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Resumo

Este estudo tem como objetivo compreender os reflexos que as alternancias de governo
podem ocasionar na governanca de tecnologia da informacdo (TI) em uma organizagdo de
economia mista. A Lei n° 13.303/2016 (Brasil, 2016) dispde sobre as regras de governanca
para as empresas publicas, sociedades de economia mista e suas subsidiarias, gerando,
portanto, uma oportunidade para essas organizagfes também adotarem processos referentes a
governanca de TI considerando que essas organizacbes estdo sujeitas as mudancas de
governo. Sob o recorte do modelo de governanca de TI, realizou-se uma pesquisa de natureza
qualitativa, do tipo descritiva, utilizando-se do estudo de caso como estratégia de pesquisa.
Foram realizadas pesquisas documentais na organizacdo, enriquecidas por entrevistas com
diretores responsaveis pelas decisbes de governanca que assumiram o cargo a partir de 1995.
Evidenciou-se com a pesquisa que a alternincia de governo afeta diretamente a governanga de
TI, devido a descontinuidades das decisdes ja tomadas.

Palavras-chaves: governanga de TI, alterndncia de governo, dominios de deciséo.

1. Introducao

Dirigentes fazem uso da tecnologia da informagdo (TI) para prioritariamente automatizar
processos e obter informagdes referentes as necessidades de apoio & tomada de decisdo na
organizagdo. Escandalos Corporativos tais como os da Enron, Worldcom e Tyco, a lei
Sarbanes Oxley, o montante significativo de investimento em TI, a necessidade de se
assegurar retornos e proteger stakeholders e a busca pela transparéncia sdo alguns dos fatores
que geraram a necessidade das organizagcOes implementarem a governanca de Tl (Rasera et
al, 2010). Esse movimento possibilita uma aproximacdo entre a area de negdcios e a alta
administragdo, no sentido de garantir o atendimento das demandas negociais atuais e futuras
(Peterson, 2003; WEeill e Ross, 2005).

O processo de governanca corporativa nas empresas publicas, nas sociedades de economia
mista e de suas subsididrias, no mbito da Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos
Municipios, foi sancionado pela Lei 13.303/2016 (Brasil, 2016) em 30 de junho de 2016. O
artigo 6° prevé que essas organizagcdes deverdo “observar as regras de governanga corporativa,
de transparéncia e de estruturas, praticas de gestdo de riscos e de controle interno, composicao
da administracdo”. No artigo 91°, a Lei define que as organizagdes ‘“‘constituidas
anteriormente & vigéncia desta Lei deverdo, no prazo de 24 (vinte e quatro) meses, promover
as adaptacdes necessarias”, ou seja, na alternancia de governo estadual por voto em 2019, as
disposicOes previstas ja deverdo ter sido implantadas.
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Essas organizacdes, no ambito estadual, também se submetem a Lei estadual 14.058/2003, de
24 de junho de 2003, no que se refere ao processo de escolhas tecnoldgicas referente a
programas de computador. A lei estabelece que o programa aberto deve permitir, no artigo 20
“sua distribuicdo, cessdo, utilizacdo ou alteracdo de suas caracteristicas originais assegurando
ao usudrio acesso irrestrito € sem custos adicionais ao seu codigo fonte”. No artigo 8o sdo
descritos dois casos de excepcionalidade para a aquisicdo de programas proprietarios: quando
forem “reconhecidas vantagens sobre os demais softwares concorrentes” ou quando o

software livre “causar incompatibilidade operacional com outros programas utilizados” (PR,
2003).

Em 2015, a Fundacdo Getllio Vargas realizou a 26% edicdo da Pesquisa Anual do Mercado
Brasileiro de Administracdo e Uso de Tecnologia de Informagdo nas Empresas. Foram
realizadas 2.340 entrevistas, com representatividade de 68% das 500 maiores empresas
brasileiras. A pesquisa apresentou que 0s gastos e investimentos em TI saltaram de menos de
4% do faturamento liquido nos anos 90, para 7,6% em 2014 (Meirelles, 2015). Esse impacto
financeiro reforca que as escolhas tecnologicas devem estar alinhadas a estratégia de negdcio
da organizacdo, porém, diferentes eventos historicos e circunstancias, como interesses
politicos, experiéncias anteriores das equipes técnicas de TI, periodo de validade dos
contratos e decisGes estratégicas (Arthur, 1989), podem afetar essas escolhas.

