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Resumo

Este artigo teve como objetivo analisar, por meio da matriz de arranjos de governanca
e arquétipos politicos abordados por Weill e Ross (2006), a participagéio de gestores nos
direitos decisérios e de contribuicdo nas estratégias de Tl em uma empresa de grande porte
no Estado do RS. Trata-se de um estudo descritivo, qualitativo, delineado por meio de um
estudo de caso. Os resultados encontrados apontaram que a maioria das decisées-chave
relacionadas & Governanca de Tl sdo tomadas por Duopédlio de Tl. O Duopélio consiste
em decisdes estratégicas de Tl por meio de executivos de Tl conjuntamente a algum outro
grupo da empresa, por exemplo, CxOs ou lideres de unidades de negécios. Com relagéo
a contribuicdo para a tomada de decisdo, percebe-se que o arquétipo predominante é a
Monarquia de Tl, ou seja, a participagdo exclusiva de individuos ligados & drea de Tl. Nota-
se, dessa forma, o forte envolvimento de profissionais de Tl no processo decisério da empresa
estudada. Essa parceria entre administradores seniores e lideres de Tl no processo decisério
pode auxiliar o alinhamento entre Tl e estratégias de negdcios e fornecer expectativas
realistas para a TI.

Palavras-chave: Governanga de Tl. Direitos decisérios e de contribuigéo. Estratégias de TI.

Abstract

This article aimed to analyze, through the array of governance arrangements and political
archetypes covered by Weill and Ross (2006), the participation of managers in decision-
making rights and contribution strategies in a large company in the Rio Grande do Sul State.
This is a descriptive study, qualitative, delineated by means of a case study. The results showed
that most of the key decisions related to governance are taken by Duopoly. The Duopoly
consists of strategic decisions you through IT executives together to any other group company,
for example, CxO or leaders of business units. In relation to the contribution to the decision-
making process, the archetype is the Monarchy of you, namely, the exclusive participation
of individuals linked to IT. Note this shape, the strong involvement of professionals in the
decision-making process of the company. This partnership between senior administrators and
IT leaders in the decision-making process can help the alignment between IT and business
strategies and provide realistic expectations for IT.

Keywords: IT Governance. Decision-making rights and contribution. IT Strategies.

1 INTRODUGCAO

O uso da Tecnologia da Informagéo possibilita o sucesso nos negdcios, pois
automatiza as tarefas, melhora a performance e qualidade dos servigos, além de permitir
o reconhecimento de um problema antecipadamente (Moura, Lima, Pinto, & Rocha, 2018).
Destaca-se a Tl quanto a evolugdio das tecnologias e sua incluséo no cotidiano das empresas
(Putz, Rasoto, & Ishikawa, 2017), bem como na disponibilidade de informagdes a gestdo
organizacional para a tomada de deciséo e gerenciamento do negécio (Moura et al, 2018).

Para alinhar as estratégias de negdécio as estratégias de Tl se evidencia a Governanga
de Tecnologia da Informagéo. A Governanga de Tecnologia da Informagéio (GTI) busca

esse alinhamento por meio da integragéio de recursos e maior profissionalismo quanto aos

processos decisérios (Mendonga, Souza, & Guerra, 2013). Conforme Affeldt e Vanti (2009),
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o alinhamento estratégico pode proporcionar a visualizacdo das informagdes estratégicas,
bem como posicionar a drea de Tl e os sistemas de informagéo como elementos-chave dentro

das empresas.

De acordo com Santos (2018), “a GTl tem despertado um crescente interesse no meio
académico e nas organizagdes, refletindo a importéncia e a evolugéio da Tl na sociedade
contemporénea” (p. 73). Corroborando, Assis e Laurindo (2010) comentam que a GTI tem
atraido crescente interesse de pesquisadores e executivos, dada a importéncia da Tecnologia
da Informacgéo (Tl) no ambiente empresarial. A Tecnologia da Informacgéo (TI) pode ser
entendida como o uso intensivo do recurso informagéio e das tecnologias associadas & sua

captagéio, armazenamento, tratamento e disseminag&o (Fresneda, 1998).

Como forma de melhorar o gerenciamento da Tl, a Governanga de Tl tem se tornado
essencial para o alcance dos objetivos corporativos, uma vez que proporciona estruturas de
lideranga, processos e mecanismos organizacionais que possibilitem que a Tl sustente e apoie
o negécio. Para assegurar o alinhamento com a estratégia e os objetivos da organizagéio, um
dos papéis da Governanga de Tl é estabelecer quem possui os direitos e responsabilidades
de deciséio quanto as determinagdes, como, por exemplo, de investimentos em Tl (Hiekkanen

et al, 2013).

Iniciativas e frameworks em Tl, a fim de agregarem valor ao negédcio, tém sido
abordados por estudos empiricos principalmente pela obra cldéssica de Weill e Ross (2006).
Os autores apresentam, entre suas descobertas, uma ferramenta simples e prdtica para

avaliar processos decisérios e de contribuicéio para estimular comportamentos desejdveis no

uso da TI.

Por meio de uma Matriz de Arranjos de Governanga e arquétipos politicos, Weill e Ross
(2006) descrevem as combinagdes de pessoas que tém direitos decisérios e/ou contribuem
para a tomada de decisdo. As decisdes da administragdo e Tl séo harmonizadas pela
Governanga de Tl (GTI) e, de acordo com os autores, empresas de melhor desempenho tém
sucesso no que as outras fracassam porque implementam uma Governanga de Tl eficiente

para sustentar suas estratégias.

Hd diversas pesquisas empiricas que tratam sobre a GTIl. Hd estudos realizados sobre
beneficios da Tl e a relagéio com o desempenho empresarial (Albertin & Albertin, 2008);
utilizacdo dos critérios de efetividade da GTI (Sortica & Graeml, 2009); adogéo das prdticas
de modelos de GTI (Barbosa, Aratjo, & Torres, 2011; Tarouco & Graeml, 2011); gerenciamento
e controle de operacdio (Luciano & Testa, 2011); mecanismos para melhorar o desempenho
financeiro (Lunardi, Becker, & Macada, 2012); revisdo da literatura sobre recursos de TI
sob as diferentes correntes de pesquisa e frameworks de governanca (Hiekkanen et al,
2013); sistema de apoio & tomada de decisdo inteligente (Arshad, Ahlan, & Ajayi, 2014);

impactos gerados nos processos de trabalho (Klumb & Azevedo, 2014); ferramenta na
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gestdo de negécios (Duarte, Kipper, Paz, & Mariani, 2015); resolucéo de conflitos e eficiéncia
na implementacdo e consecugdio de objetivos de negécios em programas de Tl (Parolia,
Jiang, Chen, & Klein, 2015); andlise da dimensdo alinhamento estratégico nas Universidades

Federais Brasileiras (Putz et al, 2017); e beneficios da Tl para as estratégias empresariais

(Moura et al,, 2018).

