste trabalho, buscou-se através de estudo de casos em duas organizacdes
educacionais, verificar como os gestores reconhecem a GTI, bem como os beneficios
da utilizacdo de indicadores de uso de TI, visando uma governanca alinhada a
estratégia e aos negocios organizacionais.

Como resultado, obteve-se que os indicadores sao percebidos como elementos Uteis
para a governanca de Tl e para a propria gestdo da qualidade, que integra a
governancga corporativa. Os indicadores servem como base comparativa com outras
empresas, com o setor de atuagdo, como comparacgdo da evolugdo histérica interna da
propria organizacdo (monitoramento), e como elemento de negociacdo para futuros

investimentos tecnolégicos.

Palavras-chave: governanga, tecnologia de informacgéo, resultados e indicadores.



ABSTRACT

Recognized by the literature and in business as an essential factor for the development
of organizations, Information Technology - IT - is receiving continuous studies and
researches. Recently, such studies has focused on the Information Technology
Governance - ITG, in an effort to understand the associations between this performance
and indicators of performance of companies, seeking for the importance of management
and organization in the use of IT, besides added value and benefits that can bring the
investment that IT activities had received.

Therefore, the challenge turns to qualifying the ITG, in order to improve performance
and use of IT by companies.

The aim of this study is to determine how ITG and the benefits of applying IT indicators
were perceived so as to align governance to business strategy and to organizational
activities through case studies in two educational organizations.

As a result it was found that the indicators are perceived as useful for IT governance
and their own quality management that integrates corporate governance. Indicators can
serve as a basis for comparison with other companies, with market sector, as a
comparison of the historical evolution of the internal organization itself (monitoring), and

as part of negotiations for future technology investments.

Keywords: governance, information technology, results and indicators.
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INDICADORES DO USO DE TI COMO SUPORTE A GOVERNANCA DE TI
Estudo de caso em educacéo.

1 Introducéo

A Tecnologia de Informacéao (TI) adquiriu relevancia nas ultimas décadas e
consolidou importancia nos estudos académicos e pesquisas que abordam as ciéncias
administrativas e no desenvolvimento das organiza¢cdes, destacando-se como um dos
principais componentes destas.

Os estudos sobre Tl tém-se sistematizado, focando: de um lado, a prépria TI,
seus elementos, hardware, software, conectividade, rede, banco de dados, relacdes de
uso e procedimentos entre pessoas e tecnologias, eficiéncia operacional e funcional; de
outro lado, a visdo de negdcio, relacionando a Tl ao desenvolvimento organizacional,
resultados, interferéncia no contexto organizacional, ambientes interno e externo da
organizacao.

A ampla disseminacédo da TI por todos os setores e sua utilizagdo macica
pela maioria dos profissionais nas empresas acabam por mesclar e confundir as
iniciativas de Tl com as iniciativas de negécios (BLOEM; VAN DOORN; MITTAL, 2006).

Hardy (2006) destaca que, em proporcao relativa, as decisdes com relacéo a
TI (politicas, responsabilidades, riscos, desempenho) interferirdo na organizagao.
Assim, problemas técnicos, como invasdo de sistemas, podem ter conseqiéncias
desastrosas para a imagem da empresa, ocasionando prejuizos financeiros de monta.

Esse panorama tem merecido atengdo dos estudiosos, transformando em
objeto de pesquisa as questdes sobre avaliacdo do valor da Tl, bem como o impacto
dos investimentos em Tl nas organizacdes (MATLIN, 1979; WEILL; OLSON, 1989;
BACON, 1992; FITZGERALD, 1998; DEHNING; DOW; STRATOPOULOS, 2004;
LUNARDI; BECKER; MACADA, 2009).

Ainda é senso comum entre executivos que apenas um investimento vultoso
em tecnologias possa trazer vantagem competitiva a empresa (MARCHAND, 2005).
Desconsideram, nesse sentido, as influéncias que fatores culturais e comportamentais

exercem na utilizacdo das novas tecnologias.
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O custo e o investimento em TI terdo reflexos no desempenho empresarial
por meio do processo de uso de TI, refletido nos produtos e servicos de Tl, o que
implicara num impacto do uso, afetando assim o resultado da empresa (DEVARAJ,
KOHLI, 2002).

Também, de acordo com o Relatorio de Status Global de Governanca de TlI
de 2008, do Information Technology Governance Institute — ITGI, setenta por cento dos
respondentes afirmam que a tecnologia de informacdo esta regularmente ou sempre
presente na agenda da direcdo das empresas e cinquenta e trés por cento destes
concordam fortemente que os investimentos em Tl tém criado valor para suas
organizagoes.

O gerenciamento e a organizacdo na utilizacdo das Tecnologias de
Informacdo sdo essenciais para a obtencdo dos beneficios dos investimentos em TI
(WARD; TAYLOR; BOND, 1996). Tal amplitude de acéo, visando constatar a agregacao
de valor & empresa, obriga que as responsabilidades nas decisfes de Tl ultrapassem a
area dos gestores de TI, para a chamada Governanca de TI (DE HAES; VAN
GREMBERGEN, 2005).

Diversos estudos em governanga procuram evidenciar associacdes entre
arranjos ou mecanismos de governanca de Tl com a performance da organizacao.
Caracteristicas da governanca de TI, encontradas no campo, sdo relacionadas aos
indicadores de performance das empresas (WEILL, 2004; WEILL; ROSS, 2004,
BROWN; GRANT, 2005). Os estudos de efetividade, por sua vez, consideram
elementos mais proximos numa possivel cadeia de causas e efeitos, tais como a
qualidade da informacdo ou do sistema, o uso do sistema, e 0 impacto sobre a
atividade do usuario, a qual se reflete no impacto organizacional (DELONE; MCLEAN,
1992, 2003).

Institutos como o Gartner Group e a Fundacdo Getulio Vargas realizam
pesquisas em empresas, oferecendo indicadores sobre a utilizacdo de tecnologia de
informacdo que possibilitam parametros comparativos. Assim, pela analise de tais
informagdes, as empresas podem verificar seu investimento em relagdo ao mercado e 0

trato dedicado a tecnologia pela concorréncia.
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Considerando a 202 edi¢cao sobre Administracdo de Recursos de Informatica,
as médias e grandes empresas privadas nacionais, em média, alocam 6% do
faturamento liquido sobre os gastos e investimentos em informatica. Na mesma
amostra, revelou-se um custo anual por teclado em média de US$ 10,2 mil, ou seja,
todo gasto e investimento que esta por tras da unidade de teclado das empresas,
envolvendo todos os componentes supracitados do ponto de vista da Tl (MEIRELLES,
2009a).

Dada a relevancia e o valor dos gastos e investimentos em Tl e a
preocupacdo com sua governanca, esse cenario configura-se desafiador para as
empresas no tocante a que estrutura de governanca de Tl adotar, tal que conduza a um
melhor desempenho do seu uso pelas organizagoes.

A utilizacdo de indicadores de uso de Tl para subsidiar a governanca de Tl
ndo tem sido uma acao frequente nas empresas. Assim, identificar os beneficios dessa
utilizacao pela GTI reveste-se de importancia quando se pretende um processo de GTI
estruturado e alinhado a estratégia empresarial, que represente agregacdo de valor e

resultados positivos.
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1.1 Justificativa e Relevancia do Tema

O tema governanca de Tl vem merecendo atencdo e estudo no mundo
académico e empresarial.

“A falta de clareza do conceito de Governanca de Tl ndo € uma surpresa,
dado que sistemas de informacédo € uma disciplina relativamente nova que emergiu de
forma orgéanica de uma variedade de diferentes outras disciplinas, incluindo, e ndo se
limitando as ciéncias sociais e as ciéncias da computagédo.” (WEBB; POLLARD;
RIDLEY, 2006, p. 1).

Comparativamente com outras disciplinas, a tecnologia de informacdo vem
sendo estudada mais recentemente, ndo dispondo ainda de bibliografia especializada
suficiente (DE HAES; VAN GREMBERGEN, 2009; LUNARDI; BECKER; MACADA,
2009), tendo por isso recebido utilizacbes distintas e dispares na sua aplicacgao.

As decisdes de Tl envolvem questbes econdmicas, num contexto de rapidas
mudancas, que cobram a maximizacdo dos recursos das empresas.

A importancia e relevancia da funcao da Tl nas organizacdes colocam-na na
categoria de seus principais ativos e ndo como despesa significativa (VERHOEF, 2007).
Tal posicdo reflete na consequente valorizacdo da GTI e na necessidade de seu
coerente gerenciamento.

Vérios autores mencionam que a GTI influencia diretamente os beneficios
gerados pelo investimento da organizacdo em TI, tornando-se elemento-chave para
desenvolver valor de negoécio da Tl (PORTER, 1989; WEILL; WOODHAM, 2002;
PETERSON, 2004a).

Para Weill e Ross (2006, p. 4), uma GTI realizada de forma eficaz é o
indicador mais importante do valor que a organizacdo aufere com a Tecnologia de
Informacao.

De acordo com Meirelles (2008), os investimentos e gastos com TI
continuam crescendo em média 4% nos ultimos cinco anos, mesmo com o custo anual
por usuario diminuindo em média 1% ao ano no mesmo periodo, provocando assim
uma mudanca na forma de justificativa e avaliacdo desses investimentos. Sendo assim,

0s gestores tém:
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[...] um importante desafio: gerenciar a informatizacéo da organizacao de
forma consistente e coerente, garantindo o alinhamento com a estratégia
empresarial e a evolugdo conjunta dos modelos de organizacdo e
gestdo. A construcdo do futuro da tecnologia ndo € apenas fruto do
avanco da tecnologia, mas de seu emprego como agente de
transformacédo dos negécios (MEIRELLES, 2006, p. 43).

Em um estudo realizado junto a 250 empresas de todo o mundo, obteve-se
que firmas com uma GTI acima da média que seguiam uma estratégia especifica
tiveram lucros mais de 20% superiores aos de firmas com ma governanca que seguiam
a mesma estratégia (WEILL; ROSS, 2006, p. 2).

A relevancia deste trabalho consiste na possibilidade de contribuir para a
compreensao da GTI na competitividade das organizacdes, pela influéncia exercida nos
seus indicadores de uso de TI, contribuindo também para a ampliacdo dos estudos
nessa area do conhecimento.

Meirelles (2009b) destaca que o0s gastos e investimentos em tecnologia
continuardo a crescer e a area de servicos vai liderar os aportes em Tl, aumentando
assim a importancia de um estudo em empresas educacionais.

A governanca de Tl pode se tornar mais eficaz e com melhores resultados

caso se confirme que os indicadores de uso de Tl beneficiam o seu processo.
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1.2 Objetivos

Esta dissertacdo tem o intuito de estudar como indicadores de uso de
tecnologia de informagdo podem auxiliar na governanca de Tl (GTI). Pretendeu-se
analisar, através de estudo de casos em duas organiza¢des educacionais nas quais a
Tl exerce um papel essencial, como os indicadores podem contribuir para tomadas de
decisfes gerenciais, processos e estruturas de GTI.

O objetivo geral da dissertagéo pode ser traduzido pela questdo da pesquisa:
Como a utilizacao dos indicadores de uso de Tl pode auxiliar na governanga de TI?

De modo a atingir este objetivo, foram definidos os seguintes objetivos
especificos:

a) Verificar qual o papel da Tl nas organiza¢des escolhidas - selecionando
assim organizagdes que utilizem a Tl de forma significativa e propiciando
um panorama para o posterior estudo da GTI;

b) Verificar como € o processo de governanca de Tl nas organizacbes —
analisando como a GTI é exercida na instituicdo (quem toma as decisoes,
como a TI é financiada, que servicos de infraestrutura sdo mais criticos,
etc);

c) Identificar os principais indicadores de uso de Tl das organizacfes nos
dltimos quatro anos - discriminando, ano a ano, 0 numero de
funcionéarios, gastos com informatica, niumero de teclados instalados,
namero de pessoas da area de TI, entre outros;

d) Verificar a contribuicdo que os indicadores calculados podem propiciar a
GTI das organizacdes, buscando uma possivel relacdo entre as partes, e
comparando-os também com indicadores internos historicos e com a
média do setor.

O caréter desta investigacdo busca contribuir com informagdes mais
especificas, por se tratar de organizacGes educacionais de grande porte, nas quais a
propria natureza do seu negocio torna-se um desafio a parte, e a literatura especifica
aponta uma deficiéncia de pesquisas nessa direcao (XUE; LIANG; BOULTON, 2008).
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1.3 Contribuicdes

Whetten (1989) argumenta que, para um estudo fornecer uma contribuicao
tedrica, deve responder a seis questdes: O que?, Como?, Por que?, Quem?, Onde? e
Quando?. Assim, buscaremos respostas para estas questoes:

a) O que? Quais fatores (variaveis, construtos, conceitos) devem ser
considerados como parte da explicacdo dos fendbmenos sociais ou
individuais de interesse?

Apoés conceituacdo de governanca de Tl e indicadores de uso de TI,

identificar as variaveis envolvidas no contexto deste estudo.

b) Como? Como eles estéo relacionados?

Esta é a questdo que queremos verificar.

c) Por que? Por que € importante este estudo?

Para verificar qual o papel dos indicadores de uso de Tl na governanca de
TI, uma vez que os indicadores utilizados de forma correta podem tornar a governanca
mais eficaz, conduzindo a melhores resultados.

d) Quem, Onde e Quando?

Sdo analisados dados e informagBes dos Ultimos quatro anos de duas
organizacdes educacionais de grande porte, similares quanto ao tamanho, objetivos,
tempo de vida e natureza juridica, e que apresentam uso significativo de TI como parte
essencial de sua atividade.

De acordo com Meirelles (2009a) os resultados ficam mais robustos quando
tratados como a soma dos ultimos quatro anos, e o valor fica préximo do valor que a
empresa deveria investir na reposicdo do que tem hoje de tecnologia instalada, dado
denominado como estoque de TI, pelo autor.

De maneira mais especifica, este estudo busca contribuir para o
enriquecimento do campo de estudos no Brasil, jA que o tratamento da interacdo entre
governanca de Tl e indicadores de uso de Tl ainda permanece pouco explorado

academicamente.
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2 Quadro Teorico

Neste tOpico, a revisdo de literatura abordara os conceitos basicos que
envolvem a pesquisa, estruturando-se da seguinte forma:
e Papel e Alinhamento da Tl nas organizactes
e Governanca Corporativa
e Governanca de Tecnologia de Informacao

e Indicadores de Uso de Tl

GOVERNANCA GOVERNANCA
CORPORATIVA~” DETI
_INDICADORES DE
USODE TI

Esquema 1 — Componentes do Quadro Tedrico
Fonte: Elaboracéo Propria

O esquema 1 reproduz como 0s conceitos da revisao estao ligados: tanto a
governanga corporativa, quanto a governanga de Tl e os indicadores de uso de Tl estdo
fortemente ligados, sendo as intersecc¢des correspondentes a boa parte dos conceitos;
entretanto, ha uma parcela de cada item nao inserida nos demais.

A pesquisa tem o foco na interseccéo dos trés conceitos e principalmente na
interseccéo dos indicadores com a governanca de TI. O papel e o alinhamento da Tl ao
negocio também sdo contemplados na revisdo, porque sao elementos fundamentais
guando se pretende uma GTI bem estruturada.

Assim, a andlise de como todos esses conceitos se relacionam, possibilitou a

elaboracéo do modelo conceitual da pesquisa.
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2.1 Papel e Alinhamento da Tl nas Organizacdes

Numa sociedade em acelerado processo de mudancas, a competitividade e
a continua evolucgédo tecnolégica cobram das organizagfes estratégias e procedimentos
para os quais a Tl tem sido bastante requisitada, valorizando seu papel no contexto
empresarial e administrativo.

Para a presente dissertacdo, essa evidente relevancia justifica a revisao
bibliogréfica sobre o papel da tecnologia de informagdo nas empresas, fornecendo a
este estudo uma base para a analise das organizacfes pesquisadas, verificando se o
papel nelas exercido pela Tl é fundamental, validando assim a utilizacdo de tais
empresas na pesquisa. Quando a empresa nao apresenta forte utilizacdo de TI (papel
da TI irrelevante), a governanca de Tl deixa de ser assunto prioritario, dispensando
também a utilizacdo de indicadores do uso de Tl pela organizacao.

Reconhece-se que o alinhamento estratégico entre o negocio da empresa e
a Tl é ponto fundamental para se ter uma boa governanca de TI; assim, verificaremos o
que os principais autores do assunto dizem a respeito, embora esse tema nao seja o
foco da dissertacdo. Assim, esse tépico tem o intuito de fundamentar os principais
estudos, sem, no entanto, um maior aprofundamento.

O foco de pesquisas que era voltado as pessoas e sua acdo através das
tecnologias disponiveis (ORLIKOWSKI, 2000), centra-se também no papel da TI, em
virtude do destaque conseguido pela informagéo nas estratégias organizacionais.

Observa-se que a Tl deixa o papel secundario de suporte administrativo,
para assumir posicdo estratégica; é a Tl que alimenta e concentra banco de
informacdes das diversas areas, como também amplia estratégias.

Assim, estudos e publica¢gées administrativas e académicas tém voltado suas
pesquisas a esse inovador papel da TI, discutindo os investimentos e a agregacgao de
valores que eles propiciam aos negocios, bem como as emergentes oportunidades de
aplicacdo da TI, como o e-commerce e e-business (EVANS; WURSTER, 1999;
DRUCKER, 2000; PORTER, 2001).

Entretanto, Henderson e Venkatraman (1993) discutem a relacdo de
utilizacdo de Tl e a ndo correspondéncia da produtividade nos resultados dos negécios,

evidenciando que tal fato € consequéncia da auséncia de alinhamento das estratégias
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de negodcio e de TI, enquanto processo continuo e dindmico e nao apenas
procedimento pontual.

SO e exclusivamente a aplicacdo de Tl ndo garante agregacdo de valor aos
negocios; tal resultado tem sua dependéncia na capacidade da organizacdo explorar
esta tecnologia continuamente.

O papel da Tl e sua importancia numa organizacao interferem em boa parte
dos assuntos corporativos internos, merecendo consideracdo a posicao estratégica
atual e futura de tais fatores (NEUMANN; AHITUV; ZVIRAN, 1992).

A sequir, trataremos dos principais trabalhos encontrados na bibliografia
sobre Tl nas organizacoes, ressaltando os pontos que a tornam fator e instrumento de

vantagem competitiva.

2.1.1 Grid Estratégico

McFarlan, McKenney e Pyburn (1983) apresentam um modelo, dentre as
varias metodologias existentes, para se determinar o posicionamento da Tl dentro da
estrutura da organizacao. Este modelo € chamado de grid estratégico (Esquema 2).

De acordo com os autores, o grid estratégico descreve quais 0s possiveis
posicionamentos que a Tl pode apresentar em uma organizacao, em funcédo do impacto
presente (aplicacdes de Tl existentes) e do impacto futuro (aplicagbes de Tl planejadas

para o futuro).
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ALTO A
Fabrica Estratégico
Ex.: companhias aéreas Ex.: bancos e seguradoras
IMPACTO
PRESENTE
Suporte Transicao
Ex.: industria Ex.: editoras e e-commerce
BAIXO AV 4
< D>
BAIXO IMPACTO ALTO
FUTURO

Esquema 2 - Grid estratégico

Fonte: Adaptado de McFarlan et al. (1983)

No modelo de McFarlan (1984) quatro quadrantes séo definidos: “Suporte”;
“Fabrica”; “Transicdo” e “Estratégico”, cada um representando uma situagdo para a
empresa.

Nivel de Suporte: a Tl tem pequena influéncia nas estratégias atual e futura
da empresa. No quadrante SUPORTE ndo ha necessidade de posicionamento de
destaque da area de Tl na hierarquia da empresa, pois ela teria pouca influéncia nas
estratégias atual e futura da organizacao.

Nivel Fabril: as aplicagbes de Tl existentes contribuem decisivamente para o
sucesso da empresa, mas nao estao previstas novas aplicacbes que tenham impacto
estratégico; assim, a Tl deve estar posicionada em alto nivel hierarquico, porque
contribui decisivamente para o sucesso do negocio. Pode-se supor que a eficacia no
desenvolvimento de sistemas ja é uma realidade. Deve-se, portanto, buscar ganhos de
eficiéncia.

Nivel de Transicdo: a Tl passa de uma posicdo mais discreta para uma de
maior destaque na estratégia da empresa. Para que a Tl tenha maior destaque na

hierarquia da empresa é necessério enfatizar a eficacia.
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Nivel Estratégico: a Tl tem grande influéncia na estratégia geral da empresa.
Tanto as aplicagfes atuais quanto as futuras séo estratégicas, afetando diretamente o
negocio da empresa.

Esses ambientes precisam ser considerados tanto no papel da Tl no negécio
quanto na definicdo das estratégias e priorizacbes da carteira de TI.

Muitas empresas tém identificado que sua situacdo atual encontra-se no
guadrante suporte ou fabrica, ndo levando em conta a evolucdo da Tl e das condi¢des
competitivas, o que pode acabar alterando tal posicionamento e também a forma de
gestdo da TI. Porém, isso ndo implica numa necessidade de maior aplicacdo de
recursos em Tl nas organizagdes situadas nesses quadrantes, ou ainda em uma
mudanca no planejamento, mas sim, uma constante reavaliacdo do papel da Tl na
estratégia, assegurando assim a correta localizacdo no grid.

De acordo com McFarlan (1984), cinco questdes sao fundamentais sobre as
aplicacdes de TI, quais sejam:

a) A Tecnologia de Sistemas de Informacao pode erguer barreiras a entrada?

b) A Tecnologia de Sistemas de Informacdo pode impedir a troca de

fornecedores?

c) A Tecnologia pode alterar a base de competicéo?

d) Os Sistemas de InformacBes podem alterar o equilibrio de poder nas

relacbes com os fornecedores?

e) A Tecnologia de Sistemas de Informacéao pode gerar novos produtos?

Para determinar o impacto da Tl na organizagao, tais questdes devem ser
respondidas. No caso de resposta afirmativa em alguma delas, a Tl deve ser
considerada como um recurso estrategicamente importante, que exige um alto nivel de

atencao durante o planejamento.

2.1.2 Estagios de Crescimento de Processamento de Dados

O uso da TI dentro das organizacdes tende a seguir um padrdo previsivel no

tempo. Nolan (1979) foi o primeiro a analisar esses padroes em relacdo a adocéo de
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novas tecnologias. Apds um estudo do processo de informatizagdo nas empresas,

sugeriu um esquema de classificagcdo em quatro estagios de evolucéo da informatica.

O modelo evoluiu e Nolan (1979) propés um modelo com seis estagios de

informatizacdo nas empresas (Quadro 1). Com tal modelo de estagios de crescimento

de processamento de dados, é possivel a visualizacdo da evolucdo de caracteristicas

entre 0s seis estagios.

A mudanca de estagio da organizacao implica também mudancas na escolha

das aplicacdes de TI, do gerenciamento dos recursos de Tl e a atitude dos usuarios. A

mesma empresa pode apresentar diferencas entre 0s estagios de informatizagéo,

dependendo da area de negécio ou funcéo analisada.

A posicdo da organizacdo no grid estratégico muda a partir do quarto

estagio, pois a organizacao evolui do estagio de administracdo de computadores para

0s estagios de integracao e administracao.

ESTAGIOS ) )
|EI\|S|<T:Q%EC1> ESTAGIO 2 ESTAGIO 3 ESTAGIO 4 e ESTAGIO 6
PROCESSO DE CONTAGIO CONTROLE INTEGRACAO TRACAO MATURIDADE
CRESCIMENTO G
MECANIZA- CONVERSAO INTEGRACAO
x APLICACOES ¢
“PORTFOLIO” DE GAO _ ) PARA APLICACOES
APLICACOES i PROLIFERACAO | CONSOLIDACAO SISTEMAS APLICAGOES DE ESPELHANDO
REDUCAO GERENCIAIS BANCO o FLUXO DE
DE CUSTOS ApRes INFORMACOES
ORGANIZACAO -
DAS FUNGOES APRENDI- REORIENTACAO ATENDIMENTO ESTRATIFICAGAO | ADMINISTRADOR GERENCIA DE
DA ZADO FUNCIONAL A MEDIA E ADAPTAGAO DE DADOS RECURSOS DE
3 TECNOLO- GERENCIA DADOS
INFORMATICA
GIco
COMPARTI-
SISTEMAS DE PLANEJAMENTO
P I ANENTO ORCA- ORCAMENTO | FLATTIAMENTO | pLanesavenTo | EAAVERTO DE ESTRATEGICO DE
INFORMATICA MENTO MUITO FORMALIzADOS | [ CONTROLE SISTEMAS RECURSOS DE
FLEXIVEL FLEXIVEL “SOB MEDIDA" DADOS
COMUNS
ACEITACAO DA
; RESPONSABILIDADE
PAPEL DOS PORFORA | EnTUSIASMO FORGADO A APRENDENDO A | EeriyAMENTE | CONJUNTA ENTRE
USUARIOS DO JOGO SUPERFICIAL SER SER RESPONSAVEL USUARIOS E
RESPONSAVEL | RESPONSAVEL NEORI e

Quadro 1 — Estagios de Evolucéo da Informatica
Fonte: Nolan (1979)
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2.1.3 Matriz de Intensidade da Informacao

De acordo com Porter e Millar (1985), o valor agregado que uma empresa
cria pode ser medido pelo montante que os clientes desejam pagar por um
produto/servico, através da Matriz de Intensidade da Informacdo (Esquema 3).

Segundo os autores, com tal Matriz, é possivel analisar a quantidade de
informacdo que esta contida no processo e no produto, considerando a cadeia de valor.
Atribui-se grande importancia para os sistemas de informacdo na organizacdo, quando
0S processos e produtos possuam muita informacao.

INFORMACAO CONTIDA NO PRODUTO
BAIXA ALTA

ALTA

BANCOS, JORNAIS E
INTENSIDADE DA INFORMAGAO | REFINARIA DE PETROLEO COMPANHIAS AEREAS

NA CADEIA DE VALOR
(PROCESSO)

CIMENTO
BAIXA

Esquema 3 — Matriz de Intensidade da Informacéo
Fonte: Adaptado de Porter e Millar (1985)

No caso das operacdes bancarias e das industrias jornaleiras, hd um alto
indice de informacéo contida no produto, sendo este praticamente s6 informacao, bem
como também no processo. Ja em uma refinaria de petrdleo, ha um alto uso de
informagdo no processo (refinamento), mas relativamente baixo no produto final
(derivados de petroleo). Em fébricas de cimento, h& baixa intensidade de informagéo no
processo e no produto (sacos de cimento).

Os diversos setores procuram aumentar a quantidade de informacao tanto no
produto quanto no processo de producédo, devido aos baixos custos e aumento da
capacidade de tecnologia; por isso, a tecnologia tem modificado ndo apenas 0s
produtos e processos de producdo, como também a natureza da competicdo entre as

organizacoes.
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Porter e Millar (1985) citam trés motivos principais para que ocorram tais
mudancas nas regras de competicéo, proporcionadas pela Tl. S&o eles:

a) Alteracdo na estrutura de um setor: flexibilizando a estrutura das

organizacdes e criando a necessidade e a oportunidade de mudancas;

b) Oferecer ferramenta para criar vantagem competitiva: reducéo de custos,
diferenciacé@o de produtos ou estratégia do enfoque;

c) Criacdo de novos negdécios: surgimento de novos produtos e servicos,
substituindo os existentes e derrubando barreiras de entrada em
mercados altamente competitivos.

Para Porter e Millar (1985) e Doyle (1991), no quadrante “informagéo contida
no produto - alta” e “intensidade da informagao no processo — baixa”, nenhum exemplo
se enguadraria; porém, outros autores sugerem exemplos para tal quadrante, como
empresas de educacdo e de advocacia (WARD, 1988), e empresas de consultoria
(DUHAN et. al., 2001).

2.1.4 A Escada de Avaliacao de Beneficios
O modelo denominado escada de avaliacdo de beneficios de Farbey et. al.

(1995) volta-se a avaliacdo e acdo da aplicacdo de TI, procurando ultrapassar
limitagBes de outros modelos eminentemente analiticos.

Neste modelo consideram-se oito tipos de aplicagdes de Tl, semelhantes a
degraus de uma escada, cuja importancia atribuida a Tl é crescente no sentido de
subida dessa escada. Esses degraus estdo assim discriminados:

1) Mudancas obrigatorias ou mandatorias;

2) Automacao;

3) Sistemas de valor adicionado direto;

4) Sistemas de informacdes gerenciais e sistemas de apoio a decisao;

5) Infraestrutura;

6) Sistemas interorganizacionais;

7) Sistemas estratégicos;

8) Transformagé&o do negdcio.
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Tais degraus, ou tipos de aplicacdo, caracterizam-se por se classificar de

mais objetivos até exclusivamente subjetivos, conforme a posicdo mais elevada na

escada, considerando-se fatores de avaliacédo de TI.

2.1.5 Modelo de Avaliacdo de Tl Segundo um Ciclo de Vida

Baseado na produtividade e avaliacdo da TI, Willcoks e Lester (1997)

sugerem que neste modelo a avaliacdo de TI considere integradamente aspectos

técnicos e de negdcio durante todo o processo. Tal avaliacdo deve considerar todos os

interessados, monitoramento do uso da Tl, bem como melhor entendimento e amplitude

de suas aplicacfes. Para cumprir tais objetivos, esses autores consideram sete pontos

necessarios:

a) Alinhamento estratégico e priorizacao;

b) Identificacéo dos beneficios e respectivas técnicas de avaliacao;

c) Desenvolvimento de medidas (métricas) baseadas em critérios
financeiros, de servicos, disponibilizacdo (delivery), aprendizado e
técnicos;

d) Associagdo dessas medidas a outras medidas (métricas) necessarias as
fases de desenvolvimento, implantacéo e pds-implantacéo;

e) Assegurar-se gue cada conjunto de métricas flua do nivel estratégico para
0 operacional;

f) Estabelecer responsabilidades por essas métricas e rever os resultados
periodicamente;

g) Periodicamente reavaliar o portfolio existente, relacionando-o com a

direcdo do negdécio e com objetivos de desempenho.

2.1.6 Modelo do Alinhamento Estratégico

Embora o conceito original de alinhamento estratégico tenha sido

desenvolvido ha mais de uma década (MCLEAN; SODEN, 1977; MILLS, 1986;
BRANCHEAU; WETHERBE, 1987; DIXON; JOHN, 1989; NIEDERMAN et. al., 1991;
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WATSON; BRANCHEAU, 1991; LUFTMAN; OLDACH; LEWIS, 1993; CHAN; HUFF,
1993; HENDERSON; VENKATRAMAN, 1996), buscar o alinhamento das estratégias
empresariais e de tecnologia continua a ser valioso para 0s executivos corporativos
(ROBSON, 1994; LUFTMAN; PAPP; BRIER, 1995; ROGERS, 1997; PAPP, 2004).

O Modelo de Alinhamento Estratégico de Henderson e Venkatraman (1993)
€ composto de quatro quadrantes com trés componentes cada (Esquema 4). Estes
doze componentes definem o qudo alinhado cada quadrante estd em relacdo aos
demais. Todos os componentes trabalham em conjunto, determinando assim o grau de
alinhamento da organizacéao.

As éareas de negocio e de TI dividem o modelo, sendo que cada uma delas
conta com dois quadrantes, um deles de estratégia e o outro de infraestrutura.

De acordo com o modelo, a estratégia de negdcio posiciona a organizacao
em relacdo a seu ambiente externo (mercado), enquanto a estratégia de Tecnologia de
Informacao posiciona a organizacdo em relacdo ao ambiente externo de Tl (tecnologia
disponivel, custos, fornecedores etc) e as infraestruturas e processos de Tl e
organizacionais referem-se as adequacdes internas para a implementacdo das
estratégias formuladas.

Existe uma relagdo entre todos os quadrantes do modelo de alinhamento
estratégico, e tais ligacdes sdo necessarias porque todos os quadrantes e componentes
devem funcionar como uma unidade inteira. A articulacdo vertical do modelo é a
adaptacdo estratégica, que explica a necessidade do negoécio tomar decisbes que
ditardo a sua posicdo no mercado. A adequacao estratégica refere-se a utilizacdo de
infraestrutura para determinar a estratégia do negocio. A articulagdo horizontal é a
integracdo funcional, que estd mais diretamente relacionada a Tl e ao alinhamento do
negoécio. De acordo com a mudanca no negdécio, muda também a tecnologia para
acompanhar os processos de negocio. Tal integracdo descreve a capacidade da
empresa de se posicionar com sucesso no mercado através do uso da TI, podendo
trazer vantagem competitiva e aumentar o valor da Tl (IVES; JARVENPAA; MASON,
1993; HENDERSON; VENKATRAMAN, 1996; PAPP, 2004).
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Esquema 4 — Modelo de Alinhamento Estratégico
Fonte: Adaptado de Henderson e Venkatraman (1993)

Para Chung, Rainer e Lewis (2003), algumas caracteristicas impactam
positivamente o alinhamento estratégico entre a Tl e 0s negdcios, quais sejam. a
habilidade de construir e mudar rapidamente as aplicacbes de negdcio para atender
necessidades estratégicas; a conectividade de pessoas, areas funcionais e aplicacbes
da organizacao e a habilidade do pessoal de Tl em trabalhar cooperativamente.

Outros autores também elaboraram modelos que abordam o tema de
alinhamento estratégico entre o nego6cio e a Tecnologia de Informacdo. Para
compreender melhor os principais modelos, Bruhn (2004) verificou suas interrelacdes e
as possiveis limitacbes, elaborando um quadro com um resumo de tais modelos
(Quadro 2).
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Modelo

Caracteristicas

Rockart e Morton (1984)

Modelo precursor dos fundamentos sobre alinhamento estratégico de
negocio e Tl. Baseia-se em elementos funcionais (estratégias e estrutura
organizacional, entre outros) e suas mudancas e impactos
organizacionais.

Walton (1993)

E fundamentado na criacdo de uma vis&o estratégica. Seus objetos s&o o
alinhamento, o comprometimento e as competéncias. Apresenta o
tridngulo estratégico, abordando estratégia de negdcios, estratégia da
organizacéo e estratégia de TI.

Henderson e Venkatraman
(1993)

Modelo pratico mais discutido na literatura. E baseado em fatores internos
relacionados a estrutura administrativa da empresa e fatores externos que
compreendem o mercado e as decisbes envolvidas para atendé-lo

Papp e Luftman (1995)

Expansao do modelo de Henderson e Venkatraman (1993), apresentando
outras oito perspectivas, quatro que consideram aspectos do dominio
interno da organizacdo e quatro perspectivas de fuséo.

Reich e Benbasat (1996)

Enfatiza o processo de criacdo e alinhamento estratégico pelo ponto de
vista social, envolvendo pessoas, tempo, processo de deciséo e
comunicagao.

Teo e King (1997)

Apresenta uma perspectiva evolucionaria entre o alinhamento e o
planejamento de negdcios e de TIl, usando de quatro estagios de evolucao
da integracéo. As contribuigdes para a performance organizacional variam
de acordo com os diferentes estagios de evolucéo.

Rezende e Abreu (2001)

Refor¢a o alinhamento a partir das dimensdes do planejamento estratégico
da TI (PETI) e de seus recursos e ferramentas, planejamento estratégico
empresarial (PEE) e de seus negoécios e recursos sustentadores do PETI e
do PEE.

Brodbeck (2001)

Expande o entendimento para além do aspecto conceitual, tratando-o
como ferramenta de monitoramento e gestao das estratégias e objetivos
da organizacao ao longo do periodo de aplicacdo do plano de negécios e
de TI. Sdo combinados os modelos de Henderson e Venkatraman (1993),
Reich e Benbasat (1996) e Teo e King (1997), cruzando o alinhamento
entre planejamento de negdcios e de Tl, alinhamento entre ambientes
internos e externos e alinhamento temporal de modo continuo e
permanente.

