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RESUMO

A Governanga de TI possui um papel importante nas organizagdes, com foco maior
em relacdo ao processo de tomada de decisdo. As empresas que possuem bons modelos de
governanga de TI t€ém apresentado resultados superiores. Todo o processo de adequagdo
requer a implementagdo de estruturas, processos € mecanismos relacionais de Governanca de
TI, tornando-a complexa e dificil de ser alcancada pelas organizagdes. Desta forma, surge a
indagagao sobre quais mecanismos de Governanga de TI podem ser aplicados como fonte de
agregacdo de valor aos negocios, ou seja, quais requisitos sao necessarios para se manter a
constincia de agregacdo de valor, conformidade e a gestdo & Governanga de TI em uma
organizagcdo? O presente artigo objetiva demonstrar como uma empresa do Sul de Minas
Gerais, aplicou mecanismos de Governanga de TI com base em suas estruturas e processos

para obtencao de valor aos negdcios.

Palavras-chave: Governanca de TI1. Mecanismos de TI. Agregacao de Valor aos Negdcios.

.1 INTRODUCAO

Com o desenvolvimento da rede mundial de computadores, maior interconexao entre
as organizagoes e extrapolagdo da concorréncia de um nivel regional para mundial, os setores
de Tecnologia da Informacdo (TI) das organizacdes deixaram de ser observados somente
como um suporte operacional (Neiroti & Raguseo, 2017) e passaram a figurar como um

diferencial competitivo e fonte de agregacao de valor aos negocios (Frogeri et al., 2020).
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Neste contexto, a aplicacdo de mecanismos de Governanca de TI (GTI) nas
organizagdes pode ser um fator de agregacao de valor aos negodcios por meio da TI (De Haes
& Grembergen, 2004). Melville, Kraemer e Gurbaxani (2004, p. 287) conceituam agregacao
de valor aos negocios por meio da TI (/T business value) como “os impactos no desempenho
organizacional que sdo auxiliados por tecnologia da informagao, tanto no nivel intermediério
do processo quanto no nivel da organiza¢io; compreende tanto impactos de eficiéncia quanto
0s impactos competitivos”.

Para Frogeri et. al (2019, p. 65), a GTI envolve “um conjunto de mecanismos de
governanga (estruturas de responsabilidades, estruturas relacionais, processos de controle,
comunicag¢do e direitos de decisdo) que devem atuar sinergicamente para gerir aspectos
técnicos, sociais e informacionais (artefato de TI/SI) no contexto das estratégias de negdcios
da organizacdo”. Para De Haes e Van Grembergen (2004), o elemento chave da GTI ¢ o
alinhamento da TI com os negdcios (business-IT alignment) para a obtengdo de valor
comercial (agregacao de valor).

O alinhamento entre negécios e TI é um processo dificil (Luftman, 2003), uma vez
que ¢ influenciado por mudancas nas condi¢des do mercado, bem como pelo desenvolvimento
continuo de tecnologias e de estratégias comerciais (Luftman, 2003; Wagner & Meshtaf,
2016). O alinhamento da TI com as metas e estratégias comerciais € um pré-requisito para o
sucesso de uma empresa, uma vez que a TI suporta, em grande parte, os processos comerciais
(Wagner & Meshtaf, 2016). Luftamn (2003, p. 12, tradugdo nossa) considera que a
“governanga de TI deve assegurar que os negdcios e os participantes de TI discutam e revisem
formalmente as prioridades e alocacdo de recursos de TI” - este ¢ um dos mais importantes
viabilizadores (ou inibidores) do alinhamento entre TI e negdcios (Luftman, 2003).

Diante do cenario estabelecido, a seguinte pergunta de pesquisa foi definida: como
uma industria de médio porte do Sul de Minas Gerais aplicou mecanismos de Governanga de
TI para a agregagdo de valor aos negédcios? O objetivo do estudo ¢ analisar a aplicagdo de
mecanismos de Governanga de TI como fonte de agregacdo de valor a uma industria de médio

porte do Sul de Minas Gerais.



2. Governanca de Tecnologia da Informacio

A GTI garante que os processos estejam alinhados com a estratégia do negdcio e
agreguem valor para a organizacdo. Brown e Grant (2005, p. 698) e Henderson e
Venkatraman (1999, p.474) foram os primeiros na literatura cientifica a descreverem o termo
GTI como um conjunto de mecanismos para assegurar a obtencdo de capacidades em TI. Para

Fernandes e Abreu (2008, p.14):

a governanca de TI busca o compartilhamento das decisdes de TI com os demais
dirigentes da organizagdo, assim como estabelece as regras, a organizagdo e 0s
processos que norteiam o uso da tecnologia da informacdo pelos usuarios,
departamentos, divisdes, negdcios da organizacdo, fornecedores e clientes, e também
determinando como a TI deve prover os servigos para a organizagao.