Estudos quanto & temdtica de arquétipos nos direitos decisérios e/ou de contribuigéio
da mesma forma foram identificados (Assis & Laurindo, 2010; Mendonga et al, 20I11;
Mendonga et al, 2013; Pereira, Macadar, & Daniel, 2013), porém, de forma menos expressiva
e com resultados que ndo sdo totalmente convergentes, ou seja, em algumas decisées-chave

ndo se percebe uniformidade entre as prdticas utilizadas pelas empresas.

Diante desse contexto e a fim de propor uma reflexdo entre a perspectiva de estudos jd
realizados e prdticas recentes, tem-se a seguinte questéo de pesquisa: como é a participagéo
de gestores nos direitos decisérios e de contribuicéio nas estratégias de Tl em uma empresa

de grande porte no Estado do RS?

Esta pesquisa justifica-se por proporcionar o conhecimento dos arquétipos
predominantes no direcionamento estratégico da Tl, ao analisar a participagéio de gestores
nos direitos decisérios e de contribuicéio nas estratégicas de Tl em uma empresa de grande

porte no Estado do RS. Conforme Mendonca et al. (2013):

o aumento da importdncia da Tl acarreta a reflexdo e uma maior atengéo em questdes vinculadas
ao crescimento de investimentos em TI, valor que a Tl agrega & organizagéio e a seus produtos
e servicos. Desse modo, torna-se necessdria uma sincronizagéo entre o Negécio e a Tl, e em
consequéncia uma administragédo dos recursos de Tl, principalmente devido aos altos investimentos,

a dificuldade de mensurd-los e definir como e quem séo os atores do processo decisério (p. 444).

Outra justificativa de acordo com Mendonca et al. (2013) é que mesmo com a
importéncia teérica do tema, sdo escassos os estudos de caso que analisam o processo
decisério na drea de Tl, sendo grande parte dos estudos concentrados em analisar as
tecnologias propriamente ditas, a estrutura da Tecnologia da Informagdo e a importéncia
da Tl para as organizagdes. Segundo Weill e Ross (2006), representar e analisar os direitos

decisérios ¢ fator critico de sucesso para a Governanga de TI.

Este artigo estd estruturado em cinco se¢des. A primeira proporciona esta introdugéo;
a segunda se¢dio aborda a revisdo da literatura; a terceira expde os procedimentos
metodolégicos; a quarta explana os resultados encontrados; e a quinta, a concluséo deste
trabalho sobre os resultados da pesquisa. Na sequéncia apresentam-se as referéncias

utilizadas no desenvolvimento do estudo.

Disponivel em: https://portalperiodicos.unoesc.edu.br/race
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2 REVISAO DA LITERATURA
2.1 GOVERNANCA DE TECNOLOGIA DA INFORMACAO (GTI)

A Governanga de Tecnologia da Informagéo (GTI) é um meio para utilizar de forma
eficiente e eficaz a Tl (Bin-Abbas & Bakry, 2014). De acordo com Fresneda (1998), a Tecnologia
da Informagédo (TI) pode ser entendida como o uso intensivo do recurso informagéo e das
’recnologias associadas a sua captagdio, armazenamento, tratamento e disseminag&o. ATlé
destacada a medida que hd a evolugéio tecnolégica e sua incluséo no cotidiano das empresas

(Putz et al, 2017).

Nesse sentido, o recurso informacéio sempre esteve presente nas organizagdes,
independentemente de segmento ou porte, cumprindo importante papel para a gestdo do
negdcio, proporcionando apoio & tomada de decisdo. Para Sémola (2014), os efeitos da
Tecnologia da Informagéio aplicada ao negécio podem objetivar aumento de agilidade,
competitividade, reducdo de custos, melhor produtividade, etc. Para Fink e Ploder (2008),
o papel de Tl é transmitir desde uma ferramenta de apoio até um recurso de vantagem

competitiva.

Dessa forma, a GTI busca direcionar a Tl para atender ao negécio em conformidade
com o direcionamento tomado pela organizagéo (Fernandes & Abreu, 2014). A GTl oportuniza
a geragéio de informagdes mais confidveis, seguras e alinhadas & estratégia da organizagéo,
auxiliando a qualidade da informagéio utilizada para a tomada de deciséio. De acordo com
Fernandes e Abreu (2014), a informagéio é um recurso-chave para qualquer empresa e a

tecnologia tem papel importante durante todo o seu ciclo de vida.

A necessidade de GTI surgiu com base no fato de que as organizagdes tém de pensar
na Tl e sua infraestrutura além de um departamento, e que deve haver justificativas maiores
para o orcamento comprometido com o sustento de tais produtos e servicos de Tl. Assim, tendo
em conta esse cendrio, a GTI concentra-se na realizagéio e transformagéio de recursos para
atender as demandas atuais e futuras do processo de negécio (foco interno) e clientes do
negécio (foco externo). O controle exercido pelo Conselho de Administragéio e geréncias, na
formulagéio de decisdes corretas, permite a criagéio de estruturas e processos que sustentem
assim as melhores prdticas, a fim de adaptd-las para permitir o alinhamento estratégico da
Tl com o negécio, garantindo que as organizagdes de Tl possam estender suas estratégias e
objetivos a uma utilizagéio étima de seus recursos, percebida por seus usudrios gerenciados,

levando a um bom desempenho corporativo (Arshad et al., 2014).

