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A G~ESTAO ESTRATEGICA DE TECNOLOGIA DA INFORMACAO E A
GESTAO DE PROJETOS: UMA REVISAO SISTEMATICA DE LITERATURA

Resumo

Existe uma expectativa acerca das aplicacdes de Tecnologia da Informagdo (TI), que
possibilitam novas estratégias de negdcios e novas possibilidades para as organiza¢6es, como
foi o exemplo dos negdcios via internet. Porém, ha também questionamentos sobre os reais
ganhos advindos dos investimentos em TI. Levando-se em conta apenas a eficiéncia das
aplicacdes de TI, ndo se consegue responder estas questdes. Como as mudancgas sao constantes
no ambiente da tecnologia da informacéo, as vantagens competitivas passam a ser temporarias
e ndo se prolongam por periodo maior de tempo, fazendo com que as organizac¢des desenvolvam
estratégias baseadas em projetos cada vez mais rapidos, baratos e melhores. O objetivo é ter um
quadro da literatura existente sobre a gestdo estratégica de T e sua interacdo com 0s projetos
nesta area, que nos remete a questdo da governanca de Tl e governanca corporativa. A
contribuicdo tedrica pretendida é a classificacdo dos estudos de métodos e técnicas de gestao
existentes na literatura académica que abordam a tecnologia da informagdo (TI) como foco
principal.

Palavras-chave: Alinhamento de TI e negdcios, Governanca Corporativa, Governancga de TI,
Projetos de TI

Abstract

There is an expectation about the application of Information Technology (IT) that enable new
business strategies and new possibilities for organizations, as the example of the internet
business. However, there are also questions about the actual gains from investments in IT.
Taking into account only the efficiency of IT applications, the answer for these questions are
not possible. As change is constant in the information technology environment, the competitive
advantages start to be temporary and do not last for a longer period, causing organizations to
develop strategies based on projects faster, cheaper and better. The goal is to have a picture of
the existing literature on the strategic management of IT and its interaction with the projects in
this area, which leads us to the issue of IT governance and corporate governance. The intended
theoretical contribution is the classification of existing study methods and management
techniques in the academic literature that address the information technology (IT) as the main
focus.

Keywords: Business and IT alignment, Corporate Governance, IT Governance, IT Projects
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1. Introducéo

Existe uma expectativa acerca das aplicacdes de Tecnologia da Informagédo (TI), que
possibilitam novas estratégias de negdcios e novas possibilidades para as organiza¢fes, como
foi o exemplo dos negdcios via internet. Porém, ha também questionamentos sobre os reais
ganhos advindos dos investimentos em TI. Levando-se em conta apenas a eficiéncia das
aplicacdes de TI, ndo se consegue responder estas questdes. Para avaliar os impactos da Tl nas
operacOes e estratégias das organizagdes, é necessario um foco na sua eficécia, ou seja, nos
resultados gerados pelas aplicacdes de Tl em relacdo aos objetivos, metas e requisitos tracados
nestas organizagdes (Laurindo, Shimizu, Carvalho, & Rabechini Jr, 2001).

Entre as varias definicGes de estratégia constante na literatura, vamos utilizar a de Hitt,
Ireland, e Hoskisson (2011), que explicam a estratégia como sendo um conjunto integrado e
coordenado de compromissos e agdes definidos como intuito de explorar as competéncias
essenciais e obter vantagem competitiva, que é onde 0s concorrentes ndo conseguem copiar ou
acham custoso demais imitar. Quando uma estratégia é definida, as empresas escolhem
alternativas de competicao. Por essa Otica, a estratégia definida indica o que a empresa pretende
e 0 que ndo pretende fazer.

Na literatura, os termos estratégia e gestdo estratégica sdo utilizados com o mesmo
significado. No entanto, no mundo empresarial, a palavra “estratégia” ¢ comumente usada na
etapa de formulacéo da estratégia ou com o processo de tomada de deciséo estratégica. Assim,
¢ mais comum o uso do termo ‘“‘gestdo estratégica” representando uma abordagem mais ampla
do que o termo estratégia (Pedroso, 2010).

Como as mudancas sdo constantes no ambiente da tecnologia da informacéo, as vantagens
competitivas passam a ser temporarias e ndo se prolongam por periodo maior de tempo, fazendo
com que as organizac6es desenvolvam estratégias baseadas em projetos cada vez mais rapidos,
baratos e melhores. Assim, é necessario reduzir o ciclo de vida do projeto, diminuindo seus
custos e entregando um produto e/ou servico com um nivel de qualidade a ser percebido pelo
cliente, cada vez maior (Hitt et al., 2011).

O objetivo é ter um quadro da literatura existente sobre a gestdo estratégica de Tl e sua
interacd0 com 0s projetos nesta area, que nos remete a questdo da governanca de Tl e
governanga corporativa. A contribuicdo teorica pretendida é a classificacdo dos estudos de
métodos e técnicas de gestdo existentes na literatura académica que abordam a tecnologia da
informacao (TI).

O método utilizado foi uma revisao sistematica de literatura, pois permite a avaliacdo de
um conjunto de dados de maneira simultdnea (Atallah & Castro, 1998). O alcance de uma
revisdo sistematica € a integracdo de informagcbes em um tema especifico, agrupando e
analisando resultados, cuja origens sdo de locais e momentos diferentes, por grupos de
pesquisadores diferentes (Mufioz, Takayanagui, Santos, & Sanches-Weatman, 2002).

