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Neste trabalho, investiga-se o que ¢ preconizado pela Governanga
de Tecnologia da Informagédo (GTI) e o que de fato ¢ implemen-
tado nas organizagdes. Utiliza-se a Teoria da Representacdo
Social (TRS) para verificar qual a representagdo da GTI, pois,
segundo essa teoria, ¢ em fungao das representagdes que as pes-
soas fazem de determinado objeto social, ou conceito, que os
individuos realizam suas ag¢des cotidianas de uma maneira ou de
outra. Neste estudo, de natureza interpretativa, a estratégia de
pesquisa adotada foi o estudo de multicasos em duas empresas
multinacionais de grande porte, que atuam em setores distintos.
Em ambas as organizagdes, o foco esta voltado para o ambiente
interno da TI. Por influéncia da histéria da implementacdo da
GTI nas organizagdes e na representacdo que os técnicos fazem
dela, estdo ausentes mecanismos relacionados a estrutura orga-
nizacional, e pouco presentes mecanismos de relacionamento
com as areas de negdcio. Conclui-se que a GTI esta fortemente
ancorada em mecanismos de processos e controle de TI, os quais
fazem com que perca valor na pratica profissional e na atuagdo
dos profissionais de TI.
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1. INTRODUGAO

Neste estudo, busca-se ampliar o conhecimento sobre a
implementac¢ao de Governanga de Tecnologia da Informacao
(GTI), investigando o que ¢ preconizado pela area ¢ o que de
fato ¢ implementado nas organizagdes.

Esse tema insere-se no de governanga corporativa que, apesar
de ndo ser tdo recente, ganhou grande proporgdo nos estudos da
Administracdo a partir dos escandalos corporativos financeiros do
nicio da década de 2000, como o da Enron, nos Estados Unidos.
Anos mais tarde, na crise economica de 2008, a falta de transparén-
cia de organizagdes financeiras fez com que diversos paises e suas
sociedades fossem afetados, com prejuizos de dificil mensuragao.
Como consequéncia, passou-se a exigir das organizagdes um con-
junto de mecanismos de governanga corporativa para que se tor-
nassem mais transparentes. A governanga corporativa preocupa-se
ndo s6 com o controle, mas, principalmente, com as estruturas de
decisdo ¢ a articulagdo entre os setores da organizagdo. No entanto,
a partir dos escandalos corporativos, a énfase da governanga vol-
tou-se para responsabilizagdo e controle. A percepcdo dos autores
deste artigo, a partir de sua experiéncia académica e profissional,
¢ de que essa énfase em controle se transferiu também para a GTL.

O Information Tecnology Governance Institute (ITGI, 2003)
define a GTI como de responsabilidade dos executivos e do con-
selho de diretores — parte integrante da governanga corporativa
que consiste na lideranga — estruturas organizacionais e proces-
sos que garantem que a Tecnologia da Informacao (TT) sustente e
prolongue as estratégias e os objetivos organizacionais. Além de
ser um assunto importante na pratica profissional, no Brasil a GTI
¢ foco de pesquisa académica, tendo crescido na tltima década
(Alves, Riekstin, Carvalho & Vidal, 2013) e sendo tema princi-
pal em eventos cientificos de sistemas de informagdo. O problema
que se pretende investigar ¢ a existéncia de diferencas entre os
objetivos da GTI e a implementagdo realizada nas organizacdes.

Os profissionais de TT tém uma percepgao em relagao a GTI
que parece influenciar suas agdes. Para guiar a investigagao, esco-
lheu-se a Teoria da Representagdo Social (TRS) para examinar
como a GTI ¢ representada pelas pessoas que a operacionalizam
e utilizam. Uma das teses do mentor dessa teoria, Moscovici
(1978), € que em fungdo das representagdes que as pessoas fazem
de determinado objeto social, ou conceito, ¢ ndo necessariamente
darealidade, ¢ que os individuos e as coletividades realizam suas
acdes cotidianas da maneira como sdo executadas. Utilizando-se
a estratégia de estudo de multicasos, em duas empresas de
grande porte, foram realizadas entrevistas em profundidade com
gestores e examinados documentos para descrever a historia da
GTI nas organizac¢des. Além disso, verificou-se a representacao
social da GTI, por meio de questionarios preenchidos por analis-
tas e supervisores; o resultado foi comparado com os objetivos
propostos pela GTI e com os mecanismos de TI da organizagao.

Este trabalho esta organizado em segdes. A primeira € esta intro-
dugdo em que se apresenta o contexto e o problema de pesquisa.
Na segunda e na terceira se¢oes, descreve-se a revisao de literatura,

discorrendo sobre o tema de GTI e a TRS. Em seguida, na quarta
se¢do, apresentam-se os aspectos metodologicos utilizados no tra-
balho; na quinta, mostram-se e discutem-se os resultados obtidos;
e, por ultimo, na sexta secdo, relatam-se as conclusdes do trabalho.

2. GOVERNANCADE TI

Governanca de T1I ¢ o termo usado para descrever a forma
como as pessoas responsaveis pela governanga de uma organizagao
considerardo a TI em supervisao, monitoramento, controle e dire-
¢do. A forma como a TI ¢ aplicada na organizagao tera um impacto
imenso sobre o0 alcance (ou ndo) da visdo, da missao e dos objeti-
vos estratégicos da organizagdo (ITGI, 2003). Para Weill e Ross
(20006, p. 8), GTI ¢ “a especificagdo dos direitos decisorios e do
framework de responsabilidades para estimular comportamentos
desejaveis na utilizagdo da T1”’; e Lunardi (2008, p. 38) detalha:

Governanga de TI consiste no sistema responsavel
pela distribui¢@o de responsabilidades e direitos so-
bre as decisdes de T1, bem como pelo gerenciamento
e controle dos recursos tecnologicos da organizagao,
buscando, dessa forma, garantir o alinhamento da
TI as estratégias e aos objetivos organizacionais.

As defini¢des de GTI possuem em comum aspectos que tra-
tam de estrutura, processos, controle e pessoas da TI, alinha-
mento da TI com os processos de negocio, estratégias e objeti-
vos da organizagdo, tomada de decisdo e geracao de valor para
a organizacao (Peterson, 2004; Alves ef al., 2013).

Trabalhos recentes, como os de Jaeger Neto, Becker, Luciano
e Testa (2009) e Tarouco e Graeml (2011), corroboram a impor-
tancia da GTI na area de administracao, no Brasil. Alves et al.
(2013) demonstram que ha um crescente interesse pelo tema na
literatura académica brasileira. Com base nos conceitos citados
na revisdo de 90 artigos, de 2004 a 2011, os autores propuse-
ram quatro variaveis-chave para a GTI, que podem ser aplica-
das aos estudos de organizagdes brasileiras:

e estrutura organizacional e participacao da TI e de outras areas
na tomada de decisao sobre GTI;

* negocios e alinhamento de TI;

¢ tamanho e tipo de empresa;

* relacdes entre pessoas e areas para entender as relagdes de
poder e o fluxo da informagao.

No entanto, embora a GTI seja um tema importante para as
organizagdes, sua influéncia nas medidas de sucesso dos neg6-
cios ndo acompanha o nivel de importancia que lhe ¢é atribuido
(Jaeger Neto et al., 2009). As decisdes da GTI sdo centralizadas e
localizadas em areas de TI ou unidades de negdcios ¢ estdo quase
sempre estritamente relacionadas a assuntos internos da organi-
zagdo, o que significa que as dire¢des de T1 sdo determinadas por
orientacao de reducdo de custos, em vez de contribuir para formas
inovadoras de fazer negdcio (Alves et al., 2013).
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Diversos estudos tém apontado que a GTI ¢ utilizada nas
organizacdes por meio de um conjunto de mecanismos refe-
rentes a estrutura, aos processos e ao relacionamento da TI
com as demais areas de negocio (Peterson, 2004). As estru-
turas estdo relacionadas aos responsaveis pelas acdes de TI
e aos diversos comités para tomada de decisdes. Os proces-
sos estdo relacionados ao direcionamento estratégico ¢ a seu
monitoramento pela TI. Nos relacionamentos, estdo inclusos
a participagdo da TI nas demais areas, o didlogo estratégico,
o aprendizado ¢ a comunicag@o apropriada (Van Grembergen,
De Haes & Guldentops, 2004).