A GTI direciona a gestdo de TI por meio de normas, politicas e diretrizes elaboradas
essencialmente com o foco em melhorar o desempenho do negécio (Fernandes & Abreu,

2008; Frogeri et. al, 2019b).

2.2.Mecanismos de GTI

Segundo Lunard (2007), a decisdo de implementar a governanca de TI, em alguns
casos, pode ser iniciada em virtude de um interesse especifico, como, por exemplo, definir os
responsaveis para a elaboracao de projetos de TI ou pela presenca de problemas criticos para a
organizagdo, como a falta de recursos, exigindo que os diretores analisem e priorizem seus
projetos tecnologicos, conforme o impacto que podem gerar na organizacao. A Governanga
de TI pode ser implantada usando uma mistura de varias estruturas, processos € mecanismos

relacionais. A Figura 1 representa o modelo de Governanga de TI:



Figura 1 — Proposta de representacdo grafica para o modelo de Governanca de TI
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negdcios e Tl

Fonte: De Haes e Grembergen (2006, p.4).

Ao projetar a governanca de TI de uma organizagdo, ¢ importante reconhecer a
variedade de fatores internos e externos que podem muitas vezes ser conflitantes. Determinar
a combinagdo correta de mecanismos €, portanto, uma tarefa complexa com o agravante de
que, o que funciona para uma empresa, pode ndo funcionar para outra. Isso significa que as
organizagdes diferentes podem necessitar de uma combinacdo de diferentes estruturas,
processos € mecanismos relacionais (De Haes e Grembergen, 2004).

Segundo Frogeri et al. (2019b), a governanga de TI pode ser estruturada em
quatro grupos de mecanismos, a saber: estrutural, normativo, relacional e decisional.
Esses mecanismos, em conjunto, direcionam praticas de gestdo de TI sobre o artefato
de TI/SI. O elemento direcionador dos mecanismos de GTI sdo as estratégias de

negdcio da organizagdo. A Figura 2, a seguir, demonstra graficamente essa estrutura:



Figura 2 - Proposta de representagdo grafica para o conceito dos Mecanismos de GTI.

Governance

Fonte: Frogeri et. al (2019b, p. 67).

Os mecanismos de GTI relacionais podem ser associados a praticas de interagdes entre
os stakeholders da organizacdo. Os mecanismos de GTI estruturais estdo associados a
estrutura organizacional da empresa e a posicdo do setor de TI nesta estrutura (Frogeri,
2019c). Frogeri (2019c) sugere que a existéncia de um profissional de TI com poder estrutural
(participante do processo de tomada de decisdo junto a alta administracdo) ¢ um mecanismo
que auxilia no alinhamento da TI com os negécios. Os mecanismos de GTI normativos
associam-se as regras, normas, contratos, politicas e incentivos que guiardo as agdes de
governanga. Os mecanismos de GTI decisionais podem ser associados a perspectiva decisoria
- “quem” toma as decisdes e sobre qual assunto em TI. Frogeri (2019¢c) aponta que o
envolvimento da TI no corpo decisorio ¢ fundamental, uma vez que as decisdes e estratégias
de negocio podem ser alinhadas e atendidas de forma satisfatoria, sob uma o6tica de longo

prazo (principio do alinhamento entre TI e negocios).



2.3. Agregacio de valor aos negocios por meio da GTI

Solow (1987) sugere que a TI pode ser observada de forma holistica na organizacao,
com excecdo nos indicadores de desempenho das empresas, ele despertou um debate sobre os
possiveis elementos que intermedeiam a relacdo entre investimento em TI e o desempenho
(lucratividade) da organizacao.

Surgiu, assim, o conceito de capacidade de TI que é uma aplicagdo da RBV (resource
based view theory) na gestdo da TI. A capacidade de TI ¢ o elemento que explica como os
investimentos em TI se transformam (ou ndo) em desempenho organizacional (Moraes,
2018).

Segundo Penrose (1959), a visdo da empresa baseada em recursos (RBV — Resource
Based View) traz uma explicacdo das relacdes causais entre os recursos, capacidades e
vantagens competitivas. Segundo esta teoria, a criagdo de valor pela empresa nao acontece
devido a posse de recursos, mas sim na gestdo de recursos que cria novas competéncias e
oportunidades de inovacao e crescimento.

