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GOVERNANCA DE TECNOLOGIA DA INFORMAGAO
INTERINSTITUCIONAL EM ORGANIZACOES PUBLICAS: REFLEXOES

INICIAIS
Eduardo Dullius Schaefer Marie Anne Macadar Edimara Luciano
PUCRS PUCRS PUCRS
eduardo@aspin.inf.br marie.macadar@pucrs.br eluciano@pucrs.br

Resumo

O uso intensivo da Tecnologia de Informacdo tem contribuido para a evolucdo da gestdo e
controle em o6rgdos publicos, além de iniciativas de transparéncia e eficiéncia. Em virtude da
grande quantidade de tecnologias operando juntas e de novas demandas, um processo de
Governanca de TI (GTI) se faz necessario para qualificar a tomada de decisdo. Em
organizagbes publicas, a governanca pode ser compartihada através de arranjos
interinstitucionais, dependendo da construcdo de processos de confianca, colaboracdo e
desenvolvimento de relacOes entre entidades participantes, criando uma GTI interinstitucional
(GTI-I). A GTI-l é um fendbmeno incipiente e que carece de pesquisas para melhor
compreensdo dos arranjos entre organizagdes, principalmente para entender as forcas que
agem sobre os participantes deste relacionamento e a complexidade de envolver culturas,
processos, mecanismos de controle e gestdo independentes. Desta forma, este ensaio tedrico
procura refletir sobre o tema relacionado a GTI-1 e como ela pode contribuir na gestdo de
organizagdes publicas, avaliando sob a dtica de Projetos de TI, em virtude dos projetos serem
a forma de organizar atividades entre diferentes organizagbes. Uma questdo chave é
determinar quais estruturas devem ser criadas para sustentar estes arranjos e como a GTI-I
contribui para um melhor desempenho.

Palavras-chaves: Gowernanca de TI Interinstitucional, Governanca de TI; Gestdo de
Projetos; Governo Eletronico

1. Introducéao

A evolucdo da gestdo e controle em 6rgdos publicos, assim como uma série de iniciativas de
transparéncia e eficiéncia governamental, impulsionam a busca por ferramentas para fornecer
respostas as demandas da sociedade por servicos qualificados e eficazes. As administragdes
publicas tém adotado intensivamente Tecnologias da Informacdo e Comunicacdo (TIC),
ampliando as possibilidades de desenvolvimento, adequacdo de processos e o melhor
aproveitamento dos recursos publicos (Sobreira Neto, 2007). Os avangos na area de
tecnologia e telecomunicacdes, reforcados pela popularizagdo da internet, levaram o0s
governos contemporaneos a dar énfase significativa ao Governo Eletronico (eGov) como uma
possibilidade de colocar as informagdes, bases de dados, oportunidades interativas e servigos
a disposicdo dos cidaddos e das organizacbes. Em eGOV, a tecnologia é usada como uma
estratégia para melhorar o desempenho e transformar o governo e sua relacdo com os
cidaddos (Langford; Harrison, 2001).

Especificamente no Brasil, as TIC tem suportado a mudanca gerada pelo movimento pela
melhoria da gestdo publica e valorizagdo do planejamento, que tem introduzido conceitos
como eficiéncia, eficacia e efetividade (Oliveira et al, 2015). Movimentos como a Reforma da
Gestdo Publica, que estimulou iniciativas para um Estado mais eficiente, com processos de
modernizacdo publica e melhoria nos processos administrativos dos governos, com ponto
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central na orientagdo dos servigos aos cidadaos (Bresser-Pereira, 2002) tem encontrado no uso
das TIC uma maneira de apoiar esses esfor¢os. Esse movimento baseou-se em principios
gerenciais voltados a resultados, eficiéncia, governanca e orientagdo para praticas de mercado
(Matias-Pereira, 2008). Behn (1998) define a nova gestdo publica como um conjunto de
conceitos novos, aplicados a administracdo publica, consistindo em varios componentes inter-
relacionados, onde o uso da tecnologia se posiciona como um dos fatores necessarios para
alcancar resultados de alto desempenho. Iniciativas de eGov que envolvem mecanismos de
GTI tem melhores condicdes de serem de longo prazo (que mudam menos aos sabor de
pressOes politicas) e mais efetivas (Luciano, Macadar e Wiedenhoft, 2016).

A disponibilizacdo de metodos mais eficientes e transparentes, aléem de ferramentas mais
robustas para a gestdo das organizacbes publicas, depende da utilizacdo de sistemas de
informacdo habilitados e que contemplem os avancos desejados. Assim, a TIC se posiciona
como um dos principais ativos para viabilizar esta estratégia, sendo a Governanca de TI (GTI)
um componente muito importante para geracdo de valor, estimulando comportamentos
desejaveis de uso da Tl (Weill; Ross, 2006).