Segundo Van Grembergen et al. (2004), os mecanismos
mais comumente ligados a estrutura de tomada de decisdo de
TI sdo: a clara definicdo de responsabilidades e dos papéis
na TI, a estrutura da TI na organizacdo, a presenca do Chief
Information Officer (CIO) no conselho de administracdo ou
em um comité executivo, a existéncia de um escritorio de pro-
jetos, além da possibilidade de existéncia de diversos outros
comités. Os mecanismos de GTI ligados a processos fazem
com que os responsaveis por TI e pelas areas de negocio tra-
balhem em conjunto para que as decisdes de TI e o negdcio
estejam alinhados, executando e monitorando a aplicagdo das
decisdes, em um processo de retroalimentacdo do aprendi-
zado dessas iniciativas (Ribbers, Peterson & Parker, 2002).
Segundo De Haes e Van Grembergen (2005), os mecanismos
de governanga de TI relacionados aos processos sdo: a utiliza-
¢do de indicadores de desempenho, o planejamento estratégico
de sistemas de informagao, a utilizagdo de metodologias como
Information Technology Infrastructure Library (ITIL) e Control
Objectives for Information and Related Technology (Cobit), e
a utiliza¢do de acordos de nivel de servico (SLA — Software
Level Agreement). O relacionamento entre T1 e as demais areas
de negocio permite que as solugdes para problemas ou proje-
tos possuam saidas mais ligadas as reais necessidades de neg6-
cio, ultrapassando as fronteiras funcionais (Lunardi, 2008).
Os mecanismos que o implementam sdo canais de comunicagdo
entre as areas de negocio ¢ a TI, e pode-se criar um ambito de
colaboracdo que aproxima as necessidades de negocio as solu-
¢oes e as restricdes da TT (De Haes & Van Grembergen, 2005).

Segundo Lunardi (2008), pode haver casos em que os pro-
cessos e a estrutura da T1 estejam bem ajustados, mas, mesmo
assim, em virtude de problemas de relacionamento entre a TI
e 0 negocio, a area de TI ndo funcione de forma satisfatoria.
Os mecanismos de relacionamento sdo indispensaveis para a
governanga, haja vista a importancia da comunicagao efetiva
com os diversos publicos da organizagdo. Segundo Weill e Ross
(2006), quanto mais a organiza¢do comunica os mecanismos de
governanca e seu funcionamento, mais eficaz sera sua gover-
nanga. Outro exemplo é o compartilhamento de aprendizagem,
que assegura o compartilhamento de conhecimento entre as areas
de negocio e a T1, de forma que a TI se mantenha alinhada aos
objetivos da organizacdo (Callahan & Keyes, 2004; De Haes
& Van Grembergen, 2005). O compartilhamento e a gestdo do

conhecimento sdo facilitados por algumas ferramentas, como

o treinamento funcional entre TI e as areas, a educagdo con-

tinuada e a utilizagdo de banco de projetos (Lunardi, 2008).

Para Lunardi, Becker e Macada (2010), algumas areas podem
ser destacadas como foco de atuag@o da governanga de TI das

organizagoes, conforme explicitado na Figura 1:

* alinhamento estratégico — faz com que o trabalho executado
pela TI e suas prioridades estejam atendendo as necessidades
estratégicas estabelecidas pelas areas de negdcio da organi-
zacgdo (ITGI, 2003);

e valor da TI — busca assegurar que a TI entregue ao negocio
os beneficios pretendidos, dentro dos prazos e custos dos
investimentos propostos;

e gerenciamento de riscos — propde a protecao dos ativos da
TI, tanto ativos fisicos quanto informag¢do ou disponibili-
dade dos servicgos;

e recursos de TT — buscam utilizar da melhor forma a infraes-
trutura e os conhecimentos de TI da organizagdo, por meio
de investimentos e da utilizagdo adequadamente distribuida
dos recursos, sejam pessoal, dados, suporte, tecnologia etc.
(Lunardi, 2008);

¢ mensura¢do do desempenho da TI — busca acompanhar ¢
monitorar a implementacdo da estratégia, os processos, 0
gerenciamento e os projetos de TI, com o intuito de melho-
rar a entrega de valor da TI ao negdcio;

* accountability — visa definir, para cada decisao da TI, quem
sdo os responsaveis e as diversas partes envolvidas, e assegu-
rar que a organizagdo compreenda essas estruturas. Segundo
Van Grembergen ef al. (2004), ¢ um ponto-chave para uma
boa GTI.

Para estudar governanc¢a de TI e sua implementagdo nas
organizagoes, foi utilizada a TRS.

Gerenciamento
de Risco

Governanga
de Tl

Medidas de
Desempenho

Alinhamento
Estratégico

Accountability

Fonte: Lunardi, Becker e Magada (2010).

Figura 1: Modelo de Efetividade da Governanca de TI
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3. TEORIA DA REPRESENTAGAO SOCIAL

Na investigagido dos fendmenos complexos de administragao
e sistemas de informagdo (SI), exigem-se, por vezes, aborda-
gens que caracterizem a a¢ao humana. A TRS ¢ uma alternativa
ao desenvolvimento de estudos focados ndo apenas em fatos,
dados e opinides formais, mas também no entendimento das
percepgdes e valores compartilhados pelos sujeitos (Vergara &
Ferreira, 2005). A TRS oferece um quadro explicativo para o
entendimento do uso efetivo de TI (Burton-Jones & Grange,
2013) e ja foi utilizada como lente tedrica no campo de SI nos
estudos realizados por Contarello e Sarrica (2007), Pawlowski,
Kanager e Cater II1 (2007), Vaast (2007) e Gal e Berente (2008).
Nos estudos de Vaast (2007), Gal e Berente (2008) e Kanager
e Vaast (2010), evidencia-se que as representagdes sociais sao
uma forma de obter uma visdo rica e variada e compreender
o conteudo que faz sentido para os membros de um grupo,
bem como a importancia dos aspectos sociais que fornecem
um pano de fundo para esse contexto. Para Burton-Jones e
Grange (2013), a TRS ajuda a entender com maior profundi-
dade o uso efetivo de SI.

ATRS tem em sua origem o estudo feito por Serge Moscovici
(1978), quando pesquisou na populagdo parisiense o entendi-
mento sobre a psicanalise, um conceito que se popularizava na
época. Seu estudo marcou o estabelecimento de uma percep-
¢ao inovadora a respeito da integragao entre os fendmenos per-
ceptivos individuais e os sociais. Segundo Moscovici (2001),
a expressao representagdes sociais refere-se ao conjunto de
percepgdes, conceitos e explicagdes originados na vida coti-
diana, no curso das comunicagdes interpessoais. O autor assim
define as representagdes sociais:

As representacdes sociais sdo entidades quase tan-
giveis. Elas circulam, cruzam-se e se cristalizam
incessantemente através de uma fala, um gesto, um
encontro, em nosso universo cotidiano. A maio-
ria das relagdes sociais estabelecidas, os objetos
produzidos ou consumidos, as comunicagdes tro-
cadas, delas estdo impregnadas. Sabemos que as
representagdes sociais correspondem, por um lado,
a substancia simbdlica que entra na elaboragéo e,
por outro, a pratica que produz a dita substancia,
tal como a ciéncia ou os mitos correspondem a uma
pratica cientifica e mitica (Moscovici, 1978, p. 41).

Os trés pontos fundamentais abordados no estudo de
Moscovici (2001) foram: as representagdes sociais apare-
ciam entre o que era tido como cientificamente aceito € o que
a sociedade acreditava ser a psicandlise; as representagdes
sociais ndo eram homogeéneas, pois dependiam tanto do senso
comum dominante quanto do contexto sociocultural em que
cada individuo estava inserido; ¢ havia uma sequéncia logica
no processo de representacdo de novos conceitos dentro de

determinado grupo, que passava por tornar um novo objeto
familiar por meio do mecanismo da ancoragem ou amarra¢ao
(amarrar esse novo objeto a um porto seguro), € o processo de
objetifica¢do, no qual o individuo, ou o grupo, agrega a repre-
sentacdo do objeto imagens reais, concretas e objetivas de seu
cotidiano (Oliveira, 2004).

Outro ponto estudado por Moscovici (2001) em sua pes-
quisa diz respeito a influéncia da produgao de conhecimentos
plurais sobre a identidade dos grupos, influenciando suas prati-
cas e reconstituindo seu pensamento. A representagao constitui
uma das formas de entendimento do mundo concreto, atuando
por meio de observagdes, de analises dessas observagoes e de
nogdes e linguagens das quais os individuos se apropriam. Sob
a otica dessa teoria, sempre que um novo fendmeno, evolucio-
nario ou revolucionario, permeia um grupo social, ele passa por
um processo de apropriacdo que nunca € neutro. Ao contrario,
ele configura-se nessa constru¢ao de imagens, ideias e cono-
tagdes ja presentes naquela populagdo (Audebrand & Iacobus,
2008). As representagdes e praticas sociais estdo relacionadas
umas com as outras e influenciam-se mutuamente ao longo
do tempo (Vaast & Walsham, 2005). A TRS revela-se 1til na
busca de melhor compreensao das praticas coletivas, porque as
representagdes sdo compartilhadas, elas ajudam a dar sentido
ao mundo, a agir e a comunicar-se uns com os outros (Abric,
1976; Moscovici, 2001).

