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APRESENTACAOD

Programa de Mestrado Profissional em Gestao e Tecnologia

em Sistemas Produtivos, oferecido pelo Centro Estadual de
Educacio Tecnoldgica Paula Souza, a0 mesmo tempo em que com-
plementa a natureza da agao educacional da instituicao voltada a edu-
cagao profissional em seus vdrios niveis, assume o desafio de irradiar
para o setor produtivo a cultura da pesquisa e da inovagao tecnoldgica
por meio da formagao académica pés-graduada.

Nesse sentido, tem como diferencial linhas de pesquisa, em Ges-
tao de Sistemas Produtivos e em Desenvolvimento Tecnolégico, que
oferecem ao aluno a construcio de conhecimentos que o habilitem a
procurar solugoes para problemas praticos de base tecnoldgica e que
impulsionem a pesquisa aplicada em sua drea de atuacao proﬁssio—
nal. O Programa tem buscado cumprir esses objetivos por meio da
formagao de profissionais com posicionamento critico, habilidades e
competéncias técnicas e gerenciais que os tornem promotores da efi-
ciéncia coletiva, aplicada ao desenvolvimento, a implantagao e a ges-
tao de sistemas produtivos eficazes, baseados em métodos cientificos
e focados nas premissas da sustentabilidade.

A colegao Gestio e Tecnologia em Sistemas Produtivos traz a publico
alguns dos resultados desse desafio. Os estudos e trabalhos de profes-
sores e alunos convertidos em volumes da presente colecio oferecem
uma amostra da exceléncia buscada na formacao dos profissionais em-
penhados nesse programa de pds-graduagio e em experiéncias afins
vividas em outras instituicoes.

Assim, a cole¢io estd permanentemente aberta a contribui¢oes de
pesquisadores de todas as dreas e vinculagoes que comunguem da pre-
ocupagao por formar e qualificar visando o aprimoramento do setor
produtivo brasileiro, na perspectiva da inovagao.

Prof2 Dr.2 Helena Gemignani Peterossi
coordenadora



PREFACIO

A revolugao tecnoldgica proporcionada pela evolugao da tec-
nologia da informagao tem transformado as organizagoes.

Nesses ultimos vinte anos o uso corporativo da internet e de todos

0s outros recursos tecnoldgicos tem mudado completamente a forma
como essas organizagoes tém olhado para a tecnologia da informa-
¢ao, tendo-a como um diferencial ou, mais recentemente, até mesmo
como uma necessidade no mundo globalizado na era da informagao.

A medida que o uso da tecnologia da informacao crescia nas orga-
nizagoes, buscando melhorar a qualidade e disponibilidade da infor-
magao, novas estratégias de gestao foram surgindo para tornd-la uma
vantagem competitiva.

Durante estas transformagoes, o conceito de governanga corporativa
também passou a se fortalecer como elemento mediador do conflito decor-
rente da separagao entre a propriedade e a gestao empresarial, dando origem
a governanga de tecnologia da informagao, na busca por maior transparén-
cia, controle e previsibilidade orgamentdria para as organizagoes.

Um dos segmentos que experimentou um crescimento enorme durante
esse perfodo no Brasil foi o da educagao superior. Todas essas transforma-
coes ocasionadas pelo crescimento da tecnologia da informagao, a gover-
nanga corporativa e a governanga de tecnologia da informagao também
impactaram essas organizacoes, e € especificamente nesse segmento que
estd inserido este livro, que apresenta uma visao sobre o nivel da prética de
governanga de tecnologia da informagao nas institui¢oes de ensino superior
do Brasil, preenchendo uma lacuna existente em publicagoes sobre a utiliza-
¢ao de governanga de tecnologia da informagao nesse tipo de organizagao.

A pesquisa apresentada no livro considerou dados obtidos de um
ntimero bem significativo de instituigoes de ensino superior no Brasil.
Foram trinta e duas institui¢oes privadas de ensino superior e vinte
e sete publicas, sendo que cinco das institui¢oes privadas de ensino
superior tém fins lucrativos.

Além de oferecer um retrato da utilizagao das préticas de governanca

de tecnologia da informagao em institui¢oes de ensino superior no Bra-
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sil, a obra ainda se preocupa, nos primeiros capitulos, em conceituar a
governanga corporativa e a governanga de tecnologia da informagao, fa-
zendo uma revisio bibliografica e uma reflexao sobre esses conceitos na
atualidade. Apresenta também trés diferentes frameworks de governanga
de tecnologia da informagao, usados pelas institui¢oes pesquisadas.

Por mais de vinte e cinco anos tenho trabalhado com a Profa.
Marilia Macorin de Azevedo e o Prof. Napoleao Verardi Galegale na
Faculdade de Tecnologia de Sao Paulo (Fatec-SP) e testemunhado
a dedicagiao, a competéncia e o vasto conhecimento desses profes-
sores. Nesses ultimos anos, temos feito parte do Grupo de Pesquisa
em Gestao de Tecnologia da Informagao (GT1) do Programa de Pés-
graduacdo do Centro Estadual de Educacao Tecnologica Paula Souza
(Ceeteps), onde desenvolvemos trabalhos que buscam entender a rea-
lidade das organizagoes quanto a utilizagao e a gestio da tecnologia da
informagao e confronté-la com tecnologias avangadas, melhores pra-
ticas do mercado e modelos e estruturas de governanca de tecnologia
de informagao, por meio de pesquisas e estudos de casos de organiza-
coes brasileiras e internacionais. Durante toda essa trajetoria e prin-
cipalmente em nosso Grupo de Pesquisa em Gestao de Tecnologia
da Informagao, temos tido a oportunidade de conhecer e desenvolver
pesquisas e trabalhos com professores e alunos que de alguma forma
abrilhantam nossas trajetérias. Esse ¢ o caso do Prof. Carlos Alberto
de Magalhaes Cordeiro Palhares, com o qual foram desenvolvidos os
estudos que culminaram neste livro.

Por todos esses motivos, certamente este livro tem muito a ofere-
cer para aqueles que pretendem se aprofundar no assunto de gover-
nanga em tecnologia da informagao e seu cendrio nas instituigoes de

educagio superior no Brasil.

Prof. Dr. Marcelo Duduchi

A



INTRODUCAO

necessidade de gestao da tecnologia da informagao (T1) nas orga-

nizagoes ampliou-se diante da demanda de otimizagao dos recur-
sos e investimentos inerentes a qualquer empresa que deseja se manter for-
te no mercado competitivo. Aumentar a qualidade de produtos e servigos
oferecidos, buscando menores custos, e otimizar os investimentos tornou-
se meta de qualquer empresa bem-sucedida. Nao ¢ diferente no mercado
educacional, inclusive entre as instituigoes de ensino superior do Brasil.

Segundo Borges (2005), é cada vez mais importante, para o su-
cesso e sobrevivéncia de uma organizagao na sociedade global de in-
formagao, o gerenciamento efetivo da informagao e de sua tecnologia.

Tivemos, a partir de 2000, um aumento significativo do numero
de institui¢oes de ensino superior (IES) no Brasil, assim como dos
cursos oferecidos.

A tabela do Indice Geral de Cursos (IGC) do Ministério da Edu-
cagao (MEC) apresenta um total de 230 universidades, 147 centros
universitarios e ainda 1665 outras institui¢oes, como faculdades, insti-
tutos e centros de ensino.

Nesse mesmo periodo, assistiu-se a um movimento no sentido de
tornar disponiveis os recursos de TI a populagao em geral. Nas IES
nao foi diferente. Nessas institui¢oes, observa-se um parque signifi-
cativo de equipamentos tecnolégicos que dao suporte aos servigos
oferecidos tanto aos virios departamentos e setores administrativos
quanto & comunidade académica, considerando professores e alunos.

Acompanhando a tendéncia natural de ampliacio dos processos
automatizados nas organizagdes, a informatizagao dos servigos acadé-
micos e administrativos nessas instituicoes tornou-se inevitavel. A bus-
ca por informagoes cada vez mais precisas e obtidas em menor tempo
tornou-se um importante fator de sobrevivéncia para as instituigoes de
ensino privadas, igualmente relevante para as instituicoes publicas que
pretendem melhorar a qualidade dos servigos prestados.

Os servigos académicos, oferecidos a alunos e professores, tam-

bém acompanharam essa tendéncia e estio se tornando cada vez mais
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automatizados, principalmente por meio de aplica¢oes web, dando
acesso remoto, por exemplo, 4 renovagao de empréstimos na bibliote-
ca,a solicitagéo de documentos escolares ou as notas.

As transformagoes pelas quais o mundo passou nos tltimos anos,
a partir da evolugao tecnoldgica, nao ficaram limitadas ao ambiente
organizacional. Elas se refletiram diretamente no ambiente académico.
A TTja nao ¢ somente uma aliada do dia a dia, nas tarefas operacio-
nais, na gestao e na administragao; ela faz parte do processo de ensino
-aprendizagem, a razdo da propria existéncia das institui¢oes de ensino
superior (Tachizawa; Andrade, 2002).

Para Tachizawa e Andrade (2002), a infraestrutura oferecida pelas
IES define o processo de ensino—aprendizagem da instituicao. Nesse
contexto, as tecnologias dao suporte ao corpo discente e os labora-
térios de informdtica funcionam como instrumentos de capacitacio.

Segundo Mansur (2009), a T1, ao se transformar em infraestrutura
do negdcio e parte ativa do empreendimento, levou obrigatoriamente a
uma mudanca de paradigma, deixando de ser vista apenas como servigo.

Souza e Zwicker (2000) observam que nas IES esse quadro nio ¢
diferente. Para os autores, os sistemas enterprise resource planning (ERP),
cada vez mais presentes nas organizagdes, sio exemplos que alteraram
drasticamente o foco da TI nas IES. Antes, muito mais preocupada em
programar e desenvolver aplicagoes que apoiassem as atividades roti-
neiras dos setores administrativos, agora a T precisa entender do ne-
gocio e participar do planejamento estratégico, sem deixar de continu-
ar oferecendo servicos como acesso a rede administrativa e a internet.

Nesse processo, 0 que se observa é que as IES investem cada vez
mais em tecnologias, visando atender as demandas académicas e ad-
ministrativas e promover a conexao com as redes de comunicacao na-
cionais e internacionais (Alves, 2005).

De acordo com Alves (2005), em igual propor¢io ao crescimento
do numero de servigos de TI que permeiam as atividades operacionais,

adreaacadémica e o alinhamento estratégico nas IES, cresce a cada diaa
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necessidade de melhor gerenciar os recursos de T1, controlar os custos e
principalmente alinhar a drea de TI com a drea do negocio.

No entendimento de Rocha Neto (2003), o contexto econdémico
marcado pela globalizagao tornou mais complexo o processo deciso-
rio nas institui¢oes de educagio superior. O aumento da competitivi-
dade contribuiu para a valorizacao do planejamento estratégico, para a
defini¢ao de metas, para a administragao de projetos e para as medidas
que visam alcangar os objetivos fins das organizagoes. Para o autor, o
alinhamento estratégico ¢ atualmente um grande desafio, nao s6 para
os gestores de institui¢oes de ensino superior, mas também para qual-
quer 0rganizagao que se preocupe com eficiéncia dos servicos de Tl e
otimizacao de investimentos em recursos de tecnologia.

Segundo Benson, Bugnitz e Walton (2004), uma das maiores difi-
culdades ligadas a gestao da tecnologia da informagao ¢é o alinhamento
estratégico entre as dreas de tecnologia e negdcios. Os autores discorrem
sobre a importancia de uso das melhores préticas para se conseguir um
alinhamento estratégico satisfatdrio e, consequentemente, atingir as metas
e tomar as decisoes corretas, agregando valor ao negécio fim da empresa.

Visando melhorar o processo de andlise de riscos, tomada de de-
cisao e planejamento estratégico, diante de uma infinidade de tecno-
logias inovadoras, torna-se necessario um processo estruturado para
gerenciar e controlar as iniciativas de TT nas organizagoes, garantindo
o retorno de investimentos e a adi¢io de melhorias nos processos em-
presariais, ou seja, a governanga de T1 (Fagundes, 2009).

Segundo Bermejo et al. (2010), a governanca de TI consiste em
um instrumento para defini¢io e manutencao de um ambiente pro-
picio a tomada de decisoes referentes a T1I, de forma a torné-la estra-
tegicamente alinhada aos negocios, gerenciar seus riscos e recursos,
monitorar desempenho e entregar valor ao negdcio.

A governanga de TI ¢ um tema abordado frequentemente em al-
guns segmentos, como, por exemplo, o setor bancério, que adota pra-

ticas de governanga de TI para atender a requisitos legais e aumentar
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o valor do negécio (Canton, 2008). A maior parte das instituicoes
bancdrias utiliza o Cobit (Isaca, 2000), cuja sigla significa Control Ob-
jectives for Information and Related Technology.