GTI pode ser considerada como a especificacdo de direitos decisérios e responsabilidades
sobre as decisdes em Tl (Weill; Ross, 2006; De Haes; Van Grembergen, 2011). No setor
privado, ela contribui para o alinhamento dos negocios com a Tl de forma a aumentar a
habilidade de atendimento dos objetivos da organizacdo (Weill; Ross, 2006), garantindo que a
aplicacdo de mecanismos adequados de GTI melhore sensivelmente o desempenho
organizacional, criando maior eficiéncia, tal como reducdo de custos e melhor aproveitamento
da infraestrutura de TI (Lunardi et al, 2014). No setor publico, governanca de Tl também
considera demandas por maior transparéncia e prestacdo de contas e em especial o esforco por
melhor prestacdo de servicos ao cidaddo. Um processo formal de GTI, com comités tomando
a decis@o conjuntamente, contribui para que as decisdes de TIC sejam perenes e objetivem o
bem-estar da populacdo, avultando o valor publico que estas podem oferecer (Luciano;
Macadar, 2016).

Assim como ocorre no setor privado, as organizacBes publicas utilizam projetos para executar
as suas estratégias e aprimorar suas metodologias e processos em Tl. O relacionamento entre
0s entes publicos que participam de um determinado projeto, em diferentes papéis, precisa da
maxima sinergia para que 0s objetivos propostos sejam atingidos de maneira mais eficiente.
Isso pode contribuir para minimizar o alto indice de insucessos na implementacdo de projetos
de Tl (Standish Group, 2013; Bartis; Goldfinch,2007).

Muitos projetos de Tl em organizacdes publicas envolvem mais de uma organizacdo, e a
governanca de Tl pode ser compartihada através de arranjos interinstitucionais. Segundo
Grant e Tan (2013), a GTI-I é um processo dinamico caracterizado pela acdo de forcas
organizacionais e humanas. Ela vai além da adocdo de estruturas, sistemas e rotinas para
alcancar processos de difusdo, legitimacdo e institucionalizacdo. Uma GTI-1 eficaz vai
depender da construcdo de processos de confianca, fomento a colaboracdo e desenvolvimento
das relacbes entre as entidades participantes (Chong; Tan, 2012). Conforme proposto por
Hoetker e Mellewigt (2009), os arranjos interinstitucionais sdo regidos por duas formas de
governanca: formal e relacional. Mecanismos de governanca formal sdo processos nao-
personalizados (independentes das pessoas envolvidas), baseados em métricas objetivas e
suportados por contratos, enquanto que 0S mecanismos de governanca relacional se
estruturam a partir de relacbes entre pessoas, caracterizados por um alto nivel de
comunicagdo, pela troca de informacdo e pela confianca.



Conforme Grant e Tan (2013), organizagdes privadas e publicas operam cada vez mais como
parte de ecossistemas altamente distribuidos, em relagfes interorganizacionais e se utilizando
de conex0es caracterizadas por recursos, atividades e fluxos de informacdo entre entidades
organizacionais autbnomas. A crescente escalada de terceirizagdo em processos de TI, como a
adocdo de tecnologias open source, plataformas-como-servico e estruturas compartilhadas
tornam mais complexo o estudo da Governanca de TI. Nesses ambientes, a autoridade e
tomada de decisdo sdo compartilhadas e contestadas por causa da diversidade de interesses,
pressdes ambientais e culturais e diferencas em processos de trabalho.

Desta forma, este estudo tem por objetivo discutir sobre como a Governanga de TI
Interinstitucional pode contribuir na gestdo de organizacdes publicas, avaliando sob a Otica de
projetos de TI, que apresentam relagdes abrangendo mdltiplas organizacGes. Questdes
envolvendo o0 modelo e mecanismos de Gowvernanga de Tl adotados, tanto na organizacao
publica como nos parceiros de projetos de TI e que influéncias eles podem apresentar a
governanca interinstitucional sdo ponderacdes que emergem deste estudo.

2. Gestdo de projetos de Tl em organizac@es publicas

A concepcdo de Tecnologias e Sistemas de Informacdo depende muito de como acontece a
implementacdo e o desenvolvimento dos projetos de TI. Muitos projetos publicos ganham
escala, e passam a ser caracterizados como incertos, complexos, politicamente sensiveis,
envolvendo um grande nimero de parceiros (Patanakul, 2014). Este panorama de
implementacdo de projetos de TI tem muita importdncia e merece maior atencgéo,
principalmente pela relevancia da tecnologia no setor publico.