Com base no exposto, 0 objetivo desta pesquisa foi compreender se as alterndncias de
governo causam reflexos na governanca de Tl de uma organizacdo de economia mista. Para
suportar essa proposta foi analisada a estrutura organizacional onde as decisdes de Tl tém sido
efetivadas e se os principios de andlise da organizacdo tém-se alterado ao longo do tempo.
Como forma de enriquecimento da analise, os resultados obtidos foram confrontados com os
periodos de alterndncia de governo.

2. Governangade TI

O uso de TI é uma ferramenta fundamental para as organizacdes e poucas sobrevivem sem
seu uso de forma efetiva (NBR, 2009). Uma das funcbes de Tl em uma organizagdo é
sustentar plenamente as suas estratégias e seus objetivos, sendo assim necessaria uma
governanca que possua liderangas, estruturas e processos organizacionais que garantam essa
sustentabilidade (De Haes e VVan Grembergen, 2008).

A governanca de TI visa contribuir para a atividade empresarial no que tange a controle de
custos, satisfacdo de clientes e qualidade nos produtos e servicos da organizagdo. Uma
governanca de Tl adequada ndo expde a organizacdo a riscos desnecessarios e contribui de
forma significativa para o resultado da organizacéo.

A norma brasileira 1ISO 38500 foi criada com o objetivo de promover a eficiéncia e a
efetividade do uso de TI nas organizacGes, por meio do auxilio a diretores na implementacédo
da governanca de TI, e na orientacdo para uma avaliacdo objetiva da governanca de TI. O
correto uso garante aos stakeholders que se as orientagdes forem seguidas, pode-se confiar na
governanca de TI. A norma é composta por seis principios (Responsabilidade, Estratégia
Aquisicdo, Desempenho, Conformidade e Comportamento Humano) e trés atividades
principais (Avaliar, Dirigir e Monitorar).

Os principios expressam o comportamento esperado para direcionar a tomada de deciséo.
Representa 0 que deve acontecer, mas ndo como. Responsabilidade refere-se a definicdo clara
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de papeis e responsabilidades e a garantia de autoridade para a tomada de decisdo. Estratégia
deve considerar a capacidade atual e futura de Tl e se satisfazem as necessidades estratégicas
da organizacdo. Aquisicdes devem ser motivadas por analises apropriadas e de decisdes claras
buscando o equilibrio entre beneficio, oportunidade, custo e risco. O desempenho de TI deve
estar estruturado para suportar 0s volumes de servicos requeridos para atingir as necessidades
negociais com qualidades. A conformidade refere-se ao alinhamento com regulamentacdo e
legislacdo, contando com praticas e politicas. E o comportamento humano deve demonstrar
respeito ao ser humano no uso e gestdo de Tl em todas as etapas do processo.

Necessidades do
negocio

Pressoes
do negocio Governanga
Corporativa
de TI

YN

Planos
Politicas
Propostas

Desempenho
Conformidade

~ pd
voncegm do Neg:

Projetos TI > > Operagbes T|

Figura 1 - Modelo para Governanga Corporativa de Tl
Fonte: NBR (2009)

Este modelo de governanca de Tl (Figura 1) demonstra trés atividades principais que devem
ser analisadas no processo de tomada de uma decisdo: avaliagdo, direcdo e monitoramento. A
atividade de avaliacdo compreende examinar continuamente o uso de TI face as necessidades
dos clientes, pressbes externas atuais e futuras contemplando mudancas tecnologicas,
tendéncias de mercado, econbmicas e sociais alem das influéncias politicas. A atividade deve
considerar as necessidades negociais atuais e futuras. Na atividade de direcdo os dirigentes
irdo direcionar as responsabilidades de preparagdo e implementacdo dos planos de
investimentos e operacdes de TI, assegurando que elas estejam alinhadas com os objetivos do
negocio. Essa atividade deve ser planejada de maneira a garantir que sistemas e infraestrutura
de TI suportem as demandas negociais atuais e futuras. JA na atividlade de monitoramento é
avaliado se o desempenho esta de acordo com os planos propostos, principalmente no que diz
respeito ao alinhamento com o0s objetivos negociais, bem como conformidade com as
politicas e legislacdo vigentes.