Conforme Thompson, Ekman, Selby, & Whitaker (2014), as organizagdes buscam

centralizar processos de Tl na tentativa de mitigar riscos, otimizar a alocagéo de recursos,
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satisfazer usudrios, melhorar controles internos e aproximar a estratégia empresarial ao uso
da TI. A governanga garante que as necessidades, condi¢des e opgdes das partes interessadas
sejam avaliadas a fim de determinar objetivos corporativos acordados e equilibrados,
definindo o direcionamento por meio de priorizagdes e tomadas de deciséo, monitorando o
desempenho e a conformidade com os objetivos estabelecidos, enquanto que a gestdo de
Tl se torna responsdvel pelo planejamento, desenvolvimento, execu¢éio e monitoramento
das atividades em consondncia com a direcéo definida pelo érgéo de governanga com a
finalidade de atingir os objetivos corporativos (IT Governance Institute [TTGI], 2012). De
acordo com Weill e Ross (2006):

a Governanga de Tl é a especificagdo dos direitos decisérios e do framework de responsabilidades
para estimular comportamentos desejdveis na utilizagéio da Tl. A Governanga de Tl néo consiste
na tomada de decisdes especificas sobre a Tl—a administragdo j& faz isso—mas determina quem

sistematicamente toma tais decisdes e contribui para elas (p. 2).

Segundo Lunardi et al. (2012), a governanca de Tl é bem mais ampla que a gestéo
da TI, pois envolve todas as questdes da organizagéo relacionadas a tecnologia, desde a
definicdio de politicas, direitos e responsabilidades sobre as decisdes de Tl, passando pela
aprovagéio de investimentos e projetos tecnoldgicos, pelo monitoramento e manutengéo da
Tl existente, até chegar a avaliagéo do valor entregue pela Tl & organizagéo. De acordo com
o ITGI (2007), os elementos-chave que constituem a Governanga de Tl séo: a avaliagéo do
valor de Tl e o gerenciamento dos riscos relacionados & Tl e as crescentes necessidades de

controle sobre as informagdes.

Fernandes e Abreu (2014) complementam o entendimento desses elementos-chave,
discorrendo que a Governanga de Tl busca, além do compartilhamento das decisdes de Tl
com os demais dirigentes da organizagéio, o estabelecimento de regras de organizagéo e
dos processos que norteiam o uso da Tl pelos usudrios, departamentos, divisdes, negécios da
organizagdio, fornecedores e clientes, e ainda determina como a Tl deve prover os servicos
para a organizagdo. Desse modo, a GTIl deve atender, segundo os autores, aos seguintes
requisitos: garantir o alinhamento da Tl ao negécio; garantir a continuidade do negécio
contra interrupgdes e falhas; e garantir o alinhamento da Tl aos marcos de regulagdo

externos.

A GTl tem despertado um crescente interesse académico e profissional, pois evidencia

a relevéncia e a evolugéio da Tl na sociedade atual (Santos, 2018).

Disponivel em: https://portalperiodicos.unoesc.edu.br/race
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2.2 MATRIZ DE ARRANJOS DE GOVERNANGA DE TECNOLOGIA
DA INFORMACAO (TI)

A Matriz de Arranjos de Governanga de Tl é um modelo proposto por Weill e Ross
(2006) que possibilita a verificagdo de quem s&o os tomadores de deciséo, bem como
os contribuintes para as decisdes-chave de Tl. O modelo permite compreender como as

empresas governam a Tl.

Weill e Ross (2006) apresentam a Matriz de Arranjos de Governanga de Tl como uma
ferramenta para projetar a governanga das empresas com base em cinco decisdes criticas
de TI. As decis&es criticas séio denominadas como arranjos e classificadas da seguinte forma:
Arranjos de governanga tipicos para principios de Tl; Arranjos de governanca tipicos para a
arquitetura de Tl; Arranjos de governanca tipicos para estratégias de infraestrutura de TI;
Arranjos de governanca tipicos para necessidades de aplicagdes de negécio; e Arranjos de

governancga tipicos para investimentos e priorizacéo de Tl. A Tabela 1 apresenta as descri¢des

dos Arranjos de TI:

Tabela 1

Descricdio dos arranjos tipicos de Tl

Decisdes-chave Descricéio

Decisdes sobre os principios de Tl Declaragdes de alto nivel sobre como a Tl ¢ utilizada no negécio.

Decisses sobre a arquitetura de Organizagdio légica de dados, aplicagdes e infraestruturas definidas a partir
TI 9 de um conjunto de politicas, relacionamentos e opgdes técnicas adotados
para obter a padronizagéo e integragéo técnicas e de negécios desejadas.

Decisdes sobre a infraestrutura Servicos de Tl coordenados de maneira centralizada e compartilhados, que
de TI proveem a base para a capacidade de Tl da empresa.

Necessidades de qp|icog6es de Especificquo da necessidade de negécio de cp|icqgées de Tl adquiridas
negécio no mercado ou desenvolvidas internamente.

Decisdes sobre os investimentos e Decisdes sobre quanto e onde investir em Tl, incluindo a aprovagéo de
a priorizagéio da Tl projetos e as técnicas de justificacdo.

Nota. Adaptada de “Governanga de tecnologia da informagédo: Como as empresas com melhor desempenho
administram os direitos decisérios de Tl na busca por resultados superiores,” por P. Weill e J. W. Ross, 2006, Séo
Paulo: Makron, p. 29.

As cinco decisdes-chave relacionam-se para resultar em uma governanga de Tl eficaz,
em que cada uma representa aspectos importantes que devem ser observados dentro da TI.
As decisdes sobre principios de Tl explicitam os objetivos empresariais da Tl e estabelecem
diretrizes para todas as demais decisdes. As decisdes sobre a arquitetura de Tl convertem
os principios de Tl em requisitos de integracéio e padronizagéo e, entédo, delineiam um guia
técnico para prover as capacidades necessdrias. As decisdes relativas aos investimentos

e & priorizagéio da Tl mobilizam recursos para converter principios em sistemas. Decisdes
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sobre infraestrutura e aplicagdes podem fluir de principios, da arquitetura e de critérios de

investimento.

Na Matriz de Arranjos de Governanga de Tl proposta por Weill e Ross (2006), as
decisdes (apresentadas em colunas) séo cruzadas com os arquétipos (dispostos em linhas),
descrevendo as combinagdes de pessoas que possuem os direitos decisérios ou contribuem
para a tomada de cada decisdo-chave de Tl. Os arquétipos politicos identificados pelos
autores sdo classificados em: Monarquia de negécio, Monarquia de TI, Feudalismo,

Federalismo, Duopdlio de Tl e Anarquia.