Uma representagdo social elabora-se de acordo com dois
processos distintos € complementares: a ancoragem e a obje-
tificagdo. Ancoragem ¢ o que faz com que os individuos de
determinado grupo reconhegam aquele novo objeto. Mediante
esse processo, as pessoas convertem o objeto social em um
instrumento de que elas podem dispor, e ele é colocado numa
escala de preferéncia nas relagdes sociais existentes. A objeti-
ficagdo faz com que os membros possam comunicar-se sobre
aquele novo objeto, que se torne real um esquema conceptual,
possibilitando a materializagdo de uma imagem (Moscovici,
2001). Ela tem, entdo, a fungdo de permitir a um grupo a pos-
sibilidade de compartilhar melhor a realidade em que vivem
seus membros. E dessa forma que os conceitos cientificos, téc-
nicos e abstratos sao transformados em conceitos compreensi-
veis, familiares e seguros (Vaast, 2007).

O processo inicia-se na ancoragem, a tentativa de os indi-
viduos ancorarem o novo a algo conhecido por eles, asso-
ciando-o a imagens de objetos familiares. Apos a ancoragem
ocorre a objetificacdo, e 0 novo conceito passa a ser tangivel,
tornando concreto o que antes era abstrato e, trazendo para o
mundo real o que antes existia apenas nas ideias. A ancora-
gem esta dialeticamente ligada a objetificag@o, permitindo a
incorporacdo do novo nas redes de categorias que o indivi-
duo possui (Moscovici, 2001). Novos elementos sdo trazidos
a representacdo social do objeto e participam de sua constru-
cdo, até que a representacao alcance relativa estabilidade. De
fato, o processo pode nunca estar definitivamente acabado
(Audebrand & Tacobus, 2008).
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Outros aspectos relevantes, quando se utiliza a TRS, sdo o
nucleo central e o sistema periférico das representagdes sociais.
O conceito de nucleo central das representacdes sociais sur-
giu inicialmente nos estudos de Jean-Claude Abric, em 1976.
O nucleo central ¢ um subconjunto de representagdes, composto
de alguns elementos que, em sua auséncia, alteraria seu significado
(Abric, 1976; Sa, 1996). Segundo Sa (1996), a partir do momento
que ¢ reconhecida a existéncia desse subconjunto, devera ser aceita
a existéncia também de outros subgrupos, com papéis funcionais
complementares ao nucleo, ou seja, o sistema periférico. Esses
dois conceitos — de nticleo central e sistema periférico — sdo
provenientes da ancoragem e da objetificagdo (Vergara & Ferreira,
2007). O processo de ancoragem ¢ de cunho pessoal e faz com que
cada individuo tenha um entendimento de acordo com seu histo-
rico cultural e suas experiéncias pessoais, apontando, assim, para
o surgimento do sistema periférico, que confere a representagao
um carater Unico para cada individuo. No caso da objetificagdo,
existe um processo de fazer concreto e de transformar esse novo
objeto em algo comum ao grupo, o que traz a tona o conceito de
nucleo central. Segundo Vergara e Ferreira (2007), o estudo do
nucleo central de uma representagao é essencial a seu entendimento,
porém o sistema periférico ndo pode ser ignorado, pois pode ser
relevante nos estudos do comportamento dos individuos daquele
grupo. Na Figura 2, exibem-se as caracteristicas do sistema peri-
férico e do nucleo central.

Sistema Central Sistema Periférico

Ligado a memoria coletiva Permite a integracédo das
e a historia do grupo. experiéncias e historias individuais.
Consensual, define a Suporta a heterogeneidade do

homogeneidade do grupo. grupo.
Estavel, coerente, rigido. Flexivel, suporta contradigdes.
Resistente a mudangas. Evolutivo.

Pouco sensivel ao

! X nsivel ntexto imediato.
contexto imediato. Sensivel ao contexto imediato

Fungdes: permite adaptagéo

a realidade concreta; permite

a diferenciagdo do conteldo;
protege o sistema central.

Fungdes: gera o significado
da representagao; determina
sua organizagao.

Fonte: Sa (1996).

Figura 2: Comparativo Sistema Central e Periférico

Os processos de ancoragem podem falhar de duas formas:
por deficiéncia ou excesso. Por deficiéncia, quando a nova
pratica social apresenta pouco ou nenhum aspecto distintivo
em relagdo a outras praticas sociais. Nesse caso, ocorre a tri-
vializacfo: o ato de tornar o objeto trivial, comum, ordina-
rio, negligenciando sua originalidade. Por excesso, quando a
nova pratica social ¢ apresentada como tendo pouco ou nada
em comum com outras praticas sociais, assumindo um cara-
ter de exoticiza¢do (Audebrand & Iacobus, 2008). Da mesma
forma, a objetificagdo pode falhar por excesso ou deficiéncia.

Por excesso, quando a pratica social é esvaziada de seus aspec-
tos simbolicos e emblematicos, de tal forma que ¢ rendida ao
aspecto de uma coisa ordindria, processo chamado de reificacio.
E pode pecar por deficiéncia, quando ¢ apresentada como uma
pratica social desconectada do mundo tangivel e da realidade
concreta, permanecendo em tao alto nivel de abstragdo que €
inalcangavel: a abstratiza¢ao (Audebrand & lacobus, 2008).
O ambiente social ¢ a area de atuagdo da representagao social,
onde ela é elaborada, propaga-se e ganha corpo em um dos seguin-
tes meios: comportamento habitual, cogni¢ao individual e comu-
nicagdo formal ou informal. Com isso, a representagdo demanda
no minimo duas pessoas (S1 ¢ S2), concentradas em um objeto
(O), conforme se pode observar na Figura 3, na qual o objeto ou a
representacao deve ser negociado entre os sujeitos e tomar forma
por meio de um sistema de comunicagdo e passe a fazer sentido
dentro de determinado grupo de pessoas (Bauer & Gaskell, 1999).
Na Figura 4, adiciona-se ao esquema basico da represen-
tagdo social a dimensdo de tempo, na qual passado e futuro
estdo ligados por um projeto comum entre os sujeitos, ligados
por interesses, atividades, objetivos ou preocupagdes mutuas.
Cada face do tridangulo representa o significado do senso comum
para determinado grupo no tempo (Bauer & Gaskell, 1999).

Objeto

S S,

Fonte: Bauer e Gaskell (1999).

Figura 3: Tripé da Representacao Social

ot Representagdo no futuro

Superficie = significado do
senso comum no tempo t

Representacédo no passado

Stt -1 st —1

Fonte: Bauer e Gaskell (1999).

Figura 4: Modelo “Toblerone” da Representagdo ou
Dimenséao de Tempo
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Outro ponto que pode ser levado em consideracdo quando
se examina uma representagao social sdo os multiplos grupos
que interagem ao redor dela. Esses grupos sdo formados em
torno de diversos projetos e podem ter representacdes dife-
rentes sobre 0 mesmo objeto, as quais podem mudar com o
tempo (Gal & Berente, 2008). Nesse contexto intergrupal, elas
sdo formadas a partir da interagdo com outras comunidades.
Diferentes representagdes constituem um contexto intergrupo,
que pode ser mais ou menos conflituoso e que pode gerar sobre-
posi¢cdes. Assim, a representag@o social pode ser construida a
partir de multiplos toblerones. As interagdes entre esses dife-
rentes ambientes sociais e as diferentes representagdes cons-
troem o novo significado do objeto (Bauer & Gaskell, 2008).

4. ASPECTOS METODOLOGICOS

Neste estudo, de natureza interpretativa, adotou-se como
estratégia de pesquisa o estudo de multicasos. A importancia
das questdes sociais relacionadas aos SI tem sido reconhecida
ao longo dos ultimos 20 anos, o que levou alguns pesquisadores
a adotarem abordagens empiricas que incidem particularmente
em interpretagdes humanas e seus significados (Walsham, 1995;
Nandhakumar & Jones, 1997). Segundo Stake (1998), um estudo
de caso interpretativo pode fornecer insights sobre um aspecto
especifico ou redesenhar uma generalizagdo. Em outras palavras,
ele suporta e facilita a compreensdo de um conceito. Neste tra-
balho, o conceito e a pratica que se investiga ¢ o GTI. A selecdo
dos casos, por tipificacdo, recaiu sobre duas organizacdes do
setor industrial, ambas multinacionais de grande porte instala-
das no Sul do Brasil, cuja governanga de TI foi formalizada ha
mais de cinco anos. Uma delas € produtora de bens de consumo,
a outra, de alimentos, as quais, a partir de agora, para facilitar o
entendimento, passardo a denominar-se empresa Alfa e empresa
Beta, respectivamente. Na empresa Alfa, a coleta de dados foi
feita em 2011; na empresa Beta, em 2013.