As organizacdes publicas se utilizam de varias estruturas de governanca para projetos, mas o
reflexo delas no planejamento e estimativas ndo € clara (Williams et al, 2010). Os projetos de
TI possuem tradicionalmente um alto indice de fracasso, conforme ja mostrado por pesquisas
anteriores (Standish Group, 2013; Goldfinch, 2007; Heeks, 2004).

Como constatado pelos estudos do Standish Group (2013), 18% dos projetos foram
identificados como total fracasso, enquanto que 43% foram finalizados com problemas sérios
(entrega com atraso, orcamento extrapolado ou finalizagio com menos recursos e
funcionalidades que as planejadas), ao passo de que apenas 39% dos projetos avaliados foram
considerados bem-sucedidos. Outro estudo identificou que entre 40 e 50% dos projetos em
sistemas de informacdo sdo fracassados ou mal executados, ndo cumprindo as previsoes
orcamentarias em um grau que pode ultrapassar 200% o orcamento (Bartis; Mitev, 2008).

Na administragdo publica o indice de insucesso é ainda maior. Conforme Heeks (2003),
apenas 15% dos projetos de Tl no setor pulblico de paises em desenvolvimento séo
considerados bem-sucedidos, enquanto 50% entregues com limitagdes no escopo, orcamento
ou fora do cronograma planejado e ainda 35% identificados como totalmente fracassados.
Goldfinch (2007) também apresenta estatisticas preocupantes sobre as altas taxas de
insucessos no setor publico, indicando que de 20 a 30% dos projetos sdo um fracasso total e
de 30% a 60% tem falhas parciais, 0 que acaba afetando claramente as finangas publicas.
Flyvbjerg (2011) sugere que as principais causas do aumento nos custos dos projetos de TI
resutam de uma falta de realismo nas estimativas financeiras iniciais, baixo nivel de
contingéncias, avaliacdo insuficiente das alteracdes nas especificaces do projeto, enquanto
outra corrente defende que existe uma complexidade inerente aos projetos em organizagdes
publicas ndo encontradas em outros setores, como o privado. Em um relatorio sobre ameacas
relacionadas a projetos de Governo Eletronico, a OCDE (2000) indicou que as organizagdes
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publicas operam em um ambiente muito diferente do setor privado, com pressdes regulatorias,
legais e politicas, cobranca por transparéncia e prestacdo de contas, processos restritos a
propostas formalizadas em editais ou licitagbes e falta de engajamento das equipes
envolvidas. Em governo eletrbnico, existe uma tendéncia crescente para a utilizacdo de
empresas do setor privado no desenvolvimento de sistemas (Ya Ni; Bretschneider, 2007).
OrganizagGes publicas seguem a tendéncia pela terceirizacdo de processos de TI, como a
adocdo de tecnologias open source, plataformas-como-servico e estruturas compartilhadas,
tornando ainda mais complexo o estudo da Governanga de Tl (Grant; Tan, 2013).

A identificacdo das caracteristicas bastante particulares ao setor publico € muito importante
para que sejam utilizadas as metodologias e abordagens mais adequadas aos projetos de TI
neste tipo de organizacdo. Conforme Wirick (2009) os desafios na gestdo de projetos em
organizagbes publicas comecam pela escassez de bons gerentes de projetos, que tém
dificuldades em lidar com os stackeholders que apresentam ideias ambiciosas e orcamentos
insuficientes, continuamente aumentando o escopo e impondo prazos incompativeis a partir
de motivagdes politicas e eleitoreiras. Yeo (2002) propde uma lista de fatores relacionados ao
planejamento do projeto, contexto organizacional e conteudo do SI. Ele sugere que a
definicdo fraca do escopo, andlise de risco inadequada do projeto e a falta de clareza sdo os
fatores de fracasso relacionados ao planejamento. J& a falta de envolvimento dos usuarios,
falta de comunicacdo interna e auséncia de responsaveis influentes sdo fatores criticos quanto
ao contexto organizacional. Por fim, a subestimagdo do escopo e complexidade do projeto,
especificacdo incompleta/alteragdo sdo os fatores relacionados ao contetudo dos Sl.

Gillies (2007) coloca que a raiz para problemas em projetos de Tl estd na governanca
inadequada dos processos nas organizagdes publicas. Miller e Hobbs (2009) assinalam a
complexidade da tomada de decisdes com multiplos parceiros, enquanto que Klakegg et al
(2008) propdem um framework de governanca para o desenvolvimento de projetos publicos,
apesar de concluir seu estudo indicando que ‘“seus resultados ndo sdo facilmente transferiveis
para outros paises ¢ certamente nao para paises que ndo sejam desenvolvidos” e que um
framework diferente foi adotado em cada projeto estudado de acordo com seu ambiente e
adaptado a sua realidade. Desta forma, é importante entender como a governanga de Tl pode
contribuir com os projetos de Tl em organizagdes publicas.