A Monarquia de negédcio é constituida por executivos de negécios ou executivos
individuais (CxOs). Inclui também comités de executivos seniores de negécios podendo
incluir o ClO. Exclui executivos de Tl que atuem independentemente. A Monarquia de Tl ¢
composta por individuos ou grupos de executivos de Tl. O Feudalismo é formado por lideres
das unidades de negécio, detentores de processos-chave ou seus delegados. O Federalismo ¢
constituido por executivos do nivel de diretoria (c-level) e grupos de negécios (processos ou
unidades de negécios), incluindo executivos de Tl como participantes adicionais. O Duopélio
de Tl sd@io os executivos de Tl e algum outro grupo (CxOs ou os lideres de unidades de
negdcio ou os lideres de processos). Por fim, a Anarquia é o arquétipo que representa cada

usudrio de forma individual (Weill & Ross, 2006).

A Tabela 2 mostra as combinag¢des dos arquétipos politicos que representam as

pessoas que possuem os direitos decisérios ou contribuem para a tomada de deciséo da TI:

Tabela 2
Principais participantes nos arquétipos de GTI
. . . Tl corporativa e/ou das Lideres das unidades de
Executivos de diretoria . . .
unidades de negécio negdcio

Monarquia de negécio v
Monarquia de Tl v
Feudalismo v

v v v
Federalismo

v v

v v
Duopdlio de Tl

v v

Anarquia

Nota. Adaptada de “Governanga de tecnologia da informagédo: Como as empresas com melhor desempenho
administram os direitos decisérios de Tl na busca por resultados superiores,” por P. Weill e J. W. Ross, 2006, Séo
Paulo: Makron, p. 62.
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Na pesquisa realizada por Weill e Ross (2006), cujo objetivo foi verificar como a
empresa tipica governa a Tl em 256 empresas pertencentes a 23 paises, identificou-se que
a Monarquia de negdcio estd propensa a aceitar contribuicdes das demais fontes para as
decisdes-chave de Tl, enquanto que na Monarquia de Tl os profissionais da Tl tomam as

decisdes desta, existindo, dessa forma, o poder de impor estratégias e arquitetura de TI.

Quanto ao Feudalismo, o modelo né&o se mostrou comum e néo facilita a tomada de
decisdes da empresa como um todo. J& no Federalismo, a tomada de decisdes coordenada
envolve o centro e as unidades de negécio, possibilitando o equilibrio das responsabilidades
e cobrancgas, porém, é o mais dificil arquétipo para a tomada de decisdio em razédo do

conflito de interesses entre as partes relacionadas.

Por outro lado, o Duopdlio de Tl difere do modelo Federalista no sentido de que o
arranjo Federalista tem sempre a representagéio tanto corporativa quanto local, ao passo
que o Duopélio tem uma ou outra, nunca ambas, e inclui invariavelmente profissionais de TI.
E popular, mais simples e mais utilizado. A Anarquia é a tomada de deciséo individual com
base em necessidades locais. Pode ser ruim para a Tl, uma vez que proporciona uma viséo

singular, néo do todo.

2.3 ESTUDOS CIENTIFICOS RELACIONADOS

De acordo com pesquisas nas bases de dados CAPES e EBSCOHost, poucos estudos
cientificos recentes foram identificados quanto & temdtica de arquétipos nos direitos
decisérios e/ou de contribuicdio as decisdes de Tl. Os trabalhos encontrados mais atuais
pertencem ao ano de 2013. Essa constatagéio corrobora a afirmagéio de Mendonca et al.
(2013) sobre a existéncia de pesquisas sobre GTI, porém, com escassez de estudos de caso

que analisem o processo decisério na drea de TI.

A Tabela 3 expé&e a relacédio de pesquisas localizadas relacionadas ao tema, indicando

os autores, objetivo dos estudos, metodologia empregada e principais resultados encontrados:
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Tabela 3

Estudos cientificos relacionados

Autor/Ano Objetivo Metodologia Principais resultados
Dominio de deciséio Empresa A: Principios da Tl
(Federalista); Arquitetura de Tl (Federalista);
Infraestrutura (Monarquia de TI); Necessidades
Assis e especificas do negécio (Federalista); Investimento
Laurind Investigar o impacto da GTI  Estudo de e priorizagdo em Tl (Federalista). Dominio de
aurindo . o N :
(2010) sobre a Gestdo de TI. caso deCIS.ClO Empresa B: PrmC|p|c?s de Tl (Federalista);
Arquitetura de Tl (Monarquia de Tl); Infraestrutura
(Monarquia de TI); Necessidades especificas do
negdcio (Federalista); Investimento e priorizagédo
em Tl (Federalista).
Analisar a percepgéo de
gestores de negécio e de Tl A tomada de deciséo é para implementacéo de
Pereira et sobre a estrutura de GTl na  Estudo de um e-servico publico, ¢ influenciada pelo arquétipo
al. (2013)  tomada de deciséo para a caso de decisdo, definida como monarquia de negécio.
prestacdo de um e-servico Tomada de deciséo unica.
publico.
Identificar o perfil dos 40% das empresas ndo utilizam as melhores
dirigentes de Tl de uma praticas em Tl (ITIL, Cobit, Pmbok, BSC, CMM,
capital brasileira, sua entre outras). Quanto & matriz de decisdo:
Mendonga - N L . .
of al. percepgéio com re|q<%ao Survey Principios de Tl .(Monarqula de TI); Arquitetura
(2011) estratégia de negdcio e Tl de Tl (Monarquia de TI); Infraestrutura de Tl
e de deciséio com relagéo (Monarquia de Tl); Necessidades de aplicagées em
& alocagdio dos direitos negécios (Monarquia de Tl); Investimentos em Tl
decisérios de TI. (Duopsdlio).
Avaliar a participagéo dos
gestores de tecnologia da
informacédo de organizagdes Monarquia de Tl prevaleceu em todas as decisdes-
Mendonga publicas e privadas no chave nas empresas publicas e privadas, exceto em
et al. processo de alinhamento de  Survey Investimentos em Tl na empresa publica refere-se
(2013) Tl e tomadas de decisées a Duopélio e na privada refere-se & Monarquia de

estratégicas organizacionais
com base na Matriz de

Arranjo de Governanca de TI.

negoécio.