O presente trabalho visa preencher uma lacuna literdria sobre a
utilizagao de metodologias de governanca de TI nas instituigoes de
ensino superior brasileiras.




CAPITULO 1

Governanga coorporativa

s crises enfrentadas por grandes corporagoes e os grandes

escandalos financeiros nos Estados Unidos e na Inglaterra fo-
ram, segundo Lodi (2000), as principais causas do aparecimento de
codigos de melhores praticas.

No entendimento do autor, governanga corporativa € o sistema
de relacionamento entre os acionistas, os auditores independentes, os
executivos da empresa e os conselheiros liderados por um comité ou
conselho de administragao coorporativa.

Mecanismos de governanga corporativa sio implementados vi-
sando o alinhamento dos objetivos dos agentes envolvidos com a em-
presa, tentando reduzir os conflitos de agéncia, com o principal objeti—
vo de assegurar maior transparéncia e confiabilidade aos investidores
(Almeida; Scalzer; Costa, 2008).

O Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (IBGC) ¢ uma
entidade sem fins lucrativos fundada em 1995, sendo o primeiro or-
gao criado no Brasil com foco especifico em governanca corporativa,
referéncia na difusio das melhores priticas de governanca e contribui-
ao para o desempenho sustentivel das organizagoes, no sentido de
maior transparéncia, justi¢a e responsabilidade.

Para 0 IBGC (2009), a governanga corporativa surgiu para superar o
‘conflito de agéncia” decorrente da separagao entre a propriedade e a gestao
empresarial. Nessa situagao, o proprietdrio (acionista) delega a um agente
especializado (executivo) o poder de decisio sobre sua propriedade. No en-
tanto, os interesses do gestor nem sempre estarao alinhados com os do pro-

prietdrio, resultando em um conflito de agéncia ou conflito agente-principal.
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Ainda segundo o IBGC (2009), uma empresa que opta pelas me-
lhores préticas de governanga corporativa adota como linhas mestras
a transparéncia, a prestagdo de contas, a equidade e a responsabilidade
corporativa. Para tanto, o conselho de administracao deve exercer seu
papel, estabelecendo estratégias para a empresa, elegendo e destituin-
do o principal executivo, fiscalizando e avaliando o desempenho da
gestao e escolhendo a auditoria independente.

De acordo com Andrade e Rossetti (2007), o conflito de interes-
ses entre acionistas majoritdrios e minoritdrios criou as bases da go-
vernanga corporativa. As agoes de governanga contra esses indesejé—
veis conflitos se limitavam aos combates, respectivamente, ao gestor
oportunista, que promovia a dispersao da propriedade com o passivo
afastamento dos acionistas, e ao acionista oportunista, concentrador
de propriedade, trazendo desequilibrio de interesses ao grupo.

Mas o escopo da boa governanga se amplia por meio da revisao
dos objetivos das corporagoes, criando valores tais como transparén-
cia de informagdes, prestacio de contas responsivel por meio de au-
ditoria, tratamento justo e igualitdrio a todos os grupos de acionistas
e responsabilidade coorporativa diante do cumprimento das normas
reguladoras (Andrade; Rossetti, 2007).

De acordo com o IBGC (2009), no Brasil, os conselheiros pro-
fissionais e independentes surgiram em resposta a0 movimento pe-
las melhores préticas de governanca corporativa e a necessidade de
as empresas modernizarem sua alta gestao, visando tornarem-se mais
atraentes para o mercado. O fenémeno foi acelerado pelos processos
de globalizacao, privatizagio e desregulamentagao da economia, que
resultaram em um ambiente corporativo mais competitivo.

As privatizagoes ensejaram as primeiras experiéncias de controle
compartilhado no Brasil, formalizado por meio de acordo de acionis-
tas. Nessas empresas, os investidores integrantes do bloco de controle
passaram a dividir o comando da empresa, estabelecendo contratual-

mente regras. Houve também um aumento de investimentos de es-
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trangeiros no mercado de capitais, o que reforou a necessidade de
as empresas se adaptarem as exigéncias e padrées internacionais. Em
resumo, as prdticas de governanga corporativa tornaram-se prioridade
e fonte de pressao por parte dos investidores (IBGC, 2009).

Como resultado da necessidade de adogao das melhores praticas
de governanga, foi publicado em 1999 o primeiro cédigo sobre go-
vernanga corporativa, elaborado pelo IBGC. O cddigo trouxe inicial-
mente informacdes sobre o conselho de administracao e sua conduta
esperada. Em versoes posteriores, os quatro principios basicos da boa
governanga foram detalhados e aprofundados.

Outra contribuicao a aplicabilidade das praticas de governanca
partiu da Bolsa de Valores de Sao Paulo, que no ano 2000 decidiu criar
segmentos especiais destinados a empresas com padr()es superiores
de governanga corporativa. Além do mercado tradicional, passaram a
existir trés segmentos diferenciados de governanca: Nivel 1, Nivel 2 e
Novo Mercado. O objetivo foi estimular o interesse dos investidores
e a valorizacao das empresas listadas (Almeida; Scalzer; Costa, 2008).

Os segmentos de listagem sao destinados a negociacao de agoes
emitidas por companhias que se comprometam a cumprir praticas
de boa governanca corporativa e maiores exigéncias de divulgagao de
informagoes, em relagio aquelas ja impostas pela legislacio brasileira,
sendo o Nivel 1 o com menor grau de exigéncias e o Novo Mercado,
o com maior grau. Por meio de tais niveis é possivel classificar as em-
presas de acordo com o nimero de obrigagoes adicionais a legislagao
brasileira (Almeida; Scalzer; Costa, 2008).

As companhias que estao classificadas no Nivel 1 devem apresen-
tar melhorias na prestagao de informagoes ao mercado e promoverem
dispersao do controle aciondrio. Além disso, outras obrigacoes adicio-
nais a legislacio devem ser atendidas, tais como:

a) realizacio de reunides publicas com analistas e investidores, a0

menos uma vez por ano;



b)
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apresentacao de um calenddrio anual, do qual conste a progra-
magao dos eventos corporativos, tais como assembleias, divul-
gacao de resultados, etc.;

divulgacao dos termos dos contratos firmados entre a compa-
nhia e partes relacionadas;

divulgagao, em bases mensais, das negociagdes de valores mo-
bilidrios e derivativos de emissao da companhia por parte dos
acionistas controladores;

manutengao em circulagio de uma parcela minima de agoes, repre-

sentando 25% do capital social da companhia (Bovespa, 2011a).

As companhias hstadas no Nivel 2 comprometem—se a cumprir as

exigéncias estabelecidas para o Nivel 1 e, adicionalmente, adotam um

conjunto de regras mais amplo de préticas de governanga, priorizando

e amphando os direitos dos acionistas minoritarios. A seguir sao apre-

sentadas algumas obrigagoes adicionais para participagao neste nivel:

2)

b)

<)

d)

divulgacio de demonstragoes financeiras de acordo com padroes
internacionais IFRS (International Financial Reporting Standards) ou
US GAAP (United States Generally Accepted Accounting Principles);
conselho de administragio com minimo de cinco membros e
mandato unificado de até dois anos, permitida a reelei¢ao. No mi-
nimo, 20% dos membros deverao ser conselheiros independentes;
direito de voto as acoes preferenciais em algumas matérias, tais
como transformagdo, incorporaco, fusao ou cisio da compa-
nhia e aprovacio de contratos entre a companhia e empresas
do mesmo grupo, sempre que, por for¢a de disposicao legal ou
estatutdria, sejam deliberados em assembleia geral;

extensao para todos os acionistas detentores de agoes ordind-
rias das mesmas condigoes obtidas pelos controladores quan-
do da venda do controle da companhia e de, no minimo, 80%

deste valor para os detentores de agoes preferenciais;

15
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e) realizagio de uma oferta publica de aquisigio de todas as agoes
em circulagio, no minimo, pelo valor econdmico, nas hipote-
ses de fechamento do capital ou cancelamento do registro de
negociagao neste nivel;

f) adesiaoa Camara de Arbitragem do Mercado para resolugio de
conflitos societdrios (Bovespa, 2011b).

A premissa basica do Novo Mercado, segundo a Bovespa, é que
“a valorizagao e a liquidez das acoes sao influenciadas positivamente
pelo grau de seguranca oferecido pelo direito concedidos aos acionis-
tas e pela qualidade das informagoes prestadas pelas companhias”.

Para estarem listadas no nivel méximo de governanca corporativa
da Bovespa, as companhias precisam assumir COmpromissos societdrios
ainda mais fortes, de modo a garantir maior equilibrio de direitos entre
todos os acionistas. Além de atenderem a todas as exigéncias dos niveis
1 e 2 de governanga, as companhias devem emitir, exclusivamente, agoes
ordindrias, tendo todos os acionistas direito a voto (Magalhaes, 2007).

Mas essa nao € a unica obrigacao, sendo que algumas, além de esta-
rem presente no regulamento de listagem, deverao ser aprovadas em as-
sembleias gerais e adicionadas ao estatuto social da empresa. A Bovespa

cita outras obrigacoes adicionais das companhias, entre as quais estao:

a) realizacio de reunides publicas com analistas e investidores, a0
Menos uma vez por ano;

b) apresentacio de um calendirio anual, no qual conste a progra-
magao dos eventos corporativos, tais como assembleias, divul-
gagao de resultados, etc;

¢) divulgacdo dos termos dos contratos firmados entre a compa-
nhia e partes relacionadas;

d) divulgacao, em bases mensais, das negociacdes de valores mo-
bilidrios e derivativos de emissao da companhia por parte dos

acionistas controladores;
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e) manutengao em circulacao de uma parcela minima de agdes,
representando 25% do capital social da companhia (Bovespa,
2011c¢).

Verificou-se que as quatro instituigoes de ensino brasileiras que
mantém ag¢oes na bolsa de valores cumprem as exigéncias de pratica
de boa governanga corporativa no Nivel 2, sendo que uma delas se

adequou também ao nivel Novo Mercado.




CAPITULOD 2

Governanca de T/

egundo Weill e Ross (2006), a governanca de T1 teve origem na

governanga coorporativa, que se tornou cada vez mais presente nas
empresas em razao de frequentes escandalos coorporativos nos anos 1990.
A partir dai, com uma mudanca de comportamento na organizaao das em-
presas, visando maior transparéncia, controle e previsibilidade orcamentiria,
adrea de TI passou a exercer um importante papel na governanga, pois, cada
vez mais, a informagio ¢ armazenada na forma digital (Mansur, 2009).

De acordo com Weill e Ross (2006), governanga de T1 é a espe-
cificagao dos direitos decisérios e do framework de responsabilidades
para estimular comportamentos desejdveis na utilizagio da TL.

ParaLee e Lee (2009), a governanca de TI pode ser definida como
a especificacao e a execucdo de direitos e responsabilidades sobre de-
cisoes de modo que as organizagdes possam alinhar a tecnologia da
informagao aos objetivos de negdcio.

O IT Governance Institute (ITGI, 2005) define a governanca de
TI como uma responsabilidade da alta direcao da organizacao na li-
deranca e organizagio de processos que garantam que a TT sustente e
estenda as estratégias e objetivos da organizagao.

Baseados nessa defini¢ao, Fernandes e Abreu (2008) enfatizam
que a governanga de TI ndo é somente a implantagao de um modelo
de melhores praticas, mas implica o compartilhamento de decisoes de
T1I com os demais dirigentes e gestores da organizagao, estabelecendo
regras e processos que norteardo o uso da tecnologia pelos usudrios.

Embora essas defini¢oes se diferenciem em alguns aspectos, pode-

se perceber que quase todas abordam a forma de autoridade da toma-



Governanga de T/

da de decisao de TI na organizagao e a forma com que os recursos de

T1 sao gerenciados e controlados, buscando sempre alinhar os investi-

mentos realizados em T1 as estratégias corporativas.