3. Governanca de Tl

De acordo com Pacheco (2003), a administracdo publica é uma atividade prética,
sistematizada a partir da experiéncia e das licbes aprendidas com as iniciativas bem-sucedidas
— dai a difusdo da ideia de “boas praticas de gestdo”, possuindo um fator social de grande
importancia a toda populagdo. Administracdo publica é todo o aparelhamento do Estado,
preordenado a realizacdo de seus servicos, visando a satisfacdo das necessidades coletivas e
tem como objetivo fazer a gestdo de certas areas de uma sociedade,
como educacdo, saude, cultura, etc. Assim, a administracdo publica objetiva trabalhar a favor
do interesse publico, e dos direitos e interesses dos cidaddos que administra (Meirelles et al.,
1966).

A capacidade de realizar e obter resultados em beneficio da sociedade depende do modo
como se encontra estruturada. A organizacdo pode ser entendida como um dos pontos de
partida para o sucesso, e ndo € diferente na administracdo publica. Nesse esforco de se
organizar esta implicita a necessidade de definir com clareza a dimensdo, o papel e as funcdes
do Estado (Matias-Pereira, 2008).



O desafio das organizagbes publicas de se manter em ambiente complexo e dindmico volta
suas energias para adotar modelos de gestdo regidos por principios de governanca que
garantam uma gestdo transparente e baseada em resultados (Barbosa et al, 2007). Ainda, 0s
autores colocam que essa necessidade ocorre pelas pressdes do ambiente para que as
organizacbes publicas considerem questdes como eficiéncia, eficacia, transparéncia,
mecanismos de controle e prestacdo de contas. Para tanto, é necessaria a adog¢do de recursos
de TIC como instrumentos essenciais para fortalecer os mecanismos de transparéncia e
governanca nas organizagdes publicas. Segundo Diniz et al (2009, p.27) o “uso estratégico
das TICs como elemento viabilizador de um novo modelo de gestdo publica evoluiu para o
que ¢ hoje chamado de governo eletronico”, estando relacionado com a mudangca da maneira
como 0 governo cumpre o seu papel. Em sua pesquisa anual sobre eGOV, a ONU (2014)
enaltece o potencial do governo eletrdnico para melhorar a forma como os governos prestam
servicos publicos e permitindo o crescimento da participacdo de todos os stakeholders.

O uso das TIC no setor publico, que era chamado de governo eletrbnico em 1990, passou a
ser conhecido também por governanca eletrdnica a partir de uma compreensdo de conceitos
mais abrangentes, como a aplicacdo das TIC na governanca publica (Cunha et al, 2007
Barbosa et al, 2007). Este conceito, também chamado de ‘“eGovernanca”, pode ser entendido
como “o exercicio de uma nova forma e possiilidade de governar, com participacdo de ampla
rede de atores” (Cunha et al, 2007, p. 560). Corroborando com o este ponto de vista, Porras e
Vasquez (2009) indicam o conceito de governanca como a busca de solugbes para as
demandas da sociedade de forma conjunta. Nessa linha, Rodhes (1996 apud Porras; Vasquez,
2009) concebeu a ideia de governanca como um sistema de redes interorganizacionais em que
sdo prestados servicos, sdo geradas atividades e objetivos sdo atingidos. Politicas e
procedimentos de uma instituicdo organizada permitem explorar o potencial competitivo
pleno de seus recursos e capacidades (Barney, 2014).

A GTI refere-se ao processo de tomada de decisdo em TI, incluindo decisfes de investimento
e priorizacdo. O papel da Tl na gestdo, transparéncia e controle das acdes nas organizacdes €
cada vez mais importante, capturando, armazenando e disponibilizando informacbes e
conhecimento para a facilitacdo dos processos de negdcio das organizacBes e atividades de
valor agregado (Wilkin; Chenhall, 2010). GTI possui algumas definicbes, que a consideram
como especificacdo de direitos decisorios e responsabilidades sobre as decisbes em TI,
atuando como framework de responsabilidades para estimular comportamentos desejaveis na
utilizacdo da TI e controlar a formulacdo das estratégias de TI (Weill; Ross, 2006; De Haes;
Van Grembergen, 2011) E importante entender como a GTI estd estruturada dentro das
organizacdes, para ter maior clareza sob qual o nivel de maturidade das praticas e mecanismos
utilizados e assim compreender de maneira adequada como diferentes organizacbes podem
compartilhar suas estruturas, processos e mecanismos de relacionamento em um arranjo
interorganizacional, como a gestdo de um projeto de TI.