Quadro 2 — Principais Modelos de Alinhamento Estratégico e suas Caracteristicas
Fonte: Bruhn (2004)

2.1.7 Classificacdo dos Modelos de Andlise do Papel da Tl

De acordo com Laurindo et. al. (2001), os diversos modelos que tratam do

papel da Tl nas organiza¢cdes podem ser classificados em quatro grupos:

a) Modelos de diagndstico: fornecem instrumentos e critérios para que seja

diagnosticado o papel da Tl nas organizagoes;

b) Modelos prescritivos: sdo aqueles que indicam padrées de benchmark a

serem seguidos ou que relatam as melhores praticas relativas ao uso

estratégico da TI,
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c) Modelos voltados para ac¢des: indicam procedimentos para o planejamento
da Tl e para a selecéo de aplicacbes de Tl a serem desenvolvidas, para
trazer impactos positivos ao desempenho da organizacao;

d) Modelos integrativos: sdo aqueles que agregam varios elementos das
abordagens acima, formando uma estrutura mais ampla de anélise.

O Quadro 3 apresenta o resumo dos modelos analisado pelos autores.

MODELO | IDEIA / DESTAQUE
FOCO NO DIAGNOSTICO

Mahmood (1993) Relacéo entre uso de Tl e indicadores financeiros com relacdo positiva.

Byrd e Marshall (1997) Relacéo entre uso de Tl e indicadores financeiros, mostrando
resultados inconclusivos.

Nolan (1979) Modelo de Estagios de informatizacao das empresas.

Donovan (1988) Modelo de Estagios da Tl descentralizada.

McFarlan (1984) Grid Estratégico: papel estratégico das aplicacdes presentes e futuras
de TI para diferentes tipos de empresas.

Porter e Millar (1985) Matriz de Intensidade de informac¢ao nos produtos e processos.

Henderson e Venkatraman Alinhamento entre Estratégias de Tl e de negécio e infraestrutura de Tl

(1993) do negécio. Perspectivas de Alinhamento.

Eardley et. al. (1996) Estudos de casos “classicos” de sucesso de sistemas de Tl
estratégicos, de acordo com as forgcas competitivas de Porter.

Lie Ye (1999) Desempenho da Tl e da empresa, conforme contexto ambiental,

estratégico e administrativo, a partir dos investimentos em TI.

FOCO NA PRESCRICAO

Luftman (1996) Discusséo sobre fatores facilitadores e inibidores do alinhamento, de
acordo com a visdo dos executivos de Tl e do negaocio.

Prairie (1996) Benchmarking de alinhamento estratégico, tendo como base pesquisa
em grandes empresas com uso bem sucedido de TI.

Rockart et. al. (1996) “Imperativos” para a organizacéo da Tl, de acordo com o cenario atual

de competicdo globalizada.

Smithson e Hirscheim (1998) | Classificagcdo dos modelos de avaliagdo de TI; histdrico da avaliagdo da
TI.

McFarlan (1990) Andlise do que viria a ser a “Década da Informacao” (anos 90),
enfocando as tendéncias para a Tl, caracteristicas de sistemas
estratégicos e razfes para fracassos nos projetos de TI.

FOCO NA ACAO

Rockart (1979) Modelo dos Fatores Criticos de Sucesso, relacionando-0s com 0s
sistemas de informacéo que lhes déem suporte ou a suas medicdes.
Ross et. al. (1996) Competitividade no longo prazo com base em trés “ativos” de TI: staff

de TI, base tecnolégica reutilizavel e parceria entre a administracdo da
Tl e do negdcio.

Farbey et. al. (1995) “Escada” de avaliagédo de beneficios: classificagdo de aplicagbes de Tl
em 0ito grupos e respectivos métodos de avaliacao.

MODELOS INTEGRATIVOS

Willcocks e Lester (1997) Discussao dos fatores a serem considerados para analise da Tl,
explicando a origem do “paradoxo” da produtividade. Modelo de
avaliagdo de “ciclo de vida dos sistemas”, utilizando outros modelos.

Laurindo (1995 e 2000) Modelo para andlise do papel da Tl nas organizac¢@es, integrando
diversos modelos.

Quadro 3: Resumo dos Modelos de Analise do Papel da Tl nas Organizac¢des
Fonte: Adaptado de Laurindo et. al. (2001)
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2.1.8 Modelo Operacional para Implementacdo do Alinhamento Estratégico

Brodbeck (2001) e Brodbeck e Hoppen (2003) sugerem modelo representado
por visdo espacial, contendo um plano de frente que representa a promocdo do
alinhamento entre os itens do plano de negécios e de Tl, durante a etapa de formulacéo
do processo de planejamento estratégico, e varios planos de fundo que refletem a
promocdo do alinhamento continuo durante os diferentes estdgios da etapa de
implementacéo do processo de Planejamento Estratégico (Esquema 5).

Os estagios do modelo representam o dinamismo do alinhamento ao longo
do tempo, podendo ser interpretado como um cubo formado pelo ciclo de cada
processo de planejamento, representando a continuidade da promocao do alinhamento,

assim representado:

a) Alinhamento circular (no plano) entre objetivos e estratégias de negécio e
de TI, indicando que o redirecionamento de alinhamento pode ser feito
por ambos, a qualquer instante;

b) Alinhamento ciclico e crescente no tempo e no espaco, indicando o

movimento dos itens planejados do estado presente para o estado futuro.

O ajuste constante dos objetivos e recursos organizacionais com 0s projetos
de TI representa a promocao do alinhamento circular. Tal ajuste deve ser mantido por
todo o horizonte de planejamento, independentemente da etapa do processo.

A promocédo do alinhamento ciclico € representada pelo mesmo ajuste dos
itens organizacionais especificados para o alinhamento circular, mas crescente no
tempo. Isto significa que o alinhamento deve ser promovido durante a execucdo dos
itens planejados, podendo requerer mudancas conforme evolui no tempo.

De acordo com os autores, o alinhamento apresenta forte dependéncia de
dois elementos: do sequenciamento do processo de planejamento (metodologia) e da
instrumentacdo da gestdo para monitoramento da execucao dos itens planejados. O
sincronismo (PEN-PETI) deve ser obtido por meio de reunides para avaliagdo continua

das estratégias e dos objetivos planejados, enquanto executados, e do seu
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consequente (re)ajuste, evoluindo para o0s proximos estdgios da etapa de

implementacgéo, e assim consecutivamente.

I Estagio 1
Etapade IMPLEMENTAGAO do Processo de PE )
Esgag'io n
PLANO DE PLANOOE
NEGOCIO (PEN)| Alinhamento Estratégico (AE) | TI (PET)
- estratégias -adequagao estrategica - eslratégias
- objetivos -integracéo informacional (Sl <objetivos
| processos -integracdo funcional (S} -1 - processos
-infraestrutura | - metodologia | -infraestrutura
- pessoas - comprometimento o - pessoas D(\
-sincronizacéo de recyrsos c—)@
-instrumentacéo da.destéo
N : ,,"'Estado Presente

‘,"’EstadoFuturo

I , Estagio1 .| '

Etapade FORMULAGCAO doProcessodePE
PLANOESTRATEGICO
l Estratégias e Objetivos Organizacionais de Longo Prazo ‘

e m PLANODE
Y | [Necocioren)| . . THPET)
| estratégias Alinh amento Estrat_eg_mo (AE) | - estrategias /
| objetivos - adequagio estratégica - objetivos P,
| processos - integrac&o informacional {Sl1)] - processos N
| infraestrutura | -integracéo funcional (Sl1) -infraestrutura
| pessoas - pESs0as
U " Estado Presente
X

Esquema 5 — Modelo Operacional para Implementacéo
Fonte: Adaptado de Brodbeck (2001) e Brodbeck e Hoppen (2003)

Para os autores, um nivel baixo de alinhamento entre as estratégias de
negocio e de TI:

[...] leva os executivos de negbécios a criarem seus proprios
departamentos de TI, adquirindo seus proprios sistemas, alimentando
uma base de dados propria, que devera conter dados redundantes para
a base de dados corporativo (BRODBECK; HOPPEN, 2003, pag 11).

Trata-se portanto de solugdo ineficiente e redundante, tendo como

consequéncias o retrabalho e a maximizacdo dos custos.
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2.1.9 Modelo de Maturidade em Infraestrutura e Operacéo de Tl do Gartner

O Gartner Group desenvolveu um modelo buscando auxiliar os lideres de Tl
na avaliacdo da maturidade de seus sistemas no que diz respeito a pessoas,
processos, tecnologia e gestdo empresarial, e estabelecer um roteiro para o aumento
dos niveis de maturidade ao servigo de alinhamento e parceria com a empresa.

De acordo com o modelo, cada aumento do nivel de maturidade proporciona
um substancial aumento no valor de negdcio, sendo que a transicdo de um nivel para
outro pode levar varios anos.

As gquatro dimensdes do modelo (gestdo empresarial, pessoas, processos e
tecnologia) devem ser desenvolvidas e estar alinhadas. Porém, normalmente a
velocidade de progresso de cada uma delas é diferente da outra, pois depende da
empresa, do negdcio e das prioridades de investimento.

O esquema 6 mostra 0 modelo com as quatro dimensdes. O tripé do modelo
se baseia na avaliacdo de pessoas, processos e tecnologia. As fungbes da gestao
empresarial unem o tripé, gerando valor de negécio.

As métricas de valor de negdcio sao:

a) Economia: melhorias no custo, eficiéncia e produtividade;

b) Qualidade do servico: fatores relacionados ao modo como séo prestados

0S Servicos necessarios para o negocio;

c) Agilidade: a eficiéncia e a velocidade com que a Tl responde ao negécio;

d) Satisfagéo do cliente: melhorias na satisfacao do cliente;

e) Contribuicdo ao negdcio: melhorias no valor de negdécio da infraestrutura e

da operacéo de TI.
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Agilidade
Qualidade Satisfacdao do Cliente

Contribuicao ao Negocio
*Planejamento

*Gestao Financeira

* Métricas

* Governanga

*Recursos

* Gerenciamento de Projetos

Economia

Valor de Negécio

Gestao
Empresarial

* Organizacao

* Regras

* Cultura * Normas

* Habilidades + Eficiéncia

* Treinamento * Foco « Agilidade

» Métricas * Normas » Qualidade de

* Integracao
* Métricas

Servigo
* Ferramentas

Esquema 6 — Componentes do Modelo de Maturidade de Tl do Gartner
Fonte: Gartner (2007)

2.2 Governanca Corporativa

7z

Uma revisdo sobre este tdpico € necessaria, tendo em vista que a
governanca de Tl faz parte da governanca corporativa. Em muitos aspectos, caso a
governancga corporativa nao esteja bem estruturada, dificultara muito a implementacao
de uma GTI na empresa. Verificamos assim 0s principais conceitos e modelos dos
autores deste tema.

Estudar o conceito governanca implica considerar uma gama de significados
diversos, ora relativos a estrutura de poder, ora como sistemas normativos ou valores e
normas de comportamento (TURNBULL, 1997; GAYLE, TEWARIE e WHITE, 2003;
ANDRADE e ROSSETTI, 2004).

Historicamente, encontra-se referéncia a governanca em empresas ja na
década de 1930, quando o desenvolvimento dos mercados de capitais propiciou e
alavancou o desenvolvimento empresarial. Entretanto, Bearle e Means, em 1932, ao
estudar a Teoria da Agéncia, discutem o tema observando a questdo dos conflitos entre
os diferentes segmentos envolvidos no negoécio: gestores, funcionarios, acionistas e
credores (SILVEIRA, 2005).
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Ja em 1990, no intuito de administrar conflitos de interesses nos negocios,
envolvendo gestores e acionistas, desenvolveram-se estudos nos Estados Unidos e no
Reino Unido, estruturando o conceito de governanca corporativa.

Os escandalos proporcionados por empresas norte-americanas do porte da
Enron, Worldcom, AOL e Tyco, em 2002, fraudando relatérios financeiros, destacaram o
tema governanca corporativa, tornando-o foco de estudos e reflexdes, resultando na
edicdo da Lei Public Accounting Reform and Protection, a conhecida Lei Sarbanes-
Oxley (SOX). Através de regras e penalidades, essa lei teve a intencdo de restaurar a
confiabilidade dos investidores nos relatorios financeiros, bem como institucionalizar a
estrutura da governanca nas empresas (SOUSA; FRAGA, 2004; WEILL; ROSS, 2004;
FERNANDES; ABREU, 2006).

Com o amparo de acordos e regulamentacdes para garantir a fidedignidade
das informacg@es financeiras, 0 sistema de governanca compara-se a importancia dos
indicadores financeiros, em significativas instituicbes investidoras. Assim, uma
governanca corporativa de qualidade ndo s propicia crescimento econémico e eficacia
como promove a confianca, por parte do investidor, de receber o retorno de suas
aplicacdes.

A pluralidade de modelos de governanca observada na pratica é
caracteristica universal, apresentando relacbes com os contextos e momento histérico
de cada pais, amparados pelo subsidio tedrico multidisciplinar, propiciado pelas
ciéncias como: economia, contabilidade, financas, psicologia, sociologia, politica, entre
outras (ANDRADE; ROSSETI, 2004).

Silveira (2005, p.40) elabora o conceito de governanga corporativa como
sendo: “conjunto de mecanismos de incentivo e controle que visa harmonizar a relagéo
entre acionistas e gestores pela reducdo dos custos de agéncia, numa situacdo de
separacao da propriedade e controle”.

O Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa adota o conceito:

sistema pelo qual as sociedades séo dirigidas e monitoradas, envolvendo os
relacionamentos entre acionistas/cotistas, conselho de administracéo,
diretoria, auditoria independente e conselho fiscal. As boas praticas de
governanga corporativa tém a finalidade de aumentar o valor da sociedade,
facilitar seu acesso ao capital e contribuir para a sua perenidade (IBGC, 2006,

p. 6).
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Na comparagdo entre empresas com boa governanga e governanca
deficiente, observa-se que as primeiras apresentam entre 10 e 12 por cento de valor de
mercado superior aos da segunda (OECD, 2004; WEILL; ROSS, 2006). Elevados
padrées de governanca podem conduzir investidores profissionais a dispender um
grande &gio para nelas investir, € o que revelou um estudo realizado pela McKinsey
(NEWEL; WILSON, 2002).

Colley Junior et. al. (2005) apresentam alguns aspectos importantes para
garantir o bom resultado da governanca: trabalho efetivo do board de diretores; a
escolha e o papel do Chief Executive Officer - CEO; a definicdo clara e a
implementacdo apropriada do negécio e sistemas que garantam as obrigacfes das
organizacoes.

Sintetizando conceitos de governanca corporativa, Albertin (2008) elaborou
um quadro tedrico, constando: definicdo, participante, finalidade e resultado esperado,
que se encontra no quadro 4.

Corroborando na implementacdo de praticas de governanca de qualidade,
destacam-se 0s principios basicos da governanca corporativa: transparéncia
(administracdo deve manter o desejo de informar); equidade (tratamento igualitario
destinado aos stakeholders); prestacdo de contas e responsabilidade corporativa
(IBGC, 2006; SILVA, 2006).

Weill e Ross (2006) propdem um modelo (Esquema 7) para associar as
governangcas corporativas e de TI. A parte superior do modelo mostra os
relacionamentos no conselho, em que a equipe executiva sénior, como seu agente,
articula estratégias e comportamentos desejaveis para cumprir as determinacdes do
conselho. Ja a parte inferior identifica os seis ativos principais por meio dos quais as
empresas consolidam suas estratégias e geram valor de negécio, quais sejam: ativos
humanos (pessoas, habilidades, planos de carreira, treinamento, relatorios, entre
outros); ativos financeiros (dinheiro, investimento, passivo, contas a receber, entre
outros); ativos fisicos (fabricas, seguranca, manutengdo, equipamentos, entre outros);
ativos de propriedade intelectual (propriedade intelectual, incluindo o know-how de
produtos, servicos e processos, devidamente patenteado, registrado ou embutido nas

pessoas e nos sistemas da empresa); ativos de informacdo e TI (informacdes e
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conhecimentos sobre clientes, financgas, sistemas de informagéo, entre outros) e ativos

de relacionamento (relacionamentos, marca e reputacao junto a clientes, fornecedores,

concorrentes, relacionamentos internos da empresa, entre outros). Para se governar

esses seis elementos essenciais, de acordo com 0s autores, as empresas utilizam os

mecanismos de governanga financeira e 0os mecanismos de governanga de TI, com

seus comités, orcamentos, etc.

Aspectos

Referéncias

Definicao

Sistema pelo qual as
organizag6es séo dirigidas e
controladas

THE CADBURY REPORT, 1992

INSTITUTO BRASILEIRO DE GOVERNANCA
CORPORATIVA, 2006

COMISSAO DE VALORES MOBILIARIOS, 2002
FITZPATRICK, 2005

LODI, 2000

MOSCATO, 1996

Participante

Stakeholders, acionistas/cotistas,
board de diretores, conselho de
administra¢cdo, auditoria
independente e conselho fiscal

INSTITUTO BRASILEIRO DE GOVERNANCA
CORPORATIVA, 2006
MONKS; MINOW, 2001

Finalidade Otimizar o desempenho de uma CVM, 2002
organizacédo ao proteger todas as | LODI, 2000
partes interessadas ROTTA; HILLBRECHT; BALBINOTTO NETO,
2005
LOZINSKY, 2005
Estabelecer as regras e FITZPATRICK, 2005
procedimentos para a tomada de | KAKABADSE; KAKABADSE, 2001
decisdo com responsabilidade MOSCATO, 1996
claramente definida
Resultado Aumento do valor da sociedade, INSTITUTO BRASILEIRO DE GOVERNANCA

facilitando seu acesso ao capital
e contribuindo para a sua
perenidade

Fornecimento de transparéncia,
equidade de tratamento dos
acionistas e prestacdo de contas
e obediéncia as leis do pais

CORPORATIVA, 2006

ROTTA,; HILLBRECHT; BALBINOTTO NETO,
2005

IT GOVERNANCE INSTITUTE, 2005

COMISSAO DE VALORES MOBILIARIOS, 2002
LODI, 2000
MOSCATO, 1996

Quadro 4 — Sintese dos Conceitos de Governanca Corporativa
Fonte: Albertin (2008), p. 37

Tornando-se fator de agregacao de valor aos negocios, a necessidade de

uma boa governanca corporativa também ampliou a responsabilidade de conselheiros e
executivos (WEILL; WOODHAM, 2002; MEYER, 2004).




EHED
GED

GOVERNANGCA CORPORATIVA

DIRETORIA

DIRETORIA
AUDITORIA
EXECUTIVOS
ESTRATEGIA
|

BENS-CHAVE
RECURSOS RECURSOS PATRIMONIO PROPRIEDADE lNFORMAQéES RELACIONA-
HUMANOS FINANCEIROS F|S|C0 INTELECTUAL E BENS DETI MENTO

I

MECANISMOS DE
GOVERNANCA FINANCEIRA
(comités, or¢amento, etc.

GOVERNANGADOS

[

BENS-CHAVE

MECANISMOS DE
GOVERNANCA DE TI
(comités, or¢amento, etc.

[[JeoveErRNANGADE TI

Esquema 7 — Governancga Corporativa e Governanga dos Bens-Chave

Fonte: Adaptado de Weill e Ross (2004)
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A governanga corporativa também necessita de indicadores para ser

realizada. Através de indicadores, € possivel ter uma governanca mais transparente, €

possivel analisar os resultados, fazer planejamentos e ha também necessidade de

monitoramento, que € o ponto mais favoravel de se utilizar indicadores. Um exemplo de

indicadores da governanga corporativa é o Balanced Scorecard, que facilita a traducéo

da viséo e da estratégia em um conjunto de medidas de desempenho.

Portanto, levando em consideracdo as ideias ja expostas, implementar uma

boa governanca corporativa é fator essencial as organizac¢des, atualmente.

Pode-se perceber que,

indicadores podem ter uma importancia fundamental para a GTI.

assim como ha governanca corporativa, 0S
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2.3 Governanca de Tecnologia de Informacéo

A governanca de TI torna-se cotidianamente mais necessaria devido ao
processo que motivou seu aparecimento: acelerado desenvolvimento que se
caracteriza pela competitividade, concorréncia acirrada, exigéncia dos consumidores,
reducdo de tempo de vida util dos produtos e a ja citada necessidade de transparéncia
nos processos de negociagao.

A governanga corporativa contribuiu decisivamente como suporte tedrico
para a GTI, apresentando ambas similaridade na aplicagdo dos modelos de estrutura
organizacional, visando a reducéo de custos em atividades compartilhadas.

Estudos séo recorrentes na tematica de que a governanca de TI interfere
decisivamente na agregacdo de valor relativo ao investimento em Tl pela empresa
(PORTER, 1989; WEILL;, WOODHAM, 2002; PETERSON, 2004a; WEILL; ROSS,
2004). Fatores como: tipo de tecnologia de informacdo, estrutura organizacional,
praticas gerenciais, bem como o ambiente competitivo, alteram a relacdo de retorno
desse investimento (GURBAXANI; KRAEMER; MELVILLE, 2004).

Como produtos dos estudos e pesquisas, encontram-se diversos conceitos e
definicbes de GTI, abordados a seguir.

Numa apropriacdo do conceito de governanca corporativa, a governanca de
Tl supbe lideranca, direcdo e controle, exercidas pela alta administracdo e
desvinculadas do setor de TI. Desta forma, além do reconhecimento de sua
necessidade, a GTI responde como autoridade formal e informal de decisdes de TI
junto as comunidades de negécios e aos stakeholders de TI (PETERSON, 2004a;
WEBB; POLLARD; RIDLEY, 2006).

Uma visdo integrada do negocio e da TI, em que a GTI é o fator que
possibilita elaborar e controlar a estratégia de TI, direcionando para o objetivo de obter
vantagem competitiva para a organizagdo, consiste na abordagem da estratégia das
organizagbes (VAN GREMBERGEN, 2000; VAN GREMBERGEN; DE HAES;
GULDENTOPS, 2004; IBGC, 2005).

Para Luftman, Papp e Brier (1999), a governanca de Tl € o grau para o qual

a autoridade de tomada de decisdo é definida e compartilhada entre a geréncia e 0s
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gerentes de processos nas organizacdes de Tl e de negdcio, para estabelecer e alocar
0S recursos.

De acordo com Weill e Woodham (2002) e Weill e Ross (2004), GTI é a
especificacdo de um ferramental de direitos e responsabilidades de decisdes entre os
stakeholders para alcancar um comportamento desejado no uso da TI.

Korac-Kakabadse e Kakabadse (2001) propdem que a GTI inclua processos
e mecanismos de relacionamentos, além de estruturas, com a finalidade de
desenvolver, dirigir e controlar os recursos de TIl, em funcdo dos objetivos da
organizacdo, abordagens semelhantes as definicbes do ITGI (2003), de Peterson
(2004b) e de Turban, McLean e Wetherbe (2004).

Para Dreyfuss (2003), GTI é definida como a atribuicdo de direitos de tomada
de decisdo e responsabilidades com respeito ao comportamento de uso desejavel de
TI.

Webb, Pollard e Ridley (2006) analisaram doze definicdes de GTI, nas quais
destacam-se, como elementos comuns e pertinentes:

a) Alinhamento estratégico;

b) Geracédo de valor através da TI;

c) Gestao da performance;

d) Gestao de Risco;

e) Controle e responsabilidade.

Nos estudos de Simonsson e Johnson (2005), com a finalidade de consolidar
uma definicdo de GTI, sessenta artigos cientificos foram analisados e levaram os
autores a conclusdo de que GTI relaciona-se as decisbes de investimentos em
hardware e software, processos empregados, pessoas envolvidas, bem como objetivos
estratégicos de Tl da organizacéo.

Avaliar a GTI mostra-se um processo trabalhoso, uma vez que a propria
definicdo de GTI permanece muito abrangente e ambigua (SIMONSSON; JOHNSON,
2005).

Embora as definices sejam diferentes em alguns aspectos, todas tém como

foco principal o mesmo assunto, a ligacéo entre negécio e TI.
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2.3.1 Governanca de Tl e Gerenciamento de TI

Embora utilizados como sinbnimos no ambiente empresarial, os termos
governanca e gerenciamento tém diferencas quanto as responsabilidades envolvidas,
aos papéis e também a posicao dentro da estrutura organizacional.

Em administragdo, o termo governanga significa coordenar, avaliar e
planejar; sendo que empregada na area de sistemas de informacdo ou TI, a
governanca tem as mesmas responsabilidades visando a obtencéo de lucro e sucesso.
Ja a gestdo, em administracdo, tem a responsabilidade de tomadas de decisbes
operacionais; enquanto na area de TI, tais tomadas de decisGes direcionam-se as
operacoes de TI, objetivando uma utilizacdo mais eficiente e eficaz para a organizacao
(SOHAL; FITZPATRICK, 2002)

Enquanto os responsaveis pela governanca criam e autorizam 0s principios
para o gerenciamento das tarefas, exercendo a autoridade na organizagdo, 0s
responsaveis pelo gerenciamento desenvolvem a estratégia, coordenam 0S recursos,
funcionarios, manutencdo, negociacbes de contratos, entre outros (MITCHEL,;
SHORTELL, 2000; MEYER, 2004).

A governanca de Tl é mais ampla que o gerenciamento. Ela consiste na
execucao e na transformacao da TI, visando ao atendimento das demandas presentes
e futuras dos negdcios (foco interno) e dos clientes destes negécios (foco externo),
enquanto a gestdo da Tl aplica-se ao fornecimento efetivo interno dos servigos e
produtos de TI, e nas operacdes atuais (PETERSON, 2004b). A partir da delegacédo
conferida pelos responsaveis pela governanga, 0s executivos exercem o gerenciamento
(BIRD, 2001).

O gerenciamento de Tl e o fornecimento de servi¢os e produtos de Tl podem
ser realizados por um fornecedor externo, enquanto a governanca de Tl é exclusiva da
organizacdo, ndo podendo ser delegada ao mercado. A governanca de Tl é orientada
interna e externamente, considerando o tempo presente e futuro, conforme o Esquema
8.
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Orientacdao
para Negocios

Externa

Governanca

- de Tl

Gerenciamento®,

Interna da TI \

' Orientagao
para Tempo

Presente Futuro

Esquema 8 — Governancga de Tl e Gerenciamento da Tl
Fonte: Peterson (2004b)

Uma governanca de Tl usada de maneira estratégica pode ser a chave para
0 sucesso da Tl na organizacdo, descrevendo as politicas, estruturas e processos da
gestédo; pode ser definida como um conjunto de processos determinados para garantir
que a TI suporte e maximize os objetivos e estratégias da organizacdo (SCHWARZ,
HIRSCHHEIM, 2003).

O quadro 5 sintetiza diferencas entre governancga e gerenciamento.

GOVERNANCA

GERENCIAMENTO

Foco externo e interno

Foco interno

Niveis mais altos da organizacao

Nivel médio e operacional da organizagéo

Orientada a estratégia

Orientado a tarefas

Voltada para o futuro

Voltado para o presente

Quadro 5: Diferengas - Governanga e Gerenciamento
Fonte: Adaptado de Mitchell e Shortell (2000); Meyer (2004); Bird (2001)

2.3.2 Dominios da governanca de TI

A GTI esta relacionada a dois focos: o Valor dos Servicos de Tl para o

Negécio e a Mitigacdo dos Riscos de TI. O primeiro item € suportado pelo alinhamento
estratégico entre a Tl e o Negocio. O segundo é suportado pela forma como as
responsabilidades na empresa séo divididas. Ambos precisam ser suportados por
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medidas e recursos adequados, para que os resultados desejados sejam alcangcados
(GAMA; MARTINELLO, 2006).

Para suportar os focos citados, a GTI lida com cinco dominios, todos
alinhados com as diretrizes dos stakeholders, dos quais dois s&o resultados: Valor de Tl
e Gerenciamento de Risco, e trés sdo direcionadores: Alinhamento Estratégico,
Gerenciamento de Recursos e Medidas de Performance (IT Governance Institute,
2003).

O Esquema 9 mostra graficamente a relagdo entre os dominios da GTI.

A governanca de Tl & também um ciclo continuo, podendo iniciar em
qualguer um dos pontos. Normalmente, principia com a estratégia e seu alinhamento
com a empresa. Entdo a implementacdo ocorre, entregando o valor estratégico
prometido e verificando os riscos que precisam ser reduzidos. Com intervalos regulares,

a estratégia deve ser controlada e os resultados medidos, relatados e atendidos.

GERENCIAMENTO
DE RECURSOS

,f ENTREGA DE
'L VALOR DE TI

h 4

ALINHAMENTO DIRECIONAMENTO GERENCIAMENTO
ESTRATEGICO STAKEHOLDERS DE RISCO
A g
MEDICAO DE

L DESEMPENHO

Esquema 9 — Dominios da Governanca de Tl
Fonte: Adaptado de IT Governance Institute (2003)

Geralmente, numa base anual, a estratégia é reavaliada e realinhada, se
necessério (IT Governance Institute, 2003).
A seqguir, apresenta-se um resumo sobre o objetivo de cada um dos

dominios, conforme o IT Governance Institute (2003):
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a) Alinhamento Estratégico: O dominio Alinhamento Estratégico tem como
objetivo manter o alinhamento entre as solu¢des de Tl e o negécio da
empresa.

b) Valor de TI: O dominio Valor de Tl tem como objetivo otimizar 0os custos
dos investimentos de Tl e o retorno correspondente.

c) Gerenciamento de Risco: O dominio Gerenciamento de Risco tem como
objetivo assegurar a protecdo dos ativos de TI, recuperacdo de
informacdes em caso de desastres e manter a continuidade da operacéo
dos servicos de TI.

d) Gerenciamento de Recursos: O dominio Gerenciamento de Recursos tem
como objetivo otimizar o conhecimento e a infraestrutura de TI.

e) Medidas de Performance: O dominio Medidas de Performance tem como

objetivo acompanhar a entrega dos projetos e monitorar os servi¢os de TI.

2.3.3 Modelos de Governanca de TI

Na determinacdo do modelo de GTI de uma organizagao, destacam-se duas
etapas: numa primeira fase, ocorre a definicdo de tal modelo e dos mecanismos a
serem adotados; num segundo momento, a implementacdo desse modelo como
solucéo sustentavel € um desafio maior (DE HAES; VAN GREMBERGEN, 2005).

De alguma forma, explicita ou implicitamente, as organiza¢des tém sua GTI,
que, na sua maioria ndo corresponde ao modelo formalizado (PETERSON, 2004a).

Para Patel (2004), o modelo ideal de GTI envolve uma série de fatores para
sua implementacdo, podendo n&do se adaptar a todos os tipos de organizacéo,
carecendo de mudancas e adequacoes.

A Governanca de Tl pode ser desenvolvida na organizagcdo por um conjunto
de mecanismos (Esquema 10) que envolvem estrutura, processos e relacionamento
(WEILL;, WOODHAM, 2002; PETERSON; PARKER; RIBBERS, 2002; VAN
GREMBERGEN; DE HAES; GULDENTOPS, 2004; PETERSON, 2004b; WEILL; ROSS,
2004; DE HAES; VAN GREMBERGEN, 2005, 2009). A estrutura de GTI refere-se aos

responsaveis pelas decisdes de TI, bem como a existéncia dos comités. Os processos
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envolvem as decisbes, as estratégias e o acompanhamento dos resultados. Nos

mecanismos de relacionamento, estdo incluidos as parcerias entre Tl e demais areas, 0

aprendizado compartilhado, a comunicacdo adequada e o dialogo estratégico.

ESTRUTURAS

GOVERNANCA
DE TI

MECANISMOS DE
RELACIONAMENTO

PROCESSOS

Esquema 10: Elementos de um Modelo de GTI
Fonte: Adaptado De Haes e Van Grembergen (2005, 2009)

A utilizacdo de tais mecanismos pode néo ocorrer na sua totalidade, uma vez

que caracteristicas da empresa ou do nego6cio exigem configuracdes diversas,

determinando os mecanismos mais indicados a serem adotados (LUNARDI, 2008).

Para colaborar na implementacdo de um modelo de GTI, alguns mecanismos

e praticas sdo recomendados, conforme apresentado no quadro 6.

Estruturas

Processos

Mecanismos de
relacionamento

- Papéis e responsabilidades

- Comité de Estratégia de Tl

- Comité Diretivo de TI

- CIO no Conselho de
Administracao

- Estrutura Organizacional da
TI

- Escritério de projetos

- Comité de projetos de TI

- Indicadores de desempenho
de Tl

- Planejamento Estratégico de
Sistemas de Informacao

- ITIL

- COBIT

- Acordos de Nivel de Servico

- Métodos de avaliagdo de
retorno de investimento

- Avaliacéo ex post

- Niveis de alinhamento

- Participacdo ativa de principais
stakeholders

- Colaboracgéao
stakeholders

- Incentivos e recompensas

- Colocacao de Tl e de negdcios

- Compreensdao compartilhada dos
objetivos de Tl e de negdcios

- Resolucéo ativa de conflitos

- Treinamento inter-funcional entre
Tl e negocios

- Rotacdo de tarefas de TI e
negocios

entre  principais

Quadro 6: Estruturas, Processos e Mecanismos de Relacionamento na GTI
Fonte: Peterson (2004b)
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Na pesquisa bibliografica realizada, Peterson (2004a) observa que ha trés
modos de GTI dominantes nas organizacdes desde 1980: centralizado, descentralizado

e federal, conforme o quadro 7.

Modelo Caracteristica

Centralizado Altos executivos tém o poder sobre as decisées de TI.

Descentralizado As unidades de negécio, divisbes ou outra estrutura local
dividem o poder de decisdo sobre os investimentos de TI.

Federal centrado no negécio Executivos de negoécio centralizam as decisdes sobre

investimentos em infraestrutura de TI, enquanto as
decisbes sobre o0 uso das techologias séo
descentralizadas.

Federal centrado na Tl Executivos de TI centralizam as decisbes sobre
investimentos em infraestrutura de TI, enquanto as
decisbes sobre o0 uso das techologias séo
descentralizadas.

Quadro 7: Modelos Iniciais de GTI
Fonte: Peterson (2004b)

Nessa estrutura, 0 modelo centralizado resume-se a uma autoridade/unidade
que toma decisbes e responde pelo emprego da Tl em toda a empresa. No modelo
descentralizado, o poder de decisdo sobre Tl se dilui por diversas autoridades/unidades
dentro da empresa. Vantagens e desvantagens sdo atribuidas nos estudos de cada
uma dessas formas. Por exemplo, a centralizagcdo possibilita controle maior no
estabelecimento de padrdes e melhor economia de escala. Ja o modelo
descentralizado acarreta solucbes especificas para diferentes unidades usuarias,
atendendo melhor unidades de negécio com autonomia decisoria (BROWN; GRANT,
2005).

No modelo federal de GTI, decisdes sobre a infraestrutura (suprimentos de
Tl) s&o centralizadas e decisbes sobre aplicacoes de TI (utilizagdo) s&o
descentralizadas. O diferencial entre os modelos federal centrado na Tl e federal
centrado no negocio refere-se ao nivel de envolvimento e participagédo dos executivos
nas decisdes sobre TI (SAMBAMURTHY; ZMUD, 1999; WEILL; WOODHAM, 2002).

No universo das organizagcdes sao encontrados arranjos de GTI com
caracteristicas centralizadoras ou descentralizadoras, embora ndo se apresentem
exatamente de uma ou outra forma. Assim, além de nédo representar a totalidade dos

diferentes arranjos encontrados, esse modelo desconsidera aspectos relevantes, como
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relacionamentos, capacidade em Tl e natureza estrutural, ja incorporados nos principios
e préticas dos 6rgaos citados no quadro 7 deste estudo (SAMBAMURTHY; ZMUD,
2000; PETERSON; O'CALLAGHAN; RIBBERS, 2000; SCHWARZ; HIRSCHHEIM, 2003;
WEILL, 2004; PETERSON, 2004b; ALBERTIN, 2008).

Analisando o uso contemporaneo dos modelos de GTI, Weill e Ross (2004)

pesquisaram 250 organizagBes em 23 paises. De acordo com 0s autores, para se obter

uma GTI efetiva € necessario responder a trés questodes:

a) Quais decisbes precisam ser tomadas para garantir 0 uso e o0

gerenciamento efetivo de TI?

b) Quem é o responsavel pelos diversos niveis de decisdo de TI?

c)

Como as decisdes serdo implantadas e controladas?