De acordo com Fernandes e Abreu (2008), a governanga de TI ¢

motivada por alguns fatores principais:

a)

b)

d)

f)

um ambiente de negdcios de intensa competi¢ao, muitas vezes
com concorrentes globais em uma economia cada vez mais
exigente e produtos com ciclo de vida cada vez mais répido;

a integragao tecnoldgica, desde entre gestao da empresa e fun-
¢Oes operacionais até das fun¢oes administrativas e de TI. As
ilhas de sistemas de informagao estao terminando e a contingén-
cia dos servigos de T1I passa a ser fundamental para as empresas;
a seguranga da informagao, que, em razao da interligagio das
empresas com o mundo, principalmente por meio da internet,
tornou a infraestrutura de TI muito mais exposta quanto a tenta-
tivas de invasoes, roubo de informagoes ou c6digos maliciosos;
adependéncia do negdcio quanto a T1, pois, quanto mais ope-
ragoes rotineiras e estratégias coorporativas dependem da T1,
maior é o papel estratégico da TI para a empresa;

os marcos de regulamentagao (compliance); as conformidades
podem representar restri¢oes aos negdcios, mas devem ser se-
guidas, 0 que para a Tl significa, por exemplo, armazenar dados
e informagoes de forma adequada, ou manter a implementa-
coes de rotinas de auditoria;

aTI como prestadora de servigos, que trata de oferecer servigos
atendendo as necessidades do negdcio, disponibilizando aplica-
¢oes e infraestrutura necessdria, o que requer postura orientada

a prestacao de servigos.

Diversos autores tém apontado o alinhamento estratégico da TI

com os requisitos do negdcio como o principal objetivo da governan-
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ca de TI (Benson; Bugnitz; Walton, 2004; Fernandes; Abreu, 2008;
Weill; Ross, 2006).
De acordo com Weill e Ross (2006), uma governanca de Tl eficaz

deve achar resposta para trés questoes bdsicas:

a)

b)
c)

quais decisdes devem ser tomadas para garantir a gestao e o
uso eficaz de tecnologia da informagao;

quem deve tomar essas decisoes;

como por em prética essas decisdes e como monitorar e avaliar

seus resultados.

Para Fernandes e Abreu (2008), outros objetivos da governanca

de TT podem ser desmembrados do objetivo principal:

a)

b)

d)

tornar a TT mais participativa, entendendo as estratégias do ne-
gocio e traduzindo-as para planos e solugoes de TT;

garantir, por meio de alinhamento e priorizagao de iniciativas,
que as agoes planejadas para T acontecam de acordo com as
prioridades do negocio e das restrigoes de capital de investi-
mento. A arquitetura de TI também deverd estar alinhada a sua
propria infraestrutura, garantindo que as aplicagoes atendam
aos requisitos do negocio;

prover a TI dos processos e procedimentos necessdrios para
a gestdo e a continuidade das operagdes da empresa, além de
gestao de riscos;

identificar e documentar as responsabilidades sobre decisoes
acerca da TT na empresa, planejar investimentos, prover a segu-
ranga da informacao e definir parceiros e fornecedores.

Fernandes e Abreu (2008) apresentam o ciclo e os componen-

tes da governanca de TI, que se inicia com alinhamento estratégico e

compliance, passando pela etapa de decisio, compromisso e alocagao
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de recursos, seguindo para andlise de estrutura, processos, operagao e
gestao e finalizando com a etapa de medicao de desempenho.

O processo de alinhamento estratégico determina qual deve ser o
alinhamento da TT em termos de arquitetura, infraestrutura, objetivos
de desempenho, estratégias de outsourcing, seguranga da informagao,
competéncias, processos e organizacao e plano de T1, adequando as
aplicagoes com as necessidades do negécio.

De acordo com o ITGI (2005), o alinhamento estratégico foca
a ligagao entre planos de negdcio e de tecnologia da informagao, de
modo a manter e validar a oferta de valor da TT e alinhar operagoes de
T1 as operagoes de negocio.

O alinhamento estratégico ¢, no tocante a T1, um conceito de grande
importancia para entender como os investimentos em T1 podem ser tra-
duzidos em maior desempenho e produtividade, aumentar a participa-
a0 em segmentos de mercado e aumentar os lucros das empresas (Ber-
geron; Raymond; Rivard, 2004). Nesse sentido, de acordo com Boar
(1994), o perfeito alinhamento ocorre quando a TI ¢ utilizada para criar
e explorar dinamicamente as oportunidades do negdcio.

Muitas vezes é necessdrio que a T, além de estar alinhada aos ne-
g(’)cios) atenda a marcos e regulamentagées externas.

Um bom exemplo € 0 que acontece com as instituicoes financei-
ras, que devem estar em conformidade com o Acordo de Basileia II,
estabelecido pelo Bank of International Settlements (BIS, 2004), o
banco central dos bancos centrais, sediado na cidade de Basileia, na
Suica. O acordo tem a finalidade de estipular requisitos de capital mi-
nimo para institui¢des financeiras, em fun¢ao dos seus riscos de cré-
dito e operacionais.

De acordo com Cantén (2008), nos bancos médios e pequenos,
compliance esteve no topo dos investimentos. Os grandes bancos, pre-
ocupados com a adequagdo as normas internacionais de controle de
risco do Acordo de Basileia II, passaram a desenvolver projetos de T1
visando a implantar sistemas de gestao de riscos operacionais, crédito
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e mercado, que, além de permitir maior transparéncia as instituicoes,
reduzem os indices de faléncias.

Em instituicoes de ensino superior, observa-se uma grande preo-
cupagio por parte dos gestores em atender algumas exigéncias impos-
tas pelos instrumentos de avaliacio e reconhecimento de cursos do
Sistema Nacional de Avaliagao da Educagao Superior (Sinaes), criado
pela Lei n.o 10.861, de 14 de abril de 2004, que institui a avaliagio
das institui¢oes de educacio superior, de curso e do desempenho dos
estudantes. O Ministério da Educagao (MEC) estipula um referencial
minimo de qualidade, levando em conta as andlises dos respectivos
indicadores de cada dimensao.

Na dimensao 7,0 MEC avalia a infraestrutura fisica, especialmente
a de ensino e de pesquisa, biblioteca, recursos de informagao e comu-
nica¢ao. A indicacio do padrio minimo de qualidade para os itens re-
ferentes a dimensao 7 valoriza as politicas de atualizacio tecnoldgica e
gestao dos recursos, inclusive os tecnoldgicos (MEC, 2008).

Tendo como objetivo principal a priorizagio dos investimentos de T1,
com base no retorno de projetos e ativos para a institui¢ao e no seu alinha-
mento com os objetivos do negécio, Fernandes e Abreu (2008) propoem
o portfélio de T1, um instrumento que se constitui dos projetos, servigos
e ativos de T1, englobando todos os itens de investimento e custeio das
atividades de T1 na institui¢ao, sejam estes da drea de TT ou nao.

Segundo os autores, o portfélio de TI é o elo entre a estratégia de
negdcio e as iniciativas de T1, constituindo um dos principais compo-
nentes para garantir o alinhamento estratégico e balizar os investimen-
tos em projetos que gerem impacto no bottom line da empresa.

A medi¢ao de desempenho da T1 refere-se a0 monitoramento dos
objetivos de desempenho das operagoes e servigos oferecidos pela
drea de TI. A literatura, de forma geral, trata a gestio de desempenho
como a defini¢ao de objetivos, a criagao dos indicadores, 0 monitora-
mento, a tomada de decisio em funcio dos resultados desses objetivos
e as agoes consequentes de melhoria.
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Ainda de acordo com Fernandes e Abreu (2008), para a governanca
de TIdevem ser criados indicadores de desempenho e acordos de niveis
de servicos para que, depois de criados, mantidos, gerados e comunica-
dos, esses indicadores sirvam como base para o processo de monitora-
mento do desempenho, que se baseia nao em valores absolutos, mas sim
em médias, que serdo comparadas com os demais parametros, configu-
rando com o tempo como que um padrao de desempenho.

O ITGI (2005) identifica cinco dreas foco para governanga de TL.
Duas delas sao resultados: entrega de valor e gerenciamento de riscos.
Trés delas sao geradores: alinhamento estratégico, gerenciamento de
recursos e mensuracdo de desempenho.

Segundo o ITGI (2005), essas dreas foco descrevem os pontos
que a alta dire¢ao deve tratar ao governar a tecnologia da informagao
de uma organizagao, servindo de fundamento para a construgao do
ciclo que descreve a governanga de T1.

O dominio alinhamento estratégico concentra-se em assegurar o
alinhamento do negdcio e planos de T1, em definir, manter e validar a
proposicao do valor de TI, e em alinhar operagoes de TT com opera-
¢oes da empresa.

O dominio entrega de valor tem como principio basico assegurar que
a TTrealizard a entrega de servigos com pontualidade, dentro do or¢amen-
to, com a qualidade apropriada e com os beneficios que foram requeridos.
Concentra-se na otimizagao de despesas, provando o valor da TL.

(@] gerenciamento de riscos requer a consciéncia e uma nitida com-
preensdo dos riscos e das exigéncias de conformidade, transparéncia
sobre os riscos significantes para a empresa e inclusio das responsabi-
lidades da administragao de risco na organizagao. O gerenciamento de
riscos se destina a proteger ativos de T1 e a agir na recuperagao de falhas.

O dominio gerenciamento de recursos trata do investimento inter-
no maximo e da apropriada administracao de recursos criticos de TI:
aplicagoes, informagao, infraestrutura e pessoas, otimizando conheci-

mento e infraestrutura.
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A mensuracao de desempenho tem por objetivo trilhar e monito-
rar a implementagao da estratégia, a conclusao dos projetos, o uso dos
recursos, o desempenho do processo e a entrega dos servigos de T1.

1. Matriz de arranjos de governanga de Tl

De acordo com Weill e Ross (2006) uma matriz de arranjos de
governanga de TI é uma ferramenta capaz de contribuir para a defi-
nigao dos direitos decisorios importantes implicados na gestao da
tecnologia da informagao, pois auxiliard na resposta a duas perguntas
fundamentais que permeiam a governanca de T1: (1) quais decisoes
devem ser tomadas e (2) quem deve tomd-las.

Para responder a essas questoes, ¢ necessdrio entender os elementos
essenciais que guiarao os processos decisorios sobre T1 na organizagao.
Esses elementos sao organizados em dominios e arquétipos. Os domi-
nios se referem as dreas da governanca de T1 que estao sob o processo
de decisao da governanga. J& os arquétipos dizem respeito a quem deterd
aresponsabilidade de tomar decisoes sobre os dominios da governanca.

Pode-se determinar a matriz de governanca de T1 de uma empresa
ao responder quem decide e quem contribui diante das cinco princi-
pais decisoes de T1:

a) principios de T, esclarecendo o papel da T1 para os negécios;

b) arquitetura de TI, definindo os requisitos de integracao e pa-
dronizacao;

c) infraestrutura de T, determinando servigos compartilhados e
de suporte;

d) necessidade de aplicacao ao negdcio, especificando a necessidade
de aplicagoes de TT compradas ou desenvolvidas internamente;

e) investimentos de T1, escolhendo e priorizando iniciativas e in-

vestimentos de TL
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Uma ou mais pessoas sio responsaveis por tomar cada uma dessas
decisoes dentro de uma organizagao. A governancga de TI envolve a
defini¢io de quem serd responsdvel por tomar as decisoes e contri-
buir para cada uma delas. De acordo com Van Grembergen e De Haes
(2008), ¢ fundamental para uma governanca de T1 efetiva que papéis
e responsabilidades relacionadas a tecnologia da informagao sejam
claramente definidos, comunicados e entendidos pela organizagao.

Weill e Ross (2006) listam um conjunto de arquétipos para espe-
cificar os direitos decisérios, em que cada arquétipo identifica o tipo
de pessoa e os grupos envolvidos em tomar uma decisao de T1:

a) monarquia de negdcio: os altos gerentes;

b) monarquia de T1I: os especialistas de TT;

¢) feudalismo: cada unidade de negécios toma decisdes indepen-
dentes;

d) federalismo: combinagio entre a administragio coorporativa e as
unidades de negdcio, com ou sem o envolvimento do pessoal da TT;

e) duopdlio de TI: grupo de Tl a algum outro grupo;

f) anarquia: tomada de decisio de maneira individual ou por pe-

quenos grupos de modo isolado.

Juntos, esses arquétipos descrevem todos os arranjos decisorios
para a maioria das empresas. Para Weill e Ross (2006), grande parte
das empresas utiliza uma variedade de arquétipos e tem como grande
desafio determinar quem deve ter a responsabilidade por tomar deci-
soes e contribuir para cada tipo de decisio de governanga.

Por meio do cruzamento entre as principais decisdes de T1 (prin-
cipios, arquitetura, infraestrutura, aplicagéo a0 negocio, investimen-
tos) e os arquétipos (monarquia de negdcio, monarquia de TI, feu-
dalismo, federalismo, duopdlio de T1, anarquia), pode-se estabelecer
uma matriz de governanga de TI, configurando assim a estrutura da

governanga de T1 da organizagao.
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Para Weill e Ross (2006) as cinco decisdes-chave, ou dominios de
T1, estao inter-relacionadas e requerem vinculagao para que haja uma
governanga eficaz.