3.1. Modelos de Governanca de TI

Segundo estudo realizado por Sambamurthy e Zmud (1999), as organizacdes estdo sujeitas a
pressdes de diversas forgas, ocorrendo ao mesmo tempo e pressionando as estratégias,
métodos e modelos de gestdo de Tl e, de modo mais abrangente, a governanca de TI. Através
da teoria das maltiplas contingéncias (Gresov, 1989), os autores colocam que forcas
contingenciais ndo agem de forma individual e isolada, e sim em conjunto, influenciando o
modelo da governanca de TI adotado nas organizacBes. A teoria das mdltiplas contingéncias
defende que as forgas interagem umas com as outras, amplificando, amortecendo ou
substituindo suas matuas influéncias. S&o indicados trés cenarios para a agdo das forcas



contingenciais: de reforco (quando as forgas se reforcam entre si), de conflito (quando as
forcas estdo em conflito umas com as outras) ou de dominagdo (quando uma das forgas exerce
uma maior influéncia sobre as demais). Compreender porque cada organizacdo adota um
determinado arranjo de GTI é importante para avangar no entendimento sobre a eficicia dos
mecanismos de governanca e como eles contribuem no desempenho da TI.

Pesquisas sugerem trés esferas distintas de atividades de TI: gestdo de infraestrutura de TI,
gestdo do uso da TI e gestdo de projetos (Clark et al 1997; Sambamurthy; Zmud, 1999;).
Gestdo de infraestrutura de TI consiste em decisbes que abordam a natureza das plataformas
de hardware e software, melhorias para essas plataformas, natureza das arquiteturas de rede e
de dados e os padres corporativos para a aquisicdo e implantacdo de ativos de TI (Weill;
Broadbent, 1998). Gestdo do uso da TI consiste em decisdes que tratam do estabelecimento de
prioridades e planejamento de curto e longo prazo, orcamento e o provimento das operacoes e
servicos (Labelle; Nyce 1987; Wilder, 1990). Gestdo de projetos envolve a composicdo das
capacidades de infraestrutura de Tl e o conhecimento associado para a concepgdo, aquisicao,
desenvolvimento e implementacdo de aplicacbes de SI (Walz et al, 1993; Curtis et al, 1988).
Estas trés esferas sdo controladas por meio de arranjos de GTI, que representam padrfes de
autoridade e alcada de decisdo relacionadas a Tl de uma organizacdo. Normalmente trés
conjuntos de stakeholders indicam diferentes graus de poder de decisdo na elaboracdo de
arranjos de governanca de TI: SI corporativo, Sl divisional e Gestdo de Linha (Brown; Magill,
1994; Sambamurthy; Zmud, 1999).

Ainda de acordo Sambamurthy e Zmud (1999), o melhor arranjo dependera de como as forcas
irdo agir e desta forma o modelo de governanca de TI sera adotado. Os modelos de
governanca identificados pelos autores sdo: centralizado, descentralizado ou federativo. Ja
Weill e Ross (2006) forneceram uma taxonomia mais refinada, onde a GTI é classificada em
seis arquétipos - monarquia de negocios, monarquia de TI, federalismo, duopodlio de TI,
feudalismo e anarquia - baseada em quais as decisfes devem ser tomadas para garantir a
gestdo e o uso eficaz da TI, quem deve tomar essas decisdes e como serdo tomadas.

Conforme indicado como esfera de atividades de Tl por Sambamurthy e Zmud (1999), a
gestdo de projetos tem papel importante no processo de implementacdo e disponibilizagdo de
novos Sl e representa area decisiva para 0 Seu sucesso nas organizagdes. Quando o negdcio
tem um alinhamento constante com o projeto, suas chances de ser bem-sucedido aumentam
consideravelmente, pois 0 projeto permanece alinhado com a estratégia da organizagdo (PMI,
2013). Sambamurthy e Zmud (1999) concluem que o locus de autoridade de decisdes sobre a
gestdo de projetos muda de acordo com o modelo de governanca adotado pela organizagdo. A
gestdo de projetos se apresenta como propulsora de processos de concepcdo de novos
sistemas de informacdo em governo eletronico (Mchugh; Conboy, 2010), e desta forma é
fundamental entender estes arranjos e estratégias e como eles contribuem nos projetos de TI.

3.2. Mecanismos de Governanca de Tl
GTI descreve a distribuicdo de direitos e responsabilidades de tomada de decisdo em TI entre
as diferentes partes interessadas da organizacdo, e define os procedimentos e mecanismos
para fazer e acompanhamento das decisdes estratégicas de TI (Peterson, 2004). Conforme
proposto por Peterson (2004), De Haes e Van Grembergen (2011) e Weill e Ross (2006) a
governanca de Tl pode ser adotada usando uma combinacdo de Varias estruturas, processos e
mecanismos de relacionamento. Segundo Peterson (2004, p. 14,15), as estruturas de GTI
incluem  “dispositivos  estruturais  (formais), contatos entre negocios e fungdes de
gerenciamento de Tl (tomada de decisdo)”. Processos de GTI referem-se a “formalizacdo e
institucionalizagdo da tomada de decisdo e monitoramento dos processos de TI”. Os



mecanismos de relacionamento defendem “a participacdo ativa e relacionamentos de
colaboragdo entre executivos de negdcios, a gestdo de TI e a gestdo dos negdcios”. De acordo
com Luciano et al (2015), este conjunto de acordos e praticas, também chamados
mecanismos, permite a aplicacdo real dos principios e definicbes de GTI em uma organizag&o,
tornando tangiveis as definicbes de alto nivel sobre como a TI deve operar em uma
organizacao.