Para que um recurso seja considerado estratégico e capaz de criar algum tipo de
vantagem para organizacdo, ele deve ser valioso, raro, inimitdvel (dificil de imitar) e ndo
substituivel. Estes recursos assumem diferentes formas e podem ser classificados em
diferentes taxonomias. Barney (1991) classifica os recursos em: fisico, humano e capital
organizacional. J& Grant (1991) os classifica em: financeiro, fisico, humano, tecnologico,
reputacdo e recursos organizacionais.

O uso da RBV como referencial tedrico no estudo da gestdo da TI foi inicialmente
apresentado por Bharadwaj (2000) para estudar como a TI afeta o desempenho das empresas,
cunhando o termo capacidade de TI. Apesar de reconhecer, assim como Barney (1991), que
existem diferentes tipos de recursos estratégicos, optou -se por utilizar apenas os recursos
humanos em seu trabalho. Mais especificamente, Bharadwaj (2000) usou a avaliagdo do CIO
(Chief Information Olfficer - Diretor de TI) feita por profissionais de TI de outras empresas
como indicador da capacidade de TI. Os resultados do estudo de Bharadwaj (2000) sugere que
em empresas com maior capacidade de TI os indicadores financeiros analisados eram
superiores aos das empresas com menor capacidade de TI. Para Frogeri (2019c, p. 185-186), a

GTI pode ampliar as capacidades de TI de uma organizagdo em dois sentidos, a saber:



(1) o primeiro sentido voltado para praticas internas (orientagao interna
— OI) — essas praticas tendem a ndo agregar valor a organizacdo por
meio da TI. Sistemas ERP sdo exemplos de recursos de TI com foco
interno; integra operacdes e dados internos para aumentar a eficiéncia e
a confiabilidade; (ii) e o segundo sentido para praticas externas
(orientagdo externa — OE) — estas com o objetivo de desenvolver os
negocios por meio da TI. Exemplifica-se esse tipo de capacidade de TI
como aquelas que auxiliam pesquisas de mercado, interfaces de
e-commerce voltadas para o cliente ou sistemas de CRM.

As discussoes anteriores permitem que seja estabelecido o modelo tedrico que norteia
este estudo. A Figura 3 destaca trés construtos (mecanismos de GTI, capacidades de TI com

orientacdo interna (OI) e capacidades de TI com orientagdo externa (OE).

Figura 3 - Modelo tedrico do estudo.
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Fonte: Adaptado pelos autores de Frogeri (2019¢).

A Figura 3 permite que os pressupostos do estudo sejam estabelecidos, a saber: P1 -
menor aplicacdo de mecanismos de GTI na organizacdo desenvolve capacidades de TI OI; P2
- maior aplicagdo de mecanismos de GTI na organizacdo desenvolve capacidades de TI OE;
P3 - capacidades de TI OI melhoram praticas existentes € minimizam custos indiretos; P4 -
capacidades de TI OE geram capacidades distintivas com a possibilidade de agregacdo de

valor aos negdcios.

3 METODOLOGIA

Metodologicamente este estudo se caracteriza como um estudo de caso, realizado em
uma industria do ramo de metallrgica situada no Sul de Minas Gerais. Por meio de uma

abordagem qualitativa, 16gica indutiva e epistemologia interpretativista, o estudo tem como



objetivo analisar a aplicagdo de mecanismos de Governanca de TI como fonte de agregacao
de valor a uma industria de médio porte do Sul de Minas Gerais.

De forma a seguir as boas praticas em estudos cientificos, a pesquisa foi submetida ao
Conselho de FEtica em Pesquisa (CEP) e estd aprovada sob o numero CAAE
40374920.0.0000.5111.

A empresa alvo desta pesquisa foi fundada em 1991, possui um moderno parque fabril
de 20.000m? com processos de ultima geragdo para o desenvolvimento e manufatura dos seus
produtos, que engloba a fabricacdo de equipamentos de cozinha, panificacdo e refrigeracao.
Atualmente, a empresa ¢ lider em varios segmentos em que atua e dispde de uma fabrica no
estado da arte, compardvel as melhores do mundo. Ademais, possui uma equipe de
engenheiros e técnicos para o desenvolvimento de solucdes alinhadas as mais modernas
tendéncias do mercado. Com uma equipe alinhada, valores fortes e uma visdo positiva do
futuro, a empresa se consolida como lider no mercado nacional e caminha para uma posigao
cada vez mais relevante em todo o mundo.