Para esses autores, uma GTI efetiva envolve criteriosa selecdo de quem

toma decisdes e a forma como elas sdo implementadas em cinco dominios criticos,

quais sejam:

a) Os principios de Tl - como os principios da organizacdo traduzem o0s

principios de Tl que guiam as tomadas de decisdes de Tl, qual o papel da
Tl no negodcio, quais sdo 0s comportamentos desejaveis e como a

tecnologia vai ser financiada;

b) A arquitetura de TI - quais sdo os principais processos de negocio da

organizacdo, como eles estdo relacionados, que informacdes conduzem
tais processos, como esses dados devem ser integrados, que
capacidades técnicas devem ser padronizadas para apoiar a eficiéncia de
Tl e facilitar o processo de padronizacdo e integracdo, quais atividades
devem ser padronizadas para apoiar a integracdo de dados e quais
opcOes de tecnologia vao orientar a abordagem da empresa para as
iniciativas de TI,

Estratégias de infraestrutura de Tl - que servigos de infraestrutura sao
mais criticos para a consecucdo dos objetivos estratégicos da empresa,
que servicos de infraestrutura devem ser implementados e quais 0s niveis
de necessidades desses servigcos, COmo 0S experimentos estratégicos sao

delineados para avaliar o sucesso, a quem pertencerdo os resultados de
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cada projeto e a quem cabe instituir mudangas organizacionais para

garantir o valor;

d) Demandas de aplicativos gerenciais - qual € o mercado e quais sdo as

oportunidades de processos de negocios em novas aplicacdes

empresariais, como 0s experimentos estratégicos sdo delineados para

avaliar o sucesso, como as necessidades da empresa sao abordadas nos

padrbes arquitetbnicos de TI;

e) Prioridades de investimentos em Tl - que processos de mudancas ou

melhorias sdo estrategicamente mais importantes para a organizagao,

como é a distribuicdo do orcamento atual de TI, se essa distribuicdo esta

coerente com o orcamento da empresa, qual € o valor de negocio dos

projetos de Tl determinados apds a sua implementacao.

Na analise das autoridades com poder de decisdo de TI, Weill e Ross (2004)

observaram nas organizacfes seis padroes, discriminados no quadro 8.

Padréo de decisao

Caracteristica principal

Monarquia de negdcio

Os executivos de maior poder tomam as decisdes relativas a Tl.

Monarquia de TI

Profissionais de Tl tomam as decisdes relativas a TI.

Feudal Cada area da organizacdo ou unidade de negdécio tomam as
decisbes relativas a TI.

Federal A diretoria, os 6rgaos centrais e as unidades de nego6cio tomam as
decis@es relativas a Tl, num processo coordenado de deciséo.

Duopdlio de Tl Executivos de Tl e outros grupos da &rea de negdcio tomam as
decisbes relativas a TI.

Anarquia Individuos de pequenos grupos tomam as decisfes relativas a TI,

baseados em suas necessidades locais

Quadro 8: Padrbes de Decisao de TI
Fonte: Weill e Ross (2004)

No arranjo matricial mostrado no Esquema 11, as colunas identificam os

cinco dominios criticos de TI, ou seja, as decisdes interrelacionadas na area de TI, e as

linhas identificam os mecanismos de decisao.
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Deciséo L , Estratégias de | Necessidades .
Principios Arquitetura S Investimentos
Infraestruturas | de Aplicacdes
- de TI de TI 2 de Tl
Arguétipo de TI de Negdcio
Monarquia de
Negdcio

Monarquia de TI

Feudal

Federal

Duopdlio

Anarquia

Nao Conhecido

Esquema 11: Matriz de Arranjos de GTI
Fonte: Weill e Ross (2004)

Na literatura nacional, encontramos Albertin (2008), que propde um modelo
de GTI com uma estrutura baseada em quatro aspectos: relacionamento com a
governanga corporativa; relacionamento com a administracdo de TI; alinhamento
estratégico; e processo de decisdo (Esquema 12).

Para a autora, cada um destes componentes é responsavel por alguns

aspectos de GTI:

a) Governanca Corporativa: Definir o papel do CIO nos comités de negécio;
definir politicas de controle e aspectos legais; definir indicadores e
métricas.

b) Alinhamento Estratégico: Conhecer objetivos, estratégias e metas
organizacionais; identificar executivos e areas competentes; definir agcdes
e planos estratégicos; identificar capacitacbes necessarias; identificar
habilidades gerenciais.

c) Processo de Deciséo: Estabelecer regras e procedimentos para tomada
de decisao; atribuir responsabilidades; atribuir direito de decisao; definir
autoridade da GTI; definir atividades dos comités; institucionalizar
comités; decidir sobre aspectos estratégicos de TI; avaliar efetividade dos
comités.

d) Administracdo de TI: Definir politicas e praticas de TI; alinhar funcdes de
TI; estabelecer critérios de mensuracdo de beneficios de TI; definir

padrbes de seguranca; avaliar planejamento; priorizar; avaliar orcamento;
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avaliar analise de investimento; definir capacidades de TI; alocar
recursos.

e) GTI. Definir configuracdo, estilos e metodologias de GTI; definir papéis e
posicdes formais; definir processo de comunicacéo, objetivos, estratégias,
metas e obrigagcdes de TI; definir aplicacdes de novas tecnologias; avaliar
riscos; desenvolver competéncia para o negocio; definir critérios para
auditoria; acompanhar implementacdo de estratégias; acompanhar

projetos estratégicos; acompanhar desempenho da Tl e resultados.

Estrutura Processos

<= =~

Governanca Governanca Administrac&o

Corporativa > de TI — de TI

Alinhamento Estratégico Operacionalizagéo
Processo de Deciséo

Esquema 12: Estrutura Conceitual de Governanca de Tecnologia de Informagé&o
Fonte: Albertin (2008)

2.3.4 Modelos de Administracdo da Governanca de TI

Existe uma diversidade de modelos de qualidade e governanca para
organizacdes que desenvolvem seus processos de GTI adotarem. Embora haja uma
sobreposicao entre os modelos, na maior parte dos casos ndo ha conflitos entre eles,
podendo até se complementarem.

O Control Objetive for Information and related Technology (COBIT) foi
desenvolvido na década de 1990 pela Information System Audit and Control Association
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(ISACA). E um referencial de melhores préticas, reconhecidas por especialistas da area
de TI, permitindo a avaliacdo do controle e da efetividade da &rea de TI, seja por
auditores ou por gestores de Tl e de negocio (IT GOVERNANCE INSTITUTE, 2005).

O papel desempenhado pelo COBIT é o de integracdo em diferentes padroes
e melhores praticas relativas a cada processo de gestdo de TI, tendo sua criagao,
desenvolvimento e manutencéo sido apoiados em diversas associagdes profissionais,
académicas e instituicdes internacionais.

Criado no final dos anos 1980 pela Central Computing and
Telecommunications Agency para o governo britdnico, o Information Technology
Infrastruture Library (ITIL) reine um conjunto de recomendacdes e baseia-se em alguns
principios fundamentais: pessoas e processos devem ser considerados antes que a
tecnologia; gestdo de servicos se refere a todo e qualquer aspecto da gestdo da
prestacdo de servicos de TI; provisdo de qualidade na prestacdo de servicos aos
usuarios de TI, pela negociacdo de niveis de qualidade dos servicos, por considerar a
opinido e o ponto de vista do usuario, e pelo conhecimento da infraestrutura de TI.

O ITIL contém diretrizes consideradas as melhores praticas para assegurar o
fornecimento de sistemas ou solu¢gbes adequadas e um forte alinhamento entre os
processos de Tl e de negécio.

O Project Management Institute (PMI) é uma organizacéo sem fins lucrativos,
de profissionais da area de gerenciamento de projetos, que tem como objetivo
promover e ampliar o conhecimento em gerenciamento de projetos, bem como melhorar
o desempenho dos profissionais e organizacdes da area. O manual do PMI define e
descreve as habilidades, ferramentas e técnicas para o gerenciamento de um projeto.

Com a preocupacgédo de fornecer base que sedimente o modelo de GTI,
orgdos especializados especificam principios e praticas de governanga corporativa,
alinhamento estratégico, medidas de desempenho e informagbes da GTI para as
organizacdes (IT GOVERNANCE INSTITUTE, 2005), que podem ser observados no
guadro 9.

A definicdo de um processo de GTI pode utilizar varias metodologias, tais
como COBIT, ITIL, CMM e outras, de modo que se complementem e amenizem suas

limitagcbes. Para Mingay e Bittinger (2002), os modelos podem ser combinados para
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fornecer uma estrutura mais consistente de GTI, estrutura de melhores praticas e

controle para a administracao de TI.

MODELO

DESCRICAO

Balanced Scorecard

Facilita a traducao da viséo e estratégia em um conjunto
de medidas de desempenho.

Board Briefing on IT Governance

Relatério do IT Governance Institute que fornece para o
board de diretores um guia de alto nivel sobre a
importancia da GTI.

Capability Maturity Model (CMM)

Fornece os principios e praticas que compdem a
maturidade dos processos de software, fornecendo
diretrizes para melhorar esses processos.

COSO Enterprise Risk

Management Framework

Estrutura  conceitual que integra  principios,
terminologias comuns e guias de implementacbes
praticas para gestao de riscos.

European Framework for Quality
Management (EFQM)

Modelo para melhorar a qualidade de servicos e
produtos.

Arquitetura Empresarial

Roteiro para atender a missdo através do perfeito
desempenho dos processos de negdcio dentro de um
ambiente eficiente de TI.

ISO 9001-2000

Estabelecimento de um sistema de gerenciamento que
fornece confianga e conformidade dos produtos ou
servigos para estabelecer requerimentos de qualidade.

Malcolm Baldrige National Quality
Criteria Framework

Estrutura com foco em qualidade para exceléncia
empresarial

OECD Principles of Corporate
Governance

Principios desenvolvidos para avaliar e melhorar a
estrutura de governanga corporativa, fornecendo um
guia e sugestbes de aspectos que tém um papel
relevante para se desenvolver uma boa governanca.

Quadro 9: Bases para um Modelo de Governanca
Fonte: Albertin (2008) adaptado do IT Governance Institute (2005)
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2.4 Indicadores de Tecnologia de Informacao

A revisdo bibliografica do tema Indicadores de TI aponta na literatura
especializada dois 6rgdos que realizam pesquisas anuais para apoiar as organizagdes
nas suas decisodes relativas a Tl, fornecendo uma base consistente de comparagoes.

S&0 os seguintes: o IT Governance Institute (ITGI), destacando alguns
indicadores globais mais genéricos de governanca de TI, com a pesquisa IT
Governance Global Status Report, publicada em 2008, pelo terceiro ano consecutivo; e
o Centro de Tecnologia de Informacédo Aplicada da Escola de Administracdo de
Empresas de Sao Paulo (FGV-EAESP-CIA), que realiza h4 20 anos a Pesquisa Anual
de Recursos de Informatica em empresas brasileiras, analisando indicadores de uso de

TI bem especificos.

2.4.1 1T Global Status Report

O IT Governance Institute (ITGI) foi criado em 1998, em reconhecimento ao
crescente aumento da importancia da tecnologia de informacdo para 0 sucesso
empresarial. Em muitas organizacfes, 0 sucesso depende da capacidade de Tl para
permitir a realizacdo dos objetivos de negdcio. Em tal ambiente, a governanca de Tl é
tdo critica quanto a governanca corporativa ou empresarial. O ITGI busca ser a principal
referéncia em governanca de Tl para a comunidade empresarial global.

O objetivo do instituto € auxiliar empresas lideres em sua responsabilidade
de transformar a Tl no apoio eficaz a missao e objetivos organizacionais. Ao realizar
pesquisas originais de governanca de Tl e topicos relacionados, auxilia empresas
lideres a compreender e contar com ferramentas que garantam uma governanca eficaz
sobre a Tl, no ambito corporativo.

Dentre as pesquisas e publicacdes do ITGI, abordaremos a que possui
indicadores de TI significativos para esta dissertacdo - o IT Governance Global Status
Report. Tal pesquisa foi criada principalmente como recurso informacional para os chief

information officers (CIO), gestores seniors e gestores de TI.
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Apesar de ndo apresentar indicadores pontuais de uso de TI, a pesquisa traz
informagdes importantes, colaborando para a conceituagéo dos indicadores, bem como
para o planejamento da dissertacao.

No ano de 2007, a PriceWaterhouseCoopers (PWC) foi contratada pelo IT
Governance Institute para realizar a 32 pesquisa global sobre GTI, resultando no IT
Governance Global Status Report — 2008. A pesquisa foi realizada de julho de 2007 a
outubro de 2007 e incide sobre temas criticos de Tl, como o0s riscos e o valor de
entrega. O objetivo da pesquisa foi verificar, de acordo com a percepcdo dos
entrevistados, as prioridades nas acdes tomadas para a governanca de TI, além da
necessidade de ferramentas e servi¢os para ajudar a garantir uma efetiva GTI.

Os pesquisadores contataram CIOs e chief executive officers (CEOs). Foram
realizadas 749 entrevistas, das quais 652 foram provenientes de uma amostra aleatoria
de organizacdes, numero consideravelmente maior do que nos anos anteriores. Todos
0s continentes foram representados na pesquisa.

Apesar da participacdo de organizacBes de diversos tamanhos, o foco da
pesquisa voltou-se para grandes organizacdes, para definir um padrdo do nivel de
maturidade da organizagdo e aumentar a relevancia da pesquisa em todo o mundo.

De acordo com o0s respondentes, a importancia da Tl para a estratégia e
para a visdo da organizacao esta crescendo, atingindo em 2007 um percentual de 93
por cento dos entrevistados que consideram a Tl importante ou muito importante para a
estratégia organizacional.

Sobre a frequéncia da presenca da Tl na agenda do conselho de
administracdo da empresa, 70 por cento dos entrevistados responderam que a Tl esta
sempre ou regularmente presente, sendo que tal porcentagem tem aumentado a cada
ano.

Os resultados mostram que o valor acrescentado dos investimentos em Tl é
amplamente reconhecido. Aproximadamente 90 por cento dos entrevistados mostram-
se convencidos de que, pelo menos ligeiramente, investimentos em TI criaram valor
para sua organizacao.

Sobre a existéncia de algum sistema de governanca de Tl implementado, em

implementacdo ou ainda a implementar, os resultados mostram que grande parte da
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populacdo recentemente se tornou ciente de que as praticas de governangca Sao
necessérias; houve uma diminuicdo de 15 pontos percentuais entre 2005 e 2007 para
0S que nao pretendiam implementar uma governanca de Tl. O percentual do numero de
respondentes que ja tinham implementado essas praticas permaneceu estavel em
comparacao a 2005. O numero de empresas que estudam a implementacdo ou estéo

implementando uma GTI aumentou significativamente.
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Gréfico 1 — Implementacéo da Governanca de Tl
Fonte: IT Governance Institute (2008)

Ainda de acordo com a pesquisa, a América do Sul tem o maior potencial de
melhoria, com apenas 7 por cento das organizacfes que ja implementaram praticas de
melhoria na governanca de Tl e 20 por cento na fase de planejamento. E uma
contradicdo, considerando-se o fato de que 31 por cento dos sulamericanos
entrevistados classificam sua maturidade de GTI num nivel de bom funcionamento ou
continua otimizagéo.

Também como resultado da pesquisa, 92 por cento dos usuarios de Tl estéao
cientes dos problemas com o uso da informatica e da necessidade de se fazer algo a
respeito, sendo que 88 por cento destes acreditam que a boa governanca de Tl € uma

solucéo para tais problemas.
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2.4.2 Pesquisa Anual de Administracdo de Recursos de Informética

Constatando a inexisténcia de estudo regular sobre administracdo de
informatica no Brasil, o Centro de Tecnologia de Informacédo Aplicada (CIA) da Escola
de Administracdo de Empresas de Sédo Paulo da Fundacdo Getulio Vargas (FGV-
EAESP) criou o Férum de Informacbes Permanentes sobre a “Administragdo de
Recursos de Informatica nas Empresas” e sobre o “Mercado Nacional de Informatica”,
visando a conhecer a realidade nas empresas nacionais.

Realizada desde 1989, a Pesquisa Anual de Administracdo de Recursos de
Informética faz parte desse projeto do CIA, e tem como objetivo avaliar e estudar o uso
e a administragéo da Tl nas empresas.

A pesquisa € realizada com a participacdo de alunos de graduacédo e poés-
graduacdo da FGV. No ano de 2008, das 5.000 empresas analisadas, 2.000
questionarios foram considerados validos. A predominéncia da pesquisa refere-se a
empresas privadas médias e grandes, sendo que, nessa edicdo, mais de 60% das
quinhentas maiores empresas nacionais encontram-se representadas na amostra.

Através do historico de varios anos de pesquisa, da qualidade e da
quantidade de informacdes, tornam-se possiveis muitos tipos de analises,
principalmente a quantificagdo de indices para administragdo e planejamento da
informética nas empresas.

O objetivo central desses estudos é quantificar e avaliar a evolugdo dos
gastos em informatica nas empresas, determinando o comportamento e as tendéncias
desses indicadores para realizar analises e previsoes.

Um dos principais indicadores (IT benchmarch) da moderna administracdo da
Informatica é o gasto total com TI, medido como uma porcentagem da receita liquida da
empresa, através do qual é possivel o planejamento, 0 monitoramento e a comparagao
com outras empresas.

O gasto total é a soma de todos os investimentos, despesas e verbas
alocadas em Informética, incluindo: equipamentos, instala¢des, suprimentos e materiais

de consumo, software, servicos, teleprocessamento e custo direto e indireto com
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pessoal préprio e de terceiros trabalhando em sistemas, suporte e treinamento em
informética.

Denominado pela pesquisa como indicador de Iindice G (despesas e
investimentos/faturamento liquido anual), este depende de varios fatores, sendo os dois
principais o estagio ou nivel de informatizacdo e o setor no qual a empresa opera. O
estagio de informatizacdo tem como componentes principais o tipo, a arquitetura e a
estrutura das Tecnologias de Informacédo e a estrutura de pessoal ou organizacional
praticada em conjunto, refletindo o nivel de servico, o papel e a importancia da
Informatica para a empresa.

No grafico 2 podemos observar a evolugéo no Brasil do valor médio do indice
G nos ultimos 20 anos, com um crescimento médio de 8% ao ano. De acordo com as
projecOes da pesquisa, os indices devem aumentar, tendo em vista que os valores em

paises mais desenvolvidos sao bem maiores.
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Graéfico 2 — Evolucéo dos Gastos e Investimentos em Informatica - Brasil
Fonte: Meirelles (2009a)

Ainda conforme a Pesquisa, o gasto total (G) das empresas nacionais,
normalmente encontra-se entre 1% e 10% do faturamento liquido. Para se ter um bom

parametro do indice de determinada empresa, € importante compara-lo com outras
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empresas do mesmo porte, estagio de informatizacdo e setor, devendo-se também
comparé-lo com a média para o ramo de atividade (valores dos concorrentes).
Cada setor apresenta diferencas significativas. No gréafico 3, observa-se a

evolucdo da média registrada nos trés setores da economia.
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Gréfico 3 — Média do indice G nos Trés Setores da Economia
Fonte: Meirelles (2009a)

O setor com a maior média é o de servicos, e 0 de menor média é o de
comércio, sendo que a média de todas as empresas esta bem préxima da meédia entre
estes dois setores.

Outro indicador proposto para complementar o anterior € o custo anual por
teclado (CAPT). Tem-se destacado na literatura e em consultorias especificas para
gestdo de Tl e pelas empresas de informéatica uma variacdo deste indicador: o Total
Cost of Ownership (TCO). Empresas especializadas comercializam metodologias para
calculo, reducao, avaliacao e gerenciamento em TCO.

De acordo com a pesquisa, 0 CAPT pode ser calculado com a seguinte

formula;
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CAPT = (FOx) X (g0X)) / TECOx, sendo que:
- FOx = Faturamento anual liquido em US$ milhdes do ano 0X;
- GOx = Gastos com informética em 0X (despesas + investimentos)/FOx

- TECOx = Nimero de teclados instalados em Ox.

O gréfico 4 mostra a evolugdo do indicador CAPT nos ultimos anos,

apresentando também os valores dos trés setores da economia.
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Gréfico 4 — Evolugéo do CAPT nos Trés Setores da Economia
Fonte: Meirelles (2009a)

A pesquisa apresenta também outros indicadores de custos anuais, como o
Custo Anual por Usuério (CAPU) e o Custo Anual por Funcionario (CAPF). As formulas
para o calculo de tais indices sao:

CAPU = Gastos Totais / Numero de Usuarios (U03);

CAPF = Gastos Totais / Namero de Funcionarios (Fun).

No grafico 5 é apresentada a evolugdo do CAPU e do CAPF e também a

evolucdo do CAPT.
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A validade desses indices € proporcional a habilidade de quantificar sua

utilizacdo na empresa, comparando-a com 0s concorrentes da mesma area de atuacao.

Sabe-se que as empresas americanas investem mais de 50% de capital em TI; no

Brasil, embora falte

investimento em torno de 40%, em crescimento.

representatividade e divulgacdo das pesquisas, estima-se

O quadro 10 apresenta a evolucéo de tal indice em alguns paises, sendo os

dados internacionais provenientes do Gartner Group, e os brasileiros da pesquisa da

FGV.

Gastos e Investimentos / Receita — Valores Internacionais por Regido ou Pais

Regido/Pais 1994 2000 2006 Investe em TI (1)
Estados Unidos 4,0 % 8% 9 % 55 %
Europa 29% 5% 6 % 45 %
Brasil (2) 2,6 % 4% 5% 45 %
América Latina 1,6 % 3% 4% 25 %
Asia e 3° Mundo 0,6 % 2% 3% 15%

(1) Investimento em Tl / Investimento de Capital da empresa (2) médias e grandes empresas

Quadro 10: Gastos e Investimentos em Tl por Regi&o

Fonte: Meirelles (2009a)
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Embora o quadro 10 apresente crescimento nos dados relativos a
investimentos e gastos em TI, observa-se um decréscimo no custo anual por usuario:
essa situacao sugere possivel necessidade de revisdo de paradigmas e analises dos
gastos e investimentos em TI.

O indice G vem crescendo a 8% ao ano, indica a pesquisa; atingiu 6% do
faturamento liquido em 2008, com previsao de crescimento. O CAPU por sua vez, vinha
decrescendo 6% ao ano nos ultimos anos; porém, em 2007, devido a variacdo cambial,
teve um crescimento de 14%, atingindo U$ 10.000 em 2008.

A tendéncia é de crescimento nos investimentos em TI, pela ampliacdo das
empresas que ja a utilizam, aumento no nimero de empresas que adotam as TIs e pela
provavel reducdo no custo por usuario, em virtude do desenvolvimento tecnolégico.

A pesquisa aponta que tal situacdo acarretard necessdaria geréncia da
informatizacdo nas empresas efetivamente alinhada com a estratégia empresarial e o

desenvolvimento dos modelos de organizacdo e gestao.
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3 Modelo Conceitual da Pesquisa

A governanca de TI é definida por seus mecanismos de estrutura, processos
e relacionamento das organizac6es (WEILL; WOODHAM, 2002; PETERSON; PARKER;
RIBBERS, 2002; VAN GREMBERGEN; DE HAES; GULDENTOPS, 2004; PETERSON,
2004b; WEILL; ROSS, 2004; DE HAES; VAN GREMBERGEN, 2005, 2009).

Para o modelo conceitual desta pesquisa, seréo utilizados os mecanismos de
estrutura e processos, pois, de acordo com a revisdo bibliografica, sdo os mecanismos
gue podem ter maior relacdo com os indicadores.

Ja a conceituacdo dos indicadores do uso de Tl baseia-se na 20 Pesquisa
de Recursos de Informética da FGV-EAESP (Fundacdo Getllio Vargas — Escola de
Administracdo de Sao Paulo), selecionando e utilizando as varidveis mais adequadas
ao objetivo do estudo.

De acordo com a pesquisa, escolhemos cinco informagdes que, se obtidas
nas empresas, permitem o célculo de diversos indicadores, sendo possivel escolher
posteriormente os indicadores mais adequados.

O modelo conceitual da presente dissertacdo esta representado no esquema
13.
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Esquema 13: Modelo Conceitual da Dissertagédo

Fonte: Elaboracéo Prépria
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4 Metodologia

Partindo da questao: “Como a utilizacdo dos indicadores do uso de Tl pode
auxiliar na governanga de TI?”, bem como dos objetivos especificos de verificar qual o
papel da Tl, como € o processo de governanca de Tl e identificar os principais
indicadores de uso de TI das organizacbes pesquisadas, nos ultimos anos,

abordaremos a estratégia e o desenho de pesquisa utilizados neste estudo.

4.1 Caracterizacao da Pesquisa

7

Conforme Gill (1999), pesquisa € um processo formal e sistemético de
desenvolvimento do método cientifico, objetivando encontrar solu¢des pelo emprego de
procedimento metodoldgico cientifico.

Para Richardson (1999), sdo os pressupostos que dao validade a toda
pesquisa; tais pressupostos constituem o suporte do trabalho cientifico e possibilitam a
opcao do método, metodologia e técnicas de pesquisa.

Chua (1986) e Orlikowski e Baroudi (1991), classificam as pesquisas na area
de Tl nas seguintes categorias:

a) Positivista: na qual a realidade é objetiva, dotada de propriedades
mensuraveis, possibilitando sua descricdo independentemente do
observador. Aplica-se geralmente para ampliar a compreensao do
objeto/fendbmeno estudado;

b) Interpretativa: baseia-se na compreensdo da realidade através de
construcgdes sociais e significados a elas atribuidos;

c) Critica: nesta visdo, em que a realidade social é historicamente constituida
e produzida pelas pessoas, a pesquisa assume papel de critica,
apontando as condi¢des alienadoras e restritivas do meio ambiente.

Com relagcéo ao proposito e objetivo da pesquisa, Selltiz et al. (1967), apud

Gil (1999), orientam agrupa-las como:
a) Exploratérias: aplicaveis a assuntos novos e de exploracdo recente,

possibilitam aprofundar informacdes sobre um tema, delimita-lo, formular



66

hipoteses, ou seja, definir um trabalho preparatério ou preliminar para
outro tipo de pesquisa;

b) Descritivas: nas quais os fatos do objeto estudado, sem interferéncia do
pesquisador, sdo observados, registrados, analisados, classificados e
interpretados;

c) Explicativas: neste caso, 0 objetivo € explicar a razdo, além de identificar
fatores determinantes ou participantes da ocorréncia do fenémeno
estudado, aprofundando conhecimento da realidade.

Gregor (2006) apresenta uma taxonomia de tipos de teoria em sistemas de

informacgé&o, conforme o Quadro 11.

Tipo de Teoria Atributos Distintos

Analitica Diz o que é.
A teoria ndo vai além de analise e descrigdo.
Ndo sdo especificadas relacdes causais e previsdbes ndo sao

realizadas.

Explanatéria Diz o que é, como, quando e onde.
A teoria prové explanacdo, mas ndo objetiva prever com preciséo.

Nao ha proposi¢des a serem testadas.

Preditiva Diz 0 que é e 0 que sera.
A teoria proveé previsdes e tem proposicfes para teste, mas ndo tem

justificativas bem construidas de explicacdes causais.

Explanatéria e | Diz o que €, como, quando e onde e 0 que sera.

Preditiva (EP) Prové predicbes e possui ambas: proposicbes e explicacdes
causais.

Design e Acao Diz como fazer algo.

A teoria fornece prescricdes explicitas (Por exemplo: métodos,
técnicas, principios de forma e funcionamento) para a construgéo de

um artefato.

Quadro 11: Taxonomia de Tipos de Teoria em Sistemas de Informacao
Fonte: Gregor (2006), p. 620

Neste estudo utilizou-se uma metodologia qualitativa, com pesquisa analitica,

tendo objetivos de natureza exploratoria e descritiva.
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7

O ponto de vista é realista, positivista e determinista, pois fornece
explicagBes racionais das relagcfes sociais, e esté relacionado com a efetiva regulagéo

e controle dos fatos sociais.

4.2 Estudo de Casos Multiplos.

Para definir como atingir a verificacdo empirica da aplicabilidade e
adequacdo do modelo de analise sugerido, conforme o0s objetivos firmados, foi
realizada uma revisdo da literatura sobre métodos de pesquisa, apontando, como
método mais adequado, um estudo de casos multiplos (Yin, 2001).

Para Yin (2001), o estudo de caso € uma investigacdo empirica que pesquisa
um fenbmeno contemporaneo dentro de contexto da vida real, especialmente quando
os limites entre o fenbmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos. Cada
pesquisador de estudo de caso deve trabalhar com determinacdo para expor todas as
evidéncias de forma justa. O estudo de caso permite uma investigacdo para se
preservar as caracteristicas holisticas e significativas dos eventos da vida real — tais
como ciclos de vida individuais, processos organizacionais e administrativos, mudancas
ocorridas em regides urbanas, relacdes internacionais e a maturagao de alguns setores.
A estratégia de estudo de caso ndo exige controle sobre eventos comportamentais e
focaliza acontecimentos contemporaneos.

Benbasat, Goldstein e Mead (1987) apontam dificuldades para pesquisas de
TI, em virtude das constantes e rapidas mudancgas caracteristicas dessa area, indicando
o estudo de caso como 0 mais adequado para tais estudos. Segundo Gil (1991), num
estudo de caso, o pesquisador torna-se um observador e ndo um participante.

Benbasat, Goldstein e Mead (1987) apontam trés razdes principais,
justificando o emprego do estudo de caso em que sistemas de informacgéo s&o parte
importante do contexto. Primeiro, o pesquisador tem a oportunidade de aprender sobre
0 estado da arte, gerar novas teorias apoiadas na pratica, pois estara efetuando o
estudo do fenbmeno em seu ambiente natural de ocorréncia. Segundo, possibilita ao
pesquisador entender a natureza e a complexidade do processo enquanto este

acontece. Perguntas do tipo “como?” e “por qué?” poderao ser respondidas com maior



68

precisdo. Terceiro, a forte dindmica, caracteristica do campo de sistemas de
informacdo, pode trazer novos fatos e informagfes, sO evidenciados durante a
execucao do processo estudado.

O estudo de casos multiplos traz como possibilidade precaver-se da
vulnerabilidade de um caso unico (YIN, 2001). Destaque-se que em casos multiplos
ocorrem semelhancas que possibilitam afirmar-se evidéncias com maior seguranca,
bem como podem ser observadas diferencas que propiciam generalizacdo de uma
teoria (YIN, 2001; EISENHARDT, 1989).

Visando responder aos objetivos propostos e para uma efetiva triangulacéo
de dados, serfo utilizados diversos métodos de coleta de dados (DUBE; PARE, 2003;
EISENHARDT, 1989; YIN, 2001), tais como: investigacao interativa dos “sites”, analise
de documentos, revisdo de bibliografia e entrevistas semiestruturadas gravadas com os
executivos das organizacbes. O objetivo sera analisar, de maneira abrangente e
profunda, as unidades de pesquisa selecionadas, buscando extrair 0 maximo de

informacdes que subsidiem este estudo.

4.3 Etapas do Trabalho

O fluxograma representado no esquema 14 explicita as etapas de
desenvolvimento do presente trabalho, em funcéo dos seus objetivos. Elaborado como
diagrama de blocos, mostra a sequéncia das acfes que compreendem um roteiro

gréafico do processo.
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Esquema 14: Fluxograma das Etapas da Dissertacdo
Fonte: Elaboracdo Prépria

Foram adotadas as seguintes etapas no desenrolar deste estudo:

a) ldentificar bibliografia: foram utilizados para pesquisa bases de dados de
periédicos académicos como o Google Académico, JSTOR, Portal Capes
de Periédicos, Business Source Premier da EBSCO e ISI Web of
Knowledge, bem como os bancos de dados de dissertacdes e teses na
area de governanca de TI. Alguns 6rgdos de pesquisa empresarial
também foram utilizados, no intuito de obter informacdes mais atualizadas
do tema, como o IT Governance, Gartner Group e IBGC.

b) Desenvolver estudo tedrico: foram estudados os principais modelos sobre
o papel da Tl nas organizagGes, os modelos de governanca de Tl e as
principais pesquisas sobre indicadores de uso de TI, chegando assim ao
modelo desta pesquisa, visando constatar uma possivel relacdo entre a
GTI e os indicadores.

c) Planejar a pesquisa: de acordo com os fatores envolvidos na pesquisa,
duas organizagcOes educacionais foram escolhidas. Ainda nesta etapa,
definiu-se o desenho da pesquisa, distribuicdo do tempo para efetiva-la,
elaboracdo dos questiondrios semiestruturados, coleta e registro de
informacoes.

d) Aplicar a pesquisa nas duas organizacdes: a pesquisa foi realizada de

acordo com o planejamento. Num primeiro momento, foi analisado se a Tl
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tinha um papel importante na estratégia e na operacao das organizagoes.
Posteriormente, verificou-se como é realizada a governanca de Tl nas
organizacdes e identificados os seus principais indicadores de uso de TI.
As entrevistas contaram com questionario semiestruturado, aplicado aos
representantes dos diversos niveis e segmentos ja determinados.

e) Estruturar os dados coletados: todos os dados coletados foram analisados
e organizados.

f) Organizar os resultados: os principais pontos encontrados no estudo
tedrico foram confrontados com os resultados das pesquisas, visando
identificar a relagdo entre a GTI e os indicadores de uso de TI, objetivo

deste trabalho.

4.4 Unidade de Analise

As questdes centrais da pesquisa determinam a unidade de andlise (YIN,
2001; BENBASAT; GOLDSTEIN; MEAD, 1987).

Nesta dissertacdo, a unidade de andalise é a governanca de Tl e o0s
indicadores de uso de Tl em organizacdes educacionais, tendo o objetivo de entender
melhor a relacdo existente esses dois conceitos nesse tipo de setor.

4.5 Protocolo do Estudo de Caso

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

A primeira parte do protocolo de estudo de caso contem a visdo geral do
projeto, apresentando para a organizacdo as informacdes e objetivos da pesquisa. A
segunda parte contem o procedimento de campo, ou seja, as tarefas a serem
realizadas durante a coleta e validagcéo dos dados. Na terceira parte, apresentam-se as
guestdes do estudo de caso, as quais o pesquisador deve utilizar no momento da
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coleta. Na quarta parte encontra-se um guia para o relatério do estudo de caso, com a
forma de analise dos dados coletados.

Na presente dissertacdo, o procedimento de campo teve a seguinte

sequéncia:

a) Buscar autorizacdo para realizar a pesquisa nas organizagoes e contatar
0s possiveis entrevistados. No Caso 1, a permissdo oficial para
realizacdo da pesquisa foi concedida pelo Superintendente Administrativo
da organizacdo (ANEXO A); no Caso 2, o Diretor de Tecnologia de
Informacao da Organizagdo concedeu a permissao.

b) Coletar os dados através da aplicacdo das entrevistas semiestruturadas
aos entrevistados escolhidos, investigagdo dos sites e andlise de
documentos.

c) Validar o material coletado com os entrevistados.

Os protocolos de pesquisa do caso 01 (APENDICE A) e do caso 02

(APENDICE B) desta dissertacdo foram elaborados com base na reviséo bibliogréfica.

4.6 Selecao dos Casos

A escolha de organizagbes educacionais deve-se ao fato das mesmas
apresentarem crescente e relevante utilizacdo da TI, pela informatizacdo de processos
académicos e registros escolares, e também pela informatizacdo de processos
educacionais como no caso da educacao a distancia.

As organiza¢bes escolhidas destacam-se como paradigmas da educacao
profissional, além de serem similares quanto ao porte, objetivos, tempo de vida e
natureza juridica e apresentarem uso significativo de Tl como parte essencial de sua
atividade.