Pesquisas como a de De Haes e Van Grembergen (2011) permitem relacionar de maneira
clara e objetiva quais sdo os mecanismos de TI mais maduros e alinhados com o negdcio e
qual o percurso que devem tracar para obter sucesso na adogdo da GTI. Segundo os autores,
mecanismos de relacionamento sdo importantes em uma etapa inicial de adogdo, enquanto que
as estruturas de GTI sdo fundamentais na organizacdo das rotinas e incorporacdo das praticas
no dia-a-dia. Além disso, é recomendado que as organizagdes possuam um grau minimo de
maturidade em gestdo para que a adogdo da GTI seja mais efetiva e permita produzir impactos
positivos para 0s processos da organizacdo. De Haes e Van Grembergen (2011) apontam que
duas das mais importantes de GTI estdo diretamente relacionadas com os projetos, como uma
estrutura de Comité Diretor de Projetos e a utilizacdo de processos para Governanca/
Metodologias para Gestdo de Projetos, reforcando a necessidade de organizar a area de
projetos de Tl e adotar métodos adequados e eficientes para governanga.

3.3. Governanca de TI Interinstitucional

A complexidade envolvida na tomada de decisdes e definicdo de responsabilidades em
projetos de Tl em organizacGes publicas, como ja levantado, é reforcada por estudos como o
de Williams et al (2010), avaliando projetos em organizagdes publicas onde a governanga foi
particularmente importante. Para arranjos interorganizacionais dirigidos por parceiros com
identidades distintas, como é o caso da maioria dos projetos de TI, alguma forma de
governanca é necessaria para garantir que os participantes se envolvam de forma coletiva e
solidaria, onde o conflito é dirigido e os recursos sdo adquiridos e utilizados de forma
eficiente (Provan; Kenis, 2008). Vantagens da coordenacdo interorganizacional incluem
aprendizagem mais robusta, o uso mais eficiente dos recursos, o aumento da capacidade para
planejar e resolver problemas complexos, maior competitividade e melhores servicos para 0s
usuarios (Huxham; Vangen, 2005). Segundo Grant e Tan (2013), GTI-1 é um processo
dindmico caracterizado pelas forgas institucionais e humanas. Ela vai além da adocdo inicial
das estruturas, sistemas e rotinas para alcancar processos de difusdo, legitimacdo e
institucionalizacdo. Ha uma dindmica temporal que impulsiona a evolucdo das atividades de
governanca. Pode ser conceituada de duas maneiras distintas:

e Relacbes de Mercado: assume relacionamentos entre vendedor e comprador, onde
0 valor procurado é fornecido por um prestador em troca de reconhecimento
financeiro. S&o sustentadas por contratos formais ou informais e acordos de nivel
de servico.

e RelacGes em Rede: possuem caracteristicas diferentes das relagbes de mercado,
apresentando a troca de recursos, atividades e conhecimento para se chegar a
determinado resultado. A propriedade e controle da decisdo sobre 0s recursos
permanece com cada uma das partes (Ebers, 1997), mas exige uma compreensdo
das responsabilidades compartilhadas dentro da governanca que pode assumir
diferentes arranjos sobre hierarquia e propriedade.

Uma GTI-I eficaz vai depender da construcdo de processos de confianca, fomento a
colaboracdo e desenvolvimento das relacbes entre as entidades participantes (Chong; Tan,
2012). Pensar apenas nas estruturas tradicionais de GTI ndo é eficiente e tem grande chance
de conduzir ao insucesso do modelo (Grant; Tan, 2013; Xiao et al, 2013). Muitos mecanismos



de GTI podem ser orquestrados no intuito de alcancar um controle e gestdo minimamente
eficiente e que possa ser seguido e adotado por todos os participantes. O processo de gestdo
de projetos de TI agrega ecossistemas colaborativos com cenario claro de envolvimento de
diversos atores, que transcende as relagBes hierdrquicas e lineares existentes nas companhias.
A governanga interorganizacional apresenta-se tanto em relagdo a estrutura como a
mecanismos formais e informais (Poppo; Zegner, 2002; Provan; Kenis, 2008).