Dentro dos setores que sdo chave para o desenvolvimento da empresa, encontra-se a
TI. O setor de TI da empresa ¢ composto por uma coordenadora responsavel pela gestdo do
setor, juntamente com sua equipe de dois analistas de TI, um analista de redes e 2 assistentes

de TI. A Figura 4 representa graficamente o organograma do setor.

Figura 4 - Representagdo grafica do organograma do setor de TI.

Presidente

Coordenador
de Tl

Assistente de Analistade T Analista de
Tl Rede

Fonte: Desenvolvido pelos autores (2020).



Juntos, a empresa caminha para atingir o proposito da organizagdo, que € auxiliar seus

clientes a produzir comida de qualidade, sem desperdicios.
O roteiro de entrevista do estudo seguiu o modelo tedrico estabelecido e seus

construtos (ver Figura 3, no item 2.3) e apresentou os seguintes questionamentos de acordo

com oS construtos:

Quadro 1 - Roteiro 1 da entrevista com a Coordenadora e os colaboradores do setor de

TI
Construto Pergunta Colaborador
Na sua opinido, a TI ¢ vista pelos usuarios
como um recurso técnico ou estratégico
. dentro da organizagao? Vocé acredita que Coordenadora e
Mecanismo de GTI . g ¢ L. q
. essa visdao ¢ a mesma do corpo diretivo? | colaboradores do setor
Relacional
de TI
Existe na organizacao canais de
) comunicag¢do para divulgacdo das a¢des de
Mecamsmp de GTI TI, politicas, resultados, entre outras Coordenadora e
Relacional praticas? Como ¢ feita essa comunicac¢do? | colaboradores do setor
Com que frequéncia? Vocé mudaria algo de TI
neste processo?
) Quais treinamentos vocé acredita que um
Mecanlsm.o de GTI profissional de TI deveria participar
Relacional associados aos recursos de TI? Com que Coordenadora e
frequéncia? colaboradores do setor
de TI
Na sua percepc¢ao, as Tecnologias da
Informacao sdao um elemento que podem
gerar valor aos negocios? A TI pode ser
) um fator de diferencial competitivo para a Coordenadora e
Mecanismo de GTL | oroanizagdo, na sua opinido? Como isso | colaboradores do setor
Relacional poderia acontecer? de TI
Os setores da organizagdo trocam
. informagdes entre si como objetivo de ter Coordenadora e
Mecamsmp de GTI | jovas ideias e mudar praticas vigentes? | colaboradores do setor
Relacional Como isso ocorre? de TI
Quais praticas em TI sdo mais prioritarias?
Aquelas associadas a processos internos
Mecanismo de GTI ou aquelas associadas a clientes, Coordenadora e
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Normativo

fornecedores e outros envolvidos
externamente a organizacao?

colaboradores do setor
de TI

Mecanismo de GTI
Relacional

Na sua opinido, quais praticas que
promovem a integracao entre profissionais
de TI e os profissionais de negdcios
deveriam ser aplicadas na organizagao?
Como poderiam ser aplicadas?

Coordenadora e
colaboradores do setor
de TI

Mecanismo de GTI
Estrutural

Hé um profissional de TI que participa das

decisdes estratégicas da organizacao? Este

profissional participa de todas as reunides
desta natureza?

Coordenadora e
colaboradores do setor
de TI

Mecanismo de GTI
Estrutural

Existem comités diretivos na organizagao?
Como eles sao compostos e quais as
formagdes de cada integrante? Quantas
reunides sao realizadas mensalmente?
Existe presenca de membros externos no
comité ou conselho?

Coordenadora e
colaboradores do setor
de TI

Mecanismo de GTI
Decisional

Quem toma as decisdes em T1 sobre
questdes técnicas? Quem participa das
decisoes?

Coordenadora €
colaboradores do setor
de TI

Mecanismo de GTI
Decisional

Quem toma as decisoes em T1 sobre
questdes estratégicas para os negocios?
Quem participa das decisdes?

Coordenadora €
colaboradores do setor
de TI

Mecanismo de GTI
Decisional

H4 influéncia ou opinides de gerentes de
setores sobre as decisdes em TI, seja de
ordem técnica ou estratégica? Caso sim,
como isso ocorre e sobre que tipo de
decisao?