Foram analisados dados e informagbes dos dultimos quatro anos
(aproximadamente o estoque de TI) de duas organiza¢cées educacionais de grande
porte: Servico Nacional de Aprendizagem Comercial — Administracdo Regional no
Estado de Sdo Paulo (Senac Séao Paulo) e outra instituicdo, a qual ndo autorizou a

divulgacao do nome, sendo denominada de Organizacdo Y neste trabalho.
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4.7 Método de Coleta dos Dados

Foram analisados dados e informagcbes dos dltimos quatro anos
(aproximadamente o estoque de TI) de duas organiza¢cdes educacionais de grande
porte: Servico Nacional de Aprendizagem Comercial — Administracdo Regional no
Estado de Sao Paulo (Senac Sao Paulo) e da Organizagao Y.

As evidéncias para um estudo de caso podem ser obtidos de seis fontes,
quais sejam: documentos, registros em arquivo, entrevistas, observacdo direta,
observacao participante e artefatos fisicos (YIN, 2005).

Para a coleta de dados desta pesquisa foram utilizadas duas fontes: uma
fonte primaria, contendo os dados resultantes das entrevistas semiestruturadas
realizadas nas instituicbes, e fontes secundarias, compostas por documentos das
empresas, permitindo assim uma triangulacéo entre os dados.

De acordo com Yin (2005), realizando a triangulagdo dos dados pode-se
dedicar ao problema em potencial da validade do construto, uma vez que varias fontes
de evidéncias fornecem essencialmente varias avaliacbes do mesmo fenbmeno.

Para a realizacdo das entrevistas, foram utilizados dois gravadores
simultaneamente, e degravadas por completo pelo pesquisador. Durante a transcri¢ao,
alguns respondentes foram contatados para confirmacao de informagdes.

Os dados secundéarios foram obtidos por meio de leitura e analise de
documentos disponibilizados nos sites e documentos fornecidos pelas organizagoes,
como: relatérios anuais, relatorios de producdo, planos de negocio, relatorios de

avaliacao dos planos e projetos, etc.

4.8 Método de Analise dos Dados

Yin (2001) propbe quatro métodos principais para a andlise dos dados,
independente da estratégia adotada:
a) Adequacao ao padrao, pelo qual os padrbes empiricos encontrados no

estudo sdo comparados com os padrdes prognosticos, derivados da teoria ou de outras
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evidéncias; se os padrbes confirmarem os prognosticos e ndo forem encontrados
padrdes alternativos de valores previstos, pode-se fazer inferéncias de relacdo entre
eventos; nesta analise, o foco também pode estar nas explana¢cdes concorrentes, ou
seja, identificar porque os resultados foram iguais sob situacdes diversas;

b) Construcdo da explanagdo - um tipo mais complexo de adequacdo ao
padrédo, pois buscam-se efetivamente relacdes de causa e efeito entre os dados; isto
exige a utilizacdo de casos multiplos para comparacao de resultados;

c) Andlise de séries temporais, em que a comparacdo de padrdes se da a
partir de uma variavel ao longo de um espaco de tempo. Este tipo de andlise s6 se
justifica quando se busca entender “como” e “porque” um evento modificou-se ao longo
do tempo; sendo a preocupacdo meramente descritiva, a técnica nado se justifica;

d) Analise dos dados a partir de modelos previamente formulados; isto é
especialmente importante quando a andlise envolve um encadeamento complexo de
eventos ao longo do tempo.

A andlise dos dados realizada pelo pesquisador fundamentou-se
parcialmente na técnica de analise de contetdo, para identificar a presenca alta, parcial
ou baixa do alinhamento em cada variavel.

Os procedimentos adotados para a andlise de conteddo tiveram como
referéncia Reich e Benbasat (1996) e Chan (1999), de cujas obras foram extraidas as
seguintes etapas para esta pesquisa: (1) interpretacdo e avaliacédo inicial do conjunto de
dados coletados nos documentos escritos, para familiarizacdo com o jargao e com 0S
modelos de planejamento utilizados pelos executivos das empresas; (2) transcricdo e
andlise das entrevistas gravadas e das anotacdes (APENDICES C, D, E, F); (3)
adequacdo da terminologia a teoria, classificando os dados coletados segundo as
variaveis delineadas (uniformizacéo); e (4) observagcdo e andlise critica do contetudo
com relacdo aos efeitos ndo esperados a priori.

Para a analise dos dados, Dube e Paré (2003) propdem atributos
importantes, visando tornar a pesquisa qualitativa mais robusta e menos questionavel.
Tais atributos sao:

a) Notas de campo: informacdes verbais, descricbes e comunicacdes nao

verbais do contexto da conversacao;
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b) Codificagédo: ferramentas utilizadas para reduzir dados e apresentar um
esquema codificado que facilite a replicacdo ou extensédo da pesquisa,
além de facilitar o link entre a teoria e os c6digos;

c) Displays de dados: conexdes entre segmentos codificados, que permitem
transmitir informacgdes sintetizadas que levam a cadeia de evidéncias;

d) Cadeia logica de evidéncias: permitir que um pesquisador externo possa
seguir a derivacdo de qualquer evidéncia da questdo de pesquisa até os
resultados finais;

e) CitacOes: a palavra do participante no estudo;

f) Revisdes de projetos: o pesquisador solicita comentérios dos participantes
sobre as interpretacdes e resultados obtidos;

g) Comparacdo com literatura conflitante: garantir confianca e forcar o
pesquisador a ser mais criativo;

h) Comparacdo com literatura similar: alinhar similaridades de fendmenos
normalmente ndo associados.

Para esta dissertacdo, foram utilizados os seguintes atributos: notas de

campo, codificacdo, citacdes, revisdes de projeto e comparagdo com literatura similar.
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5 Descricao e Analise dos Casos

Nas duas organizacdes estudadas foram escolhidos dois respondentes para
as entrevistas, sendo um deles o principal cargo da area de Tl e o outro, um gerente da
area de negocios. A escolha de um segundo entrevistado de area alheia a de Tl deve-
se a intencdo de se verificar a congruéncia de percepcdes sobre a questdo da
governanca e sobre os indicadores de uso de TI.

As entrevistas foram realizadas nas instituicdes, com duracdo entre trinta e
sessenta minutos cada. As informacdes fornecidas pelos respondentes focaram-se
prioritariamente sobre a situagdo presente das organizagdes, com poucas referéncias
histéricas dos quatro anos contemplados pelo estudo dos indicadores de uso de TI
desenvolvido nas mesmas.

No caso 02, ndo obtivemos autorizagdo para identificar a empresa; assim,
ndo ha mencdo aos nomes dos entrevistados e ndo se utilizam informacfes que
possam identifica-la. Dessa forma, a descricao e andlise do caso 02 serdo mais breves

gue no caso 01, porém sem comprometer o resultado da pesquisa.

5.1 Caso 01 — Senac Séao Paulo

5.1.1 Identificacdo da Empresa

Nome: Servico Nacional de Aprendizagem Comercial — Administragdo Regional no
Estado de Sao Paulo (Senac Sao Paulo)

Endereco: Rua Doutor Vila Nova, 228 — Vila Buarque — Sao Paulo/SP (Sede)

Ramo: Educacao Profissional
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APRESENTACAO:

O Servico Nacional de Aprendizagem Comercial — Senac é uma organizacao
sem fins lucrativos, de natureza privada, mas com parte de seus recursos oriunda de
contribuicdo compulsoria criada por lei federal. Suas congéneres séo: Servico Nacional
de Aprendizagem Industrial — Senai, Servigo Social da Industria — Sesi, Servigo Social
do Comércio — Sesc, Servigo Nacional de Aprendizagem Rural — Senar, Servigo Social
do Transporte e Servico Nacional de Aprendizagem do Transporte — Sest/Senat,
Servico Nacional de Aprendizagem do Cooperativismo — Sescoop, Servico Brasileiro de
Apoio as Micro e Pequenas Empresas — Sebrae, Agéncia de Promocéo de Exportacdes
do Brasil - Apex-Brasil e Agéncia Brasileira de Desenvolvimento Industrial — Abdi.

Todas essas organizacfes sao classificadas como sistema “S” e tém
administracéo privada, com estatutos proprios, porém com representacao obrigatéria de
orgdos publicos federais em seus Conselhos de Administracdo. Assim como as
congéneres, o Senac tem uma administracdo nacional (Senac Nacional), com funcdes
normativas e de compilacdo de informacdes. Entretanto, cada administracdo regional
tem ampla autonomia na gestdo de seus recursos e processos. Ha apenas um
conselho fiscal de &mbito nacional, que atua preliminarmente em relacdo as auditorias
da Controladoria Geral da Unido — CGU e do Tribunal de Contas da Unido. Cada
departamento regional do Senac tem CNPJ préprio e Conselho Regional autbnomo, no
qual ha representantes dos setores empresariais do comércio de bens, servicos e
turismo, dos sindicatos e de centrais de trabalhadores, e dos Ministérios do Trabalho,

da Educacéo e da Previdéncia Social.

HISTORICO:

A qualidade e o pioneirismo marcam a histéria do Senac Sdo Paulo e séo
amplamente reconhecidos. O portfélio de produtos e servigos educacionais acompanha
0 ritmo acelerado das tendéncias da sociedade e é distribuido por meio de uma
estrutura composta, atualmente, pelo Centro Universitario Senac — Campus Aguas de
Sé&o Pedro, Campus Campos do Jorddao e Campus Santo Amaro, na zona sul da capital

— e outras 53 unidades distribuidas pela Grande S&o Paulo e interior do Estado.
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O ponto de partida aconteceu em 10 de janeiro de 1946, quando os
Decretos-lei n°s 8.621 e 8.622 autorizaram a Confederacdo Nacional do Comércio
(CNC) a instalar e administrar escolas de aprendizagem comercial em todo o territorio
nacional. A partir dai, o Senac inicia suas atividades, materializando o compromisso

educacional do empresariado de comeércio e servigos.

5.1.2 Papel e Alinhamento da Tl na Organizacao

Nos ultimos anos, as diretrizes de planejamento anual tiveram, como um de
seus principais desafios, o de aprofundar o uso da tecnologia de informacéo,
privilegiando iniciativas destinadas a introducdo da tecnologia digital em areas que
ainda ndo a incorporaram e o0 aprimoramento da infraestrutura (dispositivos de
hardware, software, linhas de comunicacao, sistemas especialistas e outros), tanto para
0 suporte as operacbes e processos administrativos, quanto para as operacdes e
atividades de natureza educacional, especialmente aquelas tipificadas como recurso
pedagogico ou instrucional.

No campo das atividades fim, a visdo orientadora na area é: “Consolidar o
Senac como referéncia em redes (Infraestrutura de TI) e atuar na construgdo de um
portfélio inovador relativo ao desenvolvimento de sistemas, com titulos que possam ser
expandidos a rede”.

No caso do Senac S&o Paulo, o uso da Tecnologia de Informacéo traz todo o
conjunto de beneficios tangiveis (aumento da produtividade, diminuicdo de ocorréncia
de erros, aumento da lucratividade, etc.) e intangiveis (estratégia competitiva, imagem,
desenvolvimento tecnolégico, formagédo de recursos humanos, etc.) que a literatura
descreve, além de ser obrigatério para a propria sobrevivéncia institucional na sua atual
configuracéo.

Por um lado, a propria oferta de cursos e livros do segmento de Tl compde
percentual relevante das receitas operacionais. Por outro lado, cada vez mais os
clientes do Senac Sao Paulo sdo mais rapida e economicamente acessaveis pela
internet, o que torna a publicidade e os relacionamentos baseados em Tl muito mais

vantajosos em termos de praticidade e potencial de retorno.
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A area de Tl do Senac € responsavel por toda a infraestrutura
tecnoldgica, definicdo de tipos e tamanhos de computadores a serem
utilizados pelos usuérios, pelos sistemas, todos os sistemas que rodam
internamente, desde o helpdesk ao ERP. Também o ERP de gestdo
académica, e a gestdo do datacenter, toda a parte centralizada dos
servidores onde rodam o0s servi¢os, que inclui também toda a parte de
voz e dados, a parte WAN, a comunicagao de voz e dados entre as
unidades séo responsabilidades da minha geréncia. (F. S. P. — Gerente
de Tl do Senac Sao Paulo).

O principal impacto do uso de Tl na reducdo de custos para 0 Senac Sao
Paulo tem sido na divulgacdo das atividades. O custo de acesso a cada matricula
adicional realizada com base em divulgacao pela internet é significativamente menor do
que pela utlizacdo de midia convencional (TV, jornais, revistas). H& algumas
mensuracles internas que indicam a conveniéncia de ampliar os investimentos em
CRM para viabilizar ampliacdo dos beneficios de reducdo de custos correspondentes
com divulgacgéo de cursos, produtos e programas.

Ha também alguns beneficios relacionados a custos pela melhor
racionalizacdo da disponibilidade de salas e ambientes para aulas e dos horérios de
docentes do quadro fixo, contratados para oferta de cursos livres, técnicos, de extenséo
e de especializagao.

Apesar de contribuir muito para as atividades da empresa, 0s sistemas de
informacédo atuais ainda ndo sdo considerados os mais adequados para 0 Senac Sao
Paulo.

Os sistemas de informacéo precisam ser um pouco melhor adequados;
atendem uma boa parte das nossas necessidades, mas para os grandes
desafios que a organizagdo tem, precisam ser melhorados e
aperfeicoados [...] (M. B. S. — Gerente Financeiro do Senac Sao Paulo).

O Sistema de Qualidade Educacional (SQE) no Senac Séao Paulo utiliza a Tl
especialmente para alinhar diversos processos e fluxos organizacionais orientados para
0s objetivos e metas planejados. Esse alinhamento tem viabilizado ganhos perceptiveis
de qualidade em diversas frentes. O mais significativo desses ganhos decorre da
percepcdo interna e externa de que a busca de exceléncia € uma constante e a

evolucao positiva tende a ser sustentavel.
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Um grande beneficio do uso da Tl no Senac S&o Paulo foi a ampliacdo da
flexibilidade para oferta da maior parte dos cursos e programas em toda a rede de
unidades, com pouca perda do padrao referencial das turmas piloto. A Intranet e a
divulgacdo padronizada pela Internet viabilizam que um mesmo curso tenha suas
caracteristicas essenciais distribuidas e esperadas em todo o estado de Sao Paulo com
muito maior similaridade de entendimento. Com um plano de implantacdo que também
se baseia em educacdo corporativa bem estruturada, essa flexibilidade néo
compromete a qualidade dos cursos e ainda permite beneficiar o aproveitamento das
melhores préticas de alguns locais para inovar aspectos metodolégicos e materiais
didaticos ou até mesmo ampliar variagbes programaticas.

Um dos cases de sucesso mais comentado internamente é o do grupo de
docentes do Programa de Aprendizagem Comercial, que usou a intranet para trocar
experiéncias de boas praticas com os aprendizes vinculados a diversas empresas para
gerar solugbes para problemas similares e para aperfeicoar a metodologia basica do
Programa original. Esse € um programa de ambito estadual, que envolve todas as
unidades, cerca de 200 docentes e coordenadores e aproximadamente 10.000 alunos
em atividades de aprendizagem, e que transcorre parcialmente no Senac S&o Paulo e
parcialmente nas empresas que sao obrigadas a contratar aprendizes, conforme
determina a Lei Federal 10.097/00.

No Senac Sdo Paulo, a Tl é utilizada mais como recurso transacional
orientado para a eficiéncia, embora algumas de suas aplicacbes se configurem no
modelo de formacg&o estratégica.

Enquanto recurso orientado para atividade gerencial, todo o histérico da
Administracdo de TI indica que sua utilizacdo é prioritariamente informacional para
suprir demandas legais e burocraticas. Entretanto, nos ultimos anos, o planejamento
estratégico reorientou essa utilizacao para viabilizar insumos para decisdes estratégicas
e para alinhar processos organizacionais em busca de maior eficiéncia e eficacia.

No campo educacional (atividade fim), a tecnologia de informacg&o procura
ser utilizada pelo Senac S&o Paulo como recurso mais estratégico de reorientagdo
metodoldgica para buscar novas solucdes didaticas e, principalmente, para possibilitar

uma nova e crescente vertente de oferta educacional baseada em e-learning.
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De acordo com o Grid Estratégico (Esquema 2), os entrevistados afirmaram

que a organizacdo encontra-se no quadrante estratégico, utilizando a Tl de forma

intensa no presente e com a mesma intencao para o futuro.

Com certeza a organizacdo melhor se encaixa no quadrante de
alinhamento estratégico. (F. S. P. — Gerente de Tl do Senac Sao Paulo).

Acredito que é no estratégico, porque a tecnologia tem um alto impacto
no presente e no futuro terd também, até por conta de uma série de
implementacdes que estdo sendo realizadas na area de TI, na

instituicdo. (M. B. S. — Gerente Financeiro do Senac Sao Paulo).

No Senac Sao Paulo, aplica-se perfeitamente o fluxo demonstrado no

esquema 15. No inicio, a Tl era utilizada estritamente para atender as demandas de

automacdo nos processos contabeis e de registro de atendimentos, por exemplo.

Posteriormente, as apostas nos resultados do uso de Tl levaram a varios investimentos,

com avancgos e recuos no grau de utilizacdo e de crengas nos impactos organizacionais

decorrentes. Mais adiante, a prépria utilizacdo da Tl passou a demandar e viabilizar a

concretizacao de alteracdes estratégicas na gestao organizacional.

Perspectiva Organizacional

Requerimentos
Organizacionais

Estrutura Organizacional

Perspectiva Tecnoldgica

—

Tecnologia da Informacéo

Tecnologia da Informacéo

Diretriz Organizacional

Perspectiva Atual

Diretriz Organizacional

Objetivo de Tl
Introdugéo de Tl

Aspectos Sociais

Tecnologia de Informacao

Esquema 15: Perspectivas de Tecnologia de Informacéo e Organizacao

Fonte: Albertin (2004) — Adaptada de Sampler (1998)

Atualmente, héa reciprocidade entre as demandas e usos de TI, gerando

impactos na gestado organizacional e novas demandas tecnoldgicas como decorréncia

do alinhamento estratégico. Ou seja, os caminhos sdo complementares e se reforcam

mutuamente. As diretrizes organizacionais do Senac Sao Paulo subsidiam a estratégia
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e a utilizacédo de Tl, e ao mesmo tempo sao influenciadas e alteradas pelas estratégias
e pelo uso de TI.

Assim, a utilizacdo de TI torna-se cada vez mais como um dos principais
diferenciais competitivos da organizacdo Senac Sao Paulo, como base para processos
decisorios e transacionais.

Na visdo dos entrevistados, o relacionamento entre a area de Tl e as areas

de negdcio é considerado intenso e adequado.

Hoje o relacionamento entre as areas de negdécio e a area de Tl é
bastante intenso. Na realidade, as decisdes para os investimentos em
Tl, sejam referentes a hardware, infraestrutura e até mesmo sistemas,
sdo demandados pela area de negécio. Ndo defino por mim, ou por
uma, duas ou trés opinides, e sim por essas opinibes da area de
negocios, entdo o nosso relacionamento é muito préximo. (F. S. P. —
Gerente de Tl do Senac S&o Paulo).

Acho que h& uma boa integracdo, um bom relacionamento, pois as
decisdes hoje sdo tomadas em conjunto. O gestor da area de TI
compartilha as decisbes com os gestores das areas de negécios, com
0s usudrios das areas de negdcios, e isso acaba trazendo uma decisao
compartilhada em relagdo a entender as efetivas necessidades e as
adequacdes necessarias ao sistema. Pela nossa politica de governanca,
tem alguns comités, por exemplo, o comité de sistemas integrados, e
nesse comité ha gestores das diversas areas de negdcios da empresa
(financeira, planejamento, operacdes, desenvolvimento e a area de TI),
0 que possibilita uma decisdo mais compartilhada. (M. B. S. — Gerente
Financeiro do Senac Séo Paulo).

5.1.3 Governancga de Tl no Senac Sao Paulo

As decisdes estratégicas do Senac Sao Paulo sdo todas tomadas pelo grupo
que engloba o diretor regional e os superintendentes, e ratificadas pelo conselho
regional e seu presidente. Os demais gestores sédo ouvidos e eventualmente participam
de grupos para apresentar propostas para a deciséo.

No campo de atuacdo de cada gestor, ha autonomia decisoria, balizada pelo

planejamento estratégico e pelo planejamento anual devidamente aprovado.
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CONSELHO REGIONAL
PRESIDENTE

DIRETOR
REGIONAL

|
| | |

SUPERINT. SUPERINT. SUPERINT. SUPERINT.
ADMINISTRATIVO OPERACOES DESENVOLV. UNIVERSITARIO
Gerente Gerente Gerente Gerente Gerente Coord. Coord Acessora
Sistemas Finangas Planeje Pessoal Comunic Engenharia| |Geral dos Juridica
Gestao eRelag. | | eGerente | | Hotéis
Intemac. Mater. e
Serv.

Esquema 16: Organograma do Senac Sao Paulo
Fonte: Elaboracdo Prépria

Periodicamente, ha esforcos organizacionais para centralizar as decisdes e
0S processos que envolvem TI. Entretanto, com a disseminacdo de microcomputadores
em todas as unidades, com redes locais apoiadas por servidores que realizam
processamentos parciais, frequentemente os gestores locais implementam solucdes
pontuais para demandas que nao foram atendidas satisfatoriamente ou em tempo habil
pela Geréncia de Sistemas. Esse fendbmeno tem sido facilitado pelo fato de que todas
as unidades tém docentes de informatica, muitos dos quais sdo gestores de Tl em
empresas médias ou grandes, e tém competéncia para apoiar desenvolvimento de
solucdes especificas, baseadas em programacao simplificada (Access, Visual Basic,
etc.). Apds algum tempo, o excesso de “solugdes” locais se transforma num problema e
a administracdo central decide proibir todas essas solugbes e implantar uma solucao
central, por vezes baseada numa das melhores opgcdes especificas. Essa alternancia
de centralizac&o e descentralizacdo tem gerado alguns conflitos e amplia a insatisfacao

dos usuarios com a area de TI.
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Atualmente no Senac a GTI estd sendo definida como uma éarea
estratégica. Ha algum tempo, era definida como uma area que dava
suporte simplesmente: consertava computador, instalava windows,
office, anti-virus, e estava tudo resolvido. Hoje fagco um papel de
endomarketing muito grande dentro da instituicdo, para vender um
pouco mais da minha area, ndo s6 como area de suporte propriamente
dito, nem s6 como &rea de sistemas. A prépria denominacao da area -
Geréncia de Sistemas - direciona o entendimento das pessoas para um
unico foco. Entretanto, deveria ter o nome de geréncia de tecnologia de
informacéo [...] (F. S. P. — Gerente de Tl do Senac Sao Paulo).

Os investimentos em informatica sdo decididos pelo conjunto Diretor
Regional mais superintendentes, com participacdo do gerente de sistemas e do(s)
gerente(s) usuario(s) mais impactado(s).

O planejamento dos investimentos que ultrapassam um ano civil enquadra-
se num conceito interno denominado estratégico, especialmente quando envolve
valores maiores.

Os projetos que comecam e terminam no mesmo ano sdo aprovados junto
com o or¢gamento geral do planejamento anual. Algumas vezes sdo incluidos na rubrica
da geréncia de sistemas, outras vezes sao previstos nas unidades usuérias, de acordo
com as respectivas prioridades. Esse € um dos principais focos de paralelismos,
duplicidades e eventuais conflitos. Nesse planejamento anual, as mudancas sé&o
rotineiras, além de ser mais fragil o controle institucional sobre os resultados globais
correspondentes as despesas e aos investimentos.

Centralizacdo e descentralizacdo tém sido fenbmenos que, ao longo do
tempo, se apresentaram ao Senac Sao Paulo como um dilema de dificil solucdo na
area de TI. A geréncia de sistemas tem sido vitima e algoz desse dilema. Alguns
gestores da organizacdo foram penalizados por exageros nas duas pontas do fluxo.

As decisbes de Tl podem ser caracterizadas de acordo com os padrbes de
decisao de Weill e Ross (2004) (Quadro 8). O gerente de Tl enquadrou os padrdes de

decisdo de acordo com o esquema 17.
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Decisao Quanto Em qual Funcdes Nivel de | Seguranca e | Cobranca

- Gastar processo Comuns Servigo Privacidade | Fracasso
Arquétipo

Monarquia
de Negoécio X X

Monarquia
de TI

Feudal X

Federal X X

Duopdlio X

Anarquia

Nao
Conhecido

Esquema 17: Matriz de Arranjos de GTI do Senac Sao Paulo - Gerente de T
Fonte: Adaptado de Weill e Ross (2004)

Ja o gerente financeiro tem uma visdo um pouco diferente de como as
decisbes sdo tomadas. Porém, em sua entrevista, afirmou que a area de Tl tem uma
certeza maior sobre as respostas. Suas classificacfes estdo representadas no

Esquema 18.

Decisao Quanto Em qual Funcdes Nivel de | Seguranca e | Cobranca

- Gastar processo Comuns Servico Privacidade | Fracasso
Arquétipo

Monarquia
de Negdcio

Monarquia
de TI

Feudal

Federal

Duopodlio X X X X X

Anarquia

Nao
Conhecido

Esquema 18: Matriz de Arranjos de GTI do Senac S&o Paulo - Gerente Financeiro
Fonte: Adaptado de Weill e Ross (2004)

O principal executivo de informatica no Senac Séo Paulo € o gerente de TI,
que esta subordinado ao superintendente administrativo e no mesmo nivel hierarquico
dos demais gerentes funcionais (financas, pessoal, comunicacdo, planejamento e
gestdo, materiais, engenharia e juridico). Isso significa que o gerente de Tl é prestador
de servicos para todos os seus pares de mesmo nivel na area funcional, além de

atender a todas as unidades operacionais, inclusive os hotéis e a editora, e também as
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demandas das geréncias de desenvolvimento. A necessidade legal de licitagOes
formais para qualquer contratacdo é um complicador adicional para a garantia de
continuidade e consisténcia das atividades de TI.

O principal grupo executivo decide o que €& mais relevante sobre
investimentos em Tl no Senac Sao Paulo. A informacao para as decisées normalmente
€ preparada pela equipe da geréncia de sistemas, com apoio dos gestores das &reas
usuarias. Quando ha conflitos de prioridades, ha definicdo de comités ou grupos de
trabalho para ordena-las por critérios definidos pela direcdo geral. Atualmente, apos
mudanc¢a do superintendente administrativo (julho de 2006) e do gerente de TI (final de
2007), ha a proposta de um plano formal de governanga corporativa para Tl para o
Senac Sé&o Paulo.

De acordo com os modelos dominantes de GTI (Quadro 7), descritos por
Peterson (2004b), quais sejam, centralizado, descentralizado, federal centrado no
negécio e federal centrado na TI, tanto o gerente de Tl quanto o gerente financeiro
responderam que o modelo adotado na organizacéo é o federal centrado na Tl. Em tal
modelo, as decisfes sobre investimentos em infra-estrutura de Tl s&o centralizadas
pelos executivos de TI, enquanto as decisbes sobre o uso das tecnologias sao
descentralizadas.

[...] A proposicdo é das areas de nego6cio de acordo com suas
necessidades. A andlise € da area de Tl com a melhor ferramenta a
dispor, a elaboracdo de um orcamento, e isso € levado para aprovagéo
da diretoria. Mesmo a palavra final sendo da diretoria, o projeto &
elaborado pela area de Tl, em parceria com as areas de negdcio. [...]
Acho que estd mais para federal centrado na Tl. As decisdes sobre
investimentos e infraestrutura de Tl s&o centralizados pelos executivos
de TI, as decisGes sobre 0 uso das tecnologias sdo descentralizadas.
(M. B. S. — Gerente Financeiro do Senac Sao Paulo).

As atividades mais antigas sdo atualmente bem controladas e geram poucas
criticas internas. Os aplicativos desenvolvidos nos udltimos anos pela geréncia de
sistemas ou por terceiros atendem os parametros técnicos de documentagdo
recomendados. Os sistemas de backup também atendem as especificacdes técnicas
para o perfil de negécios do Senac Séao Paulo.

Nas atividades mais recentes, como € o caso das demandas de atendimento

ao cliente por CRM, e especialmente das demandas de informatizacdo do Centro
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Universitario Senac, tanto o controle quanto os resultados tém sido bem menos
satisfatorios, gerando algumas criticas. Também sao dificilmente controlaveis as
“solugdes” locais de Tl, que resolvem demandas pontuais e se disseminam entre as
unidades. Essas “solugdes” sdo quase sempre informais e também dificultam a
implantacdo de projetos corporativos que integram sistemas, mas que nao abarcam
algumas das variaveis que os aplicativos locais aparentemente ja tinham resolvido.

O mapeamento de processos internos pelo Sistema de Qualidade
Educacional apresentou possibilidades de equacionamento da direcdo de TI, que
poderdo ser melhor aproveitadas no futuro Plano de Governanca de Tl do Senac Sao
Paulo.

Todos os projetos atuais da geréncia de sistemas do Senac Sao Paulo sédo
apresentados formalmente numa escala de prioridades, com prazos, custos,
solicitantes, objetivos e abrangéncia de requisitos. Apesar disso, € frequente que 0s
prazos sejam insuficientes e 0s custos iniciais sejam superados.

A experiéncia de documentacdo e planejamento para gerenciamento do
macro projeto de ERP, com a metodologia Oracle, proporcionou as equipes gerenciais
e técnicas do Senac Sdo Paulo uma aprendizagem significativa para um salto de
qualidade no atual estagio de gerenciamento de projetos de TI.

5.1.4 Indicadores do Uso de Tl no Senac Sao Paulo

Analisando os resultados da empresa, o crescimento do faturamento e da
produtividade organizacional nos udltimos anos indica que possivelmente os
investimentos significativos em TI foram relevantes para atingir esses resultados. A
mensuragcao da produtividade no Senac Sao Paulo decorre da divisdo das receitas
operacionais pelo total de funcionarios ou de horas alocadas para as acdes docentes,
em comparacdo com o total de atendimentos efetivos e a receita operacional
correspondente. Ainda ndo ha no Senac Sao Paulo mensuracdes abrangentes para
identificar especificamente qual a contribuicdo de cada acdo baseada em TI, em
relagdo aos beneficios correspondentes. Certamente, muitos dos resultados e das

acOes que os geraram seriam simplesmente inviaveis sem o uso de Tl. Ha necessidade
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de estruturar formulas e métricas que permitam comprovar e associar as relacdes de
causa e efeito para cada investimento, ou mesmo para o conjunto das atividades de TI
no Senac Sao Paulo. Um plano de governanca coorporativa e de governanca de TI
deverd incluir tais formulas e métricas.

Nao temos uma politica formal de governanca corporativa, muito embora
ela exista, até porque o Senac tem uma necessidade muito grande de
governanca e de controle, por conta de termos um conselho regional e
um conselho fiscal. Portanto existe, mas ndo de forma estruturada e
explicita, e a governanca de TI, o pessoal da &area de Tl acaba
participando também através dos comités para diversas tomadas de
deciséo. (M. B. S. — Gerente Financeiro do Senac S&o Paulo).

Para registrar e tratar eventuais incidentes e problemas de TI, na perspectiva
de seus impactos no negdcio institucional, existe um sistema que registra as
ocorréncias. Implementado recentemente, o0 sistema gera algumas métricas para as
tomadas de decisdes. Porém, esse sistema se restringe a area de TI.

[..] Até meados de 2007, o Senac nao registrava 0s incidentes
ocorridos: as ocorréncias e os incidentes e também os reincidentes que
ocorriam, tanto nos sistemas quanto na parte fisica, eram informados
por e-mail. Quando assumi a geréncia de sistemas, trouxe uma
bagagem de algumas tecnologias de gestdo, de COBIT, de ITIL, que
remete a entender de fato o que é uma governanca e o que usar de
melhor de cada metodologia dessas para desenhar o seu framework de
governanga. Implementei um sistema de gestdo de atendimentos, e hoje
tenho um sistema de service desk, ndo help desk. Atinjo todas as areas
da instituicdo, onde todas as ocorréncias e incidentes sdo apontadas ali
dentro, e a partir de métricas foco meus esforcos em melhorar, em
atender as areas, 0s sistemas, ou a area que esta com mais incidentes e
reincidéncias. Atuo nesta area mais profundamente, visando reduzir
esses indices. Mapeio todos os problemas da instituicao através de um
sistema de service desk e a partir dele, faco um Bl e tomo as minhas
decisbes [...] (F. S. P. — Gerente de Tl do Senac Sao Paulo).

As mudancas na area de Tl tém sido freqlientes. Assim, algumas alteracdes
acabam ndo chegando até as outras areas. Porém, a percep¢cdo dos outros gerentes
sobre a area de Tl é favoravel, pois argumentam que o0s problemas que surgem
envolvendo Tl s&o resolvidos rapidamente, apesar de n&o ter conhecimento da

armazenagem de tais informacoes.
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Sinceramente, ndo sei como fica registrado na area de TI. S&o
resolvidos o mais rapido possivel; ja tivemos alguns problemas de queda
de link, por exemplo, muito embora ndo seja por um problema da
geréncia de TI, pode ter sido pelo fornecedor, pelo provedor, mas foi
rapidamente solucionado. A area de Tl tem que buscar uma solugéo, um
caminho critico para resolver o problema. As informacdes do problema e
as medidas tomadas sdo passadas para todos os gestores, ndo sei se
isso fica armazenado; acho que até deveria, por uma politica de
governanca em Tl para que se tenha um repositorio historico de
situacdes. (M. B. S. — Gerente Financeiro do Senac Séao Paulo).

A organizagdo possui algumas ferramentas para tomada de decisdo: mesmo
nao sendo indicadores pontuais, ha a intencdo de implantar um sistema que auxilie
mais efetivamente nas decisoes.

[...] Temos duas ferramentas para tomada de decisdo. Uma para
planejamento financeiro, que se chama high pinning, batizada pelo
Senac de SPI (Sistema de Planejamento Integrado), e outra ferramenta
gue é um pouco antiga, mais ainda atende nossa necessidade, chamada
Discovery, que permite obter informacdes de todas as bases de
producdo, e gerar um BIl, de acordo com as regras que recebo para
aplicar em cima da ferramenta para gerar as informagdes. O Senac ja
esta se estruturando para, daqui a 2 anos ou 3 anos, finalizar um
projeto de DATA WAREHOUSE, para poder organizar todas as
informag0des legadas e as novas para se trabalhar efetivamente com um
Bl para tomada de deciséo [...] (F. S. P. — Gerente de Tl do Senac Séo
Paulo).

Tendo em vista que o principal objetivo desta pesquisa é identificar a relacao
entre os indicadores de uso de Tl e a Governanca de Tl, e uma vez que a organizagcao
nao utiliza indicadores pontuais para essa area, calculamos alguns dos indicadores de
uso de Tl da Pesquisa Anual de Administragdo de Recursos de Informatica do CIA da
FGV-EAESP, com base nas informacdes fornecidas pelo Senac Sao Paulo.
Apresentaremos alguns dos resultados mais relevantes, esclarecendo que a pesquisa

completa encontra-se no APENDICE C.
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(Gastos = despesas + pessoal + 2005 2006 2007 2008 Prev. 2009
investimentos + terceiros)
Receita Anual Liquida (aproximado em | 442.450.000|474.617.000| 549.043.000( 639.102.617| 758.040.000
reais)
Gastos com Informética 1,67 % 2,01 % 1,76 % 1,9 % 2,6 %
(aproximado em % da Receita):
Pessoal
Despesas 8,5% 8,74 % 8,29% 7,45 % 5,88 %
Investimentos 5,49 % 4,85 % 45 % 4,56 % 3,36 %
Total 15,73 % 15,61 % 14,55% 13,92 % 11,84%

Quadro 12: Indicadores de Uso de Tl do Senac Sao Paulo
Fonte: Elaboracdo Prépria

Com as informacdes obtidas, foram calculados os principais indicadores de

uso de TI, de acordo com o modelo conceitual da dissertacdo (Esquema 12), assim

como o Estoque de TI entre 2005 e 2008 e entre 2006 e 2009. Os resultados estdo no

Quadro 13.
Senac Sao Paulo
2005 2006 2007 2008 Prev. 2009 | Estoque Estoque Tl

T12005- | 2006-2009
2008

indice G | 15,73 % | 15,61 % | 14,55 % | 13,92 % | 11,84 % 59,81 % 55,92 %

CAPT 5,40 5,92 6,72 7,02

CAPU 8,07 7,54 6,72 7,02

CAPF 8,07 7,54 9,00 9,53

Quadro 13: indice G, CAPT, CAPU e CAPF do Senac S&o Paulo
Fonte: Elaboracéo Prépria

5.1.5 Sintese Analitica do Caso 01 — Senac Sao Paulo

O uso de TI pelo Senac Séo Paulo proporcionou crescimento organizacional

e alavancagem financeira e mercadoldgica. Simultaneamente, trouxe inovacdo e

ampliagdo da demanda por novos usos e aplicacdes de Tl no cotidiano institucional. As

promessas de alguns projetos foram exageradas e geraram frustragdes, que trouxeram

momentos de reducdo nos investimentos em Tl ou na velocidade de implementacdo de

projetos na area.
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O esquema 19 aplica-se também ao caso do Senac Sao Paulo,
especialmente quanto a reciprocidade e multidirecionalidade dos fluxos de influéncia

entre os fatores apresentados.