4.1. Coleta de dados

A coleta de dados foi executada em trés etapas. Uma, para des-
crever as empresas, a area de TI e a GTI, com a coleta de documen-
tacdo nas organizagdes ¢ a realizagdo de entrevistas. Na segunda
etapa, foram preenchidos questionarios por pessoas ligadas a GTI,
supervisores e analistas, para verificar-se a representacao social da
GTIno ambiente. Na tltima etapa, foram preenchidos os questiona-
rios — instrumento confeccionado e testado por Lunardi (2008) —
sobre mecanismos de TI e areas foco. O objetivo da utilizagdo de
diversos instrumentos de pesquisa foi enriquecer a descri¢do dos
casos, oferecendo argumentos a interpretagao.

4.1.1. Etapa 1 — as empresas, a area de Tl e a GTl nas organizagoes

Na empresa Alfa, foram examinadas duas bases eletronicas
de documentacao da organizagao: a primeira reine documentos,

procedimentos e processos de diversos aspectos da TI e sua
governanga; a segunda armazena o conjunto dos processos de
controle ligados a TI e a governanga. Na primeira base, o sis-
tema de documentacdo de TI, foram analisados 111 docu-
mentos, dentre os mais de 600 existentes. Selecionaram-se
111, pois muitos sdo versdes e revisdes do mesmo documento.
Identificaram-se as seguintes categorias: documentagao de
infraestrutura, instrugdo de trabalho, politica, procedimento
de recuperagao, procedimento geral de seguranca, mudanga e
Service Level Agreements (SLA), procedimentos de infraes-
trutura, de telefonia e technical report. Na segunda base de
documentos de TI, denominada /T Governance, armazena-se
documentagéo de processo de mudanca segundo a metodologia
ITIL, e a base (portal) apresenta as seguintes opgdes: Requests,
Occurrences, Scope, Communications, Change Management,
Data Purge, Schedule, Security, Licenses. Essa base ndo ¢
somente um repositorio de documentag@o, mas um sistema que
automatiza o fluxo de controle e aprovagdo de mudancas de T1.

Para enriquecer a descri¢do do caso, optou-se por entre-
vistas semiestruturadas com os gestores das areas de suporte e
de projetos de sistemas da organizacdo. As entrevistas foram
individuais, com duracdo de, aproximadamente, 40 minutos.
Ambos os participantes t€ém mais de 20 anos de profissao e tra-
balham na Alfa hd mais de 12 anos. No roteiro de entrevistas,
as questdes estavam organizadas em temas: a organizacdo, a
historia da governanga na organizacao, a histéria da TI e pro-
ximos passos da GTI.

Na empresa Beta, o repositorio examinado retne 23 politi-
cas, agrupadas em quatro categorias. As politicas de segurancga
da informagao sdo documentos que orientam acesso de usua-
rios aos recursos de TI, utiliza¢do dos recursos de TI, avalia-
¢ao de riscos de TI, classificagdo de demandas, cotas de uso de
espago, comunicagdo de TI para os funcionarios da empresa
e backup. As politicas relacionadas a gestdo da TI incluem:
recursos, hardware, software ¢ processo de SLA. As politicas
de arquitetura e industrializacdo de TI sdo: gestdo de redes
LAN (Local Area Network), WAN (Wide Area Network). Por
ultimo, as politicas de servicos e operagdes: desenvolvimento
de sistemas, solicitagdes para aquisicdo de hardware e sofi-
ware. Além disso, também foi examinado o Relatorio Anual
de Sustentabilidade 2012.

4.1.2. Etapa 2 - representagdes sociais sobre governancga de Tl

O instrumento de pesquisa na segunda etapa da coleta, em
ambas as empresas, foi um questionario dividido em trés partes.
Na primeira, levantam-se informagdes referentes aos respon-
dentes da pesquisa. A segunda ¢ formada por um instrumento
de evocagdo livre, com o seguinte enunciado: “Quais sdo as
cinco palavras que lhe vém a cabeca ao pensar em governanga
de TI?”. Finalmente, na terceira parte, ha duas frases que foram
completadas pelos respondentes: “Governanga de TI é...” e
“Governanca de TT esta relacionada a...”.
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Foi realizado um teste piloto do questionario com tercei-
rizados que participam do cotidiano da TI na empresa Alfa,
os quais conhecem o ambiente e possuem formacao e expe-
riéncia similares as dos empregados da empresa. Os profis-
sionais que responderam ao pré-teste ndo fizeram parte do
grupo de entrevistados na versao final. O questionario ndo foi
alterado com os resultados do pré-teste, mas percebeu-se que
deveria ser aplicado com monitoramento, para que as respos-
tas fossem espontaneas. No pré-teste, os questionarios preen-
chidos sem a presenca do entrevistador apresentaram textos
extraidos da Internet.

A Alfa conta com cerca de oito mil funcionarios, dos quais
50 atuam na area de TI. Dezessete desses empregados na T —
gerentes, supervisores e alguns analistas, tanto da area de pro-
jetos quanto na de suporte — responderam ao questionario na
empresa, na presenca de um pesquisador.

A empresa Beta possui cerca de 110 mil funcionérios, apro-
ximadamente 150 na area de TI. A diretoria de TI esta subor-
dinada a uma vice-presidéncia e ¢ dividida em geréncias exe-
cutivas, subdivididas em geréncias operacionais. Um grupo de
30 empregados da diretoria da TI — gerentes, coordenadores
e analistas, tanto da area de projetos quanto da de suporte —
respondeu ao questionario, na presenca de um pesquisador na
propria empresa.

4.1.3. Etapa 3 — mecanismos de governanga e as areas foco da GTI

Nesta etapa da coleta, foi utilizado um questionario desen-
volvido e testado por Lunardi (2008) para compreender os dife-
rentes mecanismos de GTI implementados e a utilizagdo da T1
nas duas organizac¢des. O instrumento ¢ dividido em trés par-
tes: a primeira, referente a identificagcdo do respondente, com
perguntas sobre cargo, setor de trabalho, escolaridade, tempo
na empresa ¢ no cargo; a segunda, relacionada aos mecanis-
mos de GTI, com questdes a serem avaliadas de 1 (o menor
grau) a 5 (o maior), sobre os impactos dos mecanismos de TI
(a estrutura, os frameworks e outros mecanismos, como pla-
nejamento estratégico, SOX, Acordo Basileia, banco de pro-
jetos e praticas formais de gestdo compartilhada); e a terceira,
sobre a gestao de TI e o desempenho percebido, que busca
identificar, por meio de 44 afirmativas ¢ uma escala de Likert
de cinco pontos, as seis areas foco de atuagdo da GTI, alinha-
mento estratégico, valor de TI, gerenciamento de riscos, recur-
sos de TI, mensuragdo do desempenho de TI, accountability.
O questionario foi respondido por dez técnicos da empresa
Alfa. Na empresa Beta, o instrumento foi respondido pelos 30
participantes ¢ preenchido simultaneamente a segunda etapa.

4.2, Tratamento de dados
Os dados foram tratados em trés etapas. Na primeira, o obje-

tivo foi descrever as empresas e suas historias de TI e GTI. Na
segunda, obtiveram-se as representagdes sociais do grupo de

analistas e supervisores sobre a governanga dessa tecnologia.
Na terceira, obtiveram-se os mecanismos de governanga e as
areas foco da GTL.

4.2.1. Etapa 1 - as empresas, a area de Tl e a GTl nas organizagoes

Para a empresa Alfa, na primeira base de documentos —
Sistema de Documentacao de TI —, que continha documentos
referentes a diversos aspectos da TI, foram separados os docu-
mentos com data de validade vigente. Eles foram, entdo, classi-
ficados segundo a defini¢do de Peterson (2004) de Mecanismos
de GTI; ou seja, buscaram-se os mecanismos relativos a estru-
tura, aos processos ¢ ao relacionamento da TI com as demais
areas de negodcio. Nesse processo, verificou-se que apenas um
documento se referia ao relacionamento da TI com as demais
areas de negdcio. Todos os demais referiam-se a processos da
GTI, e ndo foi localizado documento algum relativo a estru-
tura da GTI. Dando prosseguimento a analise, de acordo com a
otica das areas foco da GTI proposta por Lunardi ez al. (2010),
os documentos apresentaram-se da seguinte forma: 56% refe-
rentes a recursos de TI; 28%, a valor da TI; 13%, a accounta-
bility; 2% referentes a gerenciamento de riscos.