Conforme a Tabela 3, as pesquisas identificadas, limitadas as bases de dados

consultadas, dividem-se em estudos de caso e surveys, sendo todos os trabalhos de

nacionalidade brasileira. Percebe-se que os principais resultados quanto & forma como as

empresas decidem e governam a Tl ndo sé@o totalmente convergentes, ou seja, em algumas

decisdes-chave as prdticas decisérias utilizadas pelas companhias diferem quanto ao

arquétipo predominante. Pode-se verificar que Monarquia de Tl, Duopélio, Monarquia de

negécio e Federalismo sdo as tipologias decisérias mais recorrentes.

3 METODOLOGIA

3.1 CLASSIFICACAO DA PESQUISA
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A pesquisa quanto ao seu objetivo se caracteriza como descritiva. De acordo com
Collis e Hussey (2005), o estudo descritivo descreve o comportamento dos fenémenos, sendo
utilizado para identificar e obter informagdes sobre as caracteristicas de um determinado

problema ou questdo.

A estratégia de pesquisa utilizada foi o estudo de caso. Segundo Yin (2015), o estudo
de caso pode ser tratado como importante estratégia metodoldgica para a pesquisa, pois

permite ao investigador o aprofundamento com relagéio ao fenémeno estudado.

Quanto & abordagem do problema, o estudo delineia-se como qualitativo. Collis e
Hussey (2005) argumentam que o método qualitativo é mais subjetivo e envolve examinar e

refletir as percep¢des para obter um entendimento de atividades sociais e humanas.

3.2 PROCEDIMENTOS DE COLETA E TRATAMENTO DOS DADOS

A coleta de dados ocorreu por meio de entrevistas semiestruturadas realizadas com
a Gerente da drea de Tl, a Gerente de Controladoria e a responsdvel pela consolidagéo
do orcamento na empresa. As entrevistas foram pautadas conforme literatura disseminada
por Weill e Ross (2006), conforme Apéndice A. O objetivo das entrevistas foi promover a
andlise de forma aprofundada quanto & participagéio de gestores nos direitos decisérios ou

de contribuicdo nas estratégias de TI.

Além das entrevistas, houve a observacdo direta e documental de processos
orcamentdrios a fim de corroborar o entendimento sobre o poder decisério dos gestores
quanto & utilizagdo de recursos vinculados & TI. Para investigagéo, a unidade de andlise
escolhida foi uma empresa de grande porte no Estado do RS com forte representatividade

econdmica para a regido. A escolha da empresa ocorreu em razdo da acessibilidade dos

dados.

Os dados foram tratados de forma descritiva e qualitativa, transcritos para o software
Microsoft Word 2010®. A andlise foi complementada com a comparagdo dos resultados
encontrados com aqueles apresentados na Tabela 3, bem como com o estudo de Weill e
Ross (2006). Os dados foram analisados em triangulacéo. Para Collis e Hussey (2005),
a triangulagéio das informagdes proporciona maiores validade e confiabilidade dos dados

comparadas a uma unica visdo metodoldgica.

4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

O objetivo desta pesquisa foi analisar a participagéio de gestores nos direitos decisérios e

de contribuicéio nas estratégias de Tl em uma empresa de grande porte no Estado do RS. Dessa
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forma, os dados foram estruturados sob dois aspectos fundamentais que atendem & Matriz de

Arranjos de Governanga de Tl: quem toma a deciséio e quem contribui para a deciséo.

As cinco decisdes criticas de Tl Principios de TI, Arquitetura de TI, Infraestrutura
de TI, Necessidades de aplicagdes de negécio e Investimentos e priorizagéo de Tl foram
analisadas com os principais participantes nos arquétipos de GTI. Os resultados encontrados

sdo descritos a seguir.

41 PRINCIPIOS DE TECNOLOGIA DA INFORMACAO (TI)

Os principios de Tl séio um conjunto relacionado de declaragdes de alto nivel sobre
como a Tecnologia da Informagéio ¢ utilizada no negécio. Uma vez articulados, os principios
de Tl tornam-se parte do léxico administrativo da empresa. O principal indicador de um
conjunto efetivo de principios de Tl é uma trilha clara de evidéncias que conduza os principios

do negécio aos principios de Tl (Weill e Ross, 2006).

Investigaram-se na empresa analisada as decisdes que envolvem politicas, normas e
diretrizes especificas de Tl, de forma a traduzir as estratégias de negécio em estratégias de
Tl. Nesse sentido, verificou-se que tais decisdes criticas para o alinhamento entre negécio e Tl
sdo debatidas, apoiadas, discutidas, recusadas e/ou aprimoradas por um grupo composto da
presidéncia, vice-presidéncia, diretoria ou geréncia. A Tl aceita as sugestdes vindas desse grupo,

discute, apoia ou recusa determinadas quest&es, a fim de proporcionar a melhoria do negécio.

Dessa forma, compreende-se que com relagdo a decisdes vinculadas aos principios de
Tl, a empresa estudada caracteriza-se, entre os principais arquétipos de GTI, como Duopélio
de TI. O resultado encontrado corrobora o estudo de Weill e Ross (2006), que da mesma
forma encontraram o Duopélio de Tl como arquétipo predominante. Por outro lado, diverge
dos achados em estudos anteriores, nos quais o arquétipo para decisdo foi identificado
como Federalista (Assis e Laurindo, 2010), Monarquia de Negécio (Pereira et al, 2013) e
Monarquia de Tl (Mendonca et al., 2011; Mendonga et al., 2013).

Ainda sobre os Principios de Tl, indagou-se sobre a contribuicéio a decisdes no que se
refere ao comportamento desejdvel tanto para profissionais quanto para usudrios de Tl. Esse
comportamento é definido por Weill e Ross (2006) como estimulo da GTl a comportamentos
consistentes com a missdo, a estratégia, os valores, as normas e a cultura da organizagdo.
Um exemplo de comportamento desejdvel seria a reutilizagéio da capacidade existente de
Tl, ao invés da compra de novos componentes para o sistema com capacidade similar aos ja

utilizados. Nesse aspecto, a gerente de Tl respondeu que:

Dependendo da situagdo monetdria que a empresa estd passando, as préprias dreas de

negdcio sugerem e entendem a necessidade de reaproveitar recursos, mas existem situagdes que
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inevitavelmente é necessdria a reposi¢éio de equipamentos, por motivos de obsolescéncia. Desta
forma a Tl orienta a troca de componentes a fim de evitar a inoperéncia do sistema (Informagéo

verbal, 5 de novembro de 2015).