Ambiente externo o
4 organizagao Estratégias

de

Estratégias de
Tecnologia de

Negécio Informacao
Infra-estrutura Infra-estrutura
e Processos e Processos de
Ambiente interno | Organizacionais Sistemas de
a organizagao Informacdes

Esquema 19: Areas de Decisdo no Processo de Alinhamento Estratégico
Fonte: Albertin e Albertin (2005) — Adaptado de Henderson e Venkatraman (1989)

O ambiente externo influenciou e foi influenciado pelo ambiente interno a
organizacdo. Ao mesmo tempo, as estratégias de negdcio, a infraestrutura e os
processos organizacionais influenciaram as estratégias de Tl e respectivas infra-
estrutura e processos de sistemas de informacdes, com a correspondente influéncia
recebida como contrapartida. Conforme o0 momento organizacional em que se observa
o fenbmeno, pode-se afirmar que um dos fatores e direcionadores tem maior relevancia.
Entretanto, isso se altera frequentemente, numa espécie de moto-continuo, tornando
quase impossivel identificar onde comeca e onde termina um fluxo e 0 seu sucessor.

O fato de néo existir no Senac Sao Paulo um cargo equivalente ao de CIO
gera algumas dificuldades para um melhor alinhamento estratégico entre as decisées
de Tl e as decisfes organizacionais estratégicas. Os investimentos em Tl tendem a ser
tratados muito mais em fungdo do fluxo de caixa e dos valores or¢cados do que pela
perspectiva de seu potencial de alavancagem das prioridades organizacionais.

O Gerente de Tl da organizagdo tem tomado algumas medidas para
conseguir uma reducdo nos gastos com informatica e também para implementar
ferramentas de controle. A percepcao dele a respeito da utilizacdo dos indicadores do

uso de TI € positiva.
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[...] Nao tenho duvida nenhuma que os indicadores de uso de Tl podem
auxiliar na GTI [...] Vocé pode ver que os indices, a partir de 2007,
comecaram a reduzir, e a reducdo serad cada vez maior, pelo fato da
governangca me auxiliar nisso. Cada vez mais compravamos maquinas
maiores, que cada vez menos atendiam a necessidade da instituicdo [...]
N&o é necessario trocar maquinas a cada 3 anos, como até 2007 vinha
se fazendo. O Senac estava praticando isso. Hoje trocamos as
maquinas com 4 anos, a nao ser que aconteca algum problema e néo
esteja mais na garantia. Praticamos o que o mercado esta praticando; a
média de uso hoje € de 4 anos, e efetivamente abrimos mais
oportunidades para outras empresas, através de licitacdo publica,
vencendo o menor prego [..] Dessa forma economizo, aumento a minha
eficiéncia do parque de Tl com a gestdo, com o cliente sabendo o que
guer na maquina dele, com a centralizacdo da gestdo desse parque,
com um inventario de hardware e software, controle de fato ldgico,
inventério l6gico do que tem nos equipamentos, conseguindo reduzir os
investimentos, ser mais eficiente e direcionando os investimentos que
fariamos, diretamente no negécio. (F. S. P. — Gerente de Tl do Senac
Séo Paulo).

Ja a percepcao do Gerente Financeiro € um tanto diferente. Por ndo haver
relacdo entre a receita e o investimento em tecnologia, ndo acredita que a utilizacao
dos indicadores de uso de Tl possa trazer beneficios para a empresa.

[...] de fato, ndo foi o investimento que diminuiu, foi a receita que
cresceu. Se 0 Senac atrelasse um percentual da receita para
investimento na area de Tl, como acontece na area de marketing, por
exemplo, trés por cento do investimento seria destinado a divulgagao, a
marketing etc, faz sentido. Na area de Tl acho que ndo faz muito
sentido, porque o investimento ndo esta condicionado ao crescimento, e
sim a necessidade de tecnologia [...] acredito que estabelecer um
indicador atrelado ao nosso nivel de receita ndo seria algo condizente,
talvez fosse se atrelado & nossa despesa. Mesmo assim, ndo acho
necessario, porque nossa atividade fim ndo € tecnologia, a tecnologia é
uma atividade meio, acho que ela esté isolada disso, esta dissociada [...]
(M. B. S. — Gerente Financeiro do Senac Sao Paulo).

Desde 2004, os gastos em tecnologia na organizacdo estdo bem acima da
média do setor. A pretensdo da area de Tl € conseguir, aos poucos, reduzir esses

nameros, igualando-se aos valores dos concorrentes.
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[...] Na realidade, ndo precisamos estar acima da média do mercado: se
0 Senac quisesse ser muito diferente, muito a frente tecnologicamente,
concordo que deveria ter um investimento deste porte [...]; 0s
indicadores me auxiliam bastante na tomada de decisdo. E uma
percepcéo que tenho desde 2007, quando nossos indices comecaram a
cair, e pretendemos entrar no patamar de mercado. J& em 2007,
constatei que investia-se muito, de acordo com os indices que a prépria
FGV e o Gartner fornecem para o mercado. Precisamos investir
corretamente, porque sendao esse investimento ndo se paga [...]; a
tendéncia é a reducdo para os indices de mercado, fazendo um esforgo
para ser cada vez mais eficiente. (F. S. P. — Gerente de Tl do Senac Sao
Paulo).

Apesar da percepcdo da area financeira ser desfavoravel a utilizacdo dos
indicadores, o Gerente de Tl j& vem realizando de alguma forma a comparacao com 0s
concorrentes, constatando que o investimento na organizagado estava muito alto.

Ha preocupacdo com eficiéncia na empresa, e, de forma geral, 0s
indicadores de uso de TI poderiam auxiliar na Governanca de TI, pois com a
comparacao com os indices do setor, dos concorrentes, e com a propria evolucdo dos
indicadores, é mais facil minimizar possiveis falhas nas decisdes de Tl, em busca de

solucdes eficazes, minimizando custos.

5.2 Caso 02 — Organizagéo Y

5.2.1 ldentificacdo da Empresa

HISTORICO:

A responsabilidade social no Brasil caminha lado a lado com a historia da
Organizagcédo Y. Fundada durante a Era Vargas, nasceu juntamente com importantes
conquistas para a qualidade de vida do trabalhador, encabecadas pela CLT -
Consolidagao das Leis do Trabalho.

A Organizacdo Y ndo é apenas pioneira, mas um agente de transformacao.
Por mais de cinco décadas tem se dedicado a atender aos trabalhadores com o

méximo de atencdo, zelando pelo seu bem-estar e saude. Tudo partiu de uma visédo



93

simples: as pessoas sao a for¢ca motriz e razdo para as empresas existirem - o resto €
maquinario.

O desafio dessa organizacdo é garantir formacdo geral, profissional e
continuada e o exercicio da cidadania aos trabalhadores e suas familias. Para isso,
além da estrutura fisica, centenas de escolas, centros de formagdo, centros de
atividades, col6nias de férias e clubes do trabalhador, a entidade oferece programas
voltados a cidadania e ao bem estar. Os trabalhos de promoc¢ao da salude integram a
agenda de iniciativas da Organizacao Y, que motivam o empregado do setor a ter uma
vida de qualidade.

Para complementar o servico prestado a comunidade de usuérios, a
instituicdo se propbe a estimular a gestdo socialmente responsavel nas empresas,
contribuindo para a competitividade e o desenvolvimento sustentavel do Brasil.

Nas ultimas décadas, a empresa conquistou a confianca de milhares de
brasileiros gracas a um trabalho ético e transparente, comprometido com a incluséo
social. O lazer, a saude e a educacdo geral e profissional sdo os pilares dos
investimentos da rede, presente nos 26 estados e no Distrito Federal, somando mais de
2.000 municipios atendidos. Essa estrutura garante presenca constante da entidade na
vida do trabalhador.

5.2.2 Papel e Alinhamento da Tl na Organizacao Y

Ampliar a utilizacdo da TI, aperfeicoando a estrutura tecnoldgica existente e
privilegiando as acOes de setores educacionais, despontam como as metas para a area
de tecnologia da empresa.

Tendo como principal objetivo atuar em parceria com as areas de negdécios,
a area de Tl da organizacdo busca suprir todas as necessidades tecnologicas das
escolas e das demais areas de negocios, englobando operacdes, acdes administrativas
e de carater pedagdgico ou instrucional.

Planejar e gerenciar todos os servicos de Tl que sdo entregues as
escolas, além de todo o back office para area de contabilidade, compras,
juridico, etc, para que possam operar. Provemos 0s servicos de
assisténcia técnica, manutencdo técnica de equipamentos, links de
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comunicacdao, correio eletrdnico, acesso a internet, seguranca de dados,
backups, orientacdes de toda a natureza da area de TI. (Diretor de Tl da
Organizacéo Y).

Apoiando tecnicamente a area de negdcios, o relacionamento entre o setor
de Tl e os demais é visto, de maneira geral, positivamente. Existe um canal direto, com
processos de trabalho definidos a priori, para qualquer acdo necessitada. O dialogo
com o diretor de Tl também ¢é aberto a todas as geréncias, e 0 acompanhamento de
projetos é intenso.

Definimos juntos exatamente o pedido, formatamos como isso vai ser
adquirido, definimos a forma de aquisicdo, acompanhamos a entrega,
depois as mudancgas e realizamos a manutencdo. Nossa relacdo com a
area de negécios € muito intensa, porque tem itens da gestdo das
unidades que dependem muito de TI. (Diretor de Tl da Organizacéo Y).

Porém, o avanco que a tecnologia proporciona a empresa, frequentemente
acaba gerando problemas de adaptacbes e atualizacdes, surgindo, em algumas
ocasibes, conflitos entre as areas de Tl e de negdcio.

Acho que o relacionamento entre as areas de negocios e a area de Tl &
bom, adequado e um pouco ruidoso, pois a area de Tl esta sempre
precisando de atualizagdo constante. (Auditor Educacional da
Organizagéo Y).

Quando questionados sobre a posicdo da instituicdo no Grid Estratégico
(Esquema 2), para se verificar a aderéncia da empresa a pesquisa, ambos
respondentes consideraram a Organizacdo Y como forte dependente de tecnologia de
informacéo, estando presente no quadrante estratégico ou muito proximo disso.

No quadrante estratégico. (Auditor Educacional da Organizagéo Y).

Nao estamos como fébrica, nem na area de suporte. Temos
caracteristicas de e-commerce, pela questdo de ensino, ensino a
distancia, bancos de dados de materiais didaticos, temos uma grande
operacao nesse sentido. [...] Acredito que estamos entre a transi¢cdo e o
estratégico. (Diretor de Tl da Organizacao Y).

Atualmente, a Organizacdo Y recebe quase um milhdo de matriculas por
ano, sendo aproximadamente setenta por cento na formacéo continuada (cursos de
curta duracao) sob medida para empresas, e o restante se refere aos cursos regulares.
As operacgfes tém crescido em grandes proporc¢fes, causando problemas para a area

de TI. Quando os usuarios estao se adequando a um sistema instalado e o sistema ja
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esta estruturado para as operacdes rotineiras, ha a necessidade de algum reajuste ou

até mesmo a troca completa do sistema. As novas necessidades de operacdes sao

constantes.

[...] nem todos os sistemas de informacdo atuais sdo adequados as
necessidades do negécio. Esta crescendo demais a operacao, e a gente
tem tido dificuldades, com os sistemas atuais, para dar as respostas
necessarias no tempo devido. Esta programada uma troca do nosso
sistema integrado por um sistema integrado de gestdo, para parte de
contabilidade, juridica, financeira e compras. [...] (Diretor de TI da
Organizagéo Y).

Visando solucionar e se antecipar aos possiveis problemas, a area de Tl vem

apresentando para a area de negdécios as novidades do mercado. Fornecedores com

solucbes inovadoras apresentam novidades tecnoldgicas, a pedido da area de TI, na

Organizacdo Y. Sao realizadas reunides com grupos de fornecedores, buscando

entender como tal tecnologia funcionaria na empresa, e os integrantes das areas de

negocios participam das reunides. Da mesma forma, quando as &reas de negdcios

fazem algum pedido, a area de Tl sugere que as especificacbes sejam melhoradas ou

ampliadas, tornando-se mais flexivel, para que realize mais do que esta sendo pedido.

Assim, a tecnologia pode operar por mais tempo no setor, possibilitando assim extrair o

maximo daquela tecnologia.

[...] Estamos trazendo atualizagcBes para que a area de negdcio verifique
se aquilo agrega mais valor a ela [...] Fizemos uma apresentacdo de
controle de acesso, trouxemos empresas da area falando de tecnologia.
O pessoal ficou encantado, agora é s dar start no projeto. Além disso
trazemos empresas de Tl para falar com o pessoal de TI, visando
atualizar os conhecimentos. [...] (Diretor de Tl da Organizagéo Y).

Acredito que para auxiliar mais, talvez uma estratégia de antecipacao de
problemas. Ao invés de quando surge o problema vocé tentar resolver,
uma boa estratégia seria se antecipa-lo. Isso € um pouco dificil, porque
essa antecipacdo implica no uso de novas tecnologias, custo,
investimento, necessidade de licitagdo, pois na instituicdo tudo tem que
ser licitado. (Auditor Educacional da Organizacao Y).

A diretoria de tecnologia de informacé&o pertence ao quadro de executivos da

empresa, fazendo parte da governanca corporativa. O diretor de Tl pertence ao quadro

corporativo, da mesma forma que o de Recursos Humanos, Administrativo, Financeiro,

Compras, Obras, etc.
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[...] a Tl faz parte da diretoria corporativa, e participamos de todas as
decisbes que requerem a participacdo de todas as diretorias,
subsidiando a tomada de decisdes, fornecendo sugestbes para as
areas. [...] (Diretor de Tl da Organizagéo Y).

5.2.3 Governanca de Tl na Organizacédo Y

Na Organizacao Y, a governanca de Tl segue o principio de garantir o menor
custo para o orcamento. Quando um sistema de informacdo é implementado na
instituicdo, deve-se garantir que permaneca em utilizacdo pelo maximo de tempo
aceitavel, agregando o maior valor possivel as decis6es tomadas.

Qualquer contratacdo de prestadores de servigos envolve um contrato de 60
meses, e apds esse periodo € necessario e obrigatério uma nova licitagcao, por melhor
gue seja o contratado. Isso dificulta muito a manutencédo de sistemas e solucdes para
informatica, pela descontinuidade do servico.

A GTI se define como as diretrizes e as obrigacdes da diretoria de TI.
Temos que planejar e cuidar de toda a parte de infraestrutura e de
servigos de Tl para todas as unidades. (Diretor de Tl da Organizacao Y).

E necessario estar sempre atento as questées legais, de entrega de valores,
custos, e para isso um conjunto de regras, metodologias e frameworks sdo definidos. A
Organizacdo Y trabalha com a gestao de qualidade, através da 1SO 9000. A area de TI
participa das auditorias de 1SO 9000 e esta implantando frameworks baseados em ITIL

em areas que sao fundamentais, como a area de entrega de servicos.

Fazemos o que a diretoria define a ser feito, e também procuramos fazer
0 que achamos mais adequado, mantendo todos 0s nossos gastos
dentro do que foi previsto, procurando encerrar todas as agbes que
foram iniciadas e tomando ac¢bes corretivas quando as coisas nao
acontecem como planejadas. Cumprimos o papel que a instituicdo nos
d4, realizando um pouco a mais para tentar garantir que a gestao de TI
consiga baixar custo, trazer qualidade e satisfacdo para o cliente, pois o
parque é muito grande. Hoje planejamos o que tem para fazer,
avaliamos as acbes e ajustamos nossas necessidades aos futuros
contratos. (Diretor de Tl da Organizacéo Y).

A area de negécios espera da area de Tl a solugdo para qualquer problema

hY

relativo a informética, sem se preocupar com os problemas da rdpida mudanca de
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plataformas e novidades tecnoldgicas; priorizam o fator tempo, esperando que a
diretoria de TI solucione as dificuldades o mais rapido possivel.

Os altos executivos da Organizacdo Y tém o poder de decisdo sobre os
investimentos, embora todas as unidades participem, sugerindo, opinando e auxiliando
de acordo com suas necessidades. Uma andlise em conjunto é feita, avaliando-se de
acordo com o orgcamento disponivel e com as prioridades da institui¢&o.

Decisdes de investimento e de uso de tecnologia sdo centralizadas, uma vez
que diretores de unidade ndo tém essa competéncia. Por tratar-se de uma instituicdo
privada, mantida parcialmente com recursos de origem publica, seria muito dificil
descentralizar as decisbes. Na visdo dos entrevistados isso dificulta muito todos os
investimentos, mas o processo obrigatdrio de licitacdo ndo deixa outra opcao.

De acordo com Weill e Ross (2004), existem padrdes de decisdo em
tecnologia (Quadro 8). Na Organizacdo Y, o diretor de Tl se reuniu com a area de Tl e
realizou um brainstorm, chegando a concluséo que todas as decisées na instituicdo se
enquadram no modelo federal, posicionando a tecnologia como um parceiro do
negocio. Para todas as decisdes, as areas sao consultadas para verificacdo da
viabilidade de implantacdo. O Esquema 20 ilustra os padrdes de decisdo, de acordo

com essa visao.

Decisao Quanto Em qual Fungoes Nivel de | Seguranca e | Cobranga

- Gastar processo Comuns Servico Privacidade | Fracasso
Arquétipo

Monarquia
de Negodcio

Monarquia
de Tl

Feudal

Federal X X X X X X

Duopodlio

Anarquia

Nao
Conhecido

Esquema 20: Matriz de Arranjos de GTI da Organizac¢éo Y - Diretor de Tl
Fonte: Adaptado de Weill e Ross (2004)
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Ja o segundo respondente deixou claro ndo possuir conhecimento profundo

de como esses padroes sdo adotados na organizacdo, afirmando ser prerrogativa e

responsabilidade da area de tecnologia tais informacdes. O Esquema 21 expressa suas

observacdes sobre as tomadas de decisdo na organizacao.

Decisao

Arquétipo

Quanto Em qual
Gastar processo Comuns Servico

Funcdes Nivel de Seguranca e | Cobranca
Privacidade | Fracasso

Monarquia
de Negécio

X X X

Monarquia
de TI

Feudal

Federal

Duopdlio

Anarquia

Nao
Conhecido

Esquema 21: Matriz de Arranjos de GTI da Organizacédo Y — Auditor Educacional
Fonte: Adaptado de Weill e Ross (2004)

5.2.4 Indicadores do Uso de Tl na Organizacao Y

Para registrar e tratar eventuais incidentes e problemas de Tl, na perspectiva

de seus impactos no negdcio institucional, existe um procedimento padrdo. Havendo

necessidade operacional que envolva a area de TI, faz-se um registro, o pessoal de Tl

oferece uma solucdo e, apods o atendimento, deve-se registrar se o protocolo foi

solucionado.

Contamos com um sistema de gestdo de qualidade, um catalogo de
servigos, o correio eletrdnico e telefone para contato direto do usuéario.
Assim, todos os problemas séo registrados no sistema de gestido de
qualidade como reclamagéo, oportunidade de melhoria ou néo
conformidade. Os usuarios podem também enviar correio eletrénico ou
telefonar diretamente para mim. Através do catalogo de servicos podem
ser conhecidos todos 0s servigos existentes, tempo necessério para
atendimento, quem pode solicita-lo, requisitos e custo ou ndo de sua
utilizacéo. (Diretor de Tl da Organizacéao Y).

A Organizacéo Y possui alguns sistemas para controles de metas, como o de

controle de producdo, planilhas estruturadas para calculos de utilizagdo de
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investimentos, concretizacdo do planejamento gerencial e relatorios periddicos sobre

operacbes em execucdo. Ha também ferramentas financeiras, administrativas e

contdbeis. Porém ainda ndo foram implantadas ferramentas para acompanhar o

cumprimento das metas estratégicas da empresa; as ferramentas existentes sao

especificas para cada setor.

Nao temos ainda essa ferramenta, essa operacao € feita manualmente.
Implantamos para a area de Planejamento um portal de projetos e um
sistema para acompanhamento de or¢amentos, mas € uma ferramenta
especifica para o trabalho daquele setor. (Diretor de Tl da Organizacdo

Y).

Tendo em vista que a instituicdo ndo possui indicadores pontuais para a area

de TI, calculamos alguns dos Indicadores do Uso de Tl da Pesquisa Anual de

Administracdo de Recursos de Informatica do CIA da FGV-EAESP, da mesma forma

que foram calculados no caso 01. Apresentaremos alguns dos resultados mais

relevantes; a pesquisa completa encontra-se no APENDICE D.

(Gastos = despesas + pessoal + 2005 2006 2007 2008 Prev.
investimentos + terceiros) 2009
Receita Anual Liquida 1.174.207.505,64 [1.333.161.469,02 [1.491.649.909,14 [1.790.446.272,68
(aproximado em reais)
Gastos com Informética 1% 1% 1% 1% 1%
(aproximado em % da Receita):
Pessoal
Despesas 2% 3% 4% 3% 5%
Investimentos 5% 5% 5% 8 % 10 %
Total 8 % 9% 10 % 12 % 16 %

Quadro 14: Indicadores de Uso de Tl da Organizagdo Y

Fonte: Elaboracéo Prépria

Com as informacgdes obtidas, foram calculados os principais indicadores de

uso de TI, de acordo com o modelo conceitual da dissertacdo (Esquema 12), assim
como o Estoque de TI entre 2005 e 2008 e entre 2006 e 2009. Os resultados

encontram-se no Quadro 15.




100

Organizacao Y

2005 2006 2007 2008 Prev. 2009 | Estoque Estoque TI
T12005- | 2006-2009
2008
Indice G | 8% 9 % 10 % 12 % 16 % 39 % 47 %
CAPT 3,22 3,24 4,03 5,32
CAPU 4,83 6,89 9,57 11,70
CAPF 2,78 3,97 5,37 8,26

Quadro 15: indice G, CAPT, CAPU e CAPF da Organizacéo Y
Fonte: Elaboracdo Prépria

5.2.5 Sintese Analitica do Caso 02 — Organizacao Y

A Organizacdo Y teve um grande crescimento nos ultimos anos, e a

tecnologia contribuiu, crescendo com a mesma. A demanda por novos sistemas e

aplicativos tecnolégicos é intensa, gerando em certos momentos incertezas e

problemas, por ndo atender exatamente da forma e no tempo esperados.

[...] Existe um crescimento organico, inegavel, na organizacdo: nossa
rede cresceu de 2005 para 2009, aumentou o numero de funcionarios, o
parque de computadores — entdo aumentou o gasto com TI, pela propria
necessidade de manutencdo. Em 2009 entregamos mais 100 salas de
informatica, totalizando 150 salas de informatica, que ndo existiam em
2005, e o custo de TI cresceu junto. O que realmente cresceu em TI
foram o0s servicos, como o projeto de lousa eletrbnica e de acesso
eletrénico que a organizacao esta solicitando, que demandaréo bastante
a area de TI. [...] (Diretor de Tl da Organizacgéao Y).

Nessa instituicdo, em funcdo da area de TI funcionar como parceira do

negocio, o diretor de TI busca conhecer empresas similares, objetivando novos

conhecimentos tecnoldgicos e de gestdo de tecnologia. Tendo em vista essa diretriz da

area, acredita que os indicadores poderiam ser um bom parametro comparativo na

andlise de seus investimentos, em relacdo aos outros.

Acredito que os indicadores podem auxiliar na elaboracdo de um
benchmark com outras empresas. Atualmente, procuro conhecer
escolas, universidades, organiza¢des mais proximas da nossa, mas que
nao sdo organizacOes de TIl. Nestas empresas a Tl ndo é articulada, é
um setor ou € acdo terceirizada. Talvez com a utilizacdo dos
indicadores, eles possam servir como sinalizador de como estamos em
relacdo aos concorrentes, ao mercado em geral, facilitando essa
operacao. (Diretor de Tl da Organizacéo Y).
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O auditor educacional percebe, no uso dos indicadores, uma oportunidade
de realizar e avaliar planejamentos para atingir metas; quando necessario maiores
investimentos em tecnologia, € possivel justifica-los através dos indicadores.

A partir dos indicadores pode-se analisar, por exemplo, que esta
havendo um investimento pequeno. Assim, posso discutir junto ao
Diretor Regional a necessidade que isso seja mais substancioso, acho
gue € importante como um comparativo. (Auditor Educacional da
Organizacéo Y).

Os entrevistados, ao tomarem ciéncia dos indicadores calculados e dos
valores dos concorrentes, apresentaram percepcoes divergentes. Para o diretor de Tl, a
partir dessas constatagOes, haveria necessidade de se rever alguns pontos, visando
atingir valores mais proximos da meédia. Ja o auditor educacional considerou os
nameros normais, pois no seu parecer a Organizacdo Y tem necessidade de um
investimento mais alto em tecnologia, pontuando como atipico apenas o ano em que 0S

valores estavam mais préximos da média.

Acredito que teremos que mudar de estratégia com 0s servicos
contratados, visando reducdo do escopo. Analisar todos 0s servigos ja
disponibilizados, observando sua real utilizagdo e necessidade; se o
retorno justifica o investimento. [...] Precisamos analisar outros
indicadores para definir estratégias adequadas e viaveis
financeiramente. (Diretor de Tl da Organizagéo Y).

Analisando esses indicadores, percebemos claramente que a empresa
esta preocupada em investir na area. Com a excecdo de 2005, que
talvez tenha sido um ano atipico, nos demais anos parece que 0s
investimentos todos foram acima da média. (Auditor Educacional da
Organizacéo Y).

Ha uma percepgdo geral na instituicho que uma boa governanca de
tecnologia traz beneficios, pois todos os procedimentos adotados na empresa, desde o
mais simples, como e-mail corporativo, até os mais complexos relatérios, dependem do
dominio da GTI. Desde 2006, quando foram adotados procedimentos para se praticar a
gestdo da tecnologia, a Organizacdo Y comecou a atrair empresas mais confiaveis nas
licitacOes para contratos, afastar empresas desorganizadas, obter resultados positivos

nos prazos de entrega de servi¢cos e maior satisfacdo dos usuarios.
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[...] a Governanca est& trazendo beneficios [...] Se néo tiver processos
de gestdo na area, se nao tiver indicadores para entrega de servigos, se
nao fizer uma avaliacdo do seu usuéario, fica dificil qualquer tipo de
avaliagdo sobre TI. A partir de 2006, com indicadores e gestdo de
contratos, acompanhamos e discutimos os resultados, estabelecemos
metas e controlamos rigorosamente a entrega dos servicos. O resultado
€ que, nas licitagbes, as empresas participantes estdo mais cuidadosas,
apresentam orcamentos melhores e projetos mais detalhados [...].
(Diretor de Tl da Organizacgéo Y).

6 Discussao dos Resultados

6.1 Sintese Analitica dos Casos

As duas organizagOes analisadas apresentaram similaridades congruentes
em suas respectivas naturezas, porte e segmentos de atuacdo também similares.
Ambas apresentam propostas de gestdo da qualidade institucional e sistemas
complexos de relacionamentos, 0s quais se utilizam da tecnologia de informacdo para
seu adequado atendimento. Os indicadores de uso de TI, nos dois casos, encontram-se
ligeiramente acima do setor, mas também s&do congruentes entre si. Em ambos os
casos, ha suficiente sintonia entre as principais percepcées dos gestores de TI, em
comparagcao com os gestores das areas de negaocio.

Cabe ressaltar que os indicadores de uso de Tl aplicados a esta pesquisa
referem-se ao setor de educacdo, sendo um recorte da Pesquisa Anual de
Administracdo de Recursos de Informatica, fornecido pela FGV-EAESP.

Os processos internos e as ferramentas utilizadas tém pequenas diferencas
entre as duas organizacbes, mas nota-se que ambas estdo constantemente
proporcionando melhorias continuas, com vistas ao aperfeicoamento de indicadores,
gue sdo os mesmos dos principais instrumentos de gestdo da governanca de TI, ainda
que se considere que nenhuma das organizacdes pesquisadas assuma que tenha
formalizado e instalado um sistema de GTI. Outro ponto comum de tais instituices € a
necessidade de se realizar licitacbes publicas para investimentos, fato que, nos dois

casos, € apresentado como um complicador, no processo idealizado de governanca de
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Tl e de governanca corporativa. Um Ultimo elemento congruente, que talvez explique o
fato das duas organizag@es terem indicadores acima da média do setor, € que ha usos
necessarios de tecnologia também e principalmente na atividade educacional, que é
elemento comum da atuacdo dessas empresas e que impacta diretamente no indice G
e também nos indicadores CAPT, CAPU e CAPF.

O Senac Séao Paulo ja havia realizado comparacfes com indicadores de uso
de TI, conhecendo sua posicdo em relacdo ao setor. J4 a Organizacao Y ndo havia feito
comparacdes de indicadores, e 0s numeros causaram certa preocupacado. O interesse
da Organizacdo Y pelo trabalho aumentou durante a realizacdo e apresentacao dos
ndameros, sendo o entrevistador convidado para uma reunido com os membros da area

de TI para expor os resultados da pesquisa.

6.2 Comparativo dos Indicadores de Uso de Tl nas Organizacdes Estudadas

Analisando-se os indicadores das organizacdes e a média do setor, algumas
conclusdes sao possiveis.

Com relagéo ao indice G, o percentual de investimentos do Senac S&o Paulo
estd bem acima da média do setor; desde 2005, porém, esta em declinio, o que condiz
com a postura do gerente de Tl da instituicdo, que tem a intencdo de reduzir tais
valores, igualando-os a média do setor.

No caso da Organizacg&o Y, os valores do indice G em 2005 encontram-se
bem proximos aos da média do setor; porém, a empresa vem aumentando seus
investimentos ano a ano, chegando a um valor em 2009 muito superior ao da média. O
diretor de Tl ateve-se a este fato, questionando-se sobre a necessidade de rever alguns
pontos.

O quadro 16 apresenta comparacao dos ultimos anos.



dicadores indice G | indice G indice G indice G indice G
. > 2005 2006 2007 2008 2009
Organizacoe
Senac Sao Paulo | 15750, | 15619 | 14.,55% 13,92 % ;
Organizacdo Y 8 % 9% 10 % 12 % 16 %
Média do Setor 7,46 % 7,72 % 8,06 % 8,47 % 9,5%
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Quadro 16: Comparativo do indice G
Fonte: Elaboracgéo Prépria

O fato das organizacGes caracterizarem-se como educativas interfere nos
valores dos indicadores CAPT, CAPU e CAPF, pois ha nelas grande quantidade de
computadores para fins educacionais.

No indicador de Custo Anual por Teclado, ambas empresas possuem valores
bem menores que a média do setor (Quadro 17). No Senac Séao Paulo observa-se um
acréscimo nos valores, proporcionais aos da média do setor, um leve aumento ano a
ano. Ja a Organizagdo Y mostrou um crescimento repentino e acelerado a partir de

2006, o que condiz com o aumento desproporcional do indice G.

dicadores CAPT CAPT CAPT CAPT
Organizacs 2005 2006 2007 2008
Senac Sao Paulo 5.40 5.92 6,72 7.02
Organizacdo Y 3,22 3,24 4,03 5,32
Média do Setor 9,99 10,00 11,22 11,64

Quadro 17: Comparativo do Custo Anual por Teclado
Fonte: Elaboracao Propria

Na analise do Custo Anual por Usuario, os computadores para fins
educacionais tém menor influencia (Quadro 18). O Senac S&o Paulo apresenta um
declinio a partir de 2005 bem préximo a redugdo do indice G, sendo os valores
ligeiramente abaixo da média em todos os anos. A Organizacdo Y novamente mostra
indicadores menos controlados, iniciando bem abaixo da média em 2005 e quase

triplicando tal valor nos anos seguintes, apresentando-se acima da média em 2008.
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dicadores CAPU | CAPU CAPU CAPU
L 2005 2006 2007 2008
Organizacd
Senac Sao Paulo 8.07 754 6,72 7.02
Organizacdo Y 4,83 6,89 9,57 11,70
Média do Setor 10,04 9,66 10,86 11,41

Quadro 18: Comparativo do Custo Anual por Usuario
Fonte: Elaborag&o Propria

A evolucdo apresentada no indicador de Custo Anual por Funcionério,
aparenta ser a de menor influéncia pelos computadores para alunos: os valores do
Senac Sdo Paulo mostram-se praticamente na média do setor. A Organizacdo Y, por
sua vez, apontou em 2005 valor trés vezes menor que o da média do setor; nos anos

seguintes, registrou um aumento bem acelerado, néo atingindo ainda o valor da média.

dicadores CAPF CAPF CAPF CAPF
L 2005 2006 2007 2008
Organizacoe
Senac Sao Paulo 8.07 754 9.00 953
Organizacdo Y 2,78 3,97 5,37 8,26
Média do Setor 8,34 8,84 8,64 10,20

Quadro 19: Comparativo do Custo Anual por Funcionario
Fonte: Elaborag&o Propria

Avaliando-se comparativamente os indicadores entre as empresas € com a
média do setor, observa-se que o Senac Sao Paulo tem bom controle sobre seus dados
de tecnologia desde 2005, e ano a ano busca se aproximar dos valores da média do
setor. O gerente de TI tinha conhecimento de que o percentual do faturamento gasto
em tecnologia é alto e ja vem tomando providéncias visando a reducdo dos valores,
sem prejudicar a empresa.

No caso da Organizacdo Y, é possivel observar que os valores dos
indicadores estdo pouco regulados, podendo indicar fato preocupante. A empresa

apresentou indicadores muito baixos no ano de 2005 e tal valor teve um crescimento
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bem acelerado, possivelmente pretendendo resolver possivel atraso tecnoldgico.
Porém, no ultimo ano, os indicadores apresentam-se de forma geral acima da média,
visualizando gue esse ajuste talvez ja tenha se resolvido. Provavelmente € 0 momento
de rever as estratégias para essa area, conclusdo similar a do diretor de TI, apos a

analise dos indicadores.

6.3 Conclusao

Nos casos estudados, os indicadores de uso de Tl sdo percebidos como
elementos Uteis para a governanca de Tl e para a propria gestdo da qualidade, que
integra a governancga corporativa.

Ha uma percepc¢ao generalizada que os indicadores podem servir como base
comparativa com outras empresas (benchmark) do mesmo setor, ou com a média do
setor, servindo de parametro para 0 montante de investimentos e para as opcoes
tecnoldgicas mais utilizadas (fornecedores, software, hardware, etc.).

Outro fator relevante € a possibilidade de comparacédo da evolucao historica
interna dos indicadores na prépria organizacdo, permitindo planejamento estratégico
mais preciso e um acompanhamento ou monitoramento constante, evitando-se que as
demandas despontem como emergéncias problematicas apenas quando algum
indicador atinja o seu nivel critico.

Os gestores percebem também a possibilidade de utilizagdo desses
indicadores como elementos de negocia¢cdo quando comparados com a média do setor;
em situacBes que necessitem de investimento em tecnologia. E possivel a utilizacio
dos indicadores como justificativas, quando se discute a possibilidade de serem
atingidos valores determinados nos indicadores.