3.3.1. Mecanismos formais de GTI-I
Esta capacidade é a formalizacdo e institucionalizacdo da tomada de decisdo estratégica de TI
ou em processos de monitoramento de Tl (Peterson et al, 2002). Envolvem (a) a identificacdo
e formulacdo do caso de negdcio para as decisbes de TI; (b) a definicio de prioridades,
justificativas e autorizacdo nas decisbes de investimento de TI; e (c) a monitoramento e
avaliacdo da implementacdo de decisbes de Tl e desempenho de TI (Luftman; Brier, 1999;
Weill; Broadbend, 1998).

Mecanismos de governanga formais podem desempenhar um papel vital em permitir
transacGes que exijam investimentos em ativos. Eles criam um acordo de comportamentos
aceitdveis entre as partes (Masten, 1996). Planos de negocios, acordos de nivel de servico
(SLA), indices de desempenho e mecanismos assemelhados podem especificar funcdes de
cada parte envolvida e mecanismos de resolucdo de conflitos (Poppo; Zenger, 2002).
Processos de auditoria e prestacdo de contas podem contribuir para avaliar e monitorar 0s
resultados e o cumprimento dos acordos formalizados (Hoetker; Mellewigt, 2009). Mayer e
Argyres (2004) constataram que processos incluidos em clausulas contratuais com datas de
entrega e informacOes claras permitem um melhor fluxo de informagdo entre as partes para
evitar falhas de coordenacdo. Tais acordos criam organizacdo, aumentando a previsibilidade
das ac0es e os fluxos de comunicacdo e estruturacdo (Gulati; Sytch, 2005).

A perspectiva instrumental-estrutural ¢ provavelmente a melhor perspectiva para descrever o
nicleo de estruturas de governanca de Tl (Klakegg et al 2008). Ela sugere que a estrutura
formal é importante para determinar a atividade e as tarefas dos atores individuais nos
processos decisérios. Quanto mais complexo é o contrato, maior é a especificacdo das
obrigacGes e a necessidade de determinar os papéis e responsabilidades do que deve ser
executado, quais 0s procedimentos para acompanhamento, as penalidades e o mais
importante, a determinacdo dos resultados e entregas esperadas (Popo; Zenger, 2002).

3.3.2. Mecanismos relacionaisde GTI-I
A governanca de TI é definida ndo sO pelas posicbes organizacionais formais, mas também
pelo poder e conhecimento de influenciar e participar na tomada de decis6es de TI. Para Jones
et al (1997), a proximidade entre os agentes € um fator que facilita a transferéncia de
conhecimento tacito, a conflanca e a disponibilidade para a cooperacdo. As interacdes sociais
facilitam a definicdo e a propagacdo de valores compartilhados pelos participantes, que
podem ser efetivados por associagoes.

A capacidade relacional contempla a participacdo ativa nas relacbes de colaboracdo entre
executivos, gestdo de Tl e gestdo de negocios (Peterson et al, 2002). A chave para este
mecanismo é 0 comportamento voluntario e colaborativo de diferentes stakeholders para
esclarecer e resolver problemas, a fim de encontrar solu¢Bes integradoras. Permite que uma
organizacdo possa encontrar solugdes amplas, desencadeando a criatividade da exploracdo
conjunta de solugbes que transcendem as fronteiras funcionais (Peterson et al, 2002). Dyer e
Singh (1998) argumentam que mecanismos construidos e mediados pelos prdprios membros



costumam ser mais efetivos do que processos formais. A forma de governanca relacional esta
embasada em confianca e reputacdo e requer maior tempo e alocacdo de recursos, pois
dependem da repetida interacdo de equipes entre as organizacfes e podem elevar 0s custos
dos processos (Poppo; Zegner, 2002).

Para Locke (2001), conflanca um € produto de interacdes de longo prazo com andlise de
atributos historicos e sociais, com uma construcdo ao longo do tempo que demanda contato
entre os participantes. Para a vertente econbmica, existe interesse por parte dos agentes e a
analise de custos e beneficios da utilidade em cooperar com o coletivo, conduzindo a
relacionamentos mediados pela confiangca. A reputagdo envolve a expectativa que 0s agentes
apresentam carater, habilidades e outros atributos importantes a interacdo. Em um sistema
social, a reputacdo desempenha um papel significativo no controle e limitacdo do
comportamento. Assim, conflanca e reputacdo estdo intrinsecamente envolvidas (Jones et al,
1997; Provan et al, 2009).