Percebe-se que o comportamento desejdvel estd presente nas unidades de negécio
pertencentes & empresa, e que essas unidades séo as que mais contribuem para a tomada
de decisdo da Tl. Esta orienta as unidades de negécio, uma vez que ela faz parte do grupo
decisério dos Principios de Tl, mas as informag¢des que auxiliam as decisées advém de cada
centro de negécios da empresa. Desse modo, quanto a contribuigéio para a tomada de deciséo
aos Principios de Tl, a companhia pode ser caracterizada como Feudalismo. Esse achado
difere do resultado da pesquisa de Weill e Ross (2006), em que os autores encontraram
como maior contribuinte o arquétipo Federalismo. Os demais estudos ndo analisaram a

questdo da contribuicéio para a tomada de deciséo.

42 ARQUITETURA DE TECNOLOGIA DA INFORMACAO (TI)

Na deciséio-chave Arquitetura de Tl, indagou-se quem decide sobre a organizagéo
|6gica dos dados, aplicagdes e infraestruturas para obter a padronizagéo e a integragéo de

processos na empresa. A padronizagéio e a integragdo moldam as capacidades de TI.

A padronizagdo de processos proporciona previsibilidade e eficiéncia por meio de
uma maneira Unica e consistente de fazer as coisas. Jd a infegragéo dos processos permite
que multiplas unidades de negécio apresentem uma face unica aos clientes, ou mudem

ininterruptamente de uma fungéo para outra.

Identificou-se que tanto a decis@o quanto a contribuicdo sobre a organizagédo légica
dos dados, aplicagdes e infraestruturas séo tomadas exclusivamente pelos executivos de TI.

Conforme a gerente de Tl:

Esta decisdo é tomada em sua totalidade atualmente pela Tl, por razéo de falta de conhecimento

por parte das dreas de negécio.

Na empresa, quem contribui para estas decisdes é a drea de Tl, encontrando alternativas para
a organizagdo dos dados e infraestrutura. Eventualmente, empresas fornecedoras de servigos de
Tl, contratadas pela empresa, contribuem para estas decisdes também (Informacédo verbal, 5 de

novembro de 2015).

Com relagdio a escolhas técnicas, como, por exemplo, acordos com fornecedores,

seguranga empresarial e processamento de dados, as decisdes séio tomadas por executivos
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de Tl conjuntamente com algum outro grupo (ClO ou lideres de unidades de negécio, ou
lideres de processos). Essas escolhas sdo decididas primeiramente pela Tl, em razéo das
demandas vindas das dreas de negdcio, e depois passam por decisdes de outros lideres
da empresa, principalmente para decisdes financeiras. A contribui¢céio para a tomada de

deciséo relativa a escolhas técnicas cabe somente a individuos ou grupos de executivos de TI.

De forma geral, entende-se que para a Arquitetura de Tl os direitos decisérios e
de contribuicdio nas estratégias de Tl se classificam, respectivamente, em Duopélio de
Tl e Monarquia de Tl. Os resultados contrariam o estudo de Weill e Ross (2006), o qual
obteve exatamente o inverso, ou seja, Monarquia de Tl para deciséo e Duopdlio de TI

para contribuicdio. Os estudos empiricos descritos na Tabela 3, em maioria, corroboram os

achados de Weill e Ross.

4.3 INFRAESTRUTURA DE TECNOLOGIA DA INFORMACAO (TI)

A infraestrutura é a base da capacidade planejada de T, tanto para capacidade
técnica quanto humana disponivel em todo o negécio, na forma de servicos compartilhados e
confidveis, e utilizada por aplicagdes multiplas (Weill e Ross, 2006). Componentes tecnolégicos
como computadores, impressoras, pacotes de software para bancos de dados e sistemas
operacionais séo convertidos em servicos comuns uteis por meio de uma infraestrutura

humana de Tl composta por conhecimento, habilidades, padrées e experiéncia.

Os servigos de infraestrutura podem incluir servicos de rede de telecomunicagdes, a
provisdo e o gerenciamento de computagéio em larga escala (servidores), o gerenciamento
da base de dados compartilhada de clientes, a expertise em pesquisa e desenvolvimento
(para identificar a utilidade de tecnologias emergentes para o negécio), e uma intranet para

toda a empresa. Esses servicos podem ser realizados pela empresa ou terceirizados.

Nesse contexto, verificou-se o poder decisério referente aos servicos de rede de
telecomunicagdes, provisdo e gerenciamento de computadores, gerenciamento de dados
e intranet. ldentificou-se que tais aspectos sdo decididos pelo grupo de presidéncia, vice-

presidéncia, diretoria ou geréncia com a Tl, estabelecendo Duopélio de TI.

Esse resultado difere dos encontrados em estudos anteriores, nos quais o arquétipo

para decisdo quanto & infraestrutura de Tl, em suma, caracterizou-se como Monarquia de Tl

(Assis & Laurindo, 2010; Mendonga, 2011; Mendoncga, 2013; Weill & Ross, 2006).

Além da decisdo sobre os elementos que configuram a infraestrutura de T, investigou-
se entre os arquétipos de GTI, quais mais poderiam contribuir para a tomada de deciséo.

Evidenciou-se que quem mais contribui é a prépria drea de Tl. Dessa forma, a contribuicéio
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quanto a itens relacionados & infraestrutura de Tl pode ser identificada como Monarquia de TI.

Para Weill e Ross (2006), nesse aspecto, quem mais contribui para a deciséo ¢ o Federalismo.
4.4 NECESSIDADES DE APL|CACC~)ES DE NEGOCIO

As necessidades de aplicagdes de negécio consistem na especificagéio de aplicagses
de Tl adquiridas no mercado ou desenvolvidas internamente. A identificacdio dessas

necessidades costuma possuir dois objetivos conflitantes: a criatividade e a disciplina.