O monitoramento dos indicadores de uso de Tl e de GTI, integrados a gestao
de qualidade ou a governanca corporativa, proporciona aos gestores de Tl melhores
condicbes de negociacdo com fornecedores, 0s quais sempre apresentam solucdes
gue aparentemente resolvem todos os problemas organizacionais, mas que raramente

se confirmam com a mesma eficacia e razoabilidade de custos.
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6.4 LimitagBes Prévias

Na presente dissertacdo, as limitacbes prévias sao:

Capacidade perceptiva do pesquisador, tanto de aspectos e explicacdes

tratados na literatura, quanto da capacidade interpretativa da coleta e analise

do estudo;

a) Quantidade de entrevistados reduzida, focando no principal executivo de
Tl e um executivo da area de negocios;

b) Selecdo de apenas duas organizacdes do setor, podendo chegar a
conclusdes e analises precipitadas;

c) Auséncia de uma estrutura de GTI adequada nas organizacfes, 0 que
dificulta a compreensdo da mesma pelos entrevistados e a analise da

pesquisa.

6.4 Previséo para Estudos Futuros

Destacam-se como possibilidades de estudos futuros os seguintes:

Estudos com maior quantidade de organizacbes, com metodologias

qualitativas ou até mesmo quantitativas;

a) Estudo com focos especificos diversos, como por exemplo: organizacdes
com foco em educacdo a distancia, organizacdes de determinados
setores, comparativo entre universidades publicas, privadas e
comunitarias ou confessionais, etc;

b) Estudo longitudinal no Senac S&o Paulo e na Organizagdo Y,
aprofundando as analises e conclusdes obtidas neste estudo;

c) Utilizacdo da Pesquisa Anual de Administracdo de Recursos de
Informatica, do CIA da FGV-EAESP, analisando as instituicdbes que
participam ha alguns anos, elaborando comparacdes e projecdes dos

indicadores com a GTI.



108

REFERENCIAS

ALBERTIN, R. M. M. Governanga de Tecnologia de Informagao Estrutura e
Praticas. 237f. Tese (Doutorado em Administracdo de Empresas) — Escola de
Administracdo de Empresas de Sdo Paulo da Fundacao Getulio Vargas, Séo Paulo,
2008.

ALBERTIN, A. L.; ALBERTIN, R. M. Tecnologia de Informacé&o e Desempenho
Empresarial: as dimensdes de seu uso e sua relacdo com os beneficios de
negocios. Sao Paulo: Atlas, 2005.

ANDRADE, A.; ROSSETTI, J. P. Governanca corporativa: fundamentos,
desenvolvimentos e tendéncias. Sao Paulo : Atlas, 2004.

BACON, C. The use of decision criteria in selecting information systems/technology
investments. MIS Quarterly, v. 16, n. 3, p. 335-353, September 1992.

BENBASAT, I.; GOLDSTEIN, D.; MEAD, M. The case research strategy in studies of
information systems. MIS Quarterly, Minnesota, v. 11, n°® 3, p. 369-387, Set. 1987.

BIRD, F. Good Governance: A Philosophical Discussion of the Responsabilities and
Practices of Organizational Governors. Canadian Journal of Administrative Sciences,
v. 18, ed. 4, p. 298-312, Dez. 2001.

BLOEM, J.; VAN DOORN, M.; MITTAL, P. Making IT governance work in a
Sarbanes-Oxley world. New Jersey: John Wiley & Sons, 2006.

BRANCHEAU, J.; WETHERBE, J. Issues In Information Systems Management. MIS
Quarterly, 11(1), 23-45, 1987.

BRODBECK, A. F. Alinhamento Estratégico entre os Planos de Nego6cio e de
Tecnologia de Informacéo: um Modelo Operacional para a Implementacéo. Tese
(Doutorado em Administracdo) — Programa de Pés- Graduagdo em Administracao,
Universidade Federal do Rio Grande do Sul, Porto Alegre, 2001.

BRODBECK, A. F.; HOPPEN, N. Alinhamento Estratégico entre os Planos de Negocio e
de Tecnologia de Informacao: Um Modelo Operacional para Implementacdo. Revista
de Administragdo Contemporanea - RAC. v. 7, n. 3, p. 9-33, jul./set. 2003.

BROWN, A.; GRANT, G. Framing the frameworks: a review of IT governance research.
Communications of the Association for Information Systems, v. 15, p. 696-712,
2005.

BRUHN, P. Alinhamento Estratégico de TI: Importancia, Modelos e Relacdes. In:
Congresso Anual de Tecnologia da Informagé&o — CATI. Anais. S&o Paulo, 2004.



109

CHAN, Y.; HUFF, S. Strategic Information Systems Alignment. Business Quarterly,
58(1), 51-56, 1993.

CHAN, Y. E. IS strategic and strutuctural alignment: eight case studies. In: AMERICAS
CONFERENCE ON INFORMATION SYSTEMS, 5., 1999, Wisconsin. Proceedings...
Wisconsin: Association for Information Systems, 1999. 1 CD-ROM.

CHUA, W. F. Radical Developments in Accounting Thought, The Accounting Review,
v. 61, n.4, pp. 601-632, 1986.

CHUNG, S. H.; RAINER, R. K.; LEWIS, B. R. The impact of Information Technology
Infrastructure flexibility on strategic alignment and applications implementation.
Communications of the Association for Information Systems, Atlanta, v. 11, p. 1-30,
Feb. 2003.

COOLEY JUNIOR, J. et al. What is corporate governance. New York: McGraw-Hill,
2005.

DE HAES, S.; VAN GREMBERGEN, W. IT governance structures, processes and
relational mechanisms: achieving IT/business alignment in a major Belgian financial
group. Proceedings of the 38th Hawaii International Conference on System
Sciences, Hawaii, 2005.

DE HAES, S.; VAN GREMBERGEN, W. An Exploratory Study into IT Governance
Implementations and its Impact on Business/IT Alignment. Information Systems
Management, v. 26, n.2, p. 123-137, Spring 2009.

DEHNING, B.; DOW, K. E.; STRATOPOULOS, T. Information technology and
organizational slack. International Journal of Accounting Information Systems, v. 5,
n. 1, 51- 63, May 2004.

DELONE, W. H.; MCLEAN, E. R. Information systems success: the quest for the
dependent variable. Information Systems Research. v.3, n.1, p. 60-95, Mar. 1992.

DELONE, W. H.; MCLEAN, E. R. The DeLone and McLean model of information
systems success: a ten-year update. Journal of Management Information Systems,
v.19, n.4, p.9-30, spring, 2003.

DEVARAJ, S.; KOHLI, R. The IT payoff: measuring the business value of information
technology investments. New York: Prentice Hall, 2002.

DIXON, P.; JOHN, D. Technology Issues Facing Corporate Management in the 1990s.
MIS Quarterly, 13(3), 247-55, 1989.

DOYLE, J. R. Problems with strategic information systems frameworks. European
Journal of Information Systems, v.1, n.4, p.273-280, 1991.



110

DREYFUSS, C. Create a governance architeture that adapts to change. New York:
Gartner, 2003. (Research Note)

DRUCKER, P. O futuro ja& chegou. Revista Exame, ano 34, n.6, edicédo 710, p.112-126,
janeiro/2000.

DUBE, L. PARRE, G., Rigor in information systems positivist case research: current
pratices, trends, and recommendations. MIS Quarterly, v. 27, n. 4, p. 597-635, Dec.
2003.

DUHAN, S.; LEVY, M.; POWELL, P. Information Systems strategies in knowledgebased
SME’s: the role of core competencies. European Journal of Information Systems,
v.10, n.1, p.25-40, 2001.

EISENHARDT, K. M., building theories from case study research. Academy of
Management Review, v. 14, n. 4, p. 532-550, 1989.

EVANS, P. B.; WURSTER, T. S. Getting Real about virtual Commerce. Harvard
Business Review, v.77, n.6, p.84-94, Nov./Dec. 1999.

FARBEY, B.; LAND, F. F.; TARGETT, D. A taxonomy of information systems
applications: the benefits evaluation ladder. European Journal of Information
Systems, v.4, n.1, p.41-50, 1995.

FERNANDES, A. A.; ABREU, V. F. Implantando a Governanca de Tl: da Estratégia a
Gestao de Processos e Servicos. Rio de Janeiro: Brasport, 2006.

FITZGERALD, G. Evaluating information systems projects: a multidimensional
approach. Journal of Information Technology, v. 13, n. 1, p. 15-27, March 1998.

GAMA, F. A., MARTINELLO, M. Analise do Impacto do Nivel da Governanca de
Tecnologia da Informacéo em Indicadores de Performance de Tl: Estudo de Caso no
Setor Siderurgico. In: Encontro da ANPAD - ENANPAD. Anais. Salvador, 2006.

GARTNER, Inc. Introducing the Gartner IT Infrastructure and Operations Maturity
Model. New York: Gartner, 2007. (Research Note)

GAYLE, D. J.,;TEWARIE, B.; WHITE, A. Q. Jr. Governance in the twenty-first-century
university: approaches to effective leadership and strategic management. San
Francisco, California, USA : JOSSEY-BASS, 2003. v.30, n.1, pp. 1-132 (ASHE — ERIC
Higher Education Report).

GIL, A. C. Métodos e técnicas de pesquisa social. Sdo Paulo: Atlas, 1999, 5.ed.

GREGOR, S. The nature of theory in information systems. MIS Quarterly, v. 30, n. 3. p.
6111-642, Sep. 2006.



111

GURBAXANI, V.; KRAEMER, K.; MELVILLE, N. Information Techonology and
Organizational Performance: an Integrative Model of IT Business Value. MIS Quarterly,
V. 28, n° 2, p. 283-322, Jun. 2004.

HARDY, G. Using IT governance and COBIT to deliver value with IT and respond to
legal, regulatory and compliance challenges. Information Security technical report, p.
55-61, March 2006.

HENDERSON, J. C.; VENKATRAMAN, N. Strategic Alignment: Leveraging Information
Technology For Transforming Organizations. IBM Systems Journal. v.32, n.1, p.4-16,
1993.

HENDERSON, J.; VENKATRAMAN, N. Aligning Business and IT Strategies.
Competing in the Information Age, Luftman, New York, Oxford University Press, 1996

IBGC. Cddigo das melhores praticas de governanca corporativa. IBGC, 2006.

IBGC - instituto brasileiro de governanca corporativa. 2005. Disponivel em:
<http://www.ibgc.org.br/Secao.aspx?CodSecao=17>. Acessado em: 03 Mai. 2009.

ITGI - IT GOVERNANCE INSTITUTE. Board briefing on IT governance. 2" ed.
Rolling Meadows, 2003. Disponivel em: < http://www.itgi.org/>. Acessado em: 08 abril
20009.

ITGI - IT GOVERNANCE INSTITUTE. Governance of the extended enterprise:
bridging business and IT strategies. New Jersey: John Wiley & Sons, 2005.

ITGI - IT GOVERNANCE INSTITUTE. IT Governance Global Status Report 2008. 2™
ed. Rolling Meadows, 2008. Disponivel em: < http://www.itgi.org/>. Acessado em: 14
maio 2009.

IVES, B.; JARVENPAA, S.; MASON, R. Global Business Drivers: Aligning Information
Technology to Global Business Strategy. IBM Systems Journal, 32(1), 143-161, 1993.

KORAC-KAKABADSE, N.; KAKABADSE, A. IS/IT governance: need for an integrated
model. Corporate Governance, v. 1, n.4, p. 9-11, 2001.

LAURINDO, F. J. B.; SHIMIZU, T.; CARVALHO, M. M.; RABECHINI, R. O Papel da
Tecnologia da Informacao (TI) na Estratégia das Organiza¢gfes. Gestao & Producéo. v.
10, n. 2, p. 160-179, ago. 2001.

LUFTMAN, J.; LEWIS, P.; OLDACH, S. Transforming the Enterprise: The Alignment of
Business and Information Technology Strategies. IBM Systems Journal, 32(1), 198-
221, 1993.


http://www.ibgc.org.br/Secao.aspx?CodSecao=17
http://www.itgi.org/
http://www.itgi.org/

112

LUFTMAN, J.; PAPP, R.; BRIER, T. The Strategic Alignment Model: Assessment and
Validation. In: Proceedings of the Information Technology Management Group of
the Association of Management (AoM) 13th Annual International Conference,
Vancouver, British Columbia, Canada, August 2-5, p. 57-66, 1995.

LUFTMAN, J.; PAPP, R.; BRIER, T. Enablers and Inhibitors of Business — IT Alignment.
Communications of the Association for Information Systems, Atlanta, vol. 1, Art.
11, March 1999.

LUNARDI, G. L. Um Estudo Empirico e Analitico do Impacto da Governanca de Tl
no Desempenho Organizacional. 201f. Tese (Doutorado em Administracéo) —
Universidade Federal do Rio Grande do Sul, Porto Alegre, 2008.

LUNARDI, G. L. ; BECKER, J. L.; MACADA, A. C. G. The Financial Impact of IT
Governance Mechanisms' Adoption: An Empirical Analysis with Brazilian Firms. In:
Proceedings of the 42th Hawaii International Conference on System Sciences
(HICSS), Waikoloa, p. 1-10, 2009.

MARCHAND, D. Reaping the business value of IT. Business & Economic Review,
July-September 2005.

MATLIN, G. What is the value of investment in information systems? MIS Quarterly, v.
3, n.3, p. 5-34, September 1979.

MCFARLAN, F.; McKENNEY, J.; PYBURN, P. The Information Archipelago — Plotting a
Course. Harvard Business Review, v.61, n.1, p. 145-156, Jan-Feb. 1983.

MCFARLAN, E. W. Information Technology Changes The Way You Compete. Harvard
Business Review, v.62, n.3, p.98-103, May/June 1984.

MCLEAN, E.; SODEN, J. Strategic Planning for MIS. New York: John Wiley & Sons,
1977.

MEIRELLES, F. S. Panorama e indicadores do uso da Tecnologia de Informagao nas
organizagoes. In: ALBERTIN, A. L.; ALBERTIN, R. M. M. (org.). Aspectos e
contribuicdes do uso de Tecnologia de Informacgé&o. Sdo Paulo: Atlas, 2006.

MEIRELLES, F. S. Pesquisa Anual de Administracdo de Recursos de Informética.
192 ed. Séo Paulo: FGV-EAESP-CIA, 2008.

MEIRELLES, F. S. Pesquisa Anual de Administracdo de Recursos de Informatica.
202 ed. Sao Paulo: FGV-EAESP-CIA, 2009a.

MEIRELLES, F. S. Parceira do Negécio. Revista Microsoft Business, ano 12, n.50,
p.10-11, mar-mai/2009b.



113

MEYER, N. D. Systemic is Governance: an introduction. Information Systems
Management, v. 21, n. 4, p. 23-34, Fall 2004.

MILLS, P. Managing Service Industries. New York Ballinger, 1986.

MINGAY, S.; BITTINGER, S. Combine Cobit and ITIL for powerful IT governance.
New York: Gartner, 2002 (Research Note).

MITCHELL, S. M.; SHORTELL S. M. The Governance and Management of Effective
Community Health Partnership: A Typology for Research, Policy, and Practice. The
Milbank Quarterly, v. 78, n. 2, p. 241-289, 2000.

NEUMANN, S.; AHITUV, N.; ZVIRAN, M. A Mesure for Determinig the Strategic
Relevance of IS to the Organization. Information & Management. v.22, n.5, p. 281-
299, May. 1992.

NEWELL, R; WILSON, G. A Premium for Good Governance. McKinsey Quarterly, n. 3,
pp. 20-23, 2002.

NOLAN, R. L. Managing the Crises in Data Processing. Harvard Business Review,
v.57,n.2, p.115-126, Mar./Apr. 1979.

NIEDERMAN, F.; BRANCHEAU, J.; WETHERBE, J. Information Systems Management
Issues For the 1990s. MIS Quarterly, 15(4), 475-95, 1991.

OECD. Principles of corporate governance. Paris, France : OECD Publications, 2004.

ORLIKOWSKI, W. J. Using technology and consituting structures: a pratice lens for
studying technology in organizations. Organization Science, v. 11, n. 4, p. 404-428,
Jul. — Aug., 2000.

ORLIKOWSKI, W. J.; BAROUDI, J. J. Studying Information Technology in
Organizations: Research Approaches and Assumptions, Information Systems
Research, v. 2, n. 1, pp. 1-28, 1991.

PAPP, R. Assessing Strategic Alignment in Real Time. Journal of Informatics
Education Research, (6, 1), 2004.

PATEL, N. V. An emerging strategy for E-business IT Governance. In: VAN
GREMBERGEN, Win (ed.). Strategies for Information Technology Governance.
Hershey, PA, USA: Idea Group Publishing, 2004.

PETERSON, R. R. Crafting Information Technology Governance. Information Systems
Management, Fall 2004a.



114

PETERSON, R. R. Integration strategies and tactics for information technology
governance. In: VAN GREMBERGEN, W. Strategies for information technology
governance, Hershey: Idea group publishing, 2004b.

PETERSON, R.; O'CALLAGHAN, R.; RIBBERS, P.M.A. Information technology
governance by design: investigating hybrid configurations and integration mechanisms.
In: Proceedings of the twenty first international conference on Information
systems, p.435-452, Brisbane, Australia, 2000

PETERSON, R.; PARKER, M. M.; RIBBERS, P. Information Technology Governance
Processes under environmental dynamism: investigating competing theories of
decisionmaking and knowledge sharing. In Proceedings of the 23th International
Conference on Information Systems, December 15-18, 2002, Barcelona, Spain.

PORTER, M. E. Vantagem Competitiva. 22 ed. Rio de Janeiro: Editora Campus, 1989.

PORTER, M.E. Strategy and the internet. Harvard Business Review, v.79, n.1, p.63-
78, March, 2001.

PORTER, M.E.; MILLAR, V.E. How information gives you competitive advantage.
Harvard Business Review, v.63, n.4, p.149-160, Jul./Aug. 1985.

REICH, B. H.; BENBASAT, |. Measuring the linkage between business and information
technology objetctives. MIS Quarterly, v. 20, n. 1, p. 55-81, Mar. 1996.

RICHARDSON, R. J. Pesquisa Social: Métodos e Técnicas. 3. ed. Sdo Paulo: Atlas,
19909.

ROBSON, W. Strategic Management and Information Systems: An Integrated
Approach. London: Pitman Publishing, 1994.

ROGERS, L. Alignment Revisited. CIO Magazine, May 15, 1997.

SAMBAMURTHY, V.; ZMUD, R. Arrangements for information technology governance:
a theory of multiple contingencies. MIS Quarterly, v. 23, n. 2, p. 261-290, June 1999.

SAMBAMURTHY, V.; ZMUD, R. Research Commentary: the organizing logic for an
enterprise’s IT activities in the Digital Era — a prognosis of practice and a call for
research. Information Systems Research, v. 11, n.2, p. 105-114, June 2000.

SCHWARZ, A.; HIRSCHHEIM, R. An Extended Platform Logic Perspective of IT
Governance: Managing Perceptions and Activities of IT. Journal of Strategic
Information Systems, v.12, n.2, p.129-166. Jul 2003.

SELLTIZ, C; JAHODA, M; DEUTSCH, M; COOK, S. Métodos de Pesquisa nas
Rela¢cdes Sociais. Sao Paulo, Ed. Herder, 1967, 2 ed.



115

SILVA, E. Governanca Corporativa nas Empresas: guia pratico de orientacao para
acionistas. Sdo Paulo: Atlas, 2006.

SILVEIRA, A. D. M. Governancga Corporativa: Desempenho e valor da empresa no
Brasil. S&o Paulo: Saint Paul Editora, 2005

SIMONSSON, M.; JOHNSON, P. Defining IT Governance: a consolidation of literature.
EARP Working Paper MS103, KTH - Kungliga Tekniska hdgskolan, Stockholm-Sweden,
2005.

SOHAL, A.; FITZPATRICK, P. IT Governance and Management in large Australian
Organizations. International Journal of Production Economics, v. 75, n. 1 pp. 97-
112, 2002.

SOUSA, A. F.; FRAGA, R. M. Governanca Corporativa: Efeitos da Vigéncia da
Sarbanes-Oxley Act nas Empresas Brasileiras. In: SEMEAD - Seminario em
Administracdo FEA-USP, VII, 2004.

TURBAN, E.; MCLEAN, E.; WETHERBE, J. Tecnologia da informacéo para gestéo.
Porto Alegre: Bookman, 3. ed., 2004.

TURNBULL, S. Corporate governance: its scope, concerns and theories. Corporate
Governance. Oxford, UK, v. 5, n. 4, p. 180-205, Oct. 1997.

VAN GREMBERGEN, W. The Balanced Scorecard and IT Governance. Information
Systems Control Journal, v.2, p.40-43, 2000.

VAN GREMBERGEN, W.; DE HAES, S.; GULDENTOPS, E. Structures, Processes and
Relational Mechanisms for IT Governance. In: VAN GREMBERGEN,Win (ed.).
Strategies for Information Technology Governance. Hershey, PA, USA: Idea Group
Publishing, 2004.

VERHOEF, C. Quantifying the effects of IT-governance rules. Science of Computer
Programming, v. 67, n. 2-3, p. 247-277, July 2007.

WARD, J. M. Information systems & technology application portfolio management — an
assessment of matriz based analyses. Journal of Information Technology, v.3, n.3,
1988.

WARD, J.; TAYLOR, P.; BOND, P. Evaluation and realization of IS/IT Benefits: an
empirical study of current practices. European Journal of Information Systems, v. 4,
p. 215-225, 1996.

WATSON, R.; BRANCHEAU, J. Key Issues In Information Systems Management: An
International Perspective. Information & Management, 20, 213-23, 1991.



116

WEBB, P.; POLLARD, C.; RIDLEY, G. Attempting to Define IT Governance. In:
Proceedings of the 39™ Hawaii International Conference on System Sciences,
Hawaii, 2006.

WEILL, P. Don’t just lead govern: how top-performing firms govern IT. MIS Quarterly
Executive, v. 3, n. 1, p. 1-17, March 2004.

WEILL, P.; OLSON, M. Managing investment in information technology: mini case
examples and implications. MIS Quarterly, v. 13, n. 1, p. 3-17, March 1989.

WEILL, P.; ROSS, J.W. IT Governance: how top performers manage IT decision rights
for superior results. Boston, Massachusetts, USA : Harvard Business School Press,
2004.

WEILL, P; ROSS, J. W. Governanca de TIl, Tecnologia de Informac&o. Séo Paulo,
Ed. M. Books do Brasil, 2006.

WEILL, P.; WOODHAM, R. Don't Just Lead, Govern: Implementing Effective IT
Governance. CISR-Center for Information Systemas Research — Sloan School of
Management - MIT-Massachusetts Institutue of Technology.Cambridge Massachusetts:
MIT-Massachusetts Institutue of Technology, 2002. WP n° 326.

WILLCOCKS, L.P.; LESTER, S. In search of information technology productivity:
Assessment issues. Journal of the Operational Research Society, v.48, p.1082-1094,
1997.

WHETTEN, D. A. What constitutes a theoretical contribution. Academy of Management
Review, New York, v. 14, n. 4, p. 490-495, 1989.

XUE, Y; LIANG, H; BOULTON, W. R. Information technology governance in information
technology investment decision processes: the impact of investment characteristics,
external environment, and internal context. MIS Quarterly, v. 32, n. 1, pp. 67-96, 2008.

YIN, R. K. Estudo de caso: planejamento e métodos. Porto Alegre: Bookman, 2001.

YIN, R. K. Estudo de caso: planejamento e métodos. Porto Alegre: Bookman, 2005.



117

APENDICE A - Protocolo de Estudo de Caso 01 - Senac

=

. Informac@es Gerais (respondente)

A. Nome da empresa:

B. Nome do respondente:

C. Setor de atuacdo na empresa (Tl, Financeiro, Marketing...):

D. Cargo na empresa (diretor, gerente, supervisor, analista ...):

E. A quem se reporta o cargo mais alto da &rea de TI:

F. Escolaridade:
( )Ensino Médio ( ) Graduagdo ( ) Especializacdo ( ) Mestrado ( ) Doutorado

G. Tempo de empresa:
( )Menosdelano ( )Delab5anos ( )De6al0Oanos ( )Della?20anos ( ) Maisde 20
anos

H. Tempo de permanéncia no cargo:
( YMenosdelano ( )Delab5anos ( )De6al0Oanos ( )Della?20anos ( ) Maisde 20
anos

I. Principais responsabilidades:

J. E-mail para envio dos resultados:

2. Papel e Alinhamento da Tl na organizagcao

A. ldentificar fatores cronoldgicos que ajudem a compreender o posicionamento da Tl (documentos e
site)

B. De acordo com a figura abaixo, em qual quadrante a organizac¢éo na qual trabalha melhor se encaixa?

ALTO A
Fabrica Estratégico
Ex.: companhias aéreas Ex.: bancos e seguradoras
IMPACTO
PRESENTE
Suporte Transicao
Ex.: industria Ex.: editoras e e-commerce
BAIXO ~
< >
BAIXO IMPACTO ALTO

FUTURO



C. Como é o relacionamento entre as areas de negdcios e a area de Tl da empresa?

D. Os sistemas de informacéo sédo adequados as necessidades de negécio?

E. Como vocé acredita que a Tl pode auxiliar mais a organizacao?

F. A Tl participa da governanca corporativa? Caso sim, como?

118

3. Governanga de Tl

A. Defina GTI:

- Dentro do seu conhecimento;
- Como definido na organizacao;

- Como é realmente exercido na sua organizagao.

B. O quadro a seguir representa as formas como as decisdes sobre os investimentos em Tl podem ser
tomadas em uma empresa. Escolha qual(ais) se assemelha(m) ao modo como vocé percebe as decisdes
sobre investimentos em Tl na sua empresa.

Modelo

Caracteristica principal

A) Centralizado

Os altos executivos tém o poder sobre as
decisfes de investimentos em TI.

B) Descentralizado

O poder de decisdo sobre investimentos em TI
estdo distribuidos pelas unidades de negdcio,
divisbes ou qualquer outra estrutura local.

C) Federal centrado no negdcio As decisbes sobre investimentos em infra-

estrutura de TI s&@o centralizadas pelos
executivos de negécio. As decisdes sobre o0 uso
das tecnologias sdo descentralizadas.

D) Federal centrado na Tl

As decisBes sobre investimentos em infra-
estrutura de TI s&@o centralizadas pelos
executivos de TI. As decisGes sobre o uso das
tecnologias sdo descentralizadas

C. De acordo com as definigcbes abaixo complete o quadro com a(s) alternativa(s) que mais se
assemelha(m) ao modo como é decidido o uso de Tl na organizacao.

Padréo de decisao

Caracteristica principal

Monarguia do negécio

Os executivos de maior poder tomam as decisées relativas a TI.

Monarquia de TI

Profissionais de Tl tomam as decisoes relativas a TI.

Feudal Cada area da organizacdo ou unidade de negécio toma as
decisfes relativas a Tl.

Federal A diretoria, os 6rgdos centrais e as unidades de negdcio tomam
as decisbes relativas a TI, num processo coordenado de
deciséo.

Duopdlio de TI Executivos de Tl e outros grupos da area de negdcio tomam as
decisdes relativas a Tl.

Anarquia Individuos de pequenos grupos tomam as decisdes relativas a

TI, baseados em suas necessidades locais.
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Quanto

Gastar

Em qual

Processo

Funcdes

Comuns

Nivel de

Servico

Seguranca

Privacidade

Cobranca

Fracasso

Monarquia de Negécio

Monarquia de TI

Feudal

Federacéo

Dupla

Anarquia

4. Indicadores do Uso de TI

A. Como séo registrados e tratados eventuais incidentes ou problemas na area de TI, na perspectiva de
seus impactos no negécio institucional?

B. Existe(m) ferramenta(s) para acompanhar o cumprimento das metas estratégicas da empresa?

Qual(is)?

C. Como indicadores do uso de TI (indice G, CAPT, CAPU, CAPF) poderiam auxiliar na GTI da
organizagao?

D. A tabela a seguir mostra a evolucdo dos indicadores na sua organizacdo e na meédia do setor. Como a
evolucdo de cada um deles e a comparacdo com a média poderia contribuir para sua tomada de

deciséo?
SENAC
2005 2006 2007 2008 Prev. 2009 | Estoque Tl | Estoque TI
2005-2008 | 2006-2009
indice G 1573% | 1561% |1455% |1392% |11,84% 59,81 % 55,92 %
CAPT 5,40 5,92 6,72 7,02
CAPU 8,07 7,54 6,72 7,02
CAPF 8,07 7,54 9,00 9,53
Média do setor de servigcos
2005 2006 2007 2008 Prev. 2009 | Estoque Tl | Estoque TI
2005-2008 | 2006-2009
indice G 7,46 % 7,72 % 8,06 % 8,47 9,5% 3,71 % 33,75 %
CAPT 9,990 10,000 11,222 11,635
CAPU 10,039 9,655 10,862 11,409
CAPF 8,340 8,840 8,639 10,196

Ha alguma observagado ou comentario adicional sobre o tema GTI?
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APENDICE B - Protocolo de Estudo de Caso 02 —
Organizacao Y

1. Informacgbes Gerais (respondente)

A. Nome da empresa:

B. Nome do respondente:

C. Setor de atuacdo na empresa (Tl, Financeiro, Marketing...):

D. Cargo na empresa (diretor, gerente, supervisor, analista ...):

E. A quem se reporta o cargo mais alto da area de TI:

F. Escolaridade:
( ) Ensino Médio ( ) Graduagdo ( ) Especializacdo ( ) Mestrado ( ) Doutorado

G. Tempo de empresa:
( )Menosdelano ( )Delab5anos ( )De6alOanos ( )Della20anos ( ) Maisde 20
anos

H. Tempo de permanéncia no cargo:
( )Menosdelano ( )Delab5anos ( )De6all0anos ( )Della?20anos ( ) Maisde 20
anos

I. Principais responsabilidades:

J. E-mail para envio dos resultados:

2. Papel e Alinhamento da Tl na organizacdo

A. ldentificar fatores cronoldgicos que ajudem a compreender o posicionamento da Tl (documentos e
site)

B. De acordo com a figura abaixo, em qual quadrante a organizacdo na qual trabalha melhor se encaixa?

ALTO A
Fabrica Estratégico
Ex.: companhias aéreas Ex.: bancos e seguradoras
IMPACTO
PRESENTE
Suporte Transicao
Ex.: industria Ex.: editoras e e-commerce
BAIXO ~
< >
BAIXO IMPACTO ALTO

FUTURO



C. Como é o relacionamento entre as areas de negdcios e a area de Tl da empresa?

D. Os sistemas de informacédo séo adequados as necessidades de negdcio?

E. Como vocé acredita que a Tl pode auxiliar mais a organizacao?

F. A Tl participa da governanca corporativa? Caso sim, como?
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3. Governanga de Tl

A. Defina GTI:

- Dentro do seu conhecimento;
- Como definido na organizacao;

- Como é realmente exercido na sua organizagao.

B. O quadro a seguir representa as formas como as decisdes sobre os investimentos em Tl podem ser
tomadas em uma empresa. Escolha qual(ais) se assemelha(m) ao modo como vocé percebe as decisdes
sobre investimentos em Tl nha sua empresa.

Modelo

Caracteristica principal

A) Centralizado

Os altos executivos tém o poder sobre as
decisfes de investimentos em TI.

B) Descentralizado

O poder de decisdo sobre investimentos em TI
estdo distribuidos pelas unidades de negdcio,
divisdes ou qualquer outra estrutura local.

C) Federal centrado no negdcio As decisbes sobre investimentos em infra-

estrutura de Tl sdo centralizadas pelos
executivos de negécio. As decisdes sobre 0 uso
das tecnologias sdo descentralizadas.

D) Federal centrado na Tl

As decisBes sobre investimentos em infra-
estrutura de TI s&@o centralizadas pelos
executivos de TI. As decisGes sobre o uso das
tecnologias sdo descentralizadas

C. De acordo com as definicBes abaixo complete o quadro com a(s) alternativa(s) que mais se
assemelha(m) ao modo como é decidido o uso de Tl na organizacao.

Padréo de decisao

Caracteristica principal

Monarguia do negécio

Os executivos de maior poder tomam as decisdes relativas a TI.

Monarquia de TI

Profissionais de Tl tomam as decisoes relativas a TI.

Feudal Cada area da organizacdo ou unidade de negécio toma as
decisdes relativas a TI.
Federal A diretoria, os 6rgdos centrais e as unidades de negdécio tomam

as decisbes relativas a TI, num processo coordenado de
deciséo.

Duopdlio de TI

Executivos de Tl e outros grupos da area de negocio tomam as
decisdes relativas a Tl.

Anarquia

Individuos de pequenos grupos tomam as decisdes relativas a
TI, baseados em suas necessidades locais.
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Quanto

Gastar

Em qual

Processo

Funcdes

Comuns

Nivel de

Servico

Seguranca

Privacidade

Cobranca

Fracasso

Monarquia de Negécio

Monarquia de TI

Feudal

Federacéo

Dupla

Anarquia

4. Indicadores do Uso de TI

A. Como séo registrados e tratados eventuais incidentes ou problemas na area de Tl, na perspectiva de
seus impactos no negécio institucional?

B. Existe(m) ferramenta(s) para acompanhar o cumprimento das metas estratégicas da empresa?

Qual(is)?

C. Como indicadores do uso de TI (indice G, CAPT, CAPU, CAPF) poderiam auxiliar na GTI da
organizagao?

D. A tabela a seguir mostra a evolucdo dos indicadores na sua organizacdo e na meédia do setor. Como a
evolucdo de cada um deles e a comparacdo com a média poderia contribuir para sua tomada de

deciséo?
ORGANIZACAO Y
2005 2006 2007 2008 Prev. 2009 | Estoque Tl | Estoque TI
2005-2008 | 2006-2009
indice G 8 % 9% 10 % 12 % 16 % 39 % 47 %
CAPT 3,22 3,24 4,03 5,32
CAPU 4,83 6,89 9,57 11,70
CAPF 2,78 3,97 5,37 8,26
Média do setor de servigcos
2005 2006 2007 2008 Prev. 2009 | Estoque Tl | Estoque TI
2005-2008 | 2006-2009
indice G 7,46 % 7,72% [806% |847 9,5% 3,71 % 33,75 %
CAPT 9,990 10,000 11,222 11,635
CAPU 10,039 9,655 10,862 11,409
CAPF 8,340 8,840 8,639 10,196

Ha alguma observagao ou comentario adicional sobre o tema GTI?