Na segunda base de documentos de TI, denominada IT
Governance, os processos localizados foram requerimentos,
ocorréncias, escopos, liberagdo para produgdo, comunicagdes,
gerenciamento de mudanga e processos de manuten¢ao do sis-
tema Enterprise Resource Planning (ERP). Com excecdo daque-
les de manutencao do ERP, todos estdo ligados a metodologia
ITIL, possuem fluxos de aprova¢do que mantém registro das
aprovagoes ou das rejei¢des dos processos e podem ser utiliza-
dos pela auditoria interna. Quanto ao tratamento das entrevistas,
procurou-se extrair o histérico do setor de TI, da governanga
corporativa e da GTI, dados que compuseram o pano de fundo
da pesquisa, além de fornecerem evidéncias para a interpreta-
¢do dos resultados das etapas seguintes.

Para a empresa Beta, a consulta de documentos restringiu-se
a base de politicas da empresa, disponivel a todos os funcio-
narios. Nao foi autorizada a consulta ao banco de informa-
¢oes e documentos referentes a TI. Os documentos analisados
também foram classificados segundo a defini¢cao de mecanis-
mos de GTI proposta por Peterson (2004). Verificou-se que
apenas um documento se referia ao relacionamento da TI
com as demais areas de negocio; o restante dizia respeito a
processos da T1I, e nao foi localizado documento algum refe-
rente a estrutura da GTL

4.2.2. Etapa 2 - representagdes sociais da GTI

O perfil dos respondentes da Alfa caracteriza um grupo pre-
dominantemente pds-graduado, com formagao basica em TI e
maturidade profissional. O tempo médio de experiéncia profis-
sional dos entrevistados € de 15 anos. Quanto a formagao, 13
possuem especializaco, e quatro, graduagdo, e 11 possuem-na
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em TI ou correlatas, quatro em administragdo de empresas e
dois possuem outras formagodes. A distribuicao dos entrevis-
tados quanto ao tempo na organizacgdo ¢: 11 estdo na empresa
num periodo que varia entre um e cinco anos; trés, entre 11 e
20 anos; dois, entre seis e dez anos; e um ha menos de um ano.

Na empresa Beta foi encontrado um perfil muito seme-
lhante ao da empresa Alfa. Um grupo predominantemente
pos-graduado, com formagao basica em TI e com maturidade
profissional. O tempo médio de experiéncia profissional dos
entrevistados ¢ de 12 anos. Quanto a formagdo, 17 possuem
especializacdo, ¢ 12, graduacdo; um participante ndo respon-
deu. A formagdo basica predominante ¢ na area de T1 ou cor-
relatas (21), seguida por administragdo (4) ¢ outras areas (4).
A distribui¢do quanto a tempo na organizacao ¢: dois estdo ha
menos de um ano na empresa; 15, entre um e cinco anos; qua-
tro, entre seis e dez anos; cinco entre 11 e 20 anos; € trés estao
na empresa ha mais de 20 anos.

Para a representacdo social sobre GTI, o método sele-
cionado ¢ capaz de fornecer a delimita¢do do nucleo cen-
tral, um subconjunto de representagdes composto de alguns
elementos que, em sua auséncia, alteraria o significado da

representacdo social (Abric, 1976). Assim, obteve-se uma lista
de termos, classificada de acordo com a soma de vezes que
cada termo foi evocado, e com a quantidade de vezes
que apareceu como o primeiro termo a ser citado pelos res-
pondentes. Na Tabela 1, listam-se os termos com frequéncia
superior a duas citagdes. Na empresa Alfa, 53 termos foram
evocados 78 vezes. Ja na empresa Beta, um total de 71 ter-
mos foi evocado 148 vezes.

Apds a obtencdo do quadro de termos, eles foram agrupa-
dos em classes para que fosse possivel reduzir os niimeros a
propor¢des manipulaveis. Esses agrupamentos, segundo Bardin
(1977, p. 117), de “rubricas ou classes, [...] reinem um grupo de
elementos sob um titulo genérico, agrupamento esse efetuado
em razao do cardter comum desses elementos”.

Na Alfa foram obtidas 38 classes e, na Beta, 49. Elas foram
tabeladas de acordo com a frequéncia e a quantidade de vezes
em que foram evocadas em primeiro lugar, dando origem a
uma matriz 2x2 (Figura 5).

As classes presentes no quadrante A da Figura 5 fazem
parte do nucleo central da representagao, enquanto os demais
representam o sistema periférico.

Tabela 1

Termos de Acordo com a Frequéncia e a Quantidade de Vezes que Foram Evocados em Primeiro Lugar

Termos Quantidade de Vezes

Frequéncia dos

Termos Frequéncia dos Quantidade de Vezes

Evocados Termos Evocados Primeiro Evocados Termos Evocados Primeiro

Organizar 7 3 Controle 17 10
Controle 5 2 Seguranga 13 4
Burocracia 3 0 Processo 10 2
ITIL 3 3 Padronizagéo 6 1
Padronizagao 3 0 Organizar 6 1
Processo 3 0 Gestéo 6 1
Seguranga 3 0 Documentagéo 9 2
Cobit 2 0 Norma 4 0
Direcionamento 2 0 Qualidade 4 0
Mudanga 2 2 Padrdo 3 1
Qualidade 2 2 Eficiéncia 2 0
Regra 2 0 Prazo 2 0
Conformidade 2 0

Otimizagéo 2 0

Alinhamento 2 0

Escalabilidade 2 0

Melhorias 2 0

Confianga 2 0

Burocracia 2 2

Estabilidade 2 0

Fluxo 2 0

Transparéncia 2 0
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Matriz de Menos Prontamente Mais Prontamente
Evocagoes Evocados Evocados
Evocados Mais B A
Frequentemente

Evocados Menos D C
Frequentemente

Fonte: Aquino e Tomassini (2009).

Figura 5: Matriz de Evocagées

4.2.3. Etapa 3 — mecanismos de governanca e as areas foco da GTI

Nesta etapa, tabulou-se a existéncia ¢ a influéncia dos mecanis-
mos de governanga ¢ das areas foco da GTI. As questdes referentes
amecanismos foram agrupadas em estrutura, frameworks e outros
mecanismos. Por tratar-se de uma amostra pequena, optou-se pela
utilizagdo da mediana e da moda para andlise dos dados. Na Tabela 2,
apresentam-se as notas minimas e maximas atribuidas pelos respon-
dentes as areas foco da GTI em cada uma das empresas. Observa-se
que o padrio de avaliacdo ¢ alto nas duas organizagdes.

Também foram tomadas as médias das medianas das questdes
que definem as areas foco da GTI no questionario (Figura 6).
Os participantes sdo alguns dos que responderam a etapa 2 na
empresa Alfa, e todos os respondentes da empresa Beta.

5. RESULTADOS

Nesta secao, apresentam-se, primeiramente, a historia das
organizacdes, a de sua TI e a de sua GTI e, no segundo momento,
a representacao social da GTI nas organizagdes, os mecanis-
mos de governanga e as areas foco da GTL.

5.1. A empresa Alfa e sua historia de GTI

A Alfa ¢ uma empresa de bens de consumo, multinacio-
nal e lider em seu segmento, que vende mais de 40 milhdes

de produtos ao ano. Com quase 100 anos, suas fabricas em
mais de dez paises empregam perto de 55 mil colaboradores.
No Brasil, atua ha mais de trés décadas, emprega milhares de
funcionarios, produz oito milhdes de unidades e gera um fatu-
ramento de mais de R$ 3 bilhdes ao ano. A organizagdo tem
investido em inovagdo tecnologica e em design de produtos,
procurando diferenciagdo em um mercado pressionado por cri-
ses econdmicas mundiais e pelo aumento do prego das com-
modities, matéria-prima de seus produtos.

No Brasil, iniciou sua operagao nos anos 1990, com
a aquisi¢do de uma empresa local. A época, o departa-
mento de informatica possuia aproximadamente 150 téc-
nicos. Em 1998, configuraram-se grandes modificagdes
na area de TI, que foi transformada em divisao e estabe-
leceu maior formalizagdo das atividades. Também teve
inicio uma onda de terceirizagdo dos processos de manu-
tengdo dos sistemas da empresa; o primeiro projeto de
grande porte da nova divisdo foi a adequagdo dos sis-
temas ao ano 2000. Em 1999, iniciou-se a implementa-
¢do do sistema ERP, que comegou pelo setor financeiro.
De 2003 a 2005, outro grande projeto estendeu o ERP a
todos os setores da empresa. Com a entrada desse sistema
em operagdo plena, e finalizada a terceirizagdo que o pro-
jeto havia exigido, impds-se a necessidade de maior con-
trole, tanto sobre os servigos terceirizados quanto sobre os
procedimentos para manuten¢ao do ERP.

Nesse periodo, sentiu-se a falta de um processo
de governanga, ndo existia uma equipe de suporte
adequada para manutencdo do ambiente, tanto do
ERP quanto dos sistemas legados que estavam no
ar... (Entrevistado 1).