A primeira decisao, principios de TI, visa esclarecer qual ¢ o pa-
pel da TT para o negécio, ou seja, como a tecnologia da informagao
é usada no negdcio. Uma vez definidos, os principios de TT passam a
fazer parte da administra¢ao da empresa, podendo ser discutidos, de-
batidos, apoiados, recusados e aprimorados. Para Broadbent e Kitzis
(2005), os principios de TI sao declaragoes que ilustram a maneira
Como as organizagoes devem projetar e implantar aTTe ¢ importante
que os principios definidos sejam concisos, convincentes, ficeis de co-
municar e bem compreendidos, de forma que os colaboradores pos-
sam utilizd-los para tomar decisoes e executar agoes.

A segunda decisio importante, arquitetura de T1, tem como prin-
cipal objetivo esclarecer como a TT d4 suporte aos principios de ne-
gocio. Para Weill e Ross (2006), a arquitetura de TI ¢ a organizagio
logica dos dados, aplicagoes e infraestrutura, definida a partir de um
conjunto de politicas, relacionamentos e opgoes técnicas adotadas
para obter a padronizagao e a integragao desejadas. Segundo Fernan-
des e Abreu (2008), a busca por uma padronizagio na arquitetura de
TT tem como finalidade otimizar os recursos e fornecer flexibilidade
para o negocio.

Aterceira decisao, infraestrutura de T1, abrange a definicao de toda
a capacidade planejada de T1 disponivel para 0 negocio. As estratégias
referentes & infraestrutura de T1 descrevem por que, quando e como
a organizagao implantaré e manterd o seu conjunto de servicos, consi-
derados como confidveis e compartilhados, a fim de atingir os objeti-
vos estratégicos (Broadbent; Kitzis, 2005). Para Weill e Ross (2006),
o investimento excessivo em infraestrutura ou a escolha da infraestru-
tura errada pode resultar em desperdicio de recursos ou em incom-
patibilidade de sistemas, mas, a0 mesmo tempo, investir muito pouco

pode resultar em ilhas de automagao centralizadas, que atendem as ne-
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cessidades locais, sem integragao com o restante da empresa, podendo
ter um impacto negativo no desempenho da organizagao.

As necessidades de aplicagio ao negocio, quarta principal decisao
de TI, geram valor diretamente a organizagao, pois pretendem respon-
der a questdes entre as quais se destacam duas: (1) como as necessi-
dades do negocio podem ser satisfeitas dentro da arquitetura de TT e
(2) quem sera detentor dos resultados e da cada projeto e instituira
mudangas organizacionais para garantir a geragao de valor. Esse domi-
nio da governanca de TI implica tomar decisoes sobre a necessidade
de aplicagdes para os negdcios da empresa (Broadbent; Kitzis, 2005).
Aplicagoes de negocio podem ser adquiridas ou desenvolvidas inter-
namente para atender aos objetivos de negocio.

A quinta e ultima grande decisao de TI, investimentos e prioriza-
caiode TI, ¢ geralmente a mais controversa, pois diz respeito a quanto
gastar, em que gastar e como conciliar diferentes necessidades e gru-
pos de interesse. O rdpido crescimento dos investimentos na drea de
tecnologia da informagao tem for¢ado as organizagdes a considerarem
cada vez mais os riscos e os retornos prometidos por tais investimen-
tos (Kim; Sanders, 2002). Uma pergunta que resume as principais
defini¢oes de investimentos em T1 seria: que mudancas ou melhorias
de processos sao estrategicamente mais importantes para a empresa?

Diante dessas questoes, nota-se a necessidade do estabelecimento
de um equilibrio entre diferentes grupos de interesse, além de deci-
soes sobre como gastar e em que gastar (Bermejo etal,2010).

Os arquétipos de governanga de T1 definem quem serd responsavel
pelas decisoes relacionadas aos dominios da TI, especificando quais ni-
veis e partes da organizagao farao parte desse processo decisorio.

Namonarquia de negécios, a decisao ficacom um grupo de executivos
de negécio ou executivos individuais, tais como o diretor executivo (chief
executive officer, CEO) e o diretor financeiro (chicf financial officer, CFO).
Nessa categoria se incluem comités de executivos seniores de negdcio, en-

tre os quais o diretor executivo de T1 (chief information officer, C10O).
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Na monarquia de T1, a decisao fica sob a responsabilidade de indi-
viduos ou grupo de executivos de T1.

Quando hé o feudalismo, as decisoes sio tomadas por lideres das
unidades de negdcio, detentores de processos-chave.

No federalismo, os executivos no nivel da diretoria e grupos de
negocio, incluindo executivos de TT como participantes, sao os toma-
dores de decisoes, semelhante ao que se dé na atuacao conjunta dos
governos federal e estadual.

Nos casos de duopc’)lio, as decisoes ficam a cargo dos executivos
de TT e de algum outro grupo, como, por exemplo, diretores financei-
ros, lideres de unidades de negocio ou lideres de processos.

Se 0 arquétipo ¢ a anarquia, cada usudrio individualmente se res-
ponsabiliza pelas decisoes.

Preencher a matriz de arranjo de governanca, portanto, significa
mapear os dominios de decisao para os diferentes arquétipos, estabe-
lecendo quem sao os responsaveis pela tomada de decisio e como tais

decisoes serao tomadas e monitoradas.

2. Governanga de Tl no ambiente educacional

No final da década de 1990, o surgimento e a consolidagao do uso
de novas e revoluciondrias tecnologias alteraram o rumo de execugao
das atividades tradicionais, e isso nao ocorreu somente no ambiente
empresarial, mas também no campo educacional, por meio da edu-
cacao a distancia, das bibliotecas virtuais, do correio eletronico, da
videoconferéncia, dos foruns de discussio virtuais e das tecnologias
de voz sobre infernet protocol (IP), somente para citar alguns exemplos
(Spritzer, 2006).

No ramo educacional, a tecnologia da informacao tem sido apli-
cada nos processos de ensino e aprendizagem, abrangendo todas as

atividades desenvolvidas pelos recursos da informética, assim como
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em processo de matricula, cadastro de alunos, divulgacao on-line das
notas, interatividade com o corpo de funciondrios e docentes, etc.
(Tapscott; Caston, 1995). Nota-se, portanto, a grande importincia de
uma boa gestao desses recursos.

Com a rdpida evolugao tecnoldgica, faz-se necessirio implantar
novas tecnologias de informagio nas institui¢des de ensino, com o
apoio de uma base de conhecimento que permita a efetiva utilizagao
das tecnologias disponibilizadas. Nesse contexto, é possivel analisar
propostas que possibilitem um aprimoramento da utilizacao dos re-
cursos da TT com vistas a melhorar a gestio operacional da instituigao,
otimizar seus processos administrativos, valorizar seus recursos huma-
nos e reduzir seus custos operacionais, a fim de atingir a eficiéncia ad-
ministrativa (Spritzer, 2006).

Entretanto, analisando os arquétipos de TI definidos anterior-
mente, podemos observar que a nomenclatura utilizada para definir
cada grupo de pessoas muitas vezes nao ¢ condizente com a empre-
gada pelas institui¢oes de ensino brasileiras. Por isso, foi desenvolvida
pelo Center for Information Systems Research (CISR) da MIT Sloan
School uma nova tabela de arquétipos de T1, adaptando a nomencla-

tura aos cargos existentes nas 1ES brasileiras:

a) monarquia de negdcios, quando os tomadores de decisdo sio
os altos executivos de negécios, como reitor, presidente, pré
-reitores, diretores ou comité executivo;

b) monarquia de TI, em que as decisdes ficam a cargo dos profis-
sionais de T1, do centro de processamento de dados, como o
diretor, o coordenador ou os responsaveis pela TT;

¢) feudalismo, em que cada unidade de negécio se responsabiliza
pelas decisoes; nas IES, seriam os lideres de cada setor admi-
nistrativo ou departamento académico;

d) federalismo, quando hd combinagio entre os centros corpora-
tivos e as unidades de negdcio; no caso das IES, as decisoes fi-
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£)

cariam sob a responsabilidade dos diretores em conjunto com
os lideres de setores ou departamentos;

duopdlio, com a combinagao entre executivos de TT e algum ou-
tro grupo, o que poderia ser identificado, nas IES, como a equipe
de TTjuntamente com lideres de setores ou departamentos;
anarquia, em que cada usudrio de T1, nas IES, tomaria suas de-

cisoes independentemente.




CAPITULO 3

Frameworks

ste capitulo apresenta trés diferentes conjuntos de melhores
préticas, conhecidos como frameworks de governanga de TL.
O conjunto de préticas, padroes e relacionamentos estruturados men-
cionados anteriormente ¢ o que chamamos de framework, que serve como
modelo de referéncia para a governanca da T1. Alguns dos framewoks co-
nhecidos e utilizados atualmente sao o Cobit (Isaca, 2000), considerado
uma pratica de controle sobre informagaes, T1 e riscos correspondentes;
o ITIL (OGC, 2002), Information Technology Infrastructure Library, que
padroniza uma série de processos operacionais e de gestao ligados a TT;
a série ISO/IEC 27000, que apresenta requisitos para que a organizacao
possa estruturar um sistema de gestao de seguranga da informagao.

1. Information Technology Infrastructure
Library (ITIL)

O ITIL ¢ um conjunto de regras e orientagdes sobre as melhores
préticas em processos de governanga de T1. Foi desenvolvido pela Uni-
ted Kingdom’s Office of Government Commerce (OGC), para melho-
rar o gerenciamento dos servicos de T1 do governo da Inglaterra (Fer-
nandes; Abreu, 2008).

O ITIL é o modelo de referéncia para gerenciamento dos servigos
de TI mais aceito mundialmente, e basicamente consiste no gerencia-
mento da entrega e do suporte aos servigos de TI de forma apropriada

a0 negdcio da empresa envolvida (Fernandes; Abreu, 2008).
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Os principais fatores que justificam a escolha do ITIL como mo-
delo giram em torno da visao da alta dire¢ao de uma institui¢ao de
ensino sobre os negdcios de TI. Para esses gestores, em razio do alto
investimento necessario em tecnologia, a drea de TI deve oferecer um
retorno melhor do que simplesmente funcionar com eficiéncia e efi-
cécia (Mansur, 2009).

Alguns pontos, como a entrega de projetos fora do prazo e acima
do orgamento, gastos excessivos com infraestrutura e falta de sincro-
nismo com o negocio principal devem ser minimizados para atingir
uma taxa de retorno maior do que apenas a exceléncia operacional.
Em contrapartida, o aumento da credibilidade permite o reposiciona-
mento dos servicos de T1 como parte integrante do negocio, tornan-
do-se um importante centro de investimentos e parte fundamental
para a geracdo de lucros e o sucesso dos negdcios (Mansur, 2009).

A adogao das melhores praticas de gerenciamento de servicos do
ITIL foca sempre o posicionamento estratégico de TT nas organiza-
¢oes, com o objetivo de conquistar e manter a confiabilidade por meio

de pontos como os citados por Mansur (2009):

a) incrementar a efetividade dos servicos;
b) estender o ciclo de vida da tecnologia;
c) remover gargalos;

d) racionalizar a complexidade;

e) assegurar a aderéncia a evolugio dos negdcios.

O ITIL tem como foco principal a operagao e a gestao da infraes-
trutura de tecnologia na organizagao, incluindo todos os assuntos que
$a0 importantes no fornecimento dos servicos de TI. Nesse contexto,
o ITIL considera que um servigo de TT é a descri¢ao de um conjunto
de recursos de T1. Os servigos de suporte do ITIL auxiliam no aten-
dimento de uma ou mais necessidades do cliente, apoiando, dessa for-

ma, seus objetivos de negdcios (Governanca, 2007).
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O principio basico do ITIL é o objeto de seu gerenciamento: a in-
fraestrutura de TI. O ITIL descreve os processos que sio necessdrios
para dar suporte & utilizagao e ao gerenciamento da infraestrutura de
TI. Outro principio fundamental é o fornecimento de qualidade de
servigo aos clientes de TI com custos justificéveis, isto ¢, relacionando
0s custos dos servicos de tecnologia e o valor estratégico que trazem
a0 negocio. (Governanca, 2007).

Segundo Melo (1998), no ambito da economia mundial, a expan-
sao das atividades de servicos constituiu uma das mais importantes mu-
dancas introduzidas no cotidiano humano no século XX. Durante esse
mesmo periodo, percebe-se o crescimento do interesse das organizagoes
em otimizar a gestao da tecnologia da informacao, diante do constante
crescimento da demanda de servicos de T e investimentos em recursos
tecnoldgicos. Atualmente, o tema governanga de TI aparece com maior
frequéncia em artigos e livros sobre gestao de TI, planejamento estra-
tégico e alinhamento entre a TT e a drea de negdcios das organizagoes.