De acordo com Weill e Ross (2006), pela criatividade se identificam maneiras novas
e mais eficazes de gerar valor para os clientes por meio da Tl, envolvendo aplicagses de
negdcio que deem suporte a objetivos de negécio estratégicos e facilitem experimentos de
negécios. A disciplina consiste na integridade arquiteténica, assegurando que as aplicagées
aproveitem e amplifiqguem a arquitetura jd estabelecida na empresa, preservando seus
principios. A disciplina, segundo os autores, também evolve foco, comprometendo os recursos

necessdrios para concretizar metas de projetos e negdcios.

Na empresa objeto deste estudo investigaram-se as necessidades de aplicagdes
de negédcios no envolvimento da identificagdio de processos centrais e a determinagéo de
mudangqs nos sistemas e processos capazes de trazer beneficios significativos & empresa.
Quanto a essa questdo, a gerente de Tl expds que a decisdo ocorre entre presidéncia, vice-
presidéncia, diretoria ou geréncia, além de executivos de Tl. Diante da mesma questdo,
porém pela perspectiva de contribuicéio para a tomada de deciséo, a gerente de Tl relatou
que quem mais contribui nesse aspecto é a drea de Tl. Perante essas afirmcngées, evidenciam-

se o Duopélio de Tl para a deciséio e a Monarquia de Tl para a contribuigéo.

Entretanto, quando questionado sobre a designacdo de responsabilidades pela
mudanga organizacional associada a um projeto de T, identificou-se a deciséio por meio dos
executivos da diretoria, das unidades de negécio e drea de Tl, e quem mais contribui para essa
deciséo ¢ o grupo de presidéncia, vice-presidéncia, diretoria ou geréncia e executivos de TI.

Nesse sentido, a decisdio caracteriza-se por Federalismo e a contribuicdio por Duopélio de TI.

Percebe-se que n&o hd um consenso entre qual dos arquétipos de GTI possui maior
participagéo para tomada de deciséo e para contribuicéio a essa decisdo. Nota-se, entretanto,

que a atuagéo da drea de Tl é constante em qualquer uma das situagdes expostas.

Com relagéio & comparagéo com estudos anteriores, os resultados convergem com
o estudo de Weill e Ross (2006), que identificaram quanto as decisdes de necessidades
de aplicagdes de negécio uma mescla entre Federalismo e Duopélio de Tl. o que néo se
repete para a contribuigéio, uma vez que para os autores a predominéncia é o arquétipo

Federalismo, enquanto que neste estudo se detectou Monarquia de Tl e Duopélio de TI.
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4.5 INVESTIMENTOS E PRIORIZACAO DE TECNOLOGIA DA
INFORMACAO (TI)

As decisdes sobre investimentos em Tl devem determinar quanto a empresa pode
gastar, em que elementos ela deve gastar e como reconciliar as necessidades de diferentes
grupos de interesses. Conforme Weill e Ross (2006), o uso de benchmarks é apenas o ponto
de partida, uma vez que altos administradores se concentram no papel estratégico que a
Tl desempenha na organizagéio e estabelecem um nivel de custeio para toda a empresa,

habilitando a tecnologia a atingir seu objetivo.

Diferentes contextos estratégicos fazem com que as empresas tenham diferentes
niveis de investimentos em Tl. A administragdo do portfélio de investimentos permite aos
tomadores de decisdo alinhar seus portfélios com a estratégia da empresa, balanceando

riscos e retorno.

Com relagdio aos investimentos e priorizacdo de Tl quanto & deciséo de gastar, em
que gastar e como reconciliar as necessidades de diferentes grupos de interesses, identificou-
se na empresa analisada que os responsdveis pela decisdo s@o os executivos do nivel de
diretoria e os grupos de negécios (processos ou unidades de negécio), incluindo os executivos

de Tl como participantes adicionais.

A atuagdo conjunta dessas dreas para tomada de deciséio caracteriza, nesse contexto,
que o arquétipo predominante é o Federalismo. Esse resultado corrobora o estudo de Assis
e Laurindo (2010), em que os autores investigaram duas empresas e ambas faziam uso do
arquétipo Federalista para decisdes em investimentos e priorizagdes de Tl. Da mesma forma,
o resultado vai ao encontro do estudo de Weill e Ross (2006), em que trés arquétipos foram
destacados como os mais utilizados para investimentos em Tl, entre eles o Federalista. Em
contrapartida, as pesquisas de Mendonga et al. (2011), Mendonga et al. (2013) e Pereira et
al. (2013) divergem desse resultado, sendo detectados como predominantes os arquétipos

Monarquia de Negécio e Duopdlio de TI.

Quanto ao aspecto de quem mais contribui para a decisdo sobre investimentos em
Tl, constatou-se que individuos ou grupos de executivos de Tl é quem possuem essa funcgéo.
Desse modo, a contribuicédo classifica-se como Monarquia de Tl, contrariando a pesquisa de

Weill e Ross (2006), na qual identificam para esse item o Federalismo.

Disponivel em: https://portalperiodicos.unoesc.edu.br/race



Direitos decisérios e de contribuigéo..

4.6 MATRIZ DE ARRANJOS DE GOVERNANCA DE TI E
ARQUETIPOS POLITICOS

De acordo com os dados dispostos nas subse¢des 4.1 a 4.5, A Tabela 4 apresenta a

Matriz de Arranjos de Governanga de Tl e Arquétipos Politicos da presente pesquisa:

Tabela 4

Matriz de Arranjos de Governancga e Arquétipos Politicos

Necessidades

Principios Arquitetura Infraestrutura de aplicacéo Investimentos
de TI de TI de Tl de negécio em TI

cr D* c D* cr D* cr D* c D*
Monarquia de Negécio
Monarquia de Tl X X X X
Feudalismo X
Federalismo X X
Duopdlio de TI X X X X X

Nota. (C* = contribuigéo; D* = deciséo).

Conforme destacado na Tabela 4, observa-se que a maioria das decisdes-chave
relacionadas & Governanga de Tl é tomada por Duopélio de Tl. O Duopdlio consiste em
decisdes estratégicas de Tl por meio de executivos de Tl com algum outro grupo da empresa,
por exemplo, CxOs ou lideres de unidades de negécios. Com relagdo & contribuicéo para a
tomada de deciséo, percebe-se que o arquétipo predominante ¢ a Monarquia de Tl, ou seja,
a participagdo exclusiva de individuos ligados & drea de Tl. Nota-se, dessa forma, o forte

envolvimento de profissionais de Tl no processo decisério da empresa estudada.