A GTI ficou bastante evidente e necessaria confor-
me o nivel de terceirizacdo que fomos desenvol-
vendo. Quanto mais se terceiriza, mais controle é
necessario... (Entrevistado 2).

Tabela 2

Resultado das Medianas e Modas das Areas Foco de GTI

Alfa
Area Foco Mediana Moda Mediana
Minimo Maximo Minimo Maximo Minimo Maximo Minimo Maximo

Accountability 3 4 3 4 3 4 3 4
Valor da Tl 815 4 3 4 4 5 4 5
Alinhamento Estratégico 815 4 3 4 4 4 4 4
Recursos de Tl 3 4 2 4 3 4 3 4
Medidas de

Desempenho 815 4 3 4 3 4 3 4
Gerenciamento de Risco 315) 4 4 4 4 4 4 4

R.Adm., Séo Paulo, v.49, n.2, p.307-321, abr./maio/jun. 2014

315



Allexandre Nishioka Teodoro, Erico Przeybilovicz e Maria Alexandra Cunha

OO NN
SuicuIcUTIoUIOUT
ISlelslalstolslalsta]

Areas Foco da GTI

ANt

M Afa
[] Beta

Accountability Valor da Tl
Estratégico

Alinhamento  Recursos
deTl  Desempenho

Medidas de  Gerenciamento
de risco

Figura 6: As Areas Foco da GTI nas Organizagcées

No periodo de 2004/2005, houve um aumento do envolvi-
mento corporativo com a TI local. A estrutura corporativa da
TI mundial foi replicada no Brasil e deu-se a divisdo funcio-
nal entre as atividades de infraestrutura e sistemas. Em cada
uma das areas, surgiram as subdivisdes de projetos e suporte.
Ainda em 2004/2005, desenvolveu-se na empresa a ideia de
uma diretoria de controle interno, motivada pelos escandalos
financeiros, como os da Enron e da WorldCom, nos Estados
Unidos. Em 2005, a criagdo da diretoria corporativa de audi-
toria interna fez com que a governanga corporativa passasse a
ter ligagao maior com a TI, sob a forma de exigéncias de con-
trole a obedecer-se tanto nos processos internos da TI como
naqueles das areas que envolvessem sistemas.

Com o crescimento da participagdo do pais na corporagao,
a partir de 2007, deu-se também um aumento do orcamento
dedicado a TI. Houve modernizacao da infraestrutura tecno-
logica, estabelecimento de contratos de suporte com niveis de
servigo acordados com as areas de negécio, além de diversos
projetos de modernizagdo de sistemas, como o de Customer
Relationship Management (CRM ) e de Business Intelligence (BI).
Com a maior participag@o da gestdo da corporagdo mundial nas
decisoes locais, o0 aumento do orgamento, as necessidades de
controle dos contratos de nivel de servigo e as exigéncias da
auditoria interna, no formato da Lei Sarbanes-Oxley (SOX),
configurou-se um ambiente propicio ao desenvolvimento da
GTI, com a utilizagdo dos mecanismos de GTI ligados a pro-
cessos. Teve inicio a implantagdo de metodologia ITIL, com
foco maior na area de suporte, estruturando-se os servigos
de gerenciamento de chamados, problemas e mudancas no
ambiente de producao.

Desde entdo, a padronizagio do trabalho realizado na TI
local em relag@o a TI corporativa tem se intensificado, tanto
em termos de estrutura de controle e infraestrutura de infor-
matica como na utilizagdo de sistemas de informagdo, com
indicadores e procedimentos estabelecidos em conjunto com o
corporativo. Os passos previstos para a GTI na empresa Alfa,
apos a estabilizagdo da utilizagao do ITIL, dizem respeito a

disponibilidade de servigos, a gestdo de demandas, a utiliza-
¢do da metodologia Cobit e ao alinhamento das demandas as
estratégias corporativas.

A Alfa utiliza comités de TI e negdcio para promover o ali-
nhamento da TI a estratégia corporativa.

5.2. Representagoes sociais da GTl na empresa Alfa

O tratamento dos dados proposto por Verges (1992) levou
a Figura 7.

Matriz de Menos Prontamente Mais Prontamente
Evocagdes Evocados Evocados
Evocados Mais Anélise, Burocracia, TR, Eaitele,
Frequentemente Seguranga, Cobit L mydanga,

' qualidade

Evocados Menos

Frequentemente Outros (27 classes)

Demanda, desafio

Figura 7: Matriz de Evocacées Empresa Alfa

O ntcleo central da representagao social da GTI ¢ formado
por organizar, controle, ITIL, mudanca e qualidade. J4 o
sistema periférico ¢ formado por andlise, burocracia, segu-
ranca, Cobit, demanda ¢ desafio, e outros termos evocados
menos pronta e frequentemente.

Na GTI da empresa, hé ligagao entre a historia de sua imple-
mentagao e a representagdo do conceito pelo grupo de profissionais
de informatica. Iniciou-se a implementacao da GTI por proces-
sos ligados ao ITIL, uma metodologia conhecida ¢ bem-docu-
mentada. O nucleo central do conceito de GTI é em organizar e
controle, esta relacionado a melhores praticas ITIL e a processos
de mudanca de TI. A objetificacdo do conceito de GTI, nucleo
que retne as principais informagdes sobre GTI, relaciona-o a pro-
cessos. Observe-se que o grupo tem, majoritariamente, menos de
cinco anos de empresa e nao viveu todos os passos da implanta-
¢do, mas a representacgdo social estd conectada a historia da GTL
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O inicio da implementagdo tem papel fundamental na per-
cepe¢do atual da GTI na organizacdo. Os trabalhos de imple-
mentacao da GTI com a utilizagcdo do ITIL nos processos de
mudanga — que visam controlar e organizar o ambiente de pro-
dugdo de TI e gerar maior qualidade nos servigos prestados —
foram ancora dos conceitos que se formaram. A representa-
¢ao social da GTI, que dirige a a¢@o das pessoas na Alfa, esta
voltada para o ambiente interno da TI, para os processos. Ha
auséncia de evocagdo de mecanismos relacionados a estrutura,
que poderiam conferir um compartilhamento de responsabili-
dades e alinhamento com o negdcio, além dos mecanismos de
relacionamento com as areas de neg6cio, a ligagao da estrutura
aos processos ¢ a visdo do ambiente externo a TI. Observou-se
que alguns desses mecanismos, como a existéncia dos comiteés,
estdo presentes no cotidiano da empresa, mas nao sao percebi-
dos como GTI. Eles existem, mas ndo sdo evocados. Percebe-se
uma visao restrita da GTL, o que pode acarretar a nao realizagio
dos beneficios potenciais ou a adogdo dificultada.

Nas primeiras etapas da GTI na organizagao, o foco da
atuacdo foi interno, e o passo futuro declarado pelos gestores
¢ o alinhamento dos projetos as areas de negdcio utilizando
a metodologia Cobit. Novamente, sdo evocados mecanismos
relacionados a processos, mas agora numa perspectiva vol-
tada ao restante da organizacdo. No nucleo periférico, as refe-
réncias a analise, burocracia, seguranca ¢ Cobit indicam
conceitos ligados a experiéncias pessoais, que ainda ndo sio
a representacao do grupo, mas poderdo vir a ser. Ha, ainda,
as palavras demanda, que sugere o novo foco do conceito na
organizagdo, e desafio, que pode indicar a implementagdo da
nova etapa da GTI.

O processo de implementagdo da GTI na organizagao esta
em andamento e transformando-se, alterando a percepgio da
representagdo social vigente. Pelo historico da GTI na organi-
zacdo, ela esta ligada a auditoria imposta pela SOX na matriz
¢ a metodologia ITIL utilizada para iniciar a implementagao
da GTI. No momento da pesquisa, a GTI apresentou-se ligada
ao controle e aos processos do ITIL e, em uma projecao futura,
o sistema periférico aponta que podera estar ligada ao Cobit,
com um foco de alinhamento as demandas das areas.

5.3.Mecanismos de governanca e as areas foco da
Tl na empresa Alfa

Os mecanismos de GTI estao classificados em mecanis-
mos de estrutura, de processos e de relacionamento com as
areas de negocio. As areas foco sdo: alinhamento estratégico,
recursos de TI, gerenciamento de riscos, valor da TI, medidas
de desempenho e accountability.

Em relag@o a estrutura, nota-se um destaque para comités
de TI, comités especificos de projetos e participagao do CIO
na formacao da estratégia da organizacdo. Esses comités foram
citados nas entrevistas com os gestores. Chama a atencao o fato
de eles ndo serem vistos como pertencentes a GTI.

Quanto aos frameworks, aparecem ITIL e PMI e, com
menos destaque, outras metodologias. No caso especifico do
ITIL, confirma-se a ligagdo desse modelo a representagdo da
GTI. Em relagdo a outros mecanismos, observa-se o planeja-
mento estratégico, a SOX e a andlise de viabilidade de proje-
tos. A SOX tem conex@o com o inicio da GTI.