Magalhdes e Pinheiro (2007) observam que o gerenciamento de
servigos de tecnologia da informagao é o instrumento pelo qual a drea
de TI pode iniciar a adocao de uma postura proativa em relacao ao aten-
dimento das necessidades da organizagao, contribuindo para evidenciar
a sua participagao na geragao de valor. O gerenciamento de servigos de
T1 visa alocar adequadamente os recursos disponiveis e administrd-los
de forma integrada, fazendo com que a qualidade do conjunto seja per-
cebida pelos seus clientes e usudrios, evitando-se a ocorréncia de proble-
mas na entrega e na operagao dos servigos de tecnologia da informagao.

Outros autores, como Mansur (2009), abordam o tema da TI
como servico, ou IT as a service, conceito em que a TT estd contida
em um novo modelo de negdcio, fortemente evidenciado e destacado
quando os processos de negdcios sao avaliados do ponto de vista das
organizagoes enquanto usudrias de T1.

Como informa Mansur (2009), nos dltimos anos nio faltam
exemplos de T transformando-se em infraestrutura do negécio e par-
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te ativa do empreendimento, levando obrigatoriamente a uma mudan-
¢a de paradigma, em que a TT agora ¢ vista como servigo e deve estar
cada vez mais envolvida com a drea de negdcios.

Carr (2008) compara T1 e eletricidade, tecnologias genéricas que
permitem inumeros usos diferentes de suas ferramentas e que podem
ser distribufdas como servico com eficiéncia, propiciando economias
de escala formiddveis. Assim, entende que o fornecimento da TT como
servigo ¢ uma tendéncia inexoravel, chave das mudancas que caracte-
rizardo a sociedade do século XXI.

Mansur (2009) define o ITIL como um conjunto de orientages
que descrevem as melhores priticas para um processo integrado de
gerenciamento de servigos de TI. De acordo com o autor, o ITIL pre-
ocupa-se, basicamente, com a entrega e o suporte aos servigos de for-
ma apropriada e aderente aos requisitos do negdcio, e é o modelo de
referéncia para gerenciamento de TI mais aceito no mundo.

O ITIL ¢ utilizado por organizagdes em todo o mundo para esta-
belecer e melhorar as capacidades em gestao de servigos. A ISO/IEC
20000 fornece um padrao formal e universal para as organizacoes que
pretendem ter suas capacidades de gerenciamento de servigos audi-
tadas e certificadas. Enquanto a ISO/IEC 20000 é um padrao a ser
alcancado e mantido, o ITIL oferece um conjunto de conhecimentos
uteis para atingir o padréo.

O ITIL v3, versio mais recente, lancada em 2007 e atualizada em
2011, tem um eixo (nacleo) de conducao das atividades, o livro de
estratégia de servico, que norteia os demais livros e processos, que
sio desenho de servigo, transi¢io de servio e operagio de servigo.
Circundando todos os processos estd o livro de melhoria continua de
servico. Todos sao tidos como fases do ciclo de vida dos servicos, sen-
doa estratégiaa fase inicial. A versio atual consiste, portanto, em cinco
volumes, arranjados sobre uma estrutura de ciclo de vida de servigos.

Magalhies e Pinheiro (2007) afirmam que o ITIL prové um
abrangente e consistente conjunto de melhores praticas para a identi-
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ficagao de processos da drea de T1 e o alinhamento de seus servigos as
necessidades da organizagao, promovendo uma abordagem qualitati-
va para o uso econdmico, efetivo, eficaz e eficiente da infraestrutura de
T1, de modo a garantir a geracao de valor a organizagao.

De acordo com os livros do ITIL, o gerenciamento de servigos de
TI ¢ o conjunto de capacidades e habilidades da organizagao para for-
necer valor ao cliente em forma de servicos (OGC, 2007).

De acordo com o ITIL, o escopo do desenho de servigo nao se
limita a novos servicos. Ele inclui as alteragdes e melhorias necessarias
para aumentar ou manter o valor para os clientes durante o ciclo de
vida de servicos, a continuidade dos servicos, a realizacio de niveis de
servico e o atendimento as normas e regulamentos.

O capitulo dois do livro de desenho de servigo do ITIL define ge-
renciamento de servi¢os como “um conjunto especializado de capa-
cidades organizacionais para fornecer valor aos clientes na forma de
servicos” (OGC,2007). Ainda de acordo com o ITIL, gerenciamento
de servicos ¢ mais do que apenas um conjunto de capacidades. E tam-
bém uma priética profissional apoiada por um vasto corpo de conheci-
mentos, experiéncias e habilidades.

Para o ITIL os servi¢os sao “um meio de entregar valor aos clientes,
facilitando os resultados que os clientes querem alcancar sem a one-
ragio de custos e riscos especificos, melhorando o desempenho de
tarefas associadas e reduzindo os efeitos de restricoes” (OGC, 2007).
O resultado ¢ um aumento na probabilidade de resultados desejados.

2. Control Objectives for Information and
Related Technology (Cobit)

O Control Objectives for Information and Related Technology (Cobit)
é aceito pelas empresas que atuam na drea de TI como uma boa préti-
ca em seguranga e controle da TT para empresas de virios segmentos.
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Sua metodologia foi criada pela Information Systems Audit and Con-
trol Association (Isaca) e atualmente ¢ editado pelo IT Governance
Institute (ITGI), encontrando-se em sua quinta versao.

O Cobit foi criado com base em normas internacionais e estabe-
lece métodos documentados e estrutura de referéncia para gerencia-
mento e auditoria da drea de TI, o que possibilita a implementagao
efetiva e eficaz da governanca de TI nas organizagoes que o adotam
(ITGI, 2000).

O Cobit estd organizado em quatro grandes dominios: planeja-
mento e organizagao, aquisi¢ao e implementagéo, entrega e suporte
e, por ultimo, monitoragao. Esses dominios sdo caracterizados por
objetivos de controle e atividades que sio executadas na governanca
tecnoldgica alinhada ao processo de negdcio da empresa.

O dominio planejamento e organizacao (PO) abrange o planejamen-
to e o gerenciamento em diversas perspectivas, incluindo a estratégia e
identificando como o TI pode contribuir para os objetivos do negécio.

O dominio aquisi¢io e implementagio (Al) cobre a identificagio
e o desenvolvimento ou aquisicao de solucoes de TI para executar a
estratégia de TI junto aos processos de negocio.

O dominio de entrega e suporte (DS, do inglés delivery and support)
engloba a entrega efetiva dos servicos de T1, incluindo seu gerencia-
mento e a garantia de continuidade, além do suporte aos usudrios e da
infraestrutura operacional.

J4 0 dominio monitoracao e avaliagio (ME, do inglés monitor and
evaluate) visa assegurar a qualidade dos processos de T1, assim como
sua conformidade com os objetivos do negdcio, por meio de mecanis-
mos de acompanhamento, controle e avaliagao.

O Cobit fornece um modelo padrao de referéncia e uma linguagem
comum para que todos na organizagao consigam distinguir e gerenciar
atividades que envolvam T1I. Baseando-se no tradicional ciclo de melho-
ria continua (planejar, construir, executar, monitorar), o Cobit identifica

34 processos de T e os distribui nos quatro grandes dominios.



Frameworks

De acordo com Fernandes e Abreu (2008), o Cobit ¢ um mode-
lo abrangente aplicdvel para a auditoria e controle de processos de
T1, desde o planejamento da tecnologia até a monitoragao e audito-
ria dos processos.

O modelo Cobit ¢ genérico o bastante para representar todos os
processos normalmente encontrados nas fun¢oes da TI e compreensi-
vel tanto para a operagao como para os gerentes de negocios, pois cria
uma ponte entre o que o pessoal operacional precisa executar e a visdo
que os executivos desejam ter para governar.

Para o Cobit, o alinhamento estratégico visa a garantia da liga-
¢ao entre os planos do negdcio e de TI, manuten¢ao e validagao da
proposicao de valor da TT e alinhamento das operagdes da empresa
comasdaTL

A agregacao de valor assegura que a TI entregue os beneficios
prometidos de acordo com a estratégia, concentrando-se em otimizar
custos e em comprovar o valor intrinseco da TL.

Gerenciamento de recursos é a otimizacao dos investimentos e da
gestao adequada dos recursos criticos de T1I (aplicagdes, informagaes,
infraestrutura e pessoas), essenciais para fornecer os subsidios de que
a empresa necessita para cumprir os seus objetivos.

Gerenciamento de riscos contempla o conhecimento dos riscos
por parte da alta dire¢ao, entendimento claro dos requisitos de com-
pliance (exigéncias de conformidade) e das tendéncias da empresa
para os riscos, transparéncia acerca dos riscos signiﬁcativos paraaem-
presa e incorporagao de responsabilidades para o gerenciamento dos
riscos na organizagao.

A medigao de desempenho ¢ 0 acompanhamento e monitoragao
da implementacao da estratégia, do andamento dos projetos, da uti-
lizagao de recursos, do desempenho dos processos e da entrega dos
servicos, utilizando, além das medi¢coes convencionais, indicadores de
desempenho, que traduzem a estratégia em agoes para atingir objeti-

VOS mensuraveis.
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3. Normas IS0 27002, ISO 27001 e ISO 17799

Aseguranca dainformagio é um tema importante para qualquer em-
presa (Sémola, 2003), uma vez que vivemos um momento de utilizagio
da informagao com uma frequéncia muito maior do que em qualquer
época da civilizagio humana. Assim, precisamos de uma infraestrutura
de comunicagao que suporte todas as transagoes executadas e também
permita o armazenamento de todos os dados de modo seguro.

O processo de seguranca da informagio existe para possibilitar
que a organizagao utilize de maneira confidvel os recursos que supor-
tam as informacoes necessdrias para as suas atividades estratégicas,
tdticas e operacionais (Fontes, 2011).

A International Organization for Standardization (ISO) ¢ uma
organizagdo com sede na Sui¢a (ABN'T, 2006). Tem como fungio de-
senvolver e promover normas que possam ser utilizadas igualmente
em todos os paises. O Brasil é representado pela Associagao Brasileira
de Normas Técnicas (ABNT).

ANBRISO/IEC 27002:2005 é a norma estrutural da gestao da se-
guranga da informagao. Ela define um codigo de prética para a gestao da
seguranga da informagao e orienta que elementos devem ser considera-
dos para uma adequada protecao da informagao (Fontes, 2011).

De acordo com Fontes (2011), a norma NBR ISO/IEC
27002:2008, ou simplesmente ISO 27002, tem sua origem no antigo
Padrao Britanico (BS), que em 1993 criou a Norma BS 7799. Em ra-
zao da importancia do tema seguranca da informagao, era fundamen-
tal que essas normas fossem publicadas por um 6rgao de reconheci-
mento internacional. No ano de 2000, foi publicada pela ISO a norma
ISO 17799, baseada na antiga Norma BS 7799. Em 2008, a BS 7799
tornou-se a ISO/IEC 27001:200S5 e, em 2007, a ISO 17799 passou
para 0 novo padrao e tornou-se a Norma ISO/IEC 27002:2008.

No Brasil, essas normas foram publicadas pela ABNT como NBR
ISO/IEC 27001 (ABNT, 2006) — tecnologia da informacao; técni-
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cas de seguranga; sistema de gestao de seguranga da informagao; re-
quisitos — e NBR ISO/IEC 27002 (ABNT, 2005) — tecnologia da
informagao; técnicas de seguranca; codigo de pratica para a gestio da
seguranca da informagao.

AnormaISO 27001 (ABNT, 2006) prové e apresenta requisitos para
que a 0rganizagao possa estruturar um sistema de gestao de seguranca da
informacao (SGSI). Por sua vez, a norma ISO 27002 (ABNT;, 2005) é um
conjunto de melhores praticas que podem ser aplicadas por um SGSL

O conjunto das duas normas pode ser descrito como: (1) um mé-
todo estruturado reconhecido internacionalmente para seguranca da
informacao; (2) um processo definido para avaliar, implantar, manter
e gerenciar a seguranca da informacao; (3) um grupo completo de
controles contendo as melhores préticas para a seguranca da infor-
magio; (4) uma base para as melhores priticas a serem adotadas por
empresas (ABNT, 2006).

A1SO 27001 (ABNT, 2006) incorpora um processo de escalona-
mento de risco e valorizagao de ativos, orientando quanto & andlise e &
identificagio de riscos e a implantagao de controles para minimizd-los.
O grau em que o sistema ¢ organizado e contém processos estrutura-
dos facilitard sua replicagao de um local para outro.

O sistema de gestio de seguranca da informagao pode ser simples-
mente definido como um comité multidisciplinar que tem com prin-
cipal responsabilidade estabelecer politicas de seguranga, multiplicar
o conhecimento envolvido e também determinar os responséveis e as
medidas cabiveis dentro de seus limites de atuacao (ABN'T, 2006).