2. Referencial tedrico
2.1. Alinhamento Estratégico de T1 e Negdcios

O conceito de tecnologia da informacdo (TI) vem ganhando importancia para as
organizacgdes. O uso eficiente da Tl e sua integracdo com a estratégia de negocios vado além da
ideia de que se trate de uma mera ferramenta de automacdo de processos e de aumento da
produtividade empresarial. Atraves do alinhamento estratégico de TI, busca-se o0 ajuste tanto
das estratégias de negdcios e de T1 e também das estruturas internas da empresa (Joia & Souza,
2009).

A mensuracdo do valor de TI, no ambito empresarial, representa um problema muito mais
complexo quanto a tecnologias especificas e tém sido analisadas através de maltiplas dimensées
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e em diferentes momentos considerando a evolucdo histérica (Biancolino, 2010). Segundo
Venkatraman (1994), o papel da tecnologia da informacdo estd moldando o amanhd das
operacOes de negocios de maneira unica. Se transformou em um facilitador em criar e manter
uma rede flexivel de negdécios. O autor propde um modelo de divide a transformacdo de
negdcios de IT em cinco niveis, fornecendo as caracteristicas de cada um desses niveis e fornece

um guia para maximizagdo dos beneficios. A figura 1, mostra esquematicamente estes niveis.
Figura 1: Modelo de transformacéo de negdcios de Tl
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Fonte: Adaptado de Venkatraman (1994)

O modelo é baseado em duas dimensdes: os beneficios potenciais de Tl e o grau de
transformacéo da organizacdo. Os beneficios potenciais aumentam desde o primeiro nivel —
exploracédo localizada -, até o nivel final — redefinicdo do escopo de negocios. Propde assim,
uma hierarquia de cinco niveis para a transformacéo dos negocios de T1 (Venkatraman, 1994).
Os cinco niveis sdo descritos da seguinte maneira pelo autor:

Nivel 1 - Exploracdo localizada: Esta associada ao emprego de sistemas isolados como
controle de ativos. Como resultado, existe um minimo de aprendizado dos gerentes da
organizagcéo.

Nivel 2 — Integracdo interna: E uma extensdo légica do nivel 1, refletindo uma tentativa
mais sistematica para alavancar as capacidades de T1 através da visdo de um processo inteiro
de negdcios.

Nivel 3 — Redesign dos processos de negdcio: Reflete uma visdo mais forte dos beneficios
gue podem ser alcancados através das funcionalidades de TI, onde os processos de negdcios
formam um conjunto de principios organizacionais que respondem para a “revolucdo
industrial”.

Nivel 4 — Redesign da rede de negdcios: Trata das interconexdes com 0s negocios externos,
como fornecedores, compradores e outros intermediarios, com efetivo uso das capacidades de
TI, com trocas entre mualtiplos participantes.

Nivel 5 — Redefinicdo do escopo de negdcios: Deve responder a seguinte pergunta — “Qual
o papel que a Tl tem em influenciar o escopo de negdcios e a ldgica de relacionamentos do
negocio dentro de uma rede estendida desta rede de negocios”.

Segundo Hitt et al. (2011), a vantagem competitiva das organizacdes e sua performance
sdo frequentemente e fortemente associados aos recursos que possuem, tanto materiais como
humanos e como eles sdo gerenciados. Os gestores necessitam ter em mente um novo conjunto
de valores e adotar novos valores como flexibilidade, rapidez, inovacdo, integracdo devido as
mudangas constantes no ambiente interno e externos destas organizagdes.

Anais do IV SINGEP — Sao Paulo — SP — Brasil — 08, 09 e 10/11/2015 3



we IV SINGEP
( . Simpdsio Internacional de Gestao de Projetos, Inovacao e Sustentabilidade
LN ﬁ International Symposium on Project Management, Innovation and Sustainability
ISSN: 2317 - 8302

Com a economia se tornando global, onde bens, servigos, pessoas, suas competéncias e
ideias se movem livremente entre as fronteiras geogréficas, o ambiente competitivo das
organizagOes se expande e se complica significativamente, criando oportunidades e desafios
ndo enfrentados anteriormente, explicam Hitt et al. (2011). Neste contexto, os autores explicam
que a tecnologia aparece como fator de inovacao e criam oportunidades Unicas.
2.2. Governanca Corporativa

O Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (2009), apresenta ainda a seguinte

recomendacdo de préaticas de governanca corporativa, como indicado na figura 2:
Figura 2: Sistema de Governanga Corporativa
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Presidente
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Fonte: Adaptado do Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (2009)

Hitt et al. (2011) conceituam que a governanga corporativa € o conjunto de mecanismos
usado para gerenciar o relacionamento entre os stakeholders, determinando e controlando a
direcdo estratégica, bem como a performance das organizacdes. No seu objetivo principal, a
governanga corporativa é relacionada em identificar maneiras para garantir que as decisdes
estratégicas sejam efetivas. A governanca corporativa pode ser entendida como uma maneira
de estabelecer a harmonia entre as partes envolvidas na gestdo corporativa, sendo que o
principal objetivo pode ser definido como garantir que os interesses da alta geréncia estejam
alinhados com os interesses dos stakeholders, envolvendo assim 0s proprietarios, gerentes e
membros do conselho diretivo, que podem apresentar conflitos de interesse.

Para garantir que os principios de Governanga Corporativa sejam cumpridos, seja por uma
decisdo expressa ou requerida devido ao ambiente regulatério em que esta inserido, as
organizac¢des lancam mao de modelos de controle interno e gestdo de riscos. O principal modelo
gue norteia a estruturacdo e sistemas de controle internos e gestdo de riscos é o COSO —
Commitee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission. O COSO é uma entidade
sem fins lucrativos que se dedica a melhoria dos relatorios financeiros baseado na ética,
efetividade dos controles internos e governanca corporativa, com o objetivo de estudar as causas
de fraudes em relatorios financeiros e contabeis, desenvolvendo recomendacBes para as
empresas (Fernandes & De Abreu, 2014).