3. Metodologia

A pesquisa, de natureza qualitativa, foi realizada por meio de um estudo de caso Unico que se
justifica pela sua relevancia no contexto estudado (Yin, 2011). Inicialmente buscou-se
selecionar uma organizacdo Que possuisse em sua estrutura organizacional os elementos
necessarios a governanca corporativa e de TI e que estivesse em processo de adequagdo as
exigéncias da lei 13.303/2016 necessitando alinhar os procedimentos de governanca de TI
conforme detalhado na Figura 2.
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Diretoria Aquisigiio NEGOCIOS

Desempenho ATUAIS
. &
Cadigos de conduta Conformidade FUTUROS
Gestdo de risco

Praticas de auditoriainterna ~ Comportamente Humano

Controle e transparéncia

Governangade Tl
ISO/IEC 38500
Governanga Corporativa
Lei 13.303

Figura 1 - Lei 13.303 e ISO/IEC 38500
Fonte: elaborado pelos Autores

A organizagdo selecionada é do segmento de TI, de economia mista e por meio do seu 4
organograma foi possivel verificar os elementos necessarios a governanca de TI, ou seja, O
conselho de administracdo, o diretor presidente e as diretorias de TI, apresentados na Figura
3.

Assembléia
Geral
|
[ 1
Conselho de Conselho
Administragao Fiscal
L 1
I
Diretor
Presidente
|
[ I I I I 1
Diretoria . = = . Diretoria de Diretoria de Diretoria de
P . Diretoria Diretoria de Desenvoivimento Tecnologia da
Ad;nmstr_anva Juridica Mercado Infraestrutura e de Sohg’u Informacdo e
inanceira perac: Corp as Comunicacio

Figura 2 - Organograma da Organizagdo Pesquisada
Fonte: Adaptado pelos autores

Apos a selegdo, prosseguiu-se com a coleta de dados primarios (Etapa Il) e secundérios (Etapa
1) que possibilitassem a andlise proposta. Na etapa documental (I) buscou-se identificar, por
meio das missdes das diretorias de TI, qual diretoria era responsavel pelas atividades
principais de governanca de TI referentes as decisdes de governanca de TI. Nesta etapa da
pesquisa identificou-se que a Diretoria de Desenvolvimento de Solugdes Corporativas (DD) e
a Diretoria de Tecnologia da Informacdo e Comunicagdo (DTI) possuiam atribuicdes
pertinentes a decisdes de TI. A DD orientava quanto as tecnologias e ferramentas a serem
utilizadas. A DTI era responsavel por propor estratégias para a definicdo, desenvolvimento e
implantacdo das Tecnologias da Informacdo e Comunicacéo.

Foram realizadas entrevistas (Etapa 1l) semiestruturadas com diretores atuais € no momento
das mudancas de governo no periodo de tempo compreendido pelo estudo. A coleta de dados
ocorreu entre 29 de novembro a 13 de dezembro de 2016. Entre os entrevistados estavam 0S
diretores da Diretoria de Desenvolvimento de Solugcdes Corporativas (DD) dos anos de 2007
(DD-2007), 2010 (DD-2010) e 2011 (DD-2011) e com os diretores da Diretoria de
Tecnologia da Informacdo e Comunicagdo (DTI) dos anos de 1995 (DTI-1995), 2010 (DTI -
2010) e 2011 (DTI-2011). As entrevistas com os diretores da Diretoria de Desenvolvimento
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de Solugdes Corporativas foram transcritas de forma ndo literal e a com os diretores da
Diretoria de Tecnologia da Informacdo e Comunicagdo ndo foram gravadas por nédo
autorizarem as gravacOes, portanto para estas, foram realizadas anotacfes durante 0 processo
das entrevistas.

AplOs a realizacdo das entrevistas, procedeu-se com a andlise de conteido do material
coletado, a partir da proposta de Bardin (1977). Para fins dessa pesquisa, trabalhou-se com a
categorizacdo fechada, ou seja, as trés atividades principais propostas pela NBR 2009:
avaliacdo, direcdo e controle.