A'ISO 27002 vem sendo aplicada como um documento de refe-
réncia, que é chamado de guia de melhores praticas (de orientacoes
para as organizacoes), consistindo de uma grande lista de controles
para garantir a seguranca da informagao.
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CAPITULD 4

Governanca de Tl em instituicoes
ae ensino superior brasileiras

A pesquisa apresentada neste capitulo foi realizada em 2011,
com o intuito de apresentar o cendrio das préticas de gover-
nanga de TI nas institui¢oes de ensino superior brasileira.

A amostra da pesquisa foi determinada considerando-se trés dife-
rentes grupos de institui¢des de ensino superior.

Para compor o grupo ‘A, foi usada a tabela do Indice Geral de
Cursos do triénio 2006-2008 do MEC. Foram selecionadas as qua-
renta institui¢oes de maiores indices em cada uma das trés categorias
da tabela: universidades, centros universitdrios e ‘outros” (faculdades,
institutos e centros de ensino), totalizando 120 instituicoes de ensino
superior. Desse grupo, obtiveram-se 40 respostas.

Para o grupo “B’, foram selecionadas trinta institui¢des de ensino
localizadas no estado de Minas Gerais, que demonstraram interesse es-
pontianeo em participar da pesquisa. Destas, 18 enviaram suas respostas.

A amostra “C” foi composta de quatro organizacoes que mantém
agoes na bolsa de valores de Sao Paulo, com o intuito de conseguir dados
das instituigoes de ensino que oficialmente mantém padrées de governan-
¢a corporativa como regulamentacao externa. Apenas uma respondeu.

As 154 instituicoes foi enviado um questiondrio para a coleta de dados,
seguindo 0 método survey (Kidder; Judd, 1986; Babbie, 1999; Oppenheim,
2001; Groves et al, 2004). O questindrio foi respondido por 59 das [ES.

Para validar os resultados, foi aplicado o método estatistico
(qui-quadrado), visando estabelecer a existéncia de associacio entre
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varidveis e analisar a distribuicdo de frequéncias observadas nas res-
postas do questiondrio (Pereira, 2004 ).

A amostra foi segmentada em dois grupos, um com 32 IES priva-
das e outro com 27 IES publicas.

Foi usado o nivel de significancia de 5% (p<0,05); assim, quando
o resultado de teste qui-quadrado é menor que 0,05, considera-se que
hé diferengas significativas entre as institui¢oes publicas e privadas

para a varidvel testada.

1. Perfil da amostra

Minas Gerais foi o estado que mais contribuiu com a pesquisa,
com cerca de 46% das respostas, fato jd era esperado, uma vez que o
grupo “B” era composto somente por institui¢des de ensino mineiras,
que se ofereceram espontaneamente para participar da pesquisa. Os
estados do Rio de Janeiro e Rio Grande do Sul tiveram a participacao
de S institui¢oes cada, seguidos por Parand e Sao Paulo, com 4 partici-
pagoes cada. Bahia e Pernambuco tiveram 2 intuicoes participantes e
outros dez estados apresentaram uma participacdo cada: Amapd, Ce-
aré, Espirito Santo, Goids, Mato Grosso, Mato Grosso do Sul, Paraiba,
Piaui, Rio Grande do Norte e Santa Catarina.

O namero de institui¢des publicas e privadas que responderam o
questiondrio ficou equilibrado, sendo que, das 59 instituicoes parti-
cipantes, 27 sao publicas, 27 sao privadas sem fins lucrativos e S sao
privadas com fins lucrativos.

Esse equilibrio entre o numero de institui¢oes privadas e publi-
cas permitiu o uso do método estatistico qui-quadrado para fazer a
comparacdo entre a matriz de TI das instituicoes publicas e a matriz
de T1 das institui¢oes privadas. Outras comparagoes foram realizadas
no sentido de comprovar uma das hipéteses da pesquisa, de que as

instituicoes privadas apresentam um cendrio caracterizado por maior
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aderéncia as préticas de governanga de T1 que as institui¢oes publicas.

Dos 59 questiondrios preenchidos, 39 foram respondidos por ge-
rentes de T, CIO ou responséveis pela T1 (66% dos participantes);
19, por analistas de T1 (32%); apenas um, por ocupante de cargo clas-
sificado na pesquisa como “pré-reitor de planejamento/administrati-
vo/financeiro, reitor ou presidente” (2%).

Pode-se considerar, assim, que a amostra foi composta sobretudo
de pessoas que tém participagio direta nos projetos de TI e no geren-

ciamento dos recursos de TT da instituicao.

2. Principais dificuldades na gestao de Tl

Ao serem questionados sobre as principais dificuldades da gestao de
TI, 76% dos participantes apontaram o alinhamento estratégico; a se-
gunda maior dificuldade apontada foi a de ter uma T1 mais participativa
junto a drea de negécios (49%). Os resultados aparecem na Tabela 1.

Tabela 1 - Principais dificuldades na gestéo de TI.

Quantidade %

Opcaes de resposta de respostas

Garantir, por meio de alinhamento estratégico, que as agoes
planejadas para Tl acontecam de acordo com as prioridades do 45 76%
negacio e das restrigdes de capital.

Ter ou tornar a Tl mais participativa, entendendo as estratégias do

0
negacio e traduzindo-as para planos e solugdes de Tl. 2 49%
Definir que decisdes devem ser tomadas para garantir a gestdo e o
) A - 19 32%

uso eficaz de tecnologia da informagao.
Definir como chegar até essas decisdes e como monitora-las e

Iy 15 25%
avalia-las.
Definir quem deve tomar essas decisoes. 10 17%

Fonte: Os Autores, com base nos dados da pesquisa.
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Todas as possibilidades de resposta do questiondrio sao citadas
entre os principais objetivos da governanca de TI por Weill e Ross
(2006) e Fernandes e Abreu (2008).

Podemos perceber que a visao geral dos participantes diante das
dificuldades enfrentadas para a administracdo dos recursos de TI
estd mais voltada para a questao do alinhamento estratégico, priori-
zando o negdcio por meio de uma T1 mais participativa, do que para
a definicao dos direitos decisérios e o monitoramento e avaliagcio

das decisoes.

3. Plano de investimentos em Tl

Quando questionados a respeito da existéncia de um plano de in-
vestimento em T1 definido e publicado em sua institui¢ao, os sujeitos
da pesquisa forneceram 16 respostas afirmativas (29%) e 40 negativas
(71%). Houve 3 respostas “ndo sei’, que foram descartadas, para per-
mitir a aplicacdo do método estatistico qui-quadrado.

As 16 institui¢oes que declararam ter um plano de TT definido e
publicado foram direcionadas a responder mais trés questoes: quem
elabora o plano de investimentos em T1I, quem o aprova e com que
frequéncia esse plano é revisto, analisado e aprovado.

Para a pergunta sobre quem elabora o plano de investimentos em
T1, a pesquisa obteve 8 respostas “diretor de T1, gerente de T1, CIO ou
responsével pela TI” e 8 respostas “‘combinacao entre a alta adminis-
tracioea TT"

Diante da pergunta a respeito de quem aprova o plano de inves-
timentos em TI, os resultados mostram que, das 16 institui¢oes que
possuem o plano, em trés delas ele é aprovado por uma diretoria finan-
ceira; em sete situagoes, é aprovado pelo “pré-reitor de planejamento/
administrativo/financeiro, reitor ou presidente” e, em seis casos, pela

‘combinacio entre a alta administracio e a TT".
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Verificou-se também a frequéncia com que esse orcamento € re-
visto e aprovado, obtendo-se 10 respostas para “anualmente’, 3 para
“semestralmente” e 3 para ‘de 1 a 3 anos”.

Os resultados sobre o plano de investimentos em TT mostram que
a maioria das institui¢oes pesquisadas nao tem um or¢amento de TI
bem planejado e publicado.

Entretanto, mostram também que todas as instituicdoes que tém
um plano definido e publicado envolvem o setor de TI na elaboracao
desse or¢amento, embora nem todas envolvam a alta direcao.

J& quando se trata da aprovagao, os resultados se invertem. Em to-
dos os casos, de alguma forma, a alta direcao estd implicada, mas nem

sempre hd a participacao da drea de TL.

4. Governanca de TI

O questiondrio prossegue procurando caracterizar a prdtica de go-
vernanca de T1 nas institui¢des. A primeira questao dessa parte visava
identificar se o participante sabe o que é governanga. A Tabela 2 apre-

senta o resultado.

Tabela 2 — Conhecimento do conceito de governanga.

Opcdes de resposta d%uﬁe”s%?tj:s %

Conhego parcialmente 43 73%
Sim, domino 0 assunto 15 25%
Ja ouvi falar 1 2%
N@o fago a minima ideia 0 0%

Fonte: Os Autores, com base nos dados da pesquisa.
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A segunda questao pretendia identificar se a institui¢ao de ensino
pratica governanga de T1. Foram obtidas 39 respostas ‘nao’, 19 “sim” e
uma “nio sei” — esta ultima descartada para fins estatisticos.

As 19 instituigoes que praticam governanga de T1T foram direcio-
nadas para uma outra etapa do questiondrio. A primeira pergunta as
levava a selecionar as duas principais vantagens dessa prética.

A Tabela 3 traz o resultado.

Tabela 3 - Vantagens da pratica de governanga de TI.

Quantidade %

Opcdes de resposta de respostas

Garantir, por meio de alinhamento estratégico, que as agdes
planejadas para Tl acontecam de acordo com as prioridades do 13 68%
negocio e as restricdes de capital.

Definir que decisOes devem ser tomadas para garantir a gestdo e o

0,
uso eficaz de tecnologia da informagao. 1 58%
Ter ou tonar a Tl mais participativa, entendendo as estratégias do o
- . - 6 32%
negocio e traduzindo-as para planos e solugoes de TI.
Definir quem deve tomar essas decisoes. 5 26%
Definir como chegar até essas decisOes e como monitora-las e 3 16%
(]

avalid-las.

Fonte: Os Autores, com base nos dados da pesquisa.

Curiosamente, a resposta que obteve maior adesao — “Garantir,
por meio de alinhamento estratégico, que as agoes planejadas para T1
acontegam de acordo com as prioridades do negécio e as restrigoes de
capital” — também foi a mais escolhida quando se perguntava sobre
as principais dificuldades para a gestao dos bens e recursos de T1.

De certa forma, isso reforca a percep¢ao, como jd observamos, de que a
visao geral dos participantes estd mais voltada para o alinhamento estratégico.

A proxima pergunta para os 19 participantes que praticam gover-

nanga foi se essa institui¢ao utiliza algum framework como modelo de
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melhores praticas de governanga de TI. A pesquisa obteve de § insti-
tuigoes (26%) a resposta de que utilizam algum framework, enquanto
14 participantes (74%) nao utilizam nenhum.

Os cinco participantes que responderam que utilizam algum fra-
mework foram direcionados a uma pergunta que visava identificar qual
é a metodologia utilizada. O ITIL foi indicado em trés respostas, sen-
do que o Cobit e aISO 27001 apareceram uma vez cada um.

Solicitou-se também ao participante que escolhesse, entre quatro
opgoes, qual seria a melhor defini¢ao para governanca de T1. A Tabela
4 apresenta as respostas.

Tabela 4 — Melhor defini¢ao de governanga de TI.

Quantidade %

Opcgaes de resposta de respostas

E a implantagdo, por parte da equipe de T, de um modelo de

melhores préticas, com a finalidade de garantir controles efetivos, 24 oy
0

ampliar os processos de seguranca, minimizar os riscos e ampliar
0 desempenho da TI.

E realizar uma boa gestdo dos bens e recursos de T, provendo a
organizacdo de informag0es estratégicas, otimizando a aplicagdo 16 27%
de recursos e reduzindo os custos.

E a utilizagdo de um framework como Cobit e ITIL para gerenciar

0,
melhor 0s servigos e investimentos de TI. I e

E a definicdo sobre quem & o responsdvel pelas decisdes
de Tl e do framework para suportar as melhores decisoes e 8 14%
consequentemente alinhar a Tl aos negocios.

Fonte: Os Autores, com base nos dados da pesquisa.

A resposta com menor frequéncia, com apenas 14% de adesao, se-
ria a definicdo mais proxima da que ¢ dada por Weill e Ross (2006):
“Governanga de TI ¢ a especificagio dos direitos decisorios e do fra-
mework de responsabilidades para estimular comportamentos desejé-

veis na utilizacao da TT".
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Percebe-se que a maioria dos participantes da pesquisa, apesar de se
declararem conhecedores do tema, nao define governanga de TI como
os principais autores citados. De modo geral, o conceito de governan-
ca de T1, na literatura, passa pela defini¢ao dos direitos decisérios, a fim
de garantir que as a¢oes de T1 sustentem os objetivos do negécio. En-
tretanto, na visio da maioria dos participantes, a melhor defini¢ao para
governanga de TT estd voltada a implantagao dessas agoes, a modelos de
melhores préticas e a gestao dos bens e recursos de T1.