Ainda segundo Fernandes e De Abreu (2014), para o COSO, o controle interno é um
processo realizado pelo conselho de administracdo, executivos ou qualquer outro funcionario
de uma organizacdo, tendo a finalidade de possibilitar uma garantia méxima nos seguintes
objetivos:

Auditoria
terna

—
=]
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e Eficiéncia e eficAcia das operagdes — salvaguardar os ativos, prevenindo e
detectando fraudes e erros.
e Confiabilidade das demonstragdes financeiras — exatiddo, integridade e
confiabilidade dos registros financeiros e contébeis.
e Conformidade com as leis e regulamentos vigentes — aderéncia as normas
administrativas e a legislacéo vigente.
2.3. Governancade TI

Em 2001, o COSO iniciou um projeto para modelar o risco corporativo, onde ampliou 0s
controles internos e definiu processos para a gestdo de riscos corporativos. Neste contexto, 0s
sistemas de controle de direitos decisorios da governanca corporativa criaram as restricdes de
operacgdes dos servicos e projetos de Tl. Como exemplo, se o sistema de controle apontar que
ha um risco em ndo haver um método de gerenciamento de projetos de TI, entdo a area de Tl
deve implementar este método para efeito de controle interno (Fernandes & De Abreu, 2014).
A figura 3 ilustra este processo.

A mudanca do papel de TI, com o aumento da relevancia de TI, se tornando mais
estratégica e de apoio a decisdo em vez de operacional, tem causado o0 aumento do interesse dos
executivos por essa tematica da governanga corporativa de TI, para assegurar que a Tl seja
adequadamente gerenciada. A governanca de Tl tem impacto direto na gestéo de TI por se tratar
de um conjunto de regras definidas e elaboradas para serem aplicadas para governar toda a

funcéo de Tl em uma organizacgéo (G. L. Lunardi, Becker, & Macada, 2010).
Figura 3: Integracdo entre Governancga Corporativa e Governanca de Tl
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Fonte: Adaptado de Fernandes e De Abreu (2014)

Nos dias de hoje, a governanca de Tl é um ponto alto na agenda de muitas organizacdes
para sua implementacdo nas suas operacGes. Uma vez que um modelo é escolhido e
implementado, ele deve indicar que a area de TI colabora e apoia 0s objetivos do negocio, ou
seja, o alinhamento de Tl com as necessidades de negdcios da organizacdo (De Haes & Van
Grembergen, 2009).

2.4. Projetosde Tl

Os modelos de referéncia em Gestdo de Projetos que serdo abordados neste artigo, sdo o
modelo do PMI (PMBoK do Project Management Instutute) que € a instituicdo com maior
namero de associados no Brasil, o0 modelo PRINCE2 e o SCRUM que foi concebido
especificamente para o desenvolvimento de software.

e PMBOK - Project Management Body of Knowledge
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O PMBoK (2013) fornece diretrizes para o gerenciamento de projetos individuais e define
0s conceitos relacionados com o gerenciamento de projetos. Ele também descreve o ciclo de
vida de gerenciamento de projetos e seus respectivos processos, assim como o ciclo de vida do
projeto (PMBoK, 2013). O PMBoK (2013) descreve ainda 47 processos necessarios para a
gestdo de projetos. Cada processo possui entradas, ferramentas ou técnicas e gera uma ou mais
saidas. Os processos estdo organizados em cinco grupos de processos e 10 areas de
conhecimento. A Figura 4 apresenta o relacionamento entre 0s grupos de processo:
(1) Iniciagéo — séo 0s processos executados para definir um novo projeto ou uma nova fase de
um projeto existente. E necessario a obtencao de autorizagdo para iniciar o novo projeto ou fase.
(2) Planejamento — sdo os processos executados para definir o escopo total do projeto, definir
e refinar os objetivos e desenvolver o curso de ac¢Oes requeridas para se atingir os objetivos do
projeto.
(3) Execucao — sdo os processos executados para se completar o trabalho definido no plano de
projeto e satisfazer as especificagdes do projeto.
(4) Monitoramento e controle — sdo 0s processos necessarios para acompanhar, revisar e
orquestrar o progresso e performance do projeto. Neste grupo de processos é ainda necessario
identificar as areas onde serdo necessarias mudancas ao plano inicialmente tracado e iniciar
estas mudangas.
(5) Encerramento — sdo 0s processos executados para finalizar todas as atividades de todos os

grupos de processos e encerrar formalmente o projeto, fase ou obrigacGes contratuais.
Figura 4: Grupos de processos do PMBoK

Processos de Monitoramento
e Controle

B Processos de '"'\

Planejamento \7
4!

ria 1' e n e |I Processos de . do
Projeto ’ Iniciacsio Encerramento !

Ciclo de vida do projeto

Fonte: Adaptado de PMBoK (2013)

As dez areas de conhecimento estdo organizadas da seguinte forma: integracdo, escopo,
tempo, custo, qualidade, recursos humanos, comunicagdo, riscos, aquisicbes e partes
interessadas (stakeholders).

e PRINCE2 - Projects in a Controlled Environment

PRINCE2 é um método baseado em processos que pode ser usado em qualquer tipo de
projeto. Foi um método derivado das experiéncias dos gerentes de projetos e refinado ao longo
dos anos para ser usado em uma variedade de contextos (Axelos, 2015).

A estrutura do PRINCE2 é composta por um conjunto de sete principios, um conjunto de
sete temas de controle e um conjunto de sete processos que contemplam um conjunto de
atividades para dirigir, gerenciar e atingir objetivos, para finalizar o projeto com sucesso
(Ribeiro, 2011).