Alternancias de Governo

Por Renuncia ,
Pelo Vot ® I e
elo Voto
¢ . I
/ i i 1 I \
] 1 1 1
1 1 1 1
1 1 1 1
1 1 1 1
1 1 1 1
i H [ 1
1 ! [ I
: : .
or ¢ 000 ¢ o00
o0 ® ® ®
om ® 00
1995 1999 2003 2007 2011 2015

\ Mudanga de Poder da Organizagao /

DP - Diretor Presidente

DD - Nomenclatura Diretor Técnico (até 2004) apés Diretor de Desenvolvimento
DTl - Nomenclatura Diretor de Servicos IP e Multimidia (até 2007) apds Diretor de Tecnologia da Informacdo

Figura 3 — Alternancias de Governo e na Organizagdo
Fonte: elaborado pelos autores

A Figura 4 apresenta, em uma sequéncia temporal, as alternancias de governo e as mudancgas
de poder na organizacdo em estudo. No que tange as alterndncias de governo, destaca-se que
em 1995, por meio de eleicOes estaduais, assume um novo Governador. Esse mesmo
governador vence as proximas eleicdes ndo gerando alternancia de governo em 1999. Em
2003, vence as eleicdes estaduais um novo Governador, caracterizando nova alternancia de
governo. A Constituicdo Federal, no Artigo 14, paragrafo 6° que prevé que “para concorrerem
a outros cargos, o Presidente da Republica, os Governadores de Estado e do Distrito Federal e
os Prefeitos devem renunciar aos respectivos mandatos até seis meses antes do pleito”. Em
2006, o governador renuncia ao cargo para buscar reeleicdo no ano seguinte. Assume entdo o
governo do Estado um novo governante. As eleicOes estaduais reelegem o governador do
pleito anterior. Na pratica, houve alterndncia de Governo. Novamente, o governador atual
renuncia ao cargo com foco nas eleicbes de 2010 e assume o governo do Estado um novo
governante. Desta vez, vence as eleicdes estaduais um novo Governador.

Em relacdo a mudanca de poder na organizagdo, vale destacar que se cria a DTl como
resultado de um desmembramento da diretoria de TI. Ressalta-se que desde 1995 ocorreram
10 alternancias de diretor presidente da organizagdo, nem todas originadas por alternancia de
Governo. Nota-se que nos respectivos periodos de mudancas, ou seja, pos-eleicbes, ocorreram
trés alteracdes dos representantes do governo pelo voto e duas por renuncia (Brasil, 1998). No
periodo analisado, é possivel ainda identificar que nos anos de pds-eleicbes 1999, 2007 e
2015 ndo ocorreram mudancas dos governantes. Destaca-se que em 2007 os trés diretores
mantiveram-se na funcdo e que o diretor da DTI que assumiu em 1995 retornou ao cargo em
2011.



4. Apresentacao e Andalise dos Resultados

Os dados coletados permitiram compreender que as decisdes de governanca de longo prazo
tém sido realizadas pelos diretores presidentes. Ficou evidenciado que o processo de
governanca foi profundamente afetado quando o diretor presidente que assumiu em 2003
adotou o padrdo de software aberto, baseado na lei estadual 14.058/2001, e o
desenvolvimento prdprio, sem terceirizacdo. Essa decisdo implicou em restricdes no processo
aquisitvo e na concentracdo de desenvolvimento de solugbes com recursos internos,
conforme reportado pelo diretor de desenvolvimento de 2007.

“Ficamos autorizados a atender apenas as requisicdes de clientes por
software proprietario que ja possuiam a referida plataforma ou os
processos de renovacdes de licengas proprietarias” (DD-2007).

J& em 2011, com a mudanca de governo e diretoria de TI, baseado no caso de
excepcionalidade da mesma lei, decidiu dar maior abertura para aquisicdes de solucdes
proprietarias. Essa estratégia foi adotada como solucdo de algumas necessidades das areas de
habitacdo, administracdo, previdéncia, recursos humanos, fazenda, salde e infraestrutura além
de solucdes de business intelligence, gestdo de processos de negdcios e plataformas mdveis.
Novo impacto significante na governanca de Tl é percebido.

Sob a perspectiva da atividade de avaliacdo, segundo o diretor de desenvolvimento de 2011,
passou de uma etapa para duas, com a mudanca da diretoria oriunda da mudanca do governo.

“A primeira avaliacdo compreende a analise das solugdes livres
existentes nos ambitos federal e estadual e o respectivo esforgco de
customizacdo. A segunda avaliacao refere-se as solugdes proprietarias
disponiveis” (DD-2011).

Essa mudanca impactou também na atividade de direcionamento que passou a compreender
‘uma comparacdo das alternativas, dando subsidios de qualidade, prego e tempo para
atender aos clientes” (DD-2011). O apoio ao atendimento de demandas de curto prazo
exigidas por lei ou por necessidade dos clientes, também foi direcionado para o processo de
terceirizacdo e que, nas palavras do mesmo entrevistado, esse processo:

“Pode apoiar no atendimento de demandas de curto prazo, exigidos
por lei ou por necessidade dos clientes, porém impacta na elaboracgéo
das especificagdes técnicas devido a complexidade do detalhamento
exigido” (DD-2011).