As capacidades de governanca descrevem as estruturas, processos e habilidades relacionais
para dirigir e coordenar as atividades associadas ao planejamento, organizacdo e controle da
TI. Projetar arquiteturas de GTI-1 eficazes envolve tanto a diferenciacdo e integracdo das
decisGes de TI entre 0s negdcios e comunidades de stakeholders de TI, e enaltece a
necessidade de abordar tanto a alocacdo de decisbes e autoridades formais como a
coordenacdo da experiéncia de tomada de decisdo e influéncia dos relacionamentos entre 0s
participantes (Peterson, 2004). Segundo conclusdo do estudo de Popo e Zegner (2002), os
mecanismos formais e a governanca relacional devem agir como complementares.

4. Consideracg0es Finais

Existem varios desafios relacionados a GTI-I, tais como definir os padrbes para o
compartilhamento de informaces e quem é o responsavel pela implementacdo do sistema de
integracdo entre dois ou mais parceiros (Xiao et al., 2013), tema que pode ser alvo de
investigagdo em organizag0es que apresentam arranjos interinstitucionais. Outra questdo
chave é determinar quais as estruturas devem ser criadas para sustentar estes arranjos e como
a GTI-I contribui para um melhor desempenho. Analisando o contexto da Gestdo de Projetos
de TI em organizagcBes publicas, é possivel reconhecer arranjos interinstitucionais na maioria
das situacOes, principalmente em um cenario de incentivo a terceirizacdo e a utilizagdo de
praticas de mercado na gestdo publica (Matias-Pereira, 2008). Existem muitos desafios da
Gestdo de Projetos de Tl em organizagbes publicas, permeados por sua complexidade e
caracteristicas particulares e o aprofundamento do assunto pode gerar importantes
contribuicbes praticas e académicas. Entender melhor a forma como ocorre a governanca
interorganizacional e como ela impacta na gestdo de projetos de TI é importante, uma vez que
as entregas e 0s produtos sdo normalmente organizadas por projetos, que recebem
investimentos. No entanto, se ndo houver uma governanca inter-parceiros de um projeto,
quando este envolve varias organizacdes, os objetivos de alto nivel podem ndo ser atendidos
em especial quando ha desequilibrio de poder entre os parceiros (Wiedenhoft, Luciano e
Macadar, 2016).

A utilizacdo de estruturas, processos e mecanismos de relacionamento como drivers
propulsores da adocdo de Governanga de Tl favorecem um ambiente mais organizado, onde a
especificacdo de direitos decisorios e responsabilidades sobre as decisdes em Tl estdo melhor
definidas (Weill, Ross, 2006; De Haes; Van Grembergen, 2011). Ainda, segundo
Sambamurthy e Zmud (1999) e Weill e Ross (2006), o modelo de GTI adotado pela
organizacdo influencia no locus de decisdes de TI e interfere no escopo de responsabilidades
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(Luciano et al., 2015). Desta forma, é importante conhecer como este arranjo estd definido
dentro das organizacbes para uma melhor compreensdo das praticas de GTI que sao
incorporadas em diferentes contextos institucionais, sendo necessario entender as dimensdes e
regras das instituicoes

Através da investigacdo do processo de Gestdo de Projetos de Tl em organizagcdes publicas,
pode-se langar um olhar sob a lente da Governanga de TI Interinstitucional. Xiao et al (2013)
defende que existem influéncias entre o comprador e o vendedor em um projeto de TI, no que
chamam de diade comprador-vendedor em arranjos interorganizacionais. A escolha por
determinado modelo de GTI-I sofre influéncia do desequilibrio de poder entre o0s
participantes, e o comprador acaba exercendo sua forca dominante para determinar a maioria
das escolhas em uma relacdo de mercado. Este argumento pode ser testado em organizacdes
publicas no intuido de validar sua replicabilidade. Ja em relacbes em rede, as forcas sdo
compartilhadas e decisdes sdo tomadas em conjunto, baseadas em negociacdo e distribuicdo
de atividades. Ainda, a governanca sO pode alcancar um relacionamento de longa duragdo
através de normas relacionais, baseadas em confianca, compartilhamento de informacdes e
reputacdo (Xiao et al, 2013). Poppo e Zegner (2002), assim como Patanakul (2014) e Peterson
(2002), defendem que a determinacdo dos mecanismos relacionais dentro de arranjos
interinstitucionais passa por um processo de negociacdo, relacionamento, interagdo, confianga
e reputacdo das partes envolvidas.

Assim, percebe-se a necessidade de aprofundar o entendimento deste cenario contemporaneo
cada vez mais complexo e dindmico, que exige maior organizacdo de processos internos para
uma gestdo mais eficiente, além de aprimoramento dos arranjos interorganizacionais aos quais
as empresas estdo cada vez mais sendo parte. E este foi 0o objetivo deste estudo, atingido
através do discussdo sobre as relagfes interinstitucionais que se colocam nessa interacdo de
agentes publicos, além de levantar questes que podem ser melhor exploradas em estudos
futuros.
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