Para Broadbent e Kitzis (2005), enquanto a governanga considera
direitos de decisao para atingir comportamentos desejiveis em rela-
caoaT1, a gestao de tecnologia da informagao trata da implementagao
de tais decisdes. Desse ponto de vista, a percepgao dos responsaveis
pela TT das IES pesquisadas, sobre governanga de T1, é uma visao so-
bre gestio de TI, uma visio mais gerencial que estratégica, pois nao

considera a definicao dos direitos decisorios de TL.

5. Matriz de governanga de Tl padrédo das IES

Como o principal objetivo do presente trabalho foi identificar o ce-
nario das IES brasileiras diante da utilizagao de praticas de governanca
de T1,a pesquisa apresenta a matriz de governanga de T1 das instituigoes
de ensino superior do Brasil, que de acordo com Weill e Ross (2006) é
uma ferramenta capaz de contribuir para a defini¢io dos direitos deciso-
rios das organizagoes. Uma primeira andlise apresenta, portanto, como
uma tipica instituicao de ensino superior no Brasil governa a sua T1, ba-
seando-se nos resultados da pesquisa, que apontou como essas organi-
za¢oes tomam cada uma das cinco decisoes de TL

A Tabela Slista o percentual e o valor absoluto das instituicoes pes-
quisadas que utilizam cada arquétipo de governanca para cada uma
das cinco decisoes-chave. A coluna “D” mostra o padrao para tomada

de decisao e a coluna “C’, o padrao de contribui¢ao para cada uma
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dessas cinco decisoes. As células com borda em negrito destacam os
padroes mais comuns para tomada de decisdo e as sombreadas indi-
cam os padroes tipicos ou mais comuns de contribuigao.

Tabela 5 - Arranjos de governanga de Tl padréo.

Principios | Arquitetura | Infraestrutura |Aplicagao ao Investimentos
Decisdo de Tl de 71 de 71 negacio de Tl

p|c|Dpb|c| D | ¢c|D|€C| D 6 C
Monarquia | 28 | 6 | 4 | 3 | 7 | 4 | 15| 3 | 48 | 13
de negocio |39% [ 10% | 7% | 5% | 12% | 7% |25% | 5% | 73% | 22%
Monarquia | 21 | 82 | 46 | 35 | 40 | 17 |29 | 22 | 7 | 29
deTh | 36% | 54% | 78% | 59% | 68% | 29% |49% | 37% | 12% | 49
0206|010 ,01]9] 0]
0% | 3% | 0% | 10% | 0% |17% | 0% | 15% | 0% | 2%
6 | 7 | 3| 4|3 |6 |6 ]4]5]3
10% | 12% | 5% | 7% | 5% | 10% | 10% | 7% | 8% | 5%
Duopdlio 8§ | 10 | 6 9 9 18 9 | 18 4 12
deTh 1 14% | 17% | 10% | 15% | 15% | 31% | 15% | 31% | 7% | 20%
tl2]0] 2|04 0]3]0]1
2% | 3% | 0% | 3% | 0% | 7% | 0% | 5% | % | 2%

Feudalismo

Arquétipo

Federalismo

Anarquia

Fonte: Os Autores, com base nos dados da pesquisa.

A matriz de arranjos de governanga de T1 padrao das institui¢oes
pesquisadas aponta para um arquétipo de monarquia de negocio, com
39%, e de monarquia de T1, com 36%, para a defini¢ao de principios
de TI, ou seja, os reitores, presidentes ou diretores tomam as decisoes
sobre qual é o papel da TT no negocio.

De acordo com Weill e Ross (2006), as monarquias de negécio
tornam mais provéavel que os principios de T se alinhem as estratégia
de negdcios, pois essa lideranga da alta direcio aumenta a probabi-
lidade de que tais principios sejam observados. Entretanto, ainda se-

gundo os autores, esses administradores podem estabelecer principios
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sem prover os processos de governanga e as estruturas organizacio-
nais para concretizd-los. A presenca de um gerente de TI na equipe
executiva minimizaria esse risco. Ja quando a monarquia de TT assu-
me a responsabilidade por tais principios, estard mais predisposta a
desenvolver principios tecnicamente sensatos, mas estrategicamente
sem importancia. Da mesma forma, a TT estard sujeita a levar a culpa
se os sistemas nao gerarem os beneficios esperados, mesmo que 54%
tenham declarado que a TT contribui com essas decisoes.

Quando a questao é a defini¢ao sobre a arquitetura de T1I, 78% das
institui¢oes pesquisadas empregam a monarquia de T1. Para Weill e
Ross (2006), isso sugere que a alta direcao vé a arquitetura mais como
uma questao técnica do que estratégica. O mesmo arquétipo pode ser
percebido diante das contribuicoes para tais decisoes, indicando que
os administradores de negdcios se sentem desqualificados ou desinte-
ressados, confiando que os profissionais de TI conseguirdo converter
os principios de TI em uma arquitetura favoravel.

O arquétipo padrao para infraestrutura de TT é bem semelhante ao
anterior, com 68% das institui¢des pesquisadas empregando a monar-
quia de TL. De acordo com Weill e Ross (2006), esse arranjo confere
independéncia as T1 para conceber ofertas de servigos. Jd as contribui-
¢Oes para infraestrutura sao divididas entre monarquia de TI e duo-
polio de T1, com leve tendéncia a esse tltimo arquétipo, em que essas
contribui¢des partem da propria TI e de algum outro grupo, como
chefes de setores administrativos ou departamentos académicos.

As pessoas que tomam decisoes sobre aplicagdes de negdcios, em
49% das instituicoes respondentes, sio da drea de T1, enquanto 25% sao
da drea de negdcios. Segundo Weill e Ross (2006), a participagio de TI
em decisoes de aplicagoes de negdcios aumenta a probabilidade de que os
padroes técnicos jd existentes possam influenciar a escolha das aplicagoes.
As contribui¢oes para as aplicagoes de negdcios ficam divididas entre a
propria monarquia de TT e o duopdlio de TI, com leve tendéncia para a
monarquia de TT, em que essas contribuicoes partem da propria TL.
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Diante das decisoes sobre investimentos em T1, o principal arqué-
tipo observado é amonarquia de negdcios, com 78% dos participantes,
configuracao que, para Weill e Ross (2006), permite que os projetos
de TI disputem fundos e investimentos com outras necessidades or-
ganizacionais, facilitando a visao integrada dos ativos da organizagao.
As contribuicoes para a defini¢ao dos investimentos e priorizagio de
T1sao de responsabilidade dos membros da T1, de certa forma dando
apoio técnico as decisoes da alta direcao.

Uma visio macro da matriz de T1 padrao das IES brasileiras consul-
tadas na pesquisa nos permite afirmar que o arquétipo mais frequente,
considerando todas as cinco decisoes-chave de T1, é a monarquia de T1,
que tem a palavra final para trés dessas cinco decisdes e contribui para
todas elas com um alto percentual de participagao. Esse fato comprova

uma das hipéteses da pesquisa, que previa esse tipo de arranjo padrao.

6. Comparagao entre IES publicas e privadas

Para comparar o perfil das IES puablicas com o das IES privadas,
foram escolhidos quatro resultados obtidos com o questiondrio: a ma-
triz de governanca de T1, a existéncia de um plano de investimento em
T1 na instituigao, a pratica ou nao da governanga de T1 na instituigao
e a melhor defini¢ao para governanga de TI. Com essa comparagao
pretende-se verificar se o perfil das IES publicas é diferente do perfil
das IES privadas, diante da prética de governanga de T1.

As Tabelas 6 e 7 mostram respectivamente as matrizes de gover-
nanga de TI para as instituicoes publicas e privadas, identificando
quem é responsavel pelas decisoes (coluna D) e quem ¢é responsavel
pelas contribui¢des (coluna C) para cada uma das cinco decisdes-cha-
ve de TL As células com borda em negrito destacam os padroes mais
comuns para tomada de decisao e as sombreadas indicam os padroes

tipicos ou mais comuns de contribuicao.
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Tabela 6 — Matriz de governanga de Tl de instituigdes piblicas.

Principios | Arquitetura | Infraestrutura |Aplicagao ao Investimentos
de Tl de Tl de Tl negadcio deTl
D|Cc| D, C D c D| C D 4
Monarquia | 16 | 5 2 1 1 1 6 1 22 7
de negocio |59% | 19% | 7% | 4% | 4% | 4% |22% | 4% | 81% | 26%
Monarquia | 6 | 14 | 21 | 16 | 19 8 1419 2 13
de Tl 22% | 52% | 78% | 59% | 70% | 30% | 52% | 33% | 7% | 48%
0 2 0 3 0 5 0 5 0 0
0% | 7% | 0% | 11% | 0% | 19% | 0% | 19% | 0% | 0%
2 3 2 2 2 3 3 3 2 2
% | 11% | 7% | 7% | 7% | 1% [11% | 11% | 7% | 7%
Duopdlio 2 2 2 4 5 8 4 8 1 5
de Tl 7% | 7% | 7% | 15% | 19% | 30% | 15% | 30% | 4% | 29%
1 1 0 1 0 2 0 1 0 0
4% | 4% | 0% | 4% | 0% | 7% | 0% | 4% | % | 0%

Decisao

Feudalismo

Arquétipo

Federalismo

Anarquia

Fonte: Os Autores, com base nos dados da pesquisa.

Tabela 7 — Matriz de governanga de Tl de instituigoes privadas.

Principios | Arquitetura | Infraestrutura|Aplicagao ao Investimentos
Decisdo de Tl de Tl de Tl negacio deTl

D c | D c D c D c D c
Monarquia | 7 1 2 2 6 3 9 2 21 6
de negocio | 22% | 3% | 6% | 6% | 19% | 9% |28% | 6% | 66% | 19%
Monarquia | 15 | 18 | 25 | 19 | 21 9 15 | 13 5 16
de Tl A47% | 56% | 78% | 59% | 66% | 28% |47% | 41% | 16% | 50%
0 0 0 3 0 5 0 4 0 1
0% | 0% | 0% | 9% | 0% | 16% | 0% | 13% | 0% | 3%
4 4 1 2 1 3 3 1 3 1
13% [ 13% | 3% | 6% | 3% | 9% | 9% | 3% | 9% | 3%
Duopdlio 6 8 4 5 4 10 5 110 3 7
de Tl 19% | 25% | 13% | 16% | 13% | 31% | 16% | 31% | 9% | 22%
0 1 0 1 0 2 0 2 0 1
0% | 3% | 0% | 3% | 0% | 6% | 0% | 6% | % | 3%

Feudalismo

Arquétipo

Federalismo

Anarquia

Fonte: Os Autores, com base nos dados da pesquisa.
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Visualmente, podemos observar que existe uma semelhanca mui-
to grande entre as respostas das IES publicas e privadas. Os padroes
tipicos de arquétipos de governanca sao iguais em 9 das 10 decisoes-
chave e contribui¢des possiveis.

Pode-se entender esse resultado pelo fato de que 27 das 32 ins-
tituicoes privadas pesquisadas sao sem fins lucrativos. Além disso,
obtivemos resposta de apenas uma empresa com mercado de capital
aberto, a inica que realiza oferta publica de a¢des na Bolsa de Valores
de Sao Paulo e, portanto, mantém préticas de governanga corporativa
de Nivel 2. Acredita-se que esse fato possa justificar resultados tao se-
melhantes entre IES publicas e privadas.

O unico padrio de arquétipo tipico diferente entre IES publicas e
privadas é o relativo a quem decide em principios de T1, indicando a
monarquia de negdcios para as institui¢oes publicas e a monarquia de
T1 para institui¢oes privadas.

Pode-se comparar esse fato empirico com a literatura, especialmente
Weill e Ross (2006), que também comparam a governanca de T1 de orga-
niza¢des com e sem fins lucrativos. Os resultados de Weill e Ross (2006)
apontam essa mesma similaridade de padroes para direitos decisérios em
organizagdes com e sem fins lucrativos. Apesar de o resultado da pesquisa
desses autores apresentar o federalismo como arquétipo padrio de deci-
sdo para principios de T1, nos dois tipos de empresas, também é apontada
como uma das diferencas uma tendéncia a instituicoes sem fins lucrativos
terem mais monarquia de negdcios na maioria das decisoes, como apre-
sentou o resultado obtido para decisoes de principios de T1.