Os principios sdo as boas préaticas obrigatérias que um projeto deve seguir, pois se ndo
forem aplicados, o projeto ndo estara sendo gerenciado pelo método PRINCE?2 (Ribeiro, 2011).
Os principios do PRINCE2 sdo: (1) Justificativa do negécio; (2) Aprendizado com a
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Experiéncia; (3) Papéis e responsabilidades; (4) Gerenciamento por estagios; (5)
Gerenciamento por excecdo; (6) Foco no produto; (7) Adequacdo ao ambiente de projeto.

Os temas do PRINCE2 descrevem 0s aspectos de gerenciamento que devem ser
monitorados durante o ciclo de vida do projeto (Ribeiro, 2011). Os temas do PRINCEZ2 sdo: (1)
Justificativa do negécio; (2) Organizacao; (3) Qualidade; (4) Planos; (5) Riscos; (6) Mudancas;
(7) Progresso.

Os processos do PRINCE2 fornecem um conjunto de atividades relacionadas para se
dirigir, gerenciar, atingir objetivos e finalizar um projeto com sucesso (Ribeiro, 2011). Os
processos do PRINCE2 séo: (1) Preparando um projeto; (2) Direcionando um projeto; (3)
Iniciando um projeto; (4) Gerenciamento de estagios do projeto; (5) Controlando um estégio;
(6) Gerenciando a entrega de produtos; (7) Encerrando um projeto.

O PRINCE2 pode ser aplicado a qualquer tipo e tamanho de projeto. O método deve ser
adaptado para o tamanho, importancia e ambiente do projeto. A empresa adotando o PRINCE2
deve também ter um efetivo mecanismo de controle de mudangas, com ferramentas e
procedimentos que possa usar além do indicado pelo PRINCE2. Outro ponto importante é que
a empresa deve ter um meio especifico de criar e analisar os suas justificativas de negocios
(Business Case). Assim, o PRINCE2 deve ser modificado para 0 uso destas ferramentas e
documentos, como parte da aplicacdo do método a qualquer tipo de organizacdo (Bentley,
2010).

e SCRUM

O Scrum é um método agil de desenvolvimento de software, baseado em certos valores e
principios, que surgiu a partir de uma familia de outros métodos de desenvolvimento com uma
abordagem interativa e ciclo de vida incremental do projeto. O Scrum foca na interagao rapida,
com continua participacdo do usuario durante o projeto. Assim, o Scrum € interativo, baseado
em um modelo incremental para projetos de desenvolvimento de aplicacbes de software
(Sutherland, 2010).

As estruturas de desenvolvimento em ciclos do Scrum sdo chamadas de sprints. Estas
interacdes sdo menores que um més e normalmente medidas em semanas. Os sprints séo
sequenciais (um apos outro) e tém duracéo fixa, independente do trabalho necessario no sprint
ter sido cumprido ou ndo. No inicio de cada sprints, a equipe seleciona itens baseada nos
requisitos dos usuarios de uma lista priorizada, com o compromisso destes requisitos estarem
completos no fim do sprint. No final do sprint, a equipe revisa com os stakeholders e mostra o
que foi construido. Com isso, a equipe recebe um feedback que pode ser incorporado no
proximo sprint (Sutherland, 2010).

Ainda conforme Sutherland (2010), além do conceito do sprint, 0 Scrum contém outros
conceitos importantes, que sao:

(1) Product Backlog — o Scrum é dirigido para uma visdo com priorizacao no produto, que

foi compilado pelo Product Owner — responsavel por pegar os requisitos do que o
produto deve ser e traduzi-los para uma visdo de produto -, que € uma lista priorizada
em funcdo do valor para o negdcio do usuario

(2) Sprint Planning — No inicio de cada Sprint € realizada uma reunido de planejamento,
onde o Product Owner e a equipe Scrum revisam o Product Backlog, discutindo os
objetivos e contexto para os itens, selecionando-os e se comprometendo a completar
no final do sprint.

(3) Daily Scrum Meeting — Uma vez que o sprint foi iniciado, a equipe Scrum tem por
pratica uma reunido diaria em horario pré-definido, onde o progresso € reportado. Para
esta reunido é prevista uma duracdo de quinze minutos.

(4) Sprint review and retrospective — Apo6s o final de um sprint, existe uma reunido de
revisao deste sprint (sprint review). A equipe Scrum e os stakeholders inspecionam o
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produto gerado pelo sprint, discute-o e apontam o que deve ser feito na sequéncia.
Nesta reunido participam o Product Owner, membros da equipe, 0 ScrumMaster,
juntamente com os usuarios, stakeholders, especialistas, executivos e qualquer outra
parte interessada.

(5) ScrumMaster — age como um gerente de projeto, para se obter o sucesso da equipe
Scrum, retirando impedimentos organizacionais, facilitando reunides, atuando como
um autorizador de atividades e procurando manter a equipe em constante trabalho sem
interrupcdes.

-

A figura 5 ilustra esquematicamente o fluxo de um projeto de desenvolvimento de software

no modelo SCRUM.
Figura 5: Fluxo Scrum
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Fonte: Adaptado de Sutherland (2010)
3. Procedimentos metodologicos

A revisdo sistematica da literatura sobre gestdo estratégica e projetos de TI, visou artigos
que foram publicados nos dltimos cinco anos (de 2011 a 2015), para visualizacdo dos casos
mais recentes em termos de pesquisa académica e respectivo uso de tecnologia da informacéo
mais atual, para otimizacao dos resultados sugeridos para a governanga corporativa, governanca
de TI e gestdo de projetos. Trata-se de um estudo exploratorio e qualitativo. A metodologia
utilizada para a realizacdo desta revisdo esta detalhada nas sec¢Ges seguintes.