Coordenadora e
colaboradores do setor
de TI

Mecanismo de GTI
Relacional

Na sua percepgdo, como voce V€ 0 corpo
decisorio da organizacgdo (tomadores de
decisdo em nivel estratégico) em relagdo a
atitudes pro-ativas e comprometimento?
Como vocé percebe essas praticas?

Coordenadora e
colaboradores do setor
de TI

Mecanismo de GTI

As decisdes estratégicas na organizagao
sdo baseadas em métricas qualitativas ou
quantitativas? Ou sdo baseadas na
experiéncia ou feeling dos envolvidos?

Coordenadora e
colaboradores do setor
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Decisional Que tipo de ferramenta ¢ utilizada para de TI
nortear as decisoes?
Como sdo selecionados os projetos para a
Mecanismo de GTI | area de TI? Quem propde esses projetos e
Decisional como ¢ estabelecida a prioriza¢ao dos Coordenadora e
mesmos? colaboradores do setor
de TI

Fonte: Desenvolvido pelos autores (2020).

Quadro 2 - Roteiro 2 da entrevista com o Diretor Financeiro

Construto Pergunta Colaborador
Na sua percepgao, as Tecnologias da
Informagdo sdo um elemento que
Capacidade de TI podem gerar valor aos negocios? Se Diretor Financeiro
OE Sim, de que forma? Caso a sua resposta
seja "Nao", poderia explicar?
A TI pode ser um fator de diferencial
) competitivo para a organizacao, na sua Diretor Financeiro
Capacidade de TI opinido? Como isso poderia acontecer?
OE

Fonte: Desenvolvido pelos autores (2020).

Devido a pandemia da COVID-19 e disponibilidade de tempo dos envolvidos no

estudo, optou-se pelo desenvolvimento de um questionario em formato eletronico por meio da

ferramenta Google Forms. As perguntas foram organizadas em formato aberto e foram

analisadas por meio das técnicas de Analise de Contetido (BARDIN, 2011) e Analise Lexical

(MARCHAND; RATINAUD, 2012).

A andlise de contetudo foi realizada por meio das unidades de andlise estabelecidas no

modelo teorico (vide Figura 3) e a Analise Lexical foi viabilizada por meio do software

Iramuteq (MARCHAND; RATINAUD, 2012).



12

4 RESULTADO E DISCUSSAO

A seguir no Quadro 3, sdo apresentadas as caracteristicas sociodemograficas dos

participantes da entrevista do estudo.

Quadro 3 - Entrevistados participantes do estudo.

Nome | Género Cargo Tempo Formacio Académica
no Cargo
El Masculino | Diretor 20 anos Graduacao em Ciéncias Contabeis.
Financeiro Especializagio em  Gestdo de
Negocios
E2 | Feminino | Coordenadora de | 2 anos Graduacao em Sistemas de
TI Informacao. Especializacao em

Geréncia de Projetos

E3 | Masculino | Analista de TI 5 anos Graduacao em Sistemas de
Informacgao.
E4 | Masculino | Analista de TI 4 anos Graduacao em Sistemas de
Informacao.
E5 | Masculino | Assistente de TI | 1 ano Graduacao em Sistemas de
Informacao.
E6 | Masculino | Coordenador da | 5 anos Graduagdo em Administragdo de
Digital Endeavor empresas.
E7 | Masculino | Analista de 3 anos Graduagao em Sistemas de
Redes Informacao. Especializagdo em Gestao

e Governanga de TI

Fonte: Desenvolvido pelos autores (2020).

De acordo com o Quadro 3, a maioria dos sujeitos de pesquisa (6) possuem entre um e
cinco anos de tempo no cargo ocupado. Apenas E1, Diretor Financeiro da organizacao, possui
20 anos de ocupacgao no cargo. Entre os profissionais do setor de TI, todos (5) sao graduados
em Sistemas de Informacgdo e dois deles possuem especializagdo em Geréncia de Projetos
(E2) e Gestdo e Governanga de TI (E7). Os sujeitos de pesquisa possuem diferentes
atribuicdes dentro da organizagdo, sendo destacadas as principais a seguir: E1 € responsavel

por gerenciar os departamentos financeiros e contabeis, desenvolvendo os processos e
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procedimentos. Supervisiona toda a parte das funcdes de suporte administrativo e financeiro
da organizagdo, portanto, auxilia E2 que desempenha o papel de coordenar as atividades da
equipe de TI. E2 avalia e identifica solu¢des tecnoldgicas para otimizar os processos, planeja
projetos de implantacao de sistemas e acompanha as necessidades do negdcio e dos clientes.