A andlise da atividade de monitoramento aponta que ndo ocorreram alteracGes significativas
com as mudancas de poder ocorridas. Observa-se na Figura 5, que as mudangas no processo
das escolhas de longo prazo, da organizagdo, foram coincidentes as alternancias de poder do
Governo pelo voto, e do diretor presidente da organizagdo, conforme apresentado na Figura 4
e impactaram fundamentalmente o principio de direcionamento. J& nas escolhas tecnoldgicas
de curto prazo, as avaliagdes, direcionamentos e monitoramentos permaneceram nos niveis
das diretorias e geréncias, e, portanto, dentro das normas de governanca corporativa de TI
(NBR, 2009).




1995 DTI 2003 2007 DD | 2010 DD 2010 DTI | 2011 DD 2011 DTI

Principios ADMADMADMADMADMADMADM

:Dlretor Presidente O @) GWE“"ANGA:
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Figura 4 — Escolhas Tecnolégicas ao longo da Alternancia de Governos
Fonte: elaborado pelos autores.

Observou-se ainda que, apesar das alterndncias de poder na organizacdo afetarem o processo
de escolhas tecnologicas, ndo houve aproximacdo da participacdo das diretorias de TI no
processo decisdrio do conselho de administragéo.

5. Consideracoes Finais

Foi possivel constatar que a alternancia de governo afeta diretamente a governanca de TI, pois
ndo da suporte a continuidades das decisdes. Enquanto em uma organizacdo privada, existe
uma tendéncia na continuidade do poder por ndo estar sujeita a fatores externos, no setor
publico é natural que, havendo uma mudanca no governo, os cargos de direcdo sejam tambem
alterados. Esse comportamento traz diversos reflexos para a organizacdo: nem sempre 0S
projetos em andamento sdo concluidos, pois a prioridade da nova equipe de diretores pode ser
outra. Em contrapartida, a organizacdo ndo fica refém do que ja possui implementado, e tem-
se oportunidade para inovar e mudar.

Com base nos dados analisados, este estudo evidencia que as tomadas de decisdo estratégicas
da organizacdo ocorrem alinhadas & estrutura de governanca de TI, ou seja, 0 direcionamento
parte do diretor presidente ficando definidos os padrbes a serem seguidos pelas diretorias e
geréncias. Identificou-se ainda que a alternancia do governo reflete diretamente em alteracdes
do ocupante do cargo de presidéncia, provocando um “efeito domind” com as mudangas das
diretorias de TI e introducdo de diferentes padrbes de escolhas tecnologicas. Esse
comportamento “top-down” tem isolado as diretorias de TI, ficando restritas a gestdo das
escolhas tecnologicas predominantemente baseadas em avaliagdes técnicas, comprometendo a
qualidade e eficiéncia da governanca de TI, uma vez que os CIOs — ou equivalentes —
possuem conhecimentos necessarios a decisdes estratégicas de tecnologia.

O isolamento identificado podera ser minimizado com a participacdo das diretorias de TI nas
reunides do conselho de administracdo contribuindo efetivamente nas decisbes de negdcios.
Essa mudanca permitira a adocdo de padrbes de escolhas tecnoldgicas baseadas em avaliagdes
de cenérios futuros contemplando as tendéncias econdmicas e sociais e dara mais subsidios ao
conselho de administragédo (Meirelles, 2015) para direcionar 0s investimentos de TI.

No decorrer da realizacdo da pesquisa, identificou-se a oportunidade da realizacdo dessa
pesquisa com abrangéncia nacional para enriquecer os resultados aqui apresentados. O mesmo
pode ser aplicado a expansdo das entrevistas para uma investigacdo na perspectiva de outros
executivos envolvidos efou afetados pelas decisGes tecnologicas tomadas pela organizacéo,
tais como conselho de administracdo, usuarios, entre outros. Outra oportunidade de estudo
refere-se a velocidade das inovagdes tecnoldgicas no que tange ao impacto da lei estadual
14.058/2001 no atendimento eficiente as necessidades dos clientes. A partir de estratégias
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como “startups”, identificam-se vantagens tecnoldgicas sobre as demais solugdes de mercado
exigindo esforcos continuos na integracdo das solugcdes abertas e proprietarias.
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