Essa parceria entre administradores seniores e lideres de Tl no processo decisério pode
auxiliar o alinhamento entre Tl e estratégias de negécios e fornecer expectativas realistas
para a Tl. Do mesmo modo, pode promover o esclarecimento da estratégia, e assegurar
também o comprometimento da unidade de Tl com os principios de negécios. A atuagéo
entre alta geréncia e Tl se torna favordvel, principalmente quando relacionada a questses
de negociagdes comerciais, politicas e tecnolégicas, uma vez que a alta geréncia estabelece

o horizonte estratégico e a drea de Tl traz as contribui¢des técnicas e organizacionais.

5 CONCLUSAO

Esta pesquisa analisou a participagéio de gestores nos direitos decisérios e de
contribuigdio nas estratégias de Tl em uma empresa de grande porte no Estado do RS. Para

a andlise foram considerados os arquétipos politicos de GTl aliados as cinco decisdes criticas
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de TI, classificadas como: Arranjos de governanca tipicos para principios de Tl; Arranjos de
governancga tipicos para a arquitetura de Tl; Arranjos de governanca tipicos para estratégias
de infraestrutura de Tl; Arranjos de governanca tipicos para necessidades de aplicagses de

negécio; e Arranjos de governanca tipicos para investimentos e priorizagéo de TI.

Os dados foram estabelecidos sob a perspectiva de quem toma a deciséo e quem
contribui para a deciséo, atendendo, dessa forma, & Matriz de Arranjos de Governancga de Tl
proposta por Weill e Ross (2006). De acordo com as informagdes encontradas, nota-se que
a empresa analisada apresenta um comportamento semelhante no que tange ao processo

decisério para as cinco decisdes criticas.

Percebe-se que a maioria das decisdes-chave relacionadas & Governanga de Tl séo
tomadas por Duopélio de Tl, e com relagéio & contribuicdio para a tomada de deciséo, o
arquétipo predominante é a Monarquia de Tl. Desse modo, entende-se que a participagéo
de gestores nos direitos decisérios e de contribuicdio nas estratégias de Tl da empresa
consiste na atuagdo de executivos de Tl com algum outro grupo da empresa, por exemplo,
CxOs ou lideres de unidades de negécios. Verifica-se uma parceria entre administradores

seniores e lideres de Tl com vistas ao alinhamento entre Tl e estratégias de negécios.

Os resultados encontrados convergem, em parte, aos principais achados em estudos
anteriores, como é o caso dos Principios de Tl e Necessidades de aplicagdes de negécio
(Weill & Ross, 2006) e Investimentos e priorizacéio de Tl ( Assis & Laurindo, 2010; Weill &
Ross, 2006). Em contrapartida, divergem dos estudos de Mendoncga et al. (2011), Mendonga
et al. (2013) e Pereira et al. (2013) quanto & forma como as empresas decidem e governam
a Tl. Pode-se verificar que Monarquia de Tl, Duopélio, Monarquia de negécio e Federalismo
sdo as tipologias decisérias mais recorrentes nestes estudos. Em nenhuma das pesquisas foi

detectado o uso do arquétipo Anarquia.

A comparagéio com estudos anteriores sugere que ndo hd um consenso entre qual dos
arquétipos de GTI possui maior participagéo para tomada de deciséo e para contribuigéio
a essa decisdo. Tal fato pode ser explicado, uma vez que diferentes contextos estratégicos
podem fazer com que as empresas tenham diferentes perspectivas sobre principios, levando
a novas abordagens relativas & arquitetura de T, infraestrutura de Tl, necessidades de

aplicagdes de negécios e investimentos em TI.

Como recomendacédio para estudos futuros, sugere-se a continuidade de pesquisas que
explorem os direitos decisérios e de contribuicéio nas estratégias de Tl, a fim de corroborar
o entendimento sobre elementos que tornam a Governanca de Tecnologia da Informagéo
eficaz. Da mesma forma, tornam-se interessantes estudos que relacionem arquétipos politicos
e decisdes-chave de Tl a itens como desempenho, funcionamento de arranjos de governanca

ou riscos associados a modelos de Governanga de TI.
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APENDICE A-Questdes de pesquisa

As questdes de pesquisa foram pautadas conforme obra de Weill e Ross (2006). O objetivo
das entrevistas foi promover a andlise quanto & participagéo de gestores nos direitos decisérios ou
de contribuicéo nas estratégias de Tl. Referem-se aos arranjos: Principios de Tl; Arquitetura de TI;

Infraestrutura de Tl; Necessidades de aplicagéio ao negécio; e Investimento e priorizagéo de TI.

1) As decisdes que envolvem politicas, normas e diretrizes especificas de Tl, para traduzir as
estratégias de negdcio em estratégias de Tl, sdo discutidas, debatidas, apoiadas, recusadas
e/ou aprimoradas por quem?

2) Quem mais contribui para a definicdo do comportamento desejdvel (exemplo: reutilizar as
capacidades existentes de Tl ao invés de comprar novos componentes de sistema) tanto
para profissionais quanto para usudrios da Tecnologia da Informagéo?

3) A deciséo de organizacdo légica dos dados, aplicagses e infraestruturas para obter a
padronizagéio e a integragdio de processos na empresa é definida por quem? Quem mais
contribui para essa deciséo?

4) As escolhas técnicas (acordos com fornecedores, seguranca empresarial, processamento mais
barato) sdo decididas por quem? Quem mais contribui para essa deciséo?

5) Os servigos de rede de telecomunicagdes, proviséio e gerenciamento de computadores, ge-
renciamento de dados, intranet para toda a empresa séo decididos por quem? Quem mais
contribui para essa decisdo?

6) As necessidades de aplicagdes de negécios que envolvem a identificagéo de processos centrais
e a determinagdo de mudangas nos sistemas e processos capazes de trazer beneficios signifi-
cativos & empresa (aproveitar novas oportunidades e evitar a obsolescéncia) séo decididas por
quem? Quem mais contribui para essa decisdo?

7) Quem decide sobre a designacdo de responsabilidades pela mudanga organizacional asso-
ciada a um dado projeto de TI? Quem mais contribui para essa deciséo?

8) Quem faz a decisdo sobre investimentos em Tl: quanto gastar, em que gastar, como recon-
ciliar as necessidades de diferentes grupos de interesse? Quem mais contribui para essa

decisdo?
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