Para validar estatisticamente a comparagio de dados entre as ma-
trizes dos dois tipos de instituicoes, foi usado o teste estatistico %’
(qui-quadrado).

A Tabela 8 mostra o resultado do teste estatistico, com nivel de
significincia de 5% (0,05), para a comparagao entre os arquétipos en-
contrados para as IES publicas e as IES privadas quanto aos critérios

de decisao, em que valor p é o resultado do cdlculo de qui-quadrado.
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Tabela 8 — Valores do qui-quadrado para arranjos de decisao.

it IES
cr‘l’tgcr”'g;"de Descrigao Piiblica Privada Valorp
Monarquia de negécio 16 (59%) 7(22%)
Principios | Monarquia de Tl 6 (22%) 15 (47%) 0,1316
- o PO g g | 10519) "
) Monarquia de negocio 2 (7%) 2 (6%)
Arqéje't%“’a Monarquia de Tl 21(78%) | 25(78%) | 09999 (NS)
Federalismo, duopdlio de Tl 4 (15%) 5(16%)
Monarquia de negécio 1(4%) 6 (19%)
'”"agjt%““ra Monarquia de TI 1970%) | 21(66%) O&OSE;S
Federalismo, duopdlio de Tl 7(26%) 5(15%)
o Monarquia de negocio 6 (22%) 9 (28%)
Ap{!‘gggii(’oao Monarquia de Tl 14(52%) | 15 (47%) (zh?gf
Federalismo, duopdlio de Tl 7(26%) 8 (25%)
. Monarquia de negécio 22 (82%) 21 (66%)
'”Vefmf“tos Monarquia de TI 2(%) | 5(15%) 0@%335
Federalismo, duopdlio de Tl 3(11%) 6 (19%)

NS: Teste ndo significativo, ao nivel de 5% de probabilidade.
Fonte: Os Autores, com base nos dados da pesquisa.

As frequéncias observadas para federalismo, duopélio de TI e
anarquia foram agrupadas para principios de TI em razao do baixo
numero de respostas, uma exigéncia do método, portanto. Da mesma
forma, para arquitetura de T1, infraestrutura de TI, aplica¢ao ao nego-
cio e investimentos de T1, foram agrupados federalismo e duopdlio de
T1. Em todos os casos, a frequéncia de respostas observada para feuda-
lismo e anarquia foi zero, portanto descartadas no cilculo do valor p.

Diante dos resultados do valor p, observa-se que a diferenca entre
as instituigoes publicas e privadas nao ¢é significativa para cada uma

das cinco decisoes-chave de TL.
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O indice mais préximo de 5% (0,05) foi o valor p para principios
de TI, com 0,1316, mostrando que, teoricamente, as maiores diferen-
cas entre IES publicas e privadas estariam nas decisoes sobre qual é o
papel da T1 para o negdcio. Ainda assim, os valores nao foram signi-
ficativos, indicando que, estatisticamente, o comportamento dos dois
tipos de institui¢oes para principios de TT é igual.

Todos os outros indices estio bem distantes de 5% de probabili-
dade; alguns. como arquitetura de T1, aplicagdo ao negdcio e inves-
timentos de TI, se aproximam de 100%, indicando um alto nivel de
semelhanga entre os arranjos de decisao de governanga de T1 das IES
publicas e privadas.

Da mesma forma, para validar a comparagio de dados obtidos
com as perguntas sobre quem contribui com cada uma das cinco de-
cisdes-chave de TI, foi usado o teste estatistico % (qui-quadrado).

A Tabela 9 mostra o resultado do teste estatistico, com nivel de
significincia de 5% (0,05), para a comparagao entre os arquétipos en-
contrados para as IES publicas e as IES privadas quanto aos critérios de
contribui¢do, em que o valor p é o resultado do cdlculo de qui-quadrado.

As frequéncias observadas para federalismo, feudalismo a anarquia
foram agrupadas para principios de TI em razao do baixo nimero de
respostas. Da mesma forma, para arquitetura de TI, foram agrupados
monarquia de negdcios, federalismo, feudalismo e anarquia. Para infra-
estrutura de TT e aplicagao ao negdcio foram agrupados monarquia de
negocios, federalismo e anarquia. Para investimentos em TI foram agru-
pados os arquétipos federalismo, feudalismo e anarquia. Em nenhum
caso a frequéncia de respostas observada foi zero, tanto para IES publi-
cas quanto para IES privadas; portanto, nao houve dados descartados no
célculo do valor p para a comparagao entre os arranjos de contribuicoes.

Assim como nos resultados dos arranjos padroes para decisao, ob-
serva-se que a diferenca entre as institui¢es publicas e privadas tam-
bém nao ¢ significativa para cada um dos possiveis arranjos padrao de

contribuicoes de TL
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Tabela 9 - Valores do qui-quadrado para arranjos de contribuigges.

Critérios de . IES
g Descrigao Valor
decisao g Piblica | Privada !
Monarquia de negocio 5(19%) 1(3%)
H 0 0
s Monarquia de Tl 14 (52%) 18 (56%) 0.4544
de Tl Duopdlio de Tl 2 (7%) 8 (25%) (NS)
Federa|.|sm0, feudalismo e 6 (22%) 5 (16%)
anarquia
Monarquia de T! 16 (59%) 19 (59%)
Arquitetura Duopdlio de T 4 (15%) 5(16%) 0.9999
deTl Monarquia de negocios, (NS)
federalismo, feudalismo, 7(26%) 8 (25%)
anarquia
Monarquia de Tl 8 (30%) 9 (28%)
H 0y 0y
Infragstrutura Feudalismo IlpkEre) olglere) 0,9999
de Tl Duopdlio de Tl 8 (30%) 10 (31%) (NS)
l\/Ionarqwa de negdcios, 6 (21%) 8 (25%)
federalismo, anarquia
Monarquia de Tl 9(33%) 13 (41%)
i 0y 0y
Aplicagio 20 Feudal|§mo 5(19%) 4(13%) 0.9987
negécio Duopdlio de Tl 8 (30%) 10 (31%) (NS)
l\/lonarqma de negoqos, 5 (18%) 5 (15%)
federalismo, anarquia
Monarquia de negécios 7(26%) 6 (19%)
H 0 0
Investimentos Monarqum de Tl 13 (38%) 16 (50%) 0.9998
de Tl Duopdlio de Tl 5(29%) 7(22%) (NS)
Federall|smo, feudalismo, 2 (7%) 3(9%)
anarquia

NS: Teste ndo significativo, ao nivel de 5% de probabilidade.

Fonte: Os Autores, com base nos dados da pesquisa.

O indice mais préximo de 5% de probabilidade foi para principios
de T1, com 0,4544. Da mesma forma, todos os outros indices também
estio bem distantes de 5% de probabilidade, aproximando-se muito
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de 100%, indicando um alto nivel de semelhanca entre os arranjos de
contribui¢io de governanga de T1 das IES publicas e privadas.

Afrequéncia de respostas observadas para outras trés perguntas do
questiondrio também permitiu a aplica¢ao do método qui-quadrado,
contribuindo para verificar se o perfil das IES publicas ¢é diferente do
perfil das IES privadas.

Foi realizada a comparagao utilizando o teste estatistico entre os
resultados das perguntas “Sua institui¢ao possui plano de investimen-
to em TI definido e publicado?”, “Sua institui¢io pratica governanca
de TI?" e “Identifique qual afirmacdo abaixo representa para vocé a

melhor defini¢ao para governanga de TI". Os resultados sao exibidos

na Tabela 10.

Tabela 10 - Valores do qui-quadrado para trés perguntas do

questionario.
IES
Pergunta Resposta — - Valor p
Piiblica | Privada
Existe plano Sim l 9 0,9965
investimentos de TI? Nao 19 29 (NS)
) Sim 7 12 0.7200
Pratica governanga de TI? '
g ¢ Néo 20 19 (NS)
Utilizagdo de um framework 5 6
Melhor definicdo de Boa gestdo dos bens e recursos 9 7 0,9491
governanga de Tl Responsével pelas decisdes 2 6 (NS)
Implantagdo de um framework 1 13

NS: Teste ndo significativo, ao nivel de 5% de probabilidade.

Fonte: Os Autores, com base nos dados da pesquisa.

Para as perguntas a respeito da existéncia de planos de investimen-
tos de TI e de pratica da governanga de T1, as respostas “sim” e “sim,
parcialmente” foram agrupadas por exigéncia do método. O mesmo
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se deu com as respostas ‘ndo” e ‘nao, parcialmente”. As respostas ‘nao
sei” foram descartadas.

Como no caso das matrizes de governanga de T1, observa-se que a
diferenca entre as institui¢oes publicas e privadas também nao ¢ signi-
ficativa para cada uma das trés perguntas da Tabela 10.

Todos os trés indices estio bem distantes de 5% de probabilidade,
aproximando-se muito de 100%, indicando um alto nivel de seme-
lhanca entre as respostas das IES publicas e IES privadas.

Os resultados mostram que nao existe diferenca significativa no
nuimero de institui¢oes publicas e no numero de institui¢oes privadas
alcancadas na pesquisa que possuem um plano de investimentos em
T1 definido e publicado. Assim como nao existe diferenca significativa
entre o nimero instituigoes publicas e privadas que praticam gover-
nanca de TT.

As diferengas de respostas para a pergunta sobre qual seria a me-
lhor definicao de governanga de TI também nao sao significativas,
mostrando que os responséveis pela T nas institui¢oes publicas tém a
mesma ideia sobre o que ¢ governanga de TI que os responsaveis pela
T1 nas instituigoes privadas.

T
|
N
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A pesquisa foi desenvolvida com o objetivo central de apresen-

tar o cendrio das institui¢oes de ensino superior brasileiras,

diante das préticas de governanga de T1. Para isso foi empregada uma

andlise descritiva e os principais resultados formam apresentados no
capitulo anterior.

Das institui¢oes que responderam ao questiondrio, 54% eram pri-
vadas e 46% publicas, e a quase a totalidade dos participantes era da
dreade TL

A maioria dos participantes respondeu que a melhor defini¢ao de
governanga de TI é aimplantagao de um modelo de melhores praticas
para aprimorar o desempenho da T1, uma visao mais gerencial do que
estratégica, pois ndo considera a defini¢ao dos direitos decisorios de
T1, opgao menos selecionada.

Da mesma forma, os resultados sobre quais sdo as maiores dificul-
dades de TT e quais sao as principais vantagens da pratica de governan-
ca de TT estao relacionados com garantir o alinhamento estratégico e
também pouco consideram a defini¢ao dos direitos decisorios.

A maioria das IES pesquisadas nao elabora e publica um plano de
investimentos de TI. Da mesma forma, os resultados mostram que
somente 33% das IES praticam governanca de TI, podendo indicar
que essa prética ainda ndo ¢ frequente na maioria das institui¢oes de
ensino superior.

Ao procurar representar a matriz de arranjos de TI padrao para as
IES pesquisadas e identificar que arquétipo melhor caracteriza essas
organizagdes, observou-se que, para decisoes de principios de TI os
principais padrées de arquétipos presentes nas IES pesquisadas sao
monarquia de negécio, com 39%, e monarquia de T1I, com 36%, in-
dicando que os reitores, presidentes ou diretores tomam as decisoes
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sobre qual é o papel da TI no negdcio. Diante das decisoes sobre in-
vestimentos em T1, o principal arquétipo observado é a monarquia de
negdcios, com 78%.

Para as defini¢oes de arquitetura de T1, infraestrutura de TT e apli-
cacoes ao negocio, o arquétipo mais presente ¢ o monarquia de TI,
que tem a palavra final para trés dessas cinco decisoes e contribui para
todas elas com um alto percentual de participagao. Esse fato confirma
uma das hipéteses do estudo, de que as IES tém um arranjo de go-
vernanga de TT em que a maioria das decisoes e contribuicoes sao de
responsabilidade dos profissionais de T1.

Para verificar se os cendrios de governanga de TT das IES publicas

e privadas sao diferentes, foi utilizado o teste estatistico qui-quadra-

do (¢?), que apontou uma grande semelhanca entre esses cendrios.
Ao contrério do que se previa, imaginando que as IES privadas teriam
uma maior aderéncia as melhores praticas de governanca de TI que
as [ES publicas, todos os testes realizados apontam que as diferengas
entre [ES pL’lblicas e privadas, entre as institui¢oes que responderam a
pesquisa, nao foram significativas.

Weill e Ross (2006), que também estudaram as organizagdes sem
fins lucrativos, ressaltam que, apesar de apresentarem um desempe-
nho de governanga 10% inferior quando comparadas com organiza-
coes privadas, existem mais semelhancas que diferencas entre esses
dois tipos de organizagdes para os padroes de governanga de T1, assim
como foi observado na pesquisa que deu origem a este volume.
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