Analisando o conjunto das areas foco, percebe-se um pequeno
destaque para as areas de alinhamento estratégico, gerencia-
mento de risco e valor da TI (Figura 6). Esses resultados sdo
paradoxais em relagdo a representacdo que os técnicos fazem
de TI. Ha a¢des e mecanismos com foco no alinhamento da TI
aempresa ¢ a geragao de valor, para além da visdo interna, mas
ndo sdo percebidas pelos técnicos como parte da GTI.

5.4. A empresa Beta

E uma empresa de alimentos, uma das maiores produtoras
do mundo. Opera com dezenas de fabricas e centros de distri-
bui¢do, mantém unidades industriais no exterior e escritorios
comerciais, atendendo a mais de 100 paises. Suas agdes sdao
negociadas na Bolsa de Valores, Mercadorias e Futuros de Sdo
Paulo (BM&F Bovespa) e na Bolsa de Valores de Nova York.

Entre 2009 e 2011, paralelamente a um grande movimento
de reestruturacéo, a empresa iniciou o projeto de integragdo de
sistemas ERP. Ele durou aproximadamente dois anos e envolveu
mais de 300 profissionais full time com a migracao de sistemas
em 60 unidades, tornando possivel a centralizacao de todas as
informagdes. Para realizar essa acdo, mantendo as operagdes
em funcionamento, a Beta contou com o apoio de um impor-
tante parceiro de negocios em tecnologia, que elevou o desem-
penho tecnologico e padronizou o ambiente de TI.

5.5. Representagoes sociais da GTl na empresa Beta

Os elementos dos sistemas central e periférico das repre-
sentagdes sociais na Beta sao apresentados na Figura 8.

Os elementos do sistema central de representag@o social, as
classes compartilhadas coletivamente pelos integrantes da popu-
lacdo analisada (S4, 1996) que geram o significado da repre-
sentacgdo social sobre GTI para o grupo, sdo: controle, segu-
ranga, organizar e burocracia. Ao interpretar o significado de

Matriz de Menos Prontamente  Mais Prontamente
Evocagoes Evocados Evocados
Qualidade, eficiéncia, Controle,
Evocados Mais prazo, alinhamento, seguranca,
Frequentemente  escalabilidade, confianga, organizar,
estabilidade, transparéncia burocracia
Evocados Menos Planejamento,
Frequentemente DS [ SRR requests, praticas

Figura 8: Matriz de Evoca¢cées Empresa Beta
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cada termo que compde o sistema central de uma representa-
¢a0 social, deve-se ter em mente que eles ndo tém apenas natu-
reza figurativa, mas também conceitual e normativa (Aquino
& Tomassini, 2009). Além de serem os responsaveis por dar
sentido ao conceito, eles dirigem a pratica social cotidiana dos
individuos de uma comunidade.

Tal como na empresa Alfa, pdde-se perceber que o niicleo
central da representagdo da GTI na empresa Beta ¢ de controle
e processos de TI, haja vista o nimero de evocagdes dos ter-
mos controle e organizar (Tabela 1). A literatura sobre a GTI
inclui aspectos que tratam de estrutura e pessoas da TI (Peterson,
2004), que ndo foram encontrados na representacdo social desse
grupo. Quanto ao termo seguranca, ¢ o elemento de conexdo
que justifica o atendimento as normas e aos procedimentos da
empresa. Burocracia advém de uma percepgdo negativa dos
funcionarios em relagdo a GTI. Para o senso comum, ela esta
ligada a lentiddo, atraso, documentacdo desnecessaria, que
interrompe o fluxo do processo. Isso chama a atengao, pois,
embora os funcionarios de TI considerem a GTI um elemento
que traz seguranga, confianga e organiza os processos, dao-lhe
essa conotacdo negativa.

O sistema periférico tem uma caracteristica mais funcional
do que o sistema central, uma vez que ¢ mais flexivel e adap-
tavel as pressdes e contradigdes diarias (Aquino & Tomassini,
2009). Os termos alinhamento, planejamento, eficiéncia ¢
qualidade indicam que o processo de formagdo da represen-
tacdo social sobre GTI da organizacdo pode, no futuro, apro-
ximar-se do conceito GTI da literatura, incorporando-se ao
nucleo central.

5.6. Mecanismos de governanga e as areas foco da Tl

Em relagdo aos mecanismos de GTI da Beta nota-se, quanto
a estrutura, um destaque para comités de TI, comités especificos
de projetos ¢ a participagdo do CIO na formagao da estratégia
da organizagao. Esses comités foram avaliados pelos respon-
dentes como de grande impacto na gestdo de TI na organizagao.
Quanto aos frameworks, varios respondentes ndo preenche-
ram essa parte do questionario, o que pode estar relacionado
ao desconhecimento sobre o tema. Aparecem Cobit, ITIL e
Bussiness Process Managing (BPM) como os frameworks de
grande impacto para a gestdo de TI e, com menos destaque,
outras metodologias.

Em relagdo a outros mecanismos, planejamento estraté-
gico e praticas de compliance, aderéncia a SOX e Acordo
da Basileia sdo os mais importantes para a populacdo anali-
sada. Quando analisado o conjunto das areas foco, tomando
as médias das medianas das variaveis que as definem, per-
cebe-se um destaque para a area de valor de TI e alinha-
mento estratégico e gerenciamento de riscos (Figura 6). Tal
como na Alfa, esses resultados sdo paradoxais. Enquanto a
representacdo social do grupo destaca as areas internas da
TI com foco no controle e processos, a percepgao do grupo

em relagdo as areas foco da GTI indica o alinhamento da TI
aos objetivos empresariais.

5.7. Discussao dos resultados

A representagdo da GTI dos profissionais da Alfa esta anco-
rada no conjunto de regras do ITIL, com foco em controle e
uma visdo interna a area de TI. Na analise, a classe do sistema
central com o maior niimero de termos evocados ¢ organi-
zar, que remete a aspectos de organizagdo dos sistemas de TI.
Compdem a mesma classe termos como padronizacio, dire-
cionamento, regra ¢ formalizac¢io, indicando que os profis-
sionais da empresa entendem a GTI como voltada ao auxilio
dos processos internos da TI na organizagao.

O nucleo central da representagdo social de GTI na empresa
Beta ¢ formado por expressdes ligadas a mecanismos de GTI
referentes a processos, voltadas para o ambiente interno da
TI. A classe controle foi citada dez vezes em primeiro lugar,
demonstrando que a representagao da GTI esta fortemente obje-
tificada nos processos internos, possivelmente devido a execu-
¢do obrigatoria de controles ligados a SOX. Outros mecanis-
mos relacionados a estrutura ou ao relacionamento da TI com
as areas de negocio ndo sdo representados como GTI, embora
eles existam (Figura 6).

Os conhecimentos produzidos influenciam a identidade dos
grupos, e as representacdes produzidas determinam as agdes
cotidianas de individuos e coletividades (Vergara & Ferreira,
2007). Os conhecimentos da GTT influenciam a identidade das
areas de T1, e a representacdo influencia a pratica cotidiana des-
ses profissionais, dando énfase a controle e a uma perspectiva
interna a area. Os individuos reconhecem a GTI (Figura 6),
mas, ao se comunicarem sobre ela, os aspectos de controle e
processos internos sdo preponderantes; o interessante ¢ que
esse resultado é semelhante nas duas organizagdes.

O sistema central da representacdo ¢ ligado 8 memoria cole-
tiva e a histdria do grupo, portanto influenciado pela historia
da implementagdo da GTI em ambas as organizagdes, que s3o
industriais, multinacionais e de grande porte, e que enfrenta-
ram desafios de adequag@o a normas com foco em controle e
responsabilizacdo. Ele ¢ estavel, coerente e rigido, resistente
a mudangas e pouco sensivel ao contexto imediato (Sa, 1996).
Portanto, a incorporacdo dos aspectos relacionados a estrutura
da GTI, para além dos processos da TI, ¢ apenas parcialmente
atingida. Aspectos como um framework que indique as deci-
sdes que devem ser tomadas na organizagao, por quem, para
estimular os comportamentos desejados para a TI no cumpri-
mento dos objetivos da organizagdo (Weil & Ross, 2006) ndo
estdo presentes. A formagao da representagdo foi ancorada em
conceitos conhecidos, por exemplo, o ITIL na empresa Alfa e
o controle na empresa Beta. Parece ter havido distor¢ao pela
trivializagdo da representagdo. Atrelou-se a GTI a esses concei-
tos, fazendo com que a GTI perdesse valor. Percebe-se o termo
burocracia no nucleo central da empresa Beta, com o sentido
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de haver normas que sdo cumpridas porque s3o normas, sem
que haja valor em seu atendimento, atrasando e impedindo os
processos € o cumprimento das tarefas da organizacao.