3.1- Obtencao dos dados

O processo metodologico para automacéo na obtencdo dos itens existentes na literatura
académica, de forma abrangente, foi a utilizacio do Google Académico
(http://scholar.google.com). Segundo Mugnaini e Strehl (2008), as duas principais
caracteristicas do Google Académico (GA) de destaque sdo as funcionalidades de meta-
buscador e indice de citacdes. Como meta-buscador, 0 Google Académico reune as informac6es
de texto completo em diversas bases de dados em uma Unica interface de busca. Ressaltam
ainda Mugnaini e Strehl (2008) que, uma preocupacao existente na literatura sobre o0 GA é sua
cobertura garantida, sendo esta uma questdo de importancia quando uma pesquisa bibliografica
exaustiva é necessaria para realizacdo revisoes sistematicas.

Ainda, o Google Académico ndo deve ser considerado como uma ferramenta de busca,
mas como uma ferramenta que fornece oportunidades para o ensino, revelando as maneiras
pelas quais a literatura académica é indexada e se torna disponivel (Walters, 2011). Essa
facilidade se torna possivel devido a intencdo de aumento de visibilidade das grandes editoras,
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bases de dados, universidades e outras organizagdes, que autorizam o acesso aos conteudos que
publicam (Mugnaini & Strehl, 2008).

Para atingir o objetivo proposto neste trabalho, foi usada na pesquisa, as publicacdes
existentes na lingua portuguesa e também na lingua inglesa. Para a lingua portuguesa, foi
utilizado o seguinte comando de pesquisa no Google Académico: "governanga corporativa™
and "governanga de TI" and “projetos de TI”. Para a lingua inglesa, o seguinte comando de
pesquisa foi usado: "corporate governance” and “IT governance" and IT projects”.

3.2 — Selecéo dos estudos

Os resultados obtidos nestas pesquisas — citacdo, metadados e dados dos materiais obtidos
(como resumo e arquivo PDF correspondente) - foram capturadas pelo software Zotero, através
das interfaces existentes. Durante esta fase, foi focada a captura de artigos cientificos
publicados em periodicos académicos ou em congressos de relevancia. Assim, foram
descartados, ja na fase de captura de dados, os livros, teses, doutorados e conferéncias. Também
a pesquisa foi encerrada quando a relevancia - relacionamentos simultdneos no mesmo texto
entre governancga corporativa, governanca de Tl e projetos de TI - deixou de existir.

Na pesquisa no Google Académico foram encontrados 59 artigos relacionados ao tema.
Deste namero, 13 foram descartados por ndo terem a sua data de publicagdo claramente
definida, 7 foram descartados por ndo terem o editor claramente definido e 18 foram
descartados por ndo terem o arquivo PDF completo. Restaram assim, 21 artigos que foram
usados neste estudo. A figura 6 mostra o fluxo para obtengéo destes 21 artigos.

Ainda, para se obter uma pesquisa em maior profundidade, quanto aos relacionamentos
propostos entre governancga corporativa, governanca de Tl e projetos de TI, foram feitas as
leituras dos artigos.

4

Figura 6: Fluxo de obtencdo dos artigos selecionados no estudo

Pesquisa no Google
Académico

! :

Pesquisa de artigos no idioma Pesquisa de _artigos no 1dioma
portugués inglés

A 4

59 artigos encontrados *

!

46 artigos com data valida

{

39 artigos com Editor
identificado

{

21 artigos com PDF

Fonte: Elaborado pelos autores

4. Resultados e analises
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Serd mostrado neste topico os resultados da analise dos vinte e cinco artigos objetos deste
estudo. O primeiro ponto a destacar é que 0 numero de artigos encontrados no idioma portugués
foi de quatorze e no idioma inglés foi de nove.

Como ponto inicial de abordagem do tema proposto, Luciano, Becker, & Testa (2012)
colocam que o papel e perfil do principal executivo de Tl de uma organizagdo - CIO — Chief
Information Officer ou Diretor de T1 ou Gerente de TI -, passou por uma transformacao, como
indicada a seguir:

(1) Gestor operacional de T1: na fase de mainframe, com grandes fornecedores que ditam

as tecnologias, portfélio de aplicacBes e estratégia de aquisicdes, o gestor de TI é
responsavel apenas por garantir as entregas da T1 nos prazos estabelecidos.

(2) Designer organizacional: o CIO deve criar e adaptar continuamente uma organizagéo
de TI que atenda adequadamente e responda as mudancas no contexto de negécio.

(3) Consultor de tecnologia: o CIO deve prover os executivos seniores o entendimento
sobre o papel da TI dentro da visdo futura do negdcio, buscando alcangar o
alinhamento estratégico entre negdcio e TI.

(4) Arquiteto de tecnologia: o CIO deve suportar 0os requisitos computacionais da
organizag@o em contextos de desenvolvimento e operacdes distribuidas.

(5) Comprador informado: As tarefas incluem a pesquisa de mercado de fornecedores
de servicos de TI, analise das atividades de TI para subcontratacdo, construcdo de
relacionamento com fornecedores e monitoramento dos servigos em relacdo aos
contratos e aos niveis de servico oferecidos pelo mercado;

(6) Visionario de negdcios: ocorre um aumento expressivo da responsabilidade do CIO
na definicdo da estratégia futura do negdcio.