APENDICE C - Pesquisa Senac S&o Paulo

Dados da Empresa/Organizagéo:
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Nome da Empresa |SENAC SERVICO NACIONAL DE APRENDIZAGEM COMERCIAL

Endereco

RUA DR. VILA NOVA, 228

Cidade

SAO PAULO

|Estado |SP

|cEP|01222-903

[Fone | 3475-2036

Setor |Servigos

|Ramo | ENSINO / FORMAGAO

Responsavel pelas
informacdes

FERNANDO SATIRO PEREIRA

Cargo |GERENTE DE SISTEMAS

E-Mail !fernando@sp.senac.br

Numero de Funcionarios (total) |5718

Quantos sado Técnicos e/ou Administrativos|Administrativos

(Gastos = despesas + pessoal + investimentos + terceiros) 2005 2006 2007 2008 Prev. 2009
Receita Anual Liquida (aproximado em reais) 442.450.000( 474.617.000| 549.043.000| 639.102.617| 758.040.000
Gastos com Informética (aprox. em % da Receita): Pessoal 1,67 % 2,01 % 1,76 % 1,9% 2,6 %
Despesas 8,5 % 8,74 % 8,29% 7,45 % 5,88 %
Investimentos| 5,49 % 4,85 % 4,5 % 4,56 % 3,36 %
Total 15,73 % 15,61 % 14,55% 13,92 % 11,84%
A Tecnologia de Informac&o na Empresa:
Principal ou maior equipamento: Servidor Xserires
Marca | IBM Modelo | XSERIES X3950 M2
Teclados (total atual na empresa: terminais, micros conectados ou nao, coletores ...) |9000 | Terminais "burros" 0
Sistema operacional mais utilizado WINDOWS XP % do processamento| 32
2° Sistema operacional mais utilizado WINDOWS VISTA % do processamento| 58
Linguagem mais utilizada | JAVA |Banco de dados Corporativo | ORACLE | utilizado desde| 1996 |(ano)

Nimero de Pessoas na area de Informética (incluindo terceiros) | 17 |Sendo: 16 Funcionarios e 1 Terceiro
Pessoas em sistemas, desenvolvimento, operacéo, etc. (inclusive terceiros) 50 Sendo Pessoas de terceiros
Pessoas em apoio ao usuério, Cl, rede local e suporte em geral 17 Sendo Pessoas de terceiros
Total no final do ano: 2005 2006 2007 2008 Prev. 2009
Usuérios ativos 3546 4512 4558 5081 5642
Computadores em uso 5300 5750 6100 6900 8000
Perfil do total atual de microcomputadores (nimero de micros):
386 (ou 486 Pentium Pentium Pentium Pentium 4 |9000 [Risc |1 Outro: 14 XSERIES
menor) | I 1] ou mais ITANIUM/X |4 ITANIUM
SERIES
Portéteis-Notebooks| 120 |PDA (Palmtops)| 95 |Coletores de Dados Ponto de Venda ou Caixa em rede
Conectados em rede (inclusive os anteriores) Namero de servidores | 315 |Modelo principal | BLADE IBM
Impressoras| 245 |sendo: |matricia| | |Iaser | |jato detinta| |Outra: | |% s&o coloridas |%

Nivel hierarquico da area na Empresa:

|Diret0ria -> Superintendéncia -> Geréncia -> Coordenagao

Comprometimento da alta administracdo nos esforcos de informatizacéo:

|Alto

Uso dos Sistemas (% dos usuarios que utilizam)

% Sistemas Transacionais / Processos Operacionais 70 % Sistemas de Apoio a Decisdo ou ao Executivo

% Aplicativos (Planilhas, Processadores de Texto ...) 40 % Comunicagao (Correio Eletronico, Groupware ...) 100
Grau de Integracéo:

O sistema de informacé&o interno da empresa esta | 100 |% integrado.

Perfil do uso dos microcomputadores na empresa (% aproximada)(soma=100%):

% da Diretoria e Alta Geréncia | % do Nivel Médio| 90% % do Nivel Operacional 80%

% Planilha

100

% Processador| 100

de Texto

% Banco
de Dados

% Graficos
e Desenhos

100

% Correio
Eletrénico

100

% Browser,
Navegador

% Sistemas
Transacionais

80
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Questdes Atuais:

124

Internet e Intranet:

Home Page (endere¢co URL): www. |WWW.SP.SENAC.BR

|Desde: 1997

(ano)

Provedor |

|Tem ou pretende ter Intranet:

Temos

(ano)

Na Home Page ou Portal (do total do uso 100%, quanto é representa cada uma das trés categorias):

% Divulgacéo de Informacéo |30

|% Troca de Informacdo |10

|% Transagdes com cliente/fornecedor |60

Velocidade do maior Link com a Internet

100 mbps

Velocidade da Rede interna

Giga Bit e 100 mbps

Usuarios conectados na Internet

Diario + 40.000

% que usa Mail

95% de usuarios em

potencial
Negocios na Era Digital / Comércio Eletronico:
% das transagdes com Fornecedores séo % com Clientes 100% [% com Consumidores
eletronicas
Terceirizagdo e/ou servicos de terceiros na area de Informatica:
A Empresa utiliza algum tipo de assessoria ou consultoria externa para informatica? |sim |(sim/néo)

Se sim, qual a % sobre gastos totais em informatica |

|%

A Empresa usa outros servigcos de terceiros para (assinale os que utiliza):

Desenvolvimento |x |Manutengéo |x |Treinamento | |Suporte |x |RedeeTP| |Planejamento | |Produ<;éo | |ASP |

Qual é o atual principal projeto da area?

Solution)

Senac Solution (software para area académica —plataforma Oracle Campus

Questao nao abordada e/ou sugestéao:

Software utilizado pela Empresa:

Utiliza quais aplicativos (pacotes) (Ex. Folha da ABC, Ativo da XYZ, R3 da SAP, Magnus da Datasul, Siga da Totvs ...)

Integrado- |Contabil/Fin |Folha RH Materiais |Patrimoéni [BI/CRM Outro:____
ERP 0 B

Nome E- E- E- E- BI-HYPERION
BUSINESS|BUSINESS [RHEVOLUTION |RHEVOLUTION |BUSINESS |BUSINESS |CRM- DESENV.
SUITE SUITE SUITE SUITE INTERNO

Fabricante ORACLE TECHWARE TECHWARE

Implementador |ORACLE

Qual o Programa de uso

% dos usuarios que:

Mais de 10% dos usuarios usa

Software no Usuéario Final Predominante? utiliza com foram |outro produto? (Se sim, produto e
(produto e verséao) frequéncia treinados |verséo)
Sistema Servidores (ex. Linux, Unix, |Windows 2003
XP ...
Operacional |Estagdes (ex. Win XP, Win |[Windows XP sp2 100% Windows Vista Business

Vista ...)

Integrado (ex. Br, MS Office, Open, Star

Ms Office 2003

Ms Office 2007

Planilha Eletrénica (ex. Calc, Excel,

Lotus ...)

Ms Excel 2003

Ms Excel 2007

Processador de Textos (ex. Open, Word

, Writer ...)

MS Word 2003

MS Word 2007

Banco de Dados (ex. Access, Oracle ...)

Oracle 10g

Nao

Gréficos e apresentacgdes (ex. Power

Ms PowerPoint 2003

Ms PowerPoint 2007

Point ...)

Gréficos técnicos (ex. AutoCAD, Visio ...)|Ms Visio 2003 Ms Visio 2007
Linguagem (ex. C, Delphi, Java, VB, ...) |Java e plsqgl N&o
Editoracdo eletronica (ex. PageMaker, |Suite Adobe N&o

Corel ...)
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Correio eletrénico (ex. Exchange, Notes

)

MS Exchange 2003

MS Exchange 2007

Browser Internet (ex. Explorer, Netscape

)

MS Internet Explorer 6

MS Internet Explorer 7

Groupware (ex. MS Exchange, Lotus
Notes, ...)

Ms Sharepoint Services

Bl / EIS (ex. Hyperion, IBM Cognos, SAP |Hyperion ORACLE EPB
BO ..)
Antivirus (ex. Viruscan, NAV, ...) Symantec SEP
Fonte Aberta/Freeware (ex. Linux, ...) RedHat Centos
Outro relevante (especifique)
Total no final do ano: 2005 2006 2007 2008 Prev. 2009
N° Total de Funcionérios 3546 4512 4558 5081 5642
N° de Pessoas da Area de Tl 51 50 54 73 78
Quantidade de Alunos 224314 256528 304693 343106 295643
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APENDICE D - Pesquisa Organizac&o Y

Dados da Empresa/Organizagéo:

Nome da Empresa |ORGANIZAGAO Y
Endereco
Cidade|SAO PAULO |Estado |SP |CEP| |Fone |
Setor |Servigos Ramo | Acgdo social (educacéo, lazer, salde) e ensino
profissionalizante
Responsavel pelas DIRETOR DE TECNOLOGIA DE INFORMACAO
informacoes
Cargo |DIRETOR DE TECNOLOGIA DE INFORMACAO |E-Mail |
Numero de Funcionarios (total) |Aprox. 15000 Quantos sdo Técnicos e/ou Administrativos|Administrativos
(Gastos = despesas + pessoal + investimentos + terceiros) 2005 2006 2007 2008 Prev. 2009
Receita Anual Liquida (aproximado em reais) 1.174.207.505,(1.333.161.469,|1.491.649.909,(1.790.446.272,
64 02 14 68
Gastos com Informatica (aprox. em % da Receita): Pessoal 1% 1% 1% 1% 1%
Despesas 2% 3% 4% 3% 5%
Investimentos 5% 5% 5% 8 % 10 %
Total 8% 9% 10 % 12 % 16 %
A Tecnologia de Informac¢&o na Empresa:
Principal ou maior equipamento: Servidor Xserires
Marca |CISCO |Mode|o |Cata|yst 6009
Teclados (total atual na empresa: terminais, micros conectados ou nédo, coletores ...) |22000 | Terminais "burros” 0
Sistema operacional mais utilizado Windows % do processamento|98 %
2° Sistema operacional mais utilizado Linux % do processamento(2 %
Linguagem mais utilizada Dot net |Banco de dados Corporativo |Orac|e e SQL | utilizado desde|9 |(ano)
Numero de Pessoas na area de Informética (incluindo terceiros) |154 |Sendo: 16 Funcionarios e 1 Terceiro
Pessoas em sistemas, desenvolvimento, operacgdo, etc. (inclusive terceiros) 79 Sendo 32 Pessoas de terceiros
Pessoas em apoio ao usuario, Cl, rede local e suporte em geral 68 Sendo 60 Pessoas de terceiros
Total no final do ano: 2005 2006 2007 2008 Prev. 2009
Usuarios ativos 8000 8000 8000 10000 15000
Computadores em uso 12000 17000 19000 22000 26000
Perfil do total atual de microcomputadores (nGmero de micros):
386 (ou menor) |0|486 |o |Pentium I |o |Pentium I Jo |Pentium I |1 % |Pentium 40u+ |99 % |Risc |0|Outr0: 0
Portateis-Notebooks |8000 |PDA (Palmtops) |0 Coletores de Dados |0 Ponto de Venda ou Caixa em rede 0
Conectados em rede (inclusive os anteriores) 17000 [Namero de servidores 200 Modelo principal Iltautec MX202
Impressoras |3000 |sendo: |matricia| |0 |Iaser |1500 |jato de tinta |1500 |Outra: Plotter |100 |% sdo coloridas |70 %
Nivel hierarquico da area na Empresa: |Diretoria (Diretoria, Geréncia ou Chefia)
Comprometimento da alta administracéo nos esforcos de informatizacéo: |Alto (Alto/Médio/Baixo)
Uso dos Sistemas (% dos usuarios que utilizam)
% Sistemas Transacionais / Processos Operacionais 90 % % Sistemas de Apoio a Decisao ou ao Executivo 5%
% Aplicativos (Planilhas, Processadores de Texto ...) 100 % % Comunicacgao (Correio Eletronico, Groupware ...) 66 %
Grau de Integracéo:
O sistema de informacéo interno da empresa esta | 80 |% integrado.
Perfil do uso dos microcomputadores na empresa (% aproximada)(soma=100%):
% da Diretoria e Alta Geréncia 5 | % do Nivel Médio|15 % do Nivel Operacional|80
% Planilha | 99| % Processador | 99 |% Banco de| 20 | % Gréficose | 20 | % Correio | 80 | % Browser, | 99 % Sistemas 80

de Texto Dados Desenhos Eletrénico Navegador Transacionais




Questdes Atuais:
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Internet e Intranet:

Home Page (endere¢co URL): www. |

|Desde:

2001

(ano)

Provedor |Préprio

|Tem ou pretende ter Intranet:

1999

(ano)

Na Home Page ou Portal (do total do uso 100%, quanto é representa cada uma das trés categorias):

% Divulgacéo de Informacéo |80

|% Troca de Informacéo

10

|% Transagdes com cliente/fornecedor |1O

Velocidade do maior Link com a Internet 24 Mb Velocidade da Rede interna Backbone GIGA e estagbes
200 Mbps
Usuarios conectados na Internet 26000 % que usa Mail 10000

Negdcios na Era Digital / Comércio Eletronico:

% das transagdes com Fornecedores séo 10 % com Clientes |10 % com Consumidores |10
eletronicas
Terceirizagdo e/ou servicos de terceiros na area de Informatica:
A Empresa utiliza algum tipo de assessoria ou consultoria externa para informatica? |sim |(sim/néo)
Se sim, qual a % sobre gastos totais em informéatica |25 |%
A Empresa usa outros servicos de terceiros para (assinale os que utiliza):
Desenvolvimento |x |Manutengéo |x |Treinamento | |Suporte |x |Rede eTP |x |Planejamento | |Produ<;éo | |ASP |x
Qual é o atual principal projeto da area? |Imp|anta(;éo de ERP
Questdo ndo abordada e/ou sugestéao: |
Software utilizado pela Empresa:
Utiliza quais aplicativos (pacotes) (Ex. Folha da ABC, Ativo da XYZ, R3 da SAP, Magnus da Datasul, Siga da Totvs ...)
Integrado- |Contabil/Fin Folha RH Materiais Patrimoénio BI/CRM [Outro:
ERP -
Nome Systemakers Arte RH Arte RH Systemakers Systemakers
Fabricante Systemakers Arte Informatica |Arte Informética |Systemakers Systemakers
Informética Ltda |Ltda Ltda Informéatica Ltda |Informética Ltda
Implementador Systemakers Arte Informatica |Arte Informatica |Systemakers Systemakers
Informéatica Ltda |Ltda Ltda Informéatica Ltda |Informéatica Ltda

Qual o Programa de uso % dos usuarios que: Mais de 10% dos usudrios usa
Software no Usuéario Final Predominante? utiliza com foram |outro produto? (Se sim, produto e
(produto e verséao) frequéncia treinados |versao)

Sistema Servidores (ex. Linux, Unix, |Windows 2003 Server 99 (area TI) |80 (area TI)

XP ...
Operacional |Estac6es (ex. Win XP, Win |Windows XP Professional 99

Vista ...)
Integrado (ex. Br, MS Office, Open, Star |Ms Office 99
)
Planilha Eletrénica (ex. Calc, Excel, Ms Excel 99
Lotus ...)
Processador de Textos (ex. Open, Word [MS Word 99
, Writer ...)
Banco de Dados (ex. Access, Oracle ...) |Oracle/SQL 80 2 (areaTI)
Gréficos e apresentacdes (ex. Power Ms PowerPoint 50
Point ...)
Gréficos técnicos (ex. AutoCAD, Visio ...)|Autocad/Visio 20
Linguagem (ex. C, Delphi, Java, VB, ...) |Dotnet 5 10 (4rea TI)
Editoragdo eletronica (ex. PageMaker, |PageMarker/Corel 2
Corel ...)
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Correio eletronico (ex. Exchange, Notes [Lotus Notes 80 5 (area TI)
...)
Browser Internet (ex. Explorer, Netscape |MS Internet Explorer 99
...)
Groupware (ex. MS Exchange, Lotus Lotus Notes 5
Notes, ...)
Bl / EIS (ex. Hyperion, IBM Cognos, SAP |N&o utiliza
BO ..)
Antivirus (ex. Viruscan, NAYV, ...) Symantec 100
Fonte Aberta/Freeware (ex. Linux, ...) Linux 2 (4rea TI) |100 (area TI)
Outro relevante (especifique)
Total no final do ano: 2005 2006 2007 2008 Prev. 2009
N° Total de Funcionérios 13884 13901 14275 14161 15668
N° de Pessoas da Area de Tl 63 63 55 48 53




APENDICE E — Entrevista do Gerente de Tl do Senac Sao
Paulo

Gerente de Tl do Senac Sao Paulo — Fernando Satiro Pereira

Entrevistador - Fernando, seu setor de atuacao no Senac?
Fernando — TI.

Entrevistador — Cargo na empresa?
Fernando — Sou gerente de TI.

Entrevistador — A quem se reporta o0 cargo mais alto da area de TI?
Fernando — Ao superintendente administrativo.

Entrevistador — A sua escolaridade?
Fernando — Graduacao.

Entrevistador — Alguma especializac&do?
Fernando — Engenharia em telecomunicacgdes.

Entrevistador — Tempo de empresa?
Fernando — 9 anos.

Entrevistador — Tempo de permanéncia neste cargo de gerente de TI?
Fernando — 2 anos.

Entrevistador — Principais responsabilidades.

129

Fernando — A area de Tl do Senac é responsavel por toda a infraestrutura tecnolégica,
definicdo de tipos e tamanhos de computadores a serem utilizados pelos usuarios,
pelos sistemas, todos os sistemas que rodam internamente, desde o helpdesk ao ERP.
Também o ERP de gestdo académica, e a gestdo do datacenter, toda a parte
centralizada dos servidores onde rodam 0s servi¢os, que inclui também toda a parte de
voz e dados, a parte WAN, a comunicagdo de voz e dados entre as unidades sao

responsabilidades da minha geréncia.

Entrevistador — E-mail para envio de resultados?
Fernando — fernando@sp.senac.br

Entrevistador — Algumas perguntas relativas ao papel e alinhamento da TI na
organizacdo. De acordo com a figura 2B, em qual quadrante a organizagdo em que

trabalha melhor se encaixa?

Fernando — Com certeza a organizacdo melhor se encaixa no quadrante de

alinhamento estratégico.
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Entrevistador — Como € o relacionamento entre as areas de negocios e a area de Tl na
empresa?

Fernando — Hoje o relacionamento entre as areas de negocios e a area de Tl é
bastante intenso. Na realidade, as decisGes para o0s investimentos em TI, sejam
referentes a hardware, infraestrutura e até mesmo sistemas, sdo demandados pela area
de negdcio. Nao defino por mim, ou por uma, duas ou trés opinides, e sim por essas
opinides da area de negocios, entdo o nosso relacionamento é muito proximo.

Entrevistador — Os sistemas de informacédo atuais sdo adequados as necessidades do
negocio?

Fernando — Hoje nado totalmente, por isso que esse novo modelo de gestdo foi
implementado, porque num passado ndo muito distante, as decisGes todas eram
tomadas de maneira centralizada, aqui na propria geréncia de sistemas (que € o home
da area) e nem sempre as regras que a area definia atendiam devidamente ou
adequadamente o negdcio. Hoje houve uma inversdo. Eu escuto a area de negécios,
sou muito mais préximo a ela, independente de qual ela seja, entendo todas as
geréncias como area de negocio (de pessoal, de desenvolvimento de produto, de
oferta, etc), junto tudo isso e decido o ciclo ideal, as regras ideais, consolidadas e
assinadas por eles, de desenvolvimento de tecnologia, desenvolvimento de projetos,
para que eu desenvolva e implemente.

Entrevistador — Como vocé acredita que a Tl pode auxiliar mais a organizagao?
Fernando — Em muitos aspectos, como disse anteriormente. Adequando os sistemas e
a infraestrutura, a necessidade do negécio, e revisando intensamente o processo. A Tl
cobre quase que cem por cento do ciclo da instituicdo, podendo assim auxiliar na
gestao e tomada de decisao.

Entrevistador — A Tl participa da governanca corporativa? Caso afirmativo, como?
Fernando — Sem duvida. De fato, trabalhando num framework de gestdo minima,
visualizando que no dia a dia a Tl est4 sempre ouvindo a area demandante, para que
ela possa tomar uma decisdo de desenvolver um sistema, implementar uma
infraestrutura que seja adequada a demanda do negécio, assim a gente consegue
alavancar o negocio, alavancar oportunidades, ter informagcdes maduras e saudaveis
para tomada de decisfes.

Entrevistador — Questdes relativas diretamente a GTI. Defina governanca de Tl dentro
do seu conhecimento.

Fernando — A governanga para mim € uma metodologia que define alguns limites,
algumas regras, e traz consigo boas praticas para se trabalhar a tecnologia de
informacdo e comunicacédo (como é conhecida no mercado hoje) dentro de uma grande,
meédia e pequena empresa. Define limites e define processos, define etapas, define
controles, define a gestdo propriamente dita, define prestacdo de servigo para as areas
demandantes, através de métricas, analises, reducao de custos, melhores praticas para
reducdo de TCO. Eu vejo a governanca como um grande framework de gestdo, que
permeia todas as areas da instituicao.
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Entrevistador — Como definido na organizacgao.

Fernando — Atualmente no Senac a GTI esta sendo definida como uma éarea
estratégica. Ha4 algum tempo, era definida como uma area que dava suporte
simplesmente: consertava computador, instalava windows, office, anti-virus, e estava
tudo resolvido. Hoje faco um papel de endomarketing muito grande dentro da
instituicdo, para vender um pouco mais da minha area, ndo s6 como area de suporte
propriamente dito, nem s6 como area de sistemas. A propria denominacdo da area,
geréncia de sistemas, direciona o entendimento das pessoas para um unico foco.
Entretanto, deveria ter o nome de geréncia de tecnologia de informacé&o. O foco atual
da area € o suporte externo; estou fazendo a inversdo disso, mostrando para a
organizacao as visceras da TI. Existe um trabalho de base muito importante que é feito,
que é a analise de infraestrutura, analise de processo, as definicbes das regras de
negocio propriamente dita. Atualmente faco esse trabalho de fortalecer um pouco mais
a marca da geréncia de Tl dentro da instituicdo, para que ela seja vista como de fato
uma geréncia puramente estratégica, que facilita o dia a dia dos nossos funcionarios,
dos nossos clientes, colaborando para que a instituicdo possa ser mais competitiva no
mercado e ter alguns diferenciais apoiados na TI.

Entrevistador — E como é realmente exercido na organizacao.
Fernando — Acho que ja esta respondido.

Entrevistador — O quadro 3B representa as formas como as decisbes sobre
investimentos podem ser tomados por uma empresa. Na sua opinido, qual desses mais
se assemelha ao que vocé percebe dentro da empresa?

Fernando — Hoje é federal centrado na TI.

Entrevistador — De acordo com as definicbes de padrbes de decisdo, farei algumas
guestdes e vocé relata qual seria a mais adequada.

Entrevistador — Quanto gastar?

Fernando — Quanto gastar, monarquia de TI.

Entrevistador — Em qual processo?
Fernando — Federagéo.

Entrevistador — Fungdes comuns, o que vai ser comum para todas as areas?
Fernando — Duopdlio de TI.

Entrevistador — Nivel de servico?
Fernando — Federal.

Entrevistador — Seguranca e privacidade?
Fernando — Monarquia de TI.

Entrevistador — Cobranca pelo fracasso?
Fernando — Monarquia de negdcio, pode ser duas ou uma s6? Monarquia de negocio e
feudal, porque h& cobranca pelo executivo direto e pelas areas de negocio.
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Entrevistador — As ultimas questdes sado relativas aos indicadores de uso de Tl. Como
sao registrados e tratados eventuais incidentes e problemas de Tl na perspectiva de
seus impactos no negacio institucional?

Fernando — Boa pergunta, ela é interessante. Cabe um historico? Até meados de 2007,
0 Senac ndo registrava os incidentes ocorridos: as ocorréncias e 0s incidentes e
também os reincidentes que ocorriam, tanto nos sistemas quanto na parte fisica, eram
informados por e-mail. Quando assumi a geréncia de sistemas, trouxe uma bagagem de
algumas tecnologias de gestédo, de COBIT, de ITIL, que remete a entender de fato o
que é uma governanca e o que usar de melhor de cada metodologia dessas para
desenhar o seu framework de governanca. Implementei um sistema de gestdo de
atendimentos, e hoje tenho um sistema de service desk, ndo help desk. Atinjo todas as
areas da instituicdo, onde todas as ocorréncias e incidentes sdo apontadas ali dentro, e
a partir de métricas foco meus esforcos em melhorar, em atender as éareas, 0s
sistemas, ou a area que estd com mais incidentes e reincidéncias. Atuo nesta area mais
profundamente, visando reduzir esses indices. Mapeio todos os problemas da
instituicdo através de um sistema de service desk e a partir dele, faco um Bl e tomo as
minhas decisdes. Isso vale para a area de TI, a area de conservacdo de bens, a area
de materiais e servi¢cos, para o aluno, para a area de negdcio, entdo trato todos os
processos, 0S ja entregues, 0s que estdo em desenvolvimento e o dia a dia da
instituicdo - uso essa ferramenta de service desk.

Entrevistador — Existe alguma ferramenta para acompanhar o cumprimento das metas
estratégicas da empresa? Se sim, quais?

Fernando — Sim, existem. Acredito que sédo duas coisas distintas: para atender a meta
da empresa, ndo posso usar s6 TI, tenho que olhar o todo, proporcionado pelos
sistemas que a area de TI desenvolve, suporta, e tudo mais. Temos duas ferramentas
para tomada de decisdo. Uma para planejamento financeiro, que se chama high
pinning, batizada pelo Senac de SPI (Sistema de Planejamento Integrado), e outra
ferramenta que € um pouco antiga, mais ainda atende nossa necessidade, chamada
Discovery, que permite obter informacdes de todas as bases de producédo, e gerar um
Bl, de acordo com as regras que recebo para aplicar em cima da ferramenta para gerar
as informacdes. O Senac ja esta se estruturando para, daqui a 2 anos ou 3 anos,
finalizar um projeto de DATA WAREHOUSE, para poder organizar todas as
informacgdes legadas e as novas para se trabalhar efetivamente com um Bl para tomada
de decisdo, considerando o universo como um todo. Como vocé perguntou la atras, se
no Senac todos os sistemas, as tecnologias, sdo adequadas para atender ao negocio
da instituicdo, eu respondi que ndo, ndo totalmente. Por conta disso, tenho um projeto
em andamento, ja estd fazendo um ano e trés meses, de implementacdo de uma
ferramenta de gestdo académica, um ERP académico. Hoje tudo isso € centralizado
pela unidade de TI, a sua base local, entdo n&do tenho as informacdes consolidadas,
para ter isso de maneira centralizada, tenho que desenvolver essa ferramenta
FULLWEB, com boas praticas de mercado, ferramenta que o mundo esta usando, para
gue possa alimentar o DW e consiga tomar decisdo mais assertivamente daqui a 2 ou 3
anos.
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Entrevistador — As duas ultimas questdes séo relativas aos indicadores (MOSTRADAS
AS TABELAS DA EMPRESA E DA MEDIA DO SETOR).

Entrevistador - Como indicadores do uso de Tl (indice G, CAPT, CAPU, CAPF)
poderiam auxiliar na GTI da organizagao?

Fernando — N&o tenho duvida nenhuma que os indicadores de uso de Tl podem auxiliar
na GTI. Cada instituicdo tem um histérico diferente quando se fala em investimento.
Para o Senac, investimento é tudo que € material: € um laptop, um desktop, um
servidor, um hoteador, um switch - isso é investimento. Software, por exemplo, néao
conto como investimento, essa € a questdo. Vocé pode ver que os indices, a partir de
2007, comegaram a reduzir, e a redugdo sera cada vez maior, pelo fato da governanca
me auxiliar nisso. Cada vez mais compradvamos maguinas maiores, que cada vez
menos atendiam a necessidade da instituicdo. Os funcionarios instalavam o software
que queriam, a propria unidade comprava o software, sem passar por uma validacdo da
area de Tl para saber se o antivirus conseguia tratar aquelas informacées e tudo mais.
A tendéncia disso, é a padronizacdo do patio, € padronizar a gestdo de todos os
equipamentos, sejam servidores, desktops, a tendéncia é diminuir. Se diminuo o
investimento na area de TI, e faco uma revisdo dos processos de gestdo, a eficiéncia
aumenta. Deixa-se de investir alto em TI, aumentando a eficiéncia. Diminui-se o
investimento e direciona-se esse montante, milhdes de reais, diretamente no negdcio -
entdo € uma questdo de vocé trabalhar a eficiéncia do parque. Nao é necessario trocar
maquinas a cada 3 anos, como até 2007 vinha se fazendo. O Senac estava praticando
isso. Hoje trocamos as maquinas com 4 anos, a ndo ser que aconteca algum problema
e ndo esteja mais na garantia. Praticamos o0 que o mercado esta praticando; a média de
uso hoje é de 4 anos, e efetivamente abrimos mais oportunidades para outras
empresas, através de licitacdo publica, vencendo o menor preco. Se trabalhdssemos
diretamente com maquinas de linha, uma HP, uma DELL, o custo por tras desses
equipamentos € infinitivamente maior, é praticamente o dobro. Isso porque ndo incluo
no investimento a parte de software por ser uma instituicdo de ensino; o valor investido
em software € infinitamente menor. Investe-se uma vez s6 por 3 ou 4 anos e esta
resolvido. Dessa forma economizo, aumento a minha eficiéncia do parque de Tl com a
gestdo, com o cliente sabendo o que quer na maquina dele, com a centralizacdo da
gestdo desse parque, com um inventario de hardware e software, controle de fato
|6gico, inventario logico do que tem nos equipamentos, conseguindo reduzir 0s
investimentos, ser mais eficiente e direcionando o0s investimentos que fariamos,
diretamente no negocio.

Entrevistador — A tabela 4D mostra a evolucdo dos indicadores na sua organizacéo e
na média do setor. Como a evolu¢cédo de cada um deles e a compara¢cdo com a média
poderia contribuir para sua tomada de deciséo?

Fernando — Tem muito a ver com a tomada de decisdo e com a resposta anterior. Na
realidade, ndo precisamos estar acima da média do mercado: se 0 Senac quisesse ser
muito diferente, muito a frente tecnologicamente, concordo que deveria ter um
investimento deste porte. Estando no mesmo segmento que 0s concorrentes, devemos
manter o mesmo pétio para oferecer o0 mesmo tipo de produto, estamos investindo
errado. Entdo, os indicadores me auxiliam bastante na tomada de decisdo. E uma
percepcdo que tenho desde 2007, quando nossos indices comecaram a cair, e
pretendemos entrar no patamar de mercado. Ja em 2007, constatei que investia-se
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muito, de acordo com os indices que a prépria FGV e o Gartner fornecem para o
mercado. Precisamos investir corretamente, porque sendo esse investimento ndo se
paga; do contrario estamos pagando para poder ofertar um curso, para oferecer um
windows vista para o cliente, para oferecer um link de comunicacdo de acesso a
internet para o cliente, ndo fazendo a gestdo, e se ndo ha gestdo, quanto mais se
investe mais se consome. Entdo a tendéncia € a reducao para os indices de mercado,
fazendo um esforco para ser cada vez mais eficiente.

Entrevistador — Finalizando, ha alguma observacdo ou comentario adicional sobre o
tema GTI, que vocé queira colocar ou adicionar?

Fernando — Sobre governanca acho que ja abordamos todos os aspectos. Acredito que
a governanca deve ser praticada e tratada com respeito, sem muita burocracia.
Utilizando-se as boas praticas que a governanca apresenta, analisando-se o ciclo
completo, comparando-a com o mercado, com 0s colegas ClOs - para entender como é
a pratica nas outras organizacdes — e observando sua necessidade, seu negocio
internamente, evidenciam-se as condicdes de desenhar o préprio framework de
governanca de TI. Isso tudo auxiliard na escolha de quais controles implementar,
possibilitando colher resultados de métricas, analisar 0 quao assertivo estdo 0s seus
investimentos, as causas de seus problemas, seja na area de infraestrutura, ou na area
de sistemas, porque o negocio pode estar deixando de captar clientes. A partir da
governanca, € possivel esquematizar o fluxo de trabalho, tendo assim um papel
fundamental em qualquer instituicdo. Uma governanga corporativa madura auxilia
muito, pois assim, a governanca de Tl passaria e a ser uma vertical da governanca
corporativa. Acredito que € o caminho que o Senac Sao Paulo esta tomando.
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APENDICE F - Entrevista do Gerente Financeiro do Senac
Sao Paulo

Gerente Financeiro do Senac Sao Paulo — Marcio Barros Souza

Entrevistador - Marcio, seu setor de atuacao no Senac?
Marcio — Geréncia Financeira.

Entrevistador — Cargo na empresa?
Marcio — Gerente financeiro.

Entrevistador — A quem se reporta o cargo mais alto da area de TI?
Marcio — A superintendéncia administrativa.

Entrevistador — A sua escolaridade?
Marcio — Mestrado.

Entrevistador — Tempo de empresa?
Marcio — De 11 a 20 anos.

Entrevistador — Tempo de permanéncia no cargo?
Mércio — 10 anos, 6 a 10 anos.

Entrevistador — Principais responsabilidades.
Marcio — Contabilidade, gestdo financeira, orcamento e controle de processos
administrativos.

Entrevistador — E-mail para envio de resultados?
Marcio — mbsouza@sp.senac.br

Entrevistador — Algumas perguntas relativas ao papel e alinhamento da TI na
organizacdo. De acordo com a figura 2B, em qual quadrante a organizacdo em que
trabalha melhor se encaixa?

Marcio — Acredito que é no estratégico, porque a tecnologia tem um alto impacto no
presente e no futuro tera também, até por conta de uma série de implementacdes que
estdo sendo realizadas na area de TI, na instituic&o.

Entrevistador — Na sua opinido, como € o relacionamento entre as areas de negdécios e
a area de Tl na empresa?

Marcio — Acho que ha uma boa integragdo, um bom relacionamento, pois as decisdes
hoje sdo tomadas em conjunto. O gestor da area de Tl compartilha as decisées com os
gestores das areas de negdcios, com 0s usuarios das areas de negocios, e isso acaba
trazendo uma decisdo compartilhada em relacdo a entender as efetivas necessidades e
as adequacgles necessarias ao sistema. Pela nossa politica de governanga, tem alguns
comités, por exemplo, o comité de sistemas integrados, e nesse comité ha gestores das
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diversas éareas de negoécios da empresa (financeira, planejamento, operacoes,
desenvolvimento e a area de TI), 0 que possibilita uma decisdo mais compartilhada.

Entrevistador — Os sistemas de informacado atuais sdo adequados as necessidades do
negocio?

Marcio — Os sistemas de informacdo precisam ser um pouco melhor adequados;
atendem uma boa parte das nossas necessidades, mas para os grandes desafios que a
organizacdo tem, precisam ser melhorados e aperfeicoados. Tanto que nos ultimos
anos, passamos por fases de implantacbes de sistemas; hoje temos um ERP
implantado, que nos possibilita uma visdo um pouco mais integrada, principalmente da
area financeira. Ha um CRM que esta sendo implementado, com as informacdes ja
sendo inseridas. Neste ano foi efetivamente implantado o sistema de planejamento e
planejamento orcamentario, mas ha alguns pontos a serem avancados, principalmente
na area educacional. O nosso sistema da area educacional é um sistema “caseiro” e
isso nos traz algumas limitagcdes. A principal adequacdo que precisariamos e ja
estamos fazendo é a implementacdo de um novo sistema para a gestdo académica.

Entrevistador — Como vocé acredita que a Tl pode auxiliar mais a organiza¢do? Marcio
— Por meio dessa implementacéo ja citada anteriormente, acho que € a consolida¢ao do
nosso sistema integrado de gestdo, que sem duavida contribuird substancialmente.
Outra questéo a ser tratada no curto-médio prazo, € que a Tl propicie uma agilidade
maior Nos NOssos processos administrativos, de forma que consiga um processo mais
suave e inclusive algumas reducdes de custos com o uso da tecnologia, o que ainda
nao foi possivel. Este ano, por exemplo, implementamos a centralizacdo de cobranca
dos nossos alunos inadimplentes, processo feito de forma descentralizada
anteriormente, e que agora é centralizado, e o grau de dependéncia da tecnologia é
muito grande, porque as informagdes estdo nos sistemas de contas a receber. Isso
possibilitou centralizar na geréncia corporativa, que € a geréncia de financas, atividades
das unidades. Outros processos semelhantes estdo sendo feitos, como por exemplo o
envio e retorno dos arquivos de cobranca, que depende de uma integracdo dos
sistemas. Como nossos sistemas de contas a receber sdo client server, ha necessidade
de entrar na base de cada unidade; porém uma suplementacdo tecnologica efetuada
possibilitou um envio corporativo, pois mesmo cada unidade tendo o proéprio client, ha
um processo de armazenagem que traz para um sistema corporativo no final do dia.

Entrevistador — A Tl participa da governanca corporativa? Caso afirmativo, como?
Marcio — Nao temos uma politica formal de governanca corporativa, muito embora ela
exista, até porque o Senac tem uma necessidade muito grande de governanca e de
controle, por conta de termos um conselho regional e um conselho fiscal. Portanto
existe, mas ndo de forma estruturada e explicita, e a governanca de Tl, o pessoal da
area de Tl acaba participando também através dos comités para diversas tomadas de
decisdo. A maioria das decisdes, sendo todas, envolvem algum aspecto tecnoldgico,
algum sistema de suporte, a melhoria de algum sistema administrativo, etc. Entéo,
dessa forma, a Tl participa, até por meio da seguranca da informagéo. Atualmente,
todas nossas informacgdes financeiras, de RH ou mercadologica, estdo dentro dos
Nossos sistemas, e a responsabilidade pela seguranca dessas informacgfes cabe a area
de TI, compartilhada com os usuarios.
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Entrevistador — Questdes relativas diretamente a GTI. Defina governanca de Tl dentro
do seu conhecimento.