Se o nucleo central gera o significado da representa-
¢do e determina sua organizagdo, o sistema periférico per-
mite integragdo das experiéncias e historias individuais,
suporta a heterogeneidade do grupo, ¢ mais flexivel, suporta
contradi¢des e permite adaptagdes a realidade (Sa, 1996).
Os termos evocados no sistema periférico evidenciam alguns
dos aspectos da literatura, principalmente na empresa Beta, na
qual os termos alinhamento ¢ planejamento aparecem, mas
sua incorporagdo ao sistema central ao longo do tempo ndo
esta determinada. Sabe-se que a GTI esta em processo con-
tinuo na organizagao e que outros aspectos, como os relacio-
nados ao Cobit na empresa Beta, estdo comecando a surgir e
podem modificar a representacao de GTI vigente. O processo
de apropriagdo do conceito configura-se nas imagens ja exis-
tentes no grupo e pode, ao longo do tempo, aproximar-se do
conceito amplo de GTI. Contudo, como ja enunciado teorica-
mente, havera resisténcia a incorpora¢ao de novos aspectos ao
sistema central de GTI. Dirige-se o cotidiano da TI de acordo
com os processos definidos e a percepcdo instalada de GTI.
A nova pratica social, a GTI, esta esvaziada de seus aspectos
simbdlicos emblematicos, rendida a aspectos que nao a dife-
renciam de outras praticas cotidianas, reificada.

Empresas do ramo industrial, multinacionais, buscam reduzir
custos globais e investem alto em TI. O valor da TI ¢ a capaci-
dade de alinhar-se aos objetivos de negécio, usar adequadamente
os recursos de TI e reduzir custos operacionais. Quando a pra-
tica dos profissionais esta direcionada a propria TI, perde-se a
oportunidade de colocar a GTI como mecanismo ou alavanca
de outras diregdes estratégicas, como inovagdo ou exploracao
de novas possibilidades de uso para o negocio. A pratica esta
num terreno seguro: minimizar riscos, melhorar processos,
standartizagdo, mas ¢ enddgena a area de TI.

Ainda no que tange a representacdo social da GTI nas orga-
nizagdes, é preciso ressaltar que os grupos que interagem ao
redor da representacdo, formados em torno de projetos, podem
ter diferentes representagdes sobre o mesmo objeto, € 0s signi-
ficados mudam com o tempo (Gal & Berente, 2008). Contudo,
nessas duas organizagdes, ndo conectadas entre si — uma de
capital nacional, fusdo de duas grandes empresas nacionais, e
outra de capital estrangeiro —, ha apenas pequenas diferencas.
Uma possivel indagacao ¢ se a representagdo da GTI voltada
para processos internos ¢ comum aos profissionais de TI e,
portanto, a pratica desses profissionais seria pouco capaz de
realizar o potencial conceitual.

6. CONCLUSAO

Nas definic¢des, governanga de TI ¢ apresentada como um
sistema de distribuicdo de responsabilidades e direitos sobre
decisoes de TI, e de gerenciamento e controle dos recursos

tecnologicos da organizagdo, buscando garantir o alinhamento
da TI as estratégias e aos objetivos organizacionais. O conceito
de GTI retine aspectos de estrutura, processos, controle e rela-
cionamento da TI com o ambiente da organizagao.

Pretendeu-se, com este trabalho, verificar, por meio da lente da
TRS, o qudo proxima a implementagdo da GTI esta do conceito
preconizado pela literatura. Nas empresas pesquisadas, o objetivo
da GTI preconizado na literatura ¢ apenas parcialmente alcangado.
A representagdo social que os profissionais de TI t€ém de GTI ¢é
ligada a mecanismos de processos ¢ a controle, o que tem con-
sequéncia na pratica profissional e na atua¢do dos profissionais.

Do ponto de vista teérico, a adogdo da TRS foi ttil na
demonstragdo de que, embora um conceito seja mais amplo,
a acdo na pratica ¢ dirigida pela representacao feita pelos indi-
viduos. Nos casos estudados, ¢ dada maior énfase ao ambiente
da TI do que a seu relacionamento com o restante da organi-
zagdo. Utilizando-se a lente da TRS, observou-se também o
tempo na representagdo social. Sabe-se que a GTI esta em pro-
cesso continuo na organizagdo e que outros aspectos, como
os relacionados ao Cobit na empresa Alfa, podem modificar
a representacdo de GTI. No ponto de corte do estudo, a GTI
tem processos regulares implementados, mas, de modo geral,
com um foco restrito em relagdo ao que podera obter com o
relacionamento com o restante da organizagdo. Ha indicios
de que a representagdo que os profissionais de TI fazem da
GTTI esteja ligada ao processo de sua implementacao nas orga-
nizacdes. Esse ¢ um dos caminhos de investigacdo futuros:
replicar a pesquisa em organizagdes de diferentes setores eco-
ndmicos para investigar se a representagdo social da GTI ¢
semelhante a encontrada, voltada para controle e mecanismos
de processos, ou se esta ligada ao objetivo inicial da imple-
mentagdo, qualquer que ele seja.

Os grupos sociais tém representagdes distintas do mesmo
conceito e, em outro eixo de futura investigagdo, essas represen-
tagdes podem trazer contribuigdes importantes ao entendimento
do processo de implementagio da GTI. E interessante investi-
gar a diferenca da percepgdo dos profissionais de TI mais anti-
gos, em comparagao a dos mais novos, ou as representagoes de
outros grupos da organizacdo — fornecedores de TI, usuarios,
gerentes de negdcio —, e mesmo de grupos externos a organi-
zac¢do, como associagdes profissionais, comunidades de pratica
e universidades, ou empresas de consultoria. As representacdes
sao formadas a partir da interagdo com outras comunidades num
contexto intergrupal, a partir da interagdo com outras comuni-
dades e as interagdes entre esses diferentes ambientes sociais, e
as diferentes representagdes podem construir o novo significado
do objeto (Bauer & Gaskell, 2008).

Como recomendagao para a pratica, podem-se sugerir alguns
cuidados na implementagdo da GTI, relacionados a comunica-
c¢do clara do que a GTI é, seus objetivos, como ela sera inserida
no cotidiano dos individuos, que passos e ferramentas serdo
utilizados para sua implementagao e aonde cada um desses
passos levaré a organizagdo. 4
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B Information technology governance: an investigation about the concept representation
<
E This paper is focused on what is advocated by Information Technology Governance (ITG) and what is actually
7,) implemented in organizations. The Social Representation Theory (SRT) is applied to verify the representations
g of ITG, because, according to this theory, the way people perform their everyday actions is determined by the

representations they make of a particular social object, or concept. This is an interpretive study, and the research
strategy comprised case studies of two large transnational companies of different sectors. The social representation
analysis indicates that the focus of ITG is the internal IT environment. The representation was anchored on concepts
that are familiar to the respondents, for example ITIL in Alpha company and control in Beta company, creating a
simplified representation. These representations were influenced by the history of ITG's implementation in both
organizations. It was not possible to find mechanisms related to the structure. Few mechanisms related to business
areas were also identified. In conclusion, the concept of ITG in the organizations under study is strongly anchored
in process mechanisms and IT control, causing ITG to lose value in professional practice and in the performance
of IT professionals.

Keywords: information technology governance, social representation theory, governance mechanisms.

Gobernanza de tecnologia de la informacién: un estudio sobre la representaciéon del concepto

En este trabajo se estudia lo que propone la Gobernanza de la Tecnologia de la Informaciéon (GTI) y lo que, de
hecho, se practica en las organizaciones. Se utiliza la Teoria de la Representacion Social (TRS) para verificar cual
es la representacion de la GTI, pues, segun esa teoria, es en virtud de las representaciones que las personas tie-
nen de determinado objeto social, o concepto, que los individuos realizan sus acciones cotidianas de una manera
u otra. Se adopto, en este estudio de naturaleza interpretativa, la estrategia del estudio de casos multiples en dos
empresas multinacionales de gran porte que actian en diferentes sectores. En ambas organizaciones, el enfoque
esta en el ambiente interno de la TI. Por influencia de la historia de la implementacion de la GTI en las organiza-
ciones y en la representacion que tienen de ella los técnicos, hay una ausencia de mecanismos relacionados con la
estructura organizacional y, ademads, estan poco presentes los mecanismos de relacion con las areas de negocios.
Se concluye que la GTI esta fuertemente anclada en mecanismos de procesos y control de TI, de tal forma que la
GTI pierde valor en la practica profesional y en la actuacion de los profesionales de TI.

RESUMEN

Palabras clave: gobernanza de la tecnologia de la informacion, teoria de la representacion social, mecanismos de gobernanza.
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