Nos ultimos anos, com o aumento da dependéncia de T1 pelas organizac6es, tanto do ponto
de vista operacional como também estratégico, os ClIOs passaram a ocupar um espaco mais
representativo, como membros dos conselhos executivos nas empresas. Com aumento da oferta
de servicos de TI, diversas empresas optaram por terceirizar parte ou todaa T1, tornando, nesses
casos, 0 papel dos CIOs bastante questionado e ocasionando mudancas no papel e
responsabilidades destes ClOs (Luciano et al., 2012).

Orozco, Tarhini, e Tarhini (2015) colocam que a coordenacdo deve aumentar quando se
aumentam as estruturas e processos para se ter uma governanca de TI. As estruturas
organizacionais, juntamente com os cargos e papeis dos colaboradores devem estar ligados aos
processos de tomada de decisdes estratégicas de Tl e monitoracdo da TI, gerando assim as
parcerias de Tl e neg6cios, bem como o compartilhamento do aprendizado. De Smet e Mention
(2012) afirmam que deve haver uma diferenciacdo entre as terminologias “governancga de
projetos” e “governanga do gerenciamento de projetos”. Segundo os autores, a primeira
determina 0s objetivos estratégicos e a segunda determina as decisfes operacionais dentro de
um projeto.

Para apoiar a implementacdo de uma governanca de Tl e monitoracdo de performance,
Mohamed e Kaur (2012) citam que o modelo a ser adotado deve conter a estrutura de controle
de TI, protecdo aos investimentos de TI, seguranca da TI, protecdo contra perda e informacdes,
integridade das informacd@es, qualidade dos servicos de Tl e qualidade do software. Os autores
propdem ainda que, para a ligacdo entre a pratica e a estratégia, seja usado um modelo de BSC
(Balanced Scorecard) para se monitorar a performance corporativa em relacédo a efetividade da
governanga de TI, para se ter uma conformidade e uso de melhores praticas para a governanca
corporativa.

Para Gheorghe (2011), a governanca de TI deve apoiar os negdcios com a adicédo de valor,
com a minimizacao de riscos. Para atingir estes propositos, a governanca de TI deve cobrir
cinco dominios: (1) Alinhamento estratégico de TI; (2) Entrega de valor; (3) Gerenciamento de
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riscos; (4) gerenciamento de recursos; (5) Medida de performance. Acrescenta a autora que o
moderno gerenciamento necessita ser sensivel aos riscos, perseguindo a implementagéo e uso
de sistemas confidveis de avaliacdo de performance de sistemas, pela elaboracéo de planos de
acao e seguranca.

Aradjo Neto, Costa, e Gongalves (2013) colocam que o modelo COBIT (Control
Obijectives for Information and related Technology), mantido nos dias de hoje pelo Information
Technology Governance Institute (ITGI), tem o proposito de pesquisar e desenvolver um
modelo de controle para a governanca de Tl e que seja internacionalmente aceito, para ser usado
no dia-a-dia pelos gerentes de negdcio, pelos profissionais de Tl e pelas auditorias. As
principais caracteristicas do COBIT, segundo os autores, sdo o foco no negdcio, orientacdo a
processos e métricas, bem como a fundamentacdo em controles.

Neste mesmo contexto, Espindola, Martins, e Jones (2013), sugerem o uso do ITIL
(Information Technology Infrastructure Library) para o gerenciamento dos servicos de T1, com
0 intuito de obter, de forma estruturada, os incrementos de produtividade e niveis de servigos
desejados, com reducdo de custos. O ITIL, assim como o PRINCE?2 citado no referencial
teorico, € uma marca registrada da AXELOS Limited que é uma joint venture entre o Gabinete
do Governo do Reino Unido e a empresa CAPITA (Axelos, 2015).

Como citado anteriormente, os controles e mudancgas no ambiente corporativo e de T1, para
que as organizacOes se adaptem em seu ambiente de negocios e aumentem sua competitividade,
geram resisténcias. Segundo Vrhovec e Rupnik (2011), a resisténcia as mudangas é visto
frequentemente como um inimigo e tem uma conotacdo negativa. No entanto, colocam o0s
autores, tratar a resisténcia somente como uma ameaga ¢ inadequado e encoraja a “resisténcia
a resisténcia”. Porém a resisténcia deve ser tratada como parte do processo de mudanca. Os
autores propdem um modelo de gerenciamento a resisténcia (RM — Resistence Management) e
a inclus@o deste modelo dentro do modelo de gerenciamento de projetos do PMI (Project
Management Institute).

Uma consideracdo especial é feita por Hsu (2012), para os ambientes de Cloud Computing
— gue esta com um crescimento rapido, por ser um modelo que afeta tanto o outsourcing de
servi¢cos como as instalagcdes proprias das organizac6es. Segundo o0 autor, as organizacdes estdo
adotando este modelo por oferecer muitos beneficios potenciais, como reducédo de custos de TI.
Deste modo, o autor propde um modelo especifico para a governanca do Cloud Computing
baseado em quatro passos, levando-se em conta a necessidade de controle dos riscos de
seguranca, perda de controle e adequado gerenciamento de riscos. Os passos propostos por Hsu
(2012) sdo:

(1) Implantar politicas e padr6es para o Cloud Computing.

(2) Avaliacao de riscos para o Cloud Computing.

(3) Envolvimento da alta geréncia para o processo de governanca do Cloud Computing.

(4) Avaliacdo de performance.