Marcio — A governanca de Tl na &rea de Tl, segundo o meu conceito, € a forma de gerir
todos 0s negocios da area de tecnologia de forma alinhada aos objetivos estratégicos
de governancga corporativa; isso significa deixar de uma forma estruturada e planejada,
como sera gerida a area de TI, estabelecendo alguns limites de al¢cada, de controle, as
formas como os investimentos serao realizados, acompanhados, etc.

Entrevistador — Como definido na organizagao.
Marcio — Exatamente assim.

Entrevistador — E como é realmente exercido na organizacao.

Marcio — Exatamente assim. Acho que hoje temos um grau de maturidade de
governanca de Tl muito elevada. Precisamos de algumas melhorias, talvez implementar
um modelo estruturado como o VOIT ou PMI, mas de qualquer forma o conceito ja
existe, apenas ndo esta estruturado. Pelo menos eu ndo vejo, talvez o pessoal de
tecnologia até enxergue isso de uma forma melhor. Hoje, por exemplo, ha um
orcamento especifico da area de tecnologia, segregado por projetos, onde cada um tem
uma proposta estruturada, com andlise de aderéncia, analise de investimento, andlise
de risco, etc. Talvez o necessario seja uma associacdo disso com um modelo ja
certificado, utilizado pelas outras empresas.

Entrevistador — O quadro 3B representa as formas como as decisbes sobre
investimentos podem ser tomados por uma empresa. Na sua opinido, qual desses mais
se assemelha ao que vocé percebe dentro da empresa?

Marcio — SO para explicar primeiramente, depois a gente encontra o melhor
engquadramento. Hoje, a decisdo final de aprovacdo ou ndo, como em qualquer
empresa que tenha politica de governanca, € da alta cupula, até porque ela gerencia o
planejamento e o orcamento da organizacdo como um todo, e um or¢camento seja de Tl
ou da area de negocios, ndo pode ser isolado do todo. A deciséo final € da alta cupula,
a superintendéncia com a diretoria regional; contudo, a solicitacdo, a definicdo dos
projetos que serdo feitos, dando portfélio de projetos, € feito pela area de Tl, em
parceria com as areas de negocio. A proposi¢cdo é das areas de negdcio de acordo com
suas necessidades. A anélise é da area de Tl com a melhor ferramenta a dispor, a
elaboracdo de um orgcamento, e isso é levado para aprovacdo da diretoria. Mesmo a
palavra final sendo da diretoria, o0 projeto € elaborado pela area de TI, em parceria com
as areas de negdcio. Na maioria das vezes, eu diria que oitenta por cento dos projetos
sao aprovados; quando nédo sao, trata-se de limitagGes financeiras, e essa decisao final
acaba ficando a cargo da diretoria. Entdo ndo diria que é centralizado, porque eles
tomam a decisao final, mas com base numa indicacdo a priori; ndo € descentralizado,
as areas de negdécio ndo tomam decisdes isoladas, até porque qualquer decisdo
precisa estar alinhada ao plano diretor de TI. Muito embora ndo exista formalmente, ha
um plano estratégico da area de Tl e isso precisa estar alinhado, inclusive em questédo
de plataforma, qual é a camada tecnoloOgica, etc, entdo ndo é descentralizada. Acho
gue esta mais para federal centrado na TI. As decisdes sobre investimentos e
infraestrutura de Tl sdo centralizados pelos executivos de TI, as decisdes sobre o uso
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das tecnologias sdo descentralizadas. Acho que esse descentralizar € a questao
compartilhada as &reas de negdécio, mas a decisdo final acaba permeando mais o
executivo de TI, até porque quando se fala de infraestrutura, o setor de Tl domina mais
a questdo de plataforma, etc. Por exemplo: precisando de um ERP, decidir qual é o
melhor ERP, é um ERP fullweb, é um ERP que seja client server, um ERP com banco
de dados SQL ou Oracle, essa decisdo os gestores da area de negoécio ndo tem
competéncia, quem toma essa decisao final € a area de TI.

Entrevistador — De acordo com as definicbes de padrbes de deciséo, farei algumas
guestdes e voceé relata qual seria a mais adequada.

Entrevistador — Quanto gastar?

Marcio — Quanto gastar, acredito ser um duopdlio de TI, pois o executivo de Tl em
parceria com as outras areas de negocio, avalia a aderéncia a plataforma da instituicao
e a decisdo de quanto gastar e em que gastar acaba sendo feita pelas duas areas.

Entrevistador — Em qual processo?
Méarcio — Depende de qual é o processo. Processo académico, processo administrativo,
poderia ter uma resposta para cada um; na esséncia € duopdlito de Tl também.

Entrevistador — FungBes comuns, o que vai ser comum para todas as areas?
Marcio — Eu também diria que é dupla.

Entrevistador — Nivel de servico?
Marcio — Eu colocaria também como dupla.

Entrevistador — Seguranca e privacidade?

Marcio — Nesse aspecto de seguranca e privacidade, acaba sendo um processo muito
mais tecnoldgico do que de area de negdcio. Arriscaria dizer que esta na monarquia de
TI, porque essa € uma questdo mais tecnoldgica, essa questdo de seguranca e
privacidade da informacé&o dentro da tecnologia.

Entrevistador — Cobranca pelo fracasso?
Marcio — Pelo modelo é dupla também; os comités acabam sendo responsaveis pelo
sucesso e pelo fracasso.

Entrevistador — As Ultimas questfes sdo relativas aos indicadores de uso de Tl. Como
sao registrados e tratados eventuais incidentes e problemas de Tl na perspectiva de
seus impactos no negocio institucional?

Marcio — Sinceramente, ndo sei como fica registrado na area de TIl. S&o resolvidos o
mais rapido possivel; ja tivemos alguns problemas de queda de link, por exemplo, muito
embora ndo seja por um problema da geréncia de TI, pode ter sido pelo fornecedor,
pelo provedor, mas foi rapidamente solucionado. A area de Tl tem que buscar uma
solucéo, um caminho critico para resolver o problema. As informacdes do problema e
as medidas tomadas sdo passadas para todos os gestores, ndo sei se isso fica
armazenado; acho que até deveria, por uma politica de governanca em Tl para que se
tenha um repositorio histérico de situagdes.
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Entrevistador — Existe alguma ferramenta para acompanhar o cumprimento das metas
estratégicas da empresa? Se sim, quais?

Marcio — Ha um plano estratégico, um plano operacional, plano tatico, onde sao
colocadas algumas diretrizes, e ha uma discussdo sobre o quanto foi alcancado
daquelas diretrizes no geral, mas ndo ha essa ferramenta. Houve no passado o estudo
da implementacéo do balanced scorecard, que serviria como mapa estratégico, com 0s
diversos indicadores de desempenho; esse projeto nao foi a frente por priorizacdo de
investimentos, priorizamos investimentos em sistemas para controle académico. Esse
bsc acabou ficando para um segundo momento, 0 que temos € para area financeira,
pois a meta financeira é mais palpavel, tem um orgamento, o cumprimento ou ndo do
mesmo.

Entrevistador — As duas Ultimas questdes sao relativas aos indicadores (MOSTRADAS
AS TABELAS DA EMPRESA E DA MEDIA DO SETOR).

Entrevistador - Como indicadores do uso de TI (indice G, CAPT, CAPU, CAPF)
poderiam auxiliar na GTI da organizagcéo?

Marcio — No nosso caso especificamente hd um viés: de fato, ndo foi o investimento
qgue diminuiu, foi a receita que cresceu. Se 0 Senac atrelasse um percentual da receita
para investimento na area de Tl, como acontece na area de marketing, por exemplo,
trés por cento do investimento seria destinado a divulgacdo, a marketing etc, faz
sentido. Na area de Tl acho que ndo faz muito sentido, porque o investimento ndo esta
condicionado ao crescimento, e sim a necessidade de tecnologia. Marketing sim,
porque se o0 que cresce minha receita € minha imagem no mercado, é a divulgacéo dos
produtos, entdo quanto mais quero crescer mais devo aumentar o investimento. Na
area de TI, nesse aspecto ndo tem uma relacdo direta com o faturamento, porque as
pessoas ndo compram sO tecnologia; de fato, a tecnologia no nosso negécio é um
meio, ndo é um fim, as pessoas vem aqui por um servico educacional. Inclusive ha
areas onde a tecnologia nem existe, nem esta presente potencialmente, e mesmo sem
tecnologia continuariamos existindo, como por exemplo o curso técnico em marketing.
Neste curso ndo ter a tecnologia, ndo € um impeditivo, pode ser um diferencial, mas
ndo um impeditivo. Portanto, nesse caso, acredito que estabelecer um indicador
atrelado ao nosso nivel de receita ndo seria algo condizente, talvez fosse se atrelado a
nossa despesa. Mesmo assim, ndo acho necessario, porque nossa atividade fim néo é
tecnologia, a tecnologia € uma atividade meio, acho que ela esta isolada disso, esta
dissociada. Hoje, por exemplo, nés poderemos ter uma queda de receita, mas por conta
da necessidade de implementar um sistema, aquele valor absoluto continuara sendo
mantido. N&o € por registrar um aumento na receita, que a receita dobrou, que vou
necessitar dobrar o investimento em TI. E o que aconteceu aqui, 0 nosso patamar de
investimento em TI j& era alto, e ndo havia a necessidade de ampliar. Ja gastavamos
cerca de 20 milhdes, ndo é porque nossa receita cresceu, e realmente nesses quatro
altimos anos nossa receita cresceu por volta de sessenta por cento, mas nao significa
gue havia a necessidade de crescer as tecnologias, sendo estaria gastando dinheiro
desnecessariamente, fora da necessidade e escopo.
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Entrevistador — A tabela 4D mostra a evolucédo dos indicadores na sua organizacao e
na média do setor. Como a evolu¢ado de cada um deles e a comparagdo com a média
poderia contribuir para sua tomada de deciséo?

Marcio — Dependeria muito. Se fosse no setor especifico de educacéo, até faria sentido
essa comparacdo, mas por exemplo, olhando esse crescimento do indice G de 7,46
para 8,47, um dos aspectos que podem demandar isso é o momento tecnoldgico.
Estando no meio de uma implantacdo de tecnologia pesada, como uma ERP, faz
sentido, embora a receita nao tenha crescido muito, houve um forte investimento em
tecnologia. Depende do que for, a relacdo com a receita pode ndo ser o melhor
indicador, poderia até estabelecer um teto, jamais gastaremos mais do que 5% da
receita. Tudo bem gque a idéia do indicador ndo € condicionar mesmo, € sO ter um
comparativo. Por exemplo, no Senac, ha probabilidade de que a partir de 2011
tenhamos uma queda drastica no volume da necessidade de investimento, porque
alguns aplicativos ainda estdo sendo implementados agora. Apds essa implementacao,
reduziremos cerca de trinta por cento dos investimentos, e seria necessaria apenas a
manutencao ou implemento de alguma nova tecnologia.

Entrevistador — S6 para finalizar, ha alguma observacéo ou comentéario adicional sobre
esse tema de GTI que vocé queira colocar ou adicionar?

Marcio — Como sou da é&rea financeira, de repente poderia sugerir abordar algumas
sugestdes de monitoramente do risco de TI, que € o risco de entrar em um projeto de TI
€ 0 mesmo ndo ser um caso de sucesso, que € alto. Atualmente na area financeira,
tentamos avaliar a questdo de risco e retorno, e espera-se um retorno desse
investimento na proporgéo do risco. Se o risco € muito alto, deveria ter uma expectativa
maior de retorno, sendo ndo compensaria correr o risco dessa tecnologia, e hoje uma
dificuldade que temos € mensurar esse tipo de risco, o grau de risco de determinado
investimento
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APENDICE G - Entrevista do Diretor de Tl da Organizac¢éo Y

Diretor de Tl da Organizagao Y

Entrevistador - Seu setor de atuacao no Senac?
Diretor de Tl — Meu setor de atuacéo é TI.

Entrevistador — Cargo na empresa?
Diretor de Tl — Diretor de TI.

Entrevistador — A quem se reporta o cargo mais alto da area de TI?
Diretor de Tl — Eu me reporto ao Superintendente Operacional e ao Diretor Regional.

Entrevistador — A sua escolaridade?
Diretor de Tl — Especializacdo. Na area de Tl e na area de gestao de projetos.

Entrevistador — Tempo de empresa?
Diretor de Tl — De 11 a 20 anos.

Entrevistador — Tempo de permanéncia neste cargo de gerente de TI?
Diretor de TI —De 1 a 5 anos.

Entrevistador — Principais responsabilidades.

Diretor de Tl — Planejar e gerenciar todos os servicos de Tl que sdo entregues as
escolas, além de todo o back office para area de contabilidade, compras, juridico, etc,
para que possam operar. Provemos 0s servigos de assisténcia técnica, manutencao
técnica de equipamentos, links de comunicacao, correio eletrbnico, acesso a internet,
seguranca de dados, backups, orientacdes de toda a natureza da area de TI.

Entrevistador — Algumas perguntas relativas ao papel e alinhamento da Tl na
organizacdo. De acordo com a figura 2B, em qual quadrante a organizacdo em que
trabalha melhor se encaixa?

Diretor de Tl — N&o estamos como fabrica, nem na area de suporte. Temos
caracteristicas de e-commerce, pela questado de ensino, ensino a distancia, bancos de
dados de materiais didaticos, temos uma grande operacdo nesse sentido. Algumas
atividades dependem muito de TI, por exemplo: a area de ensino a distancia e toda a
parte de RH dependem de TI. Acredito que estamos entre a transicdo e o0 estratégico.

Entrevistador — Como € o relacionamento entre as areas de negocios e a area de Tl na
empresa?

Diretor de Tl — As areas de negdcio, através das geréncias, podem conversar comigo
guando quiserem, sempre que tiverem algum problema ou alguma reclamacdo. Quando
estamos projetando algum trabalho para outras areas, as reuniées sao programadas e
acompanhadas por nés. Definimos juntos exatamente o pedido, formatamos como isso
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vai ser adquirido, definimos a forma de aquisicdo, acompanhamos a entrega, depois as
mudancas e realizamos a manutencdo. Nossa relacdo com a area de negdcios é muito
intensa, porque tem itens da gestdo das unidades que dependem muito de TI. Por
exemplo, quando alguma coisa ndo esta funcionando bem, a gente conversa direto com
os diretores de escola, para procurar organizar. Existem reunides periddicas com as
equipes de ensino, principais usuarias do nosso sistema. Existe um canal direto, e
existe um processo de trabalho ja estabelecido entre a area de negdcios e a nossa
equipe. Quando necessita de algum ajuste, j& estd estabelecido esse processo para
eles realizarem da maneira mais rapida possivel.

Entrevistador — Os sistemas de informacado atuais sdo adequados as necessidades do
negocio?

Diretor de Tl — Nao, nem todos os sistemas de informacéo atuais sdo adequados as
necessidades do negécio. Estd crescendo demais a operacdo, e a gente tem tido
dificuldades, com os sistemas atuais, para dar as respostas necessarias no tempo
devido. Estd programada uma troca do nosso sistema integrado por um sistema
integrado de gestdo, para parte de contabilidade, juridica, financeira e compras. O
sistema atual ndo atende todas as necessidades; foi adquirido sem talvez uma anélise
mais detalhada do futuro. Apesar de estar instalado ha trés anos, jA ndo esta
atendendo. As pessoas tém a necessidade de fazer certas operacdes que o sistema
nao permite. As areas de ensino, por exemplo, estdo recebendo nesse ano produtos
novos, entdo estamos na fase de trocar os sistemas por produtos mais flexiveis, mais
integrados, produtos que possam ser acessados de maneira mais tranquila, pela web,
pelo celular, viemos de um passado meio engessado.

Entrevistador — Como vocé acredita que a Tl pode auxiliar mais a organizacado? Diretor
de Tl — A situacdo relatada anteriormente é a licdo de casa, ndo tem nenhuma
novidade: ndo tem nada de estratégico, é observacdo pura e simples do que a gente
tem que resolver. O que procuramos € trazer fornecedores com soluc¢des inovadoras,
por exemplos, uso de CSM na educacéo, uso de video conferéncia para reunidoes entre
as gerencias, e outras tecnologias associadas a mobilidade, tipos de procedimentos de
dados, que possam ser feito por celulares. Fazemos reunides com grupos de
fornecedores para entender como isso vai ser transferido para as areas de negécios, e
chamamos a &rea de negocios para assistir. Estamos trazendo atualiza¢des para que a
area de negocio verifique se aquilo agrega mais valor a ela. Outra acao realizada por
nossa iniciativa é sugerir que as especificagbes sejam melhoradas ou ampliadas, ou
mais flexiveis do que aquilo que estdo solicitando: para isso tem sempre alguém da
area de TI acompanhando e auxiliando, sugerindo melhorias ou ampliando os
horizontes que as pessoas podem extrair da Tl. Por exemplo: estamos num processo
interno para adquirir produtos de video conferéncia para todas unidades de Séao Paulo.
Fizemos uma apresentacdo de controle de acesso, trouxemos empresas da area
falando de tecnologia. O pessoal ficou encantado, agora € so dar start no projeto. Além
disso trazemos empresas de Tl para falar com o pessoal de TI, visando atualizar os
conhecimentos. Tomo decisGes proprias quanto a redugcdo de custos, quando uma
decisédo técnica nossa diminui custos do servico, eu mesmo tomo a iniciativa. Fica mais
barato, fica mais flexivel, fica melhor, eu ja tomo a decisédo para fazer.
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Entrevistador — A Tl participa da governanca corporativa? Caso afirmativo, como?
Diretor de Tl — Sim, participa. Estamos presente em todas as reunides de diretoria; a Tl
faz parte da diretoria corporativa, e participamos de todas as decisdes que requerem a
participacdo de todas as diretorias, subsidiando a tomada de decisdes, fornecendo
sugestbes para as areas. Decisbes exclusivamente ligadas a ensino, legislacéo,
problemas trabalhistas, ndo envolvem a area de TI.

Entrevistador — Questdes relativas diretamente a GTI. Defina governanca de Tl dentro
do seu conhecimento.

Diretor de Tl — Acho que governanca é um termo genérico. Governanca de Tl é esse
termo genérico aplicado a area de TI, englobando todo aquele conjunto de orientagdes,
procedimentos e estratégias utilizados para poder garantir entrega de servicos, entrega
de valor ou garantir menor custo. No nosso caso temos sempre que garantir menor
custo, pois nosso orgamento segue este principio. Assim, procuramos agregar o maior
valor possivel as decisdes tomadas, porque quando um sistema é implantado, deve
permanecer realmente por muito tempo. Por exemplo: na contratacdo de uma empresa
prestadora de servigos, esse contrato pode ser renovado legalmente até 60 meses;
apos esse periodo, é necessaria e obrigatoria uma nova licitagdo, mesmo que seja um
excelente prestador de servicos. Precisamos estar atentos as questfes legais, de
entrega de valores, entrega de custo, e para isso definimos um conjunto de regras, um
conjunto de metodologias, um conjunto de frameworks para trabalhar e implantar.
Dessa forma, trabalhamos com a gestdo de qualidade, pois a Organizagao Y tem ISO
9000. Participamos das auditorias de ISO 9000 e estamos implantando frameworks
baseados em ITIL em areas que achamos fundamental, como é a area entrega de
Servigos.

Entrevistador — Como definido na organizacgéo.

Diretor de Tl — A GTI se define como as diretrizes e as obrigacdes da diretoria de TI.
Temos que planejar e cuidar de toda a parte de infraestrutura e de servigos de Tl para
todas as unidades.

Entrevistador — E como é realmente exercido na organizacao.

Diretor de TI — Diria que estamos entre as duas definicbes anteriormente citadas.
Fazemos o que a diretoria define a ser feito, e também procuramos fazer o que
achamos mais adequado, mantendo todos 0s nossos gastos dentro do que foi previsto,
procurando encerrar todas as a¢gfes que foram iniciadas e tomando ac¢bes corretivas
quando as coisas ndo acontecem como planejadas. Cumprimos o papel que a
instituicdo nos d4a, realizando um pouco a mais para tentar garantir que a gestéo de TI
consiga baixar custo, trazer qualidade e satisfacao para o cliente, pois o parque € muito
grande. Hoje planejamos o que tem para fazer, avaliamos as acdes e ajustamos nossas
necessidades aos futuros contratos.

Entrevistador — O quadro 3B representa as formas como as decisbes sobre
investimentos podem ser tomados por uma empresa. Na sua opinido, qual desses mais
se assemelha ao que vocé percebe dentro da empresa?

Diretor de Tl — O poder de decisdo de investimentos esta com os altos executivos,
porém as unidades participam de uma discussao, definindo o que querem ou pensam
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que querem de TI. Isso tudo € analisado em conjunto, avaliado em funcdo do
orcamento disponivel e das prioridades da casa. O alto escaldo, que séo as diretorias
das quais eu fago parte também, decide por uma estratégia, para aguele ano, de como
sera o investimento. Assim, diria que a decisdo € centralizada. Os executivos de
negocio, N0 Nosso caso os diretores de unidade, ndo tomam essas decisdes. Eles sao
nossos, digamos assim, clientes: tém um problema que procuramos resolver.

Entrevistador — De acordo com as definicbes de padrbes de decisdo, farei algumas
questdes e vocé relata qual seria a mais adequada.

Diretor de Tl — Fizemos um brainstorm na area de TI, com o seu relatorio, e chegamos
a conclusado que tudo aqui € federativo, pois posiciona-se a Tl como um parceiro do
negdécio. Nao pode ser monarquia de TI, tem que ser algo mais compartilhado. Por
exemplo: seguranca e privacidade também é federativo, dependendo de varias areas
tais decisdes. As operagOes da organizagao sao muito diversificadas; entao, temos que
consultar as areas para verificar a viabilidade de implantacdo de determinado sistema,
evitando implantar algo que néo funcione, dificulte ou impega o negécio de funcionar.

Entrevistador — As Ultimas questdes sao relativas aos indicadores de uso de Tl. Como
sao registrados e tratados eventuais incidentes e problemas de Tl na perspectiva de
seus impactos no negaocio institucional?

Diretor de Tl — Contamos com um sistema de gestdo de qualidade, um catalogo de
servicos, o correio eletrénico e telefone para contato direto do usuério. Assim, todos 0s
problemas sdo registrados no sistema de gestdo de qualidade como reclamacéo,
oportunidade de melhoria ou ndo conformidade. Os usuarios podem também enviar
correio eletrénico ou telefonar diretamente para mim. Através do catalogo de servicos
podem ser conhecidos todos 0s servicos existentes, tempo necessario para
atendimento, quem pode solicita-lo, requisitos e custo ou ndo de sua utilizacao.

Entrevistador — Existe alguma ferramenta para acompanhar o cumprimento das metas
estratégicas da empresa? Se sim, quais?

Diretor de Tl — N&o temos ainda essa ferramenta, essa operacao é feita manualmente.
Implantamos para a area de Planejamento um portal de projetos e um sistema para
acompanhamento de orcamentos, mas € uma ferramenta especifica para o trabalho
daquele setor.

Entrevistador — As duas Ultimas questdes sao relativas aos indicadores (MOSTRADAS
AS TABELAS DA EMPRESA E DA MEDIA DO SETOR).

Entrevistador - Como indicadores do uso de TI (indice G, CAPT, CAPU, CAPF)
poderiam auxiliar na GTI da organizagéo?

Diretor de Tl — Acredito que os indicadores podem auxiliar na elaboracdo de um
benchmark com outras empresas. Atualmente, procuro conhecer escolas,
universidades, organizagfes mais proximas da nossa, mas que ndo sao organizacdes
de TI. Nestas empresas a Tl ndo € articulada, € um setor ou € acao terceirizada. Talvez
com a utilizagdo dos indicadores, eles possam servir como sinalizador de como
estamos em relacdo aos concorrentes, ao mercado em geral, facilitando essa operacéo.
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Entrevistador — A tabela 4D mostra a evolucédo dos indicadores na sua organizacao e
na média do setor. Como a evolu¢ado de cada um deles e a comparagdo com a média
poderia contribuir para sua tomada de decis&o?

Diretor de Tl — Acredito que teremos que mudar de estratégia com 0S Servigcos
contratados, visando reducédo do escopo. Analisar todos os servicos ja disponibilizados,
observando sua real utilizacdo e necessidade; se o retorno justifica o investimento.
Existe um crescimento organico, inegavel, na organizacdo: nossa rede cresceu de 2005
para 2009, aumentou o numero de funcionérios, o parque de computadores — entdo
aumentou o gasto com TI, pela propria necessidade de manutencdo. Em 2009
entregamos mais 100 salas de informatica, totalizando 150 salas de informatica, que
nao existiam em 2005, e o custo de TI cresceu junto. O que realmente cresceu em TI
foram os servicos, como o projeto de lousa eletrbnica e de acesso eletrénico que a
organizacdo esta solicitando, que demandardo bastante a area de TI. Precisamos
analisar outros indicadores para definir estratégias adequadas e viaveis
financeiramente.

Entrevistador — Finalizando, ha alguma observacdo ou comentario adicional sobre o
tema GTI, que vocé queira colocar ou adicionar?

Diretor de Tl — Acredito que a Governanca esta trazendo beneficios, por tudo que ja
relatei anteriormente. Se nao tiver processos de gestdo na éarea, se nao tiver
indicadores para entrega de servicos, se nao fizer uma avaliacdo do seu usuario, fica
dificil qualquer tipo de avaliacdo sobre TI. A partir de 2006, com indicadores e gestdo
de contratos, acompanhamos e discutimos os resultados, estabelecemos metas e
controlamos rigorosamente a entrega dos servigos. O resultado € que, nas licitacdes, as
empresas participantes estdo mais cuidadosas, apresentam orcamentos melhores e
projetos mais detalhados — enfim, atraimos bons parceiros. Isso é um efeito positivo da
GTI.
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APENDICE H - Entrevista do Auditor Educacional da
Organizacao Y

Auditor Educacional da Organizacdo Y

Entrevistador - Seu setor de atuacdo no Senac?
Auditor Educacional — Auditoria Educacional.

Entrevistador — Cargo na empresa?
Auditor Educacional — Auditor Educacional.

Entrevistador — A quem se reporta o cargo mais alto da area de TI?
Auditor Educacional — Ao Diretor Regional.

Entrevistador — A sua escolaridade?
Auditor Educacional — Mestrado na area de educacao.

Entrevistador — Tempo de empresa?
Auditor Educacional — Mais de 20 anos.

Entrevistador — Tempo de permanéncia neste cargo de gerente de TI?
Auditor Educacional — De 6 a 10 anos.

Entrevistador — Principais responsabilidades.
Auditor Educacional — Assessorar o Diretor Regional em assuntos do ensino, da
educacao, ser um guardido das normas e fazer auditoria nas escolas.

Entrevistador — Algumas perguntas relativas ao papel e alinhamento da Tl na
organizacdo. De acordo com a figura 2B, em qual quadrante a organizacdo em que
trabalha melhor se encaixa?

Auditor Educacional — No quadrante estratégico.

Entrevistador — Como € o relacionamento entre as areas de negocios e a area de Tl na
empresa?

Auditor Educacional — Acho que o relacionamento entre as areas de negocios e a area
de Tl é bom, adequado e um pouco ruidoso, pois a area de Tl esta sempre precisando
de atualizacdo constante. Por exemplo: todos os procedimentos que a empresa adota
inclusive emissdao de boleto, matricula, historico escolar, tudo isso hoje é feito
informatizado. Entdo, sempre tem algum probleminha, algum ruido, mas eu acho que o
relacionamento com outras areas é mais positivo do que negativo.

Entrevistador — Os sistemas de informagdo atuais sdo adequados as necessidades do
negocio?

Auditor Educacional — Sim, s&o adequados. Com as excecdes que falei anteriormente.
Hoje temos em torno de quase um milhdo, ou até mais de um milhdo de matriculas por
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ano, somando todas as ofertas da organizacdo. Entre essas, quase que setenta por
cento é na formacdo continuada, que sédo cursos com duracdo mais curta, sob medida
para empresas, e 0 restante se refere aos cursos regulares. Para esse volume de
operacoes, considero que os sistemas de informacao sao adequados.

Entrevistador — Como vocé acredita que a Tl pode auxiliar mais a organizacao?

Auditor Educacional — Acredito que para auxiliar mais, talvez uma estratégia de
antecipacado de problemas. Ao invés de quando surge o problema vocé tentar resolver,
uma boa estratégia seria se antecipa-lo. Isso € um pouco dificil, porque essa
antecipagao implica no uso de novas tecnologias, custo, investimento, necessidade de
licitacdo, pois na instituicdo tudo tem que ser licitado.

Entrevistador — A Tl participa da governanca corporativa? Caso afirmativo, como?
Auditor Educacional — Participa. A Diretoria de Tecnologia de Informagéo pertence ao
quadro de executivos da empresa, e € corporativo. As organizacdes fundiram a
atividade meio e mantiveram independente a atividade fim; assim, o Diretor de
Tecnologia de Informacdo pertence ao quadro corporativo, como o de Recursos
Humanos, Administracdo, Financeiro, Compras, Obras, todos sdo do mesmo nivel.

Entrevistador — Questdes relativas diretamente a GTI. Defina governanca de Tl dentro
do seu conhecimento.

Auditor Educacional — Sou um pouco leigo nesse assunto. O senso comum associa Tl
com informatica, mas ela € muito mais abrangente, é providéncia de solucdes entre
outras coisas; existe um nivel de aprofundamento bem significativo nesse conceito,
nessa definicdo. O que conheco do meu dia-a-dia, € que toda vez que eu tenho uma
dificuldade na éarea da informatica busco solucdo na Diretoria de Tecnologia de
Informacado, mas acho que é mais que isso.

Entrevistador — O quadro 3B representa as formas como as decisbes sobre
investimentos podem ser tomados por uma empresa. Na sua opinido, qual desses mais
se assemelha ao que vocé percebe dentro da empresa?

Auditor Educacional — Acho que é centralizado, tanto a decisdo de investimento como a
decisdo de uso de tecnologia. Nenhuma decisdo é tomada descentralizadamente, até
porgue ndo tem como: a organizacdo € uma instituicdo privada, mantida com capital
publico e com contabilidade publica. Isso dificulta muito todos os investimentos, a
compra de equipamentos tem que ser licitado obedecendo a regras da licitagdo publica.
Na verdade sdo centralizadas na Diretoria de Tecnologia de Informacdo as decisbes
sobre tecnologia, e na Diretoria Regional as decisdes de investimento.

Entrevistador — De acordo com as definicbes de padrbes de deciséo, farei algumas
questdes e vocé relata qual seria a mais adequada.

Entrevistador — Quanto gastar?

Auditor Educacional — Monarquia de Negadcios.

Entrevistador — Em qual processo?
Auditor Educacional — Monarquia de Tl e Monarquia de Negdcios.
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Entrevistador — Fungdes comuns, o que vai ser comum para todas as areas?
Auditor Educacional — Monarquia de Negdécios e Monarquia de TI.

Entrevistador — Nivel de servi¢o?
Auditor Educacional — Monarquia de Negaocios.

Entrevistador — Seguranca e privacidade?
Auditor Educacional — Monarquia de TI.
Entrevistador — Cobranca pelo fracasso?
Auditor Educacional — Monarquia de TI.

Entrevistador — As Ultimas questfes sdo relativas aos indicadores de uso de Tl. Como
sao registrados e tratados eventuais incidentes e problemas de Tl na perspectiva de
seus impactos no negdcio institucional?

Auditor Educacional — Tem um procedimento padrdo, um protocolo sobre isso. Em
geral, se tenho uma necessidade operacional e isso envolve a area de TI, registro no
protocolo e a solucdo € dada pela Diretoria de Tecnologia de Informacdo. Apds o
atendimento, retorno se o protocolo foi solucionado.

Entrevistador — Existe alguma ferramenta para acompanhar o cumprimento das metas
estratégicas da empresa? Se sim, quais?

Auditor Educacional — Existem varias. Por exemplo, tem o sistema de controle de
producao que é uma ferramenta para ver se atingimos a meta. Contamos com planilhas
estruturadas pelo setor de Tl objetivando célculos de utilizacdo de investimentos,
concretizacdo do planejamento gerencial e relatérios peridédicos sobre operacfes em
execucdo. Preparo no momento um manual de competéncia gerencial para a
instituicdo, acompanhado pela Diretoria de Tecnologia de Informag&o. Existem também
ferramentas financeiras, administrativas e contabeis, mas tenho pouco acesso a elas.
Na area de ensino, por exemplo, quando preciso saber se estamos cumprindo a meta
projetada de matriculas do curso técnico, solicito ao responsavel pelo controle de
producao e ele me fornece isso em segundos.

Entrevistador — As duas ultimas questdes séo relativas aos indicadores (MOSTRADAS
AS TABELAS DA EMPRESA E DA MEDIA DO SETOR).

Entrevistador - Como indicadores do uso de TI (indice G, CAPT, CAPU, CAPF)
poderiam auxiliar na GTI da organizagao?

Auditor Educacional — A patrtir dos indicadores pode-se analisar, por exemplo, que esta
havendo um investimento pequeno. Assim, posso discutir junto ao Diretor Regional a

necessidade que isso seja mais substancioso, acho que é importante como um
comparativo.

Entrevistador — A tabela 4D mostra a evolucdo dos indicadores na sua organizacéo e
na média do setor. Como a evolugcao de cada um deles e a comparacdo com a media
poderia contribuir para sua tomada de deciséo?

Auditor Educacional — Analisando esses indicadores, percebemos claramente que a
empresa estd preocupada em investir na area. Com a exce¢do de 2005, que talvez
tenha sido um ano atipico, nos demais anos parece que 0s investimentos todos foram
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acima da média. Ao mesmo tempo, gera certo desconforto verificar que se tivermos que
investir todo o estoque de TI, haveria necessidade de fecharmos escolas, pois exigiria
um investimento excessivamente alto. Entdo temos que conservar o que ja tem.

Entrevistador — Finalizando, ha alguma observacdo ou comentario adicional sobre o
tema GTI, que vocé queira colocar ou adicionar?

Auditor Educacional — Acho que essa é uma area crucial, todos os procedimentos
adotados aqui, desde o mais simples, que € o uso do e-mail corporativo, até os mais
diversos relatorios, juizo feito sobre a questdo do negdcio da organizacdo, que é o
ensino, depende do dominio de Governanca de Tl. Hoje ndo se consegue pensar na
Organizacdo Y ou qualquer organizacdo sem que Tl faca parte da sua rotina. Toda vez
que ocorre qualquer ruido, qualquer pane, que dependa de alguma manutencdo que
possa levar algumas horas para ocorrer, ou quando cai o0 sistema, ficamos
desconcertados. Desconcerta, desnorteia, mas reconheco que € uma area
fundamental.
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- SN ESCOLA DE ADMINISTRACAO DE EMPRESAS DE SAO PAULO
LV CURSO DE MESTRADO E DOUTORADO EM ADMINISTRAGAO DE EMPRESAS

S3o Paulo, 18 de novembro de 2009

limo Sr.

Darcio Sayad Maia,

DD. Superintendente de Administracéo
Senac Sao Paulo

Prezado senhor,

Conforme entendimentos anteriores, formalizo pedido de autorizagdo para
realizacdo de pesquisa académica sobre Governanga de Tecnologia de Informacgéo
nessa prestigiosa instituicdo.

Informo que a pesquisa compora a dissertagdo para o programa de Mestrado
da Escola de Administracdo de Empresas de Sdo Paulo, da linha de pesquisa
“Administragdo, Analise e Tecnologia de Informag&o”, tendo como orientador o Prof.
Dr. Fernando de Souza Meirelles.

Solicito ainda carta que confirme a autorizagdo e especifigue sobre a
possibilidade de divulgagdo dos dados fornecidos em publicagdes cientificas.

Atenciosamente, 1

| |
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Gustavo Herminio Salati Marcondes de Moraes
Pesquisador Responsavel
Bolsista CNPq

DARCIO SAYAD MATIA
Superintendente Administrativo
SENAC Sao Paulo