Colocam Jewer e McKay (2012) que a despeito dos beneficios potenciais da governanca
de TI, tem havido uma aplicacdo inadequada da teoria, causando custos de supervisao
ineficazes. Os autores apresentam um levantamento em 188 diretores corporativos no Canada,
indicando que tanto as atribuicdes do comité de governanca como os fatores organizacionais,
influenciam o envolvimento na governanca de TI, mesmo o estudo indicando gque a governanca
de TI tem um impacto positivo na contribuicdo do resultado organizacional. No Brasil €
importante que sejam feitas pesquisas que analisem criticamente a qualidade dos trabalhos
produzidos - ndo estdo em grandes numeros as pesquisas que fazem uma andlise bibliométrica
ou tratam de questdes epistemoldgicas dos artigos produzidos. A ideia destes estudos é mapear
a producdo de conhecimento em Administracdo e quais sdo as areas mais citadas e discutidas
(Mendonga, Pereira, & Neto, 2015).
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Em uma destas poucas pesquisas, temos a de Lunardi, Becker, e Magada (2012), que
mostrou que as empresas com governanga de Tl estdo presentes em 29 setores econdémicos,
conforme classificacdo da Bovespa. O setor bancario com treze empresas e o0 de energia elétrica
com dez empresas, ganham destaque. Outros setores que formalmente implementaram a
governanga de T sdo o de mineracéo e siderurgia (8 empresas), telefonia fixa (7 empresas) e
industria de alimentos (6 empresas). Também, a representatividade das empresas em seus
setores € destacada pelos autores - mais da metade das empresas de capital aberto possuem
governanca de TI, como é o caso das empresas de arrendamento mercantil (80%), telefonia
movel (71%), gas (67%), telefonia fixa (58%), mineracdo e siderurgia (57%), petroleo e gas
(57%) e seguros (50%).

Luftman, Ben-Zvi, Dwivedi, e Rigoni (2012) afirmam que a governanca de TI deve ser
parte do processo global de governanga corporativa, que compreende 0 processo de gestdo,
procedimentos e politicas estabelecidas que fornece decisdes e direcdo para 0S recursos e
servicos de TI, incluindo as consideracdes relativas a riscos, conformidade e performance. A
governanca de TI ¢é a responsabilidade do “proprietarios” da estratégia, tatica e operagdes dos
recursos de Tl em nome dos stakeholders, que esperam obter valor com os investimentos em
TI. Os autores propdem um modelo de para a governanca de Tl que chamaram de Strategic
Alignment Maturity Model (SAM). Segundo os autores, 0 SAM combina os aspectos descritivos
e prescritivos do alinhamento que gera um caminho para pessoal especializado e consultores
obter um alto nivel de efetividade da TI.

O levantamento proposto pelo SAM examina o papel da governanca de TI para se atingir
o alinhamento entre negocios e TI. Considera para este fim, nove elementos que estdo descritos
a seguir (Luftman et al., 2012):

(1) Plano estratégico de negocios (como a organizacgdo atinge sua visao de negaocios)

(2) Plano estratégico de TI (como atingir a visdo pelo uso de TI)

(3) Estrutura organizacional de TI (onde as decisdes sdo tomadas na organizacao)

(4) Hierarquia dos executivos de TI (quem gerencia o executivo sénior de TI)

(5) Orcamento de TI (controles financeiros)

(6) Processo decisdrio para os investimentos de T1 (como sdo usados os ativos de TI)

(7) Comité de gestdo de TI (equipes estratégicas, taticas e operacionais)

(8) Processo de priorizacdo de projetos de T1 (como os projetos de T sdo selecionados)

(9) Capacidade de reacéo da TI (habilidade de respostas rapidas as mudangas)

Para Feltus (2012), a governanga corporativa envolve os relacionamentos entre a gestéo da
organizacgdo, seu quadro de gerentes, 0s acionistas e as partes interessadas (stakeholders), nos
projetos e operacdes. Ela fornece a estrutura para se atingir os objetivos da organizacéo e sua
monitoracdo de performance. Coloca ainda o autor que a governanca de T1 é uma parte integral
da governanca corporativa e consiste em lideranca, estrutura organizacional e processos, para
garantir que a Tl suporte as estratégias e objetivos da organizacéo.

Louro (2013) coloca que as organizacOes orientadas a projetos — organizacdes que tem a
criacdo de projetos como atividade corrente -, tem a necessidade de adotar abordagens
integradoras para facilitar a governanca corporativa, a governanca de T1 e o realinhamento do
conhecimento. O autor propde o uso da teoria dos stakeholders (atendimento dos interesses das
partes interessadas, com criacdo de valor), com o objetivo de aprofundar o estudo dos problemas
neste tipo de organizacdes, promovendo uma mudanca de visdo sob a Otica destas partes
interessadas, colaborando com a governanca corporativa.

Quatro artigos descreve a questdo da Governanca de Tl em empresas do setor privado no
Brasil. Em um estudo de Lunardi, Dolci, Macada, e Becker (2014), os autores identificaram 56
mecanismos em publicacdes eletrénicas, onde o uso do COBIT e ITIL aparecem como
principais direcionadores da governanca de TI. Vasconcellos (2013) apresenta o uso do BPM —
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Business Process Management como ferramenta para implantacdo da governanca corporativa
e de TI, buscando a melhoria dos processos de negdcios com otimizacdo da gestdo do negdcio
e TI. Goulart, Brambilla, e Janior (2013) descrevem um estudo de caso de alinhamento
estratégico da Tl com o neg6cio em uma instituicdo de satde de Porto Alegre. Por fim, Weiss
e Bernardes (2014) descrevem uma pesquisa-acao realizada em uma empresa do setor atacadista
na implementacédo de préticas de governanca e gerenciamento dos servicos de TI.

Outros dois artigos descrevem a implementacdo de governanca de Tl no setor publico
brasileiro. Rodrigues e Neto (2014) colocam em termos genéricos que o nivel estratégico dos
6rgdos publicos, assumem compromissos politicos e sociais que sdo incompativeis com a
maturidade e capacidade de sua area de T1. Assim aparecem demandas inexequiveis de serem
cumpridas, quando se pretende respeitar a conformidade com as normas, procedimentos e boas
praticas previstos para a area de TI. O resultado desse contrassenso é o desalinhamento da area
de Tl com os objetivos estratégicos dos érgdos ou ainda o descumprimento de determinacfes
normativas e legais, ou ambos. Santos (2011) descreve as mudangas organizacionais que a
Marinha do Brasil promoveu durante quatro décadas, objetivando de aprimorar a governanca
de TI e coloca as principais dificuldades encontradas durante essa processo, analisando o
funcionamento de estruturas e de mecanismos atualmente em vigor no contexto das Forcas
Armadas.

A tabela 1 mostra uma sinopse dos pontos pesquisados e autores:

Tabela 1: Quadro sinético dos trabalhos pesquisados

Pontos pesquisados Autores
Papel e perfil do principal executivo de Tl de uma organizacéo - CIO — Luciano, Becker, & Testa
Chief Information Officer ou Diretor de Tl ou Gerente de TI. (2012)
Coordenacdo deve aumentar quando se aumentam as estruturas e processos Orozco, Tarhini, & Tarhini
para se ter uma governanca de TI. (2015)
Diferenciagio entre as terminologias “governanca de projetos” e De Smet & Mention
“governanca do gerenciamento de projetos” (2012)
Modelo a ser adotado deve conter a estrutura de controle de T1, protecdo aos
investimentos de TI, seguranca da TI, protecdo contra perda e informagdes,
integridade das informaggc”)es,gqualidadg dosiervigos depTI e qualidade(iio Mohamed & Kaur (2012)
software.
A_gc_)vgrnatlga de _TI deve apoiar os negécios com a adicéo de valor, com a Gheorghe (2011)
minimizagao de riscos.
Indicam o modelo COBIT (Control Objectives for Information and related Araujo Neto, Costa, &
Technology) - foco no negdcio, orienta¢do a processos e métricas Gongalves (2013)
Sugerem o uso do ITIL (Information Technology Infrastructure Library) Espindola, Martins, &
para o gerenciamento dos servigos de TI. Jones (2013)

Propdem um modelo de gerenciamento a resisténcia (RM — Resistence
Management) e a inclusdo deste modelo dentro do modelo de gerenciamento
de projetos do PMI (Project Management Institute).

Vrhovec & Rupnik (2011)

Propbe um modelo especifico para a governan¢a do Cloud Computing. Hsu (2012)

Aplicacgdo inadequada da teoria, causando custos de supervisdo ineficazes. Jewer & McKay (2012)
Necessidade de mapear a producdo de conhecimento em administracéo e Mendonca, Pereira, &
quais sdo as areas mais citadas e discutidas Neto (2015)

Pesquisa sobre adocéo de governanga de Tl e o setor econémico de Lunardi, Becker, &
empresas. Macada (2012)

Propdem um modelo de para a governanca de T1 que chamaram de Strategic
Alignment Maturity Model (SAM).

Luftman, Ben-Zvi,
Dwivedi, & Rigoni (2012)

A governanca de TI é uma parte integral da governanca corporativa -
consiste em lideranca, estrutura organizacional e processos - garantir que a
TI suporte as estratégias e objetivos da organizacao.

Feltus (2012)
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Pontos pesquisados Autores
As organizagGes orientadas - necessidade de adotar abordagens integradoras
para facilitar a governanca corporativa, a governancade Tl e o Louro (2013)

realinhamento do conhecimento.

Lunardi, Dolci, Macada, &
Becker (2014);
Descrevem a questdo da Governanga de Tl em empresas do setor privado no  Vasconcellos (2013);

Brasil Goulart, Brambilla, &
Junior (2013); Weiss &
Bernardes (2014)
. « - o Rodrigues & Neto (2014);
Descrevem a implementacdo de governanga de T1 no setor publico brasileiro Santos (2011)

Fonte: Elaborado pelos autores
5. Conclusoes

A questdo principal de pesquisa que exploramos neste trabalho, através de uma revisdo
sistematica de literatura, eram as abordagens que existem na literatura sobre a gestdo estratégica
de T e sua interacdo com 0s projetos nesta area, que nos remete a questdo da governanca de Tl
e governanga corporativa.

Como resultados desta revisdo sistematica de literatura apresentada, mostrando o volume
de trabalhos académicos sobre o tema da governanca de T, governanca corporativa e projetos
de TI, podemos destacar em primeiro lugar um nimero maior de artigos em idioma portugués
em relacdo ao idioma inglés, no periodo selecionado. Nos artigos no idioma portugués, todos
sdo do Brasil e mostram estudos de casos em empresas do setor privado e também do setor
governamental, procurando avaliar as dificuldades na implantacio de um modelo de
governanga e os beneficios alcangados.

Percebeu-se em todos os artigos que ndo existe um modelo especifico com grande
aceitacdo e por consequéncia, existem varias proposicées de modelos a serem adotados pelas
organizagdes e que, em alguns casos, existem diferencas entre 0 modelo adotado e a teoria
existente sobre governanca. Porém, é quase unanime em todos os artigos, os beneficios a serem
obtidos pela adocdo de governanca corporativa e governanga nos projetos e servicos de TI,
como otimizacgédo dos custos, mensuracdo de performance e seguranca da informacéo.

Outro ponto de destaque é a abordagem de todos os artigos que a governanca de TI é parte
integrante da governanca corporativa e a necessidade de se adotar abordagens integradoras,
com controle da geracdo do conhecimento e padronizacdo de processos. Os perfis dos
executivos que trabalham dentro de uma estrutura de governanca também devem ser
trabalhados e avaliados.
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