A equipe de TI, por sua vez, é responsavel por projetar, planejar, instalar, configurar e
administrar redes de computadores, o ERP (Enterprise Resource Planning - Sistema de Gestao
Empresarial) que a organizagdo utiliza, dimensionando requisitos do sistema, especificando
sua arquitetura, escolhendo ferramentas de desenvolvimento, especificando programas e
codificando aplicacdes.

Segundo o Diretor Financeiro da organizacdo “a Tecnologia da Informagao gera valor aos
negdcios porque possibilita a empresa crescer em escala muito maior que o modelo
tradicional, com alcance global dos negocios.” (E1).

E1 complementa que:

“Na era da transformacdo digital, o que mais gera valor para as
empresas atualmente ¢ a Tecnologia da Informagdo, visto que as
empresas mais valiosas e que mais se valorizam no mundo usam a
Tecnologia da Informagdo intensamente, como UBER, IFOOD,
Amazon, Air BNB, etc”. (E1).

De acordo com o depoimento de E1, observa-se que a TI pode ser um fator agregador
de valor aos negocios permitindo desenvolver capacidades de alcance global dos negocios. E1
¢ um dos principais tomadores de decisdo da organizacdo e essa Otica sugere que a
organizacao possui mecanismos de GTI estruturais e relacionais.

Essa observagdao tem maior validade quando se observa o depoimento de E2
(Coordenadora de TI). As decisdes sobre TI na organizacao sdo tomadas por meio de um
Comité de TI, composto pela alta direcdo (um dos Presidentes da Organizacgdo, o Diretor
Financeiro e o Diretor Industrial) e por E2. Assim, observa-se a existéncia de mecanismos de
GTI estrutural e relacional. De acordo com Frogeri et al. (2019¢), mecanismos de GTI
relacionais estdo associados a praticas de interagdo entre os principais tomadores de decisao
da organizagdo. Com relacdo ao mecanismo de GTI estrutural, destaca-se que a existéncia de

um profissional de TI com poder de decisao (participante do processo de tomada de decisao
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junto a alta administra¢do) auxilia no alinhamento da TI com os negocios (FROGERI et al.
(2019c).

De acordo com E2:

“Hoje a TI ¢ um dos pilares que sustentam a operagao da empresa. O
alinhamento estratégico da TI junto 4 empresa da suporte para que o
negdcio se torne competitivo, escalavel, apto a receber mudancas, com
resposta rapida ao mercado e com portas abertas para inovacao”. (E2).

A otica de E2 em relacdo a TI denota que o setor esta direcionado ao desenvolvimento
de capacidades de TI com orientacdo externa. Neirotii e Raguseo (2017) sugerem que o
desenvolvimento de capacidades de TI com orientacdo externa promovem maior valor
agregacao de valor aos negocios do que os recursos baseados em TI orientados internamente,
porque eles tém um impacto maior no diferencial competitivo de PMEs em relacdo aos

concorrentes em termos de crescimento de receita e lucratividade. E2 complementa que:

“Através do Comité de TI ¢é possivel realizar a inclusdo do setor de TI
nas tomadas de decisdes estratégicas da empresa, destacando a
importancia do setor para o negdcio do quanto o setor agrega valor a
operagao”. (E2).

O depoimento de E2 reafirma a necessidade de poder estrutural do principal tomador
de decisdo em TI junto ao processo decisorio estratégico e evidencia a necessidade de uma
estrutura (Comité de TI) para envolver a TI e a alta administragdo. De Haes e Grembergen
(2006), em estudos realizados em grandes corporacdes, ja destacavam a necessidade de
participagdo do setor de TI nas decisdes, assim como a existéncia de um Comité que
envolvesse os principais tomadores de decisdo da organizacdo de forma a facilitar o
alinhamento estratégico entre TI e negdcios. Contudo, observa-se no presente cenario que
praticas, a principio aplicadas em grandes organizag¢des no inicio dos anos 2000, tém migrado
para organizagdes de médio porte. Acredita-se que este fendmeno esteja associado a uma
mudanga na Otica, especialmente dos proprietarios, diretores ou CEOs de PMEs, acerca do
papel da TI para os negdcios, passando de um setor de suporte operacional para estratégico

(Frogeri et al, 2019c).
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Contudo, a otica de que a TI € um setor estratégico pode estar associado a apenas uma

parcela dos funcionarios de uma organizagao, conforme depoimentos a seguir:

“Acredito que toda a empresa pensa na TI como um setor de

suporte”.(E3)

“Acredito que tanto os usudrios quanto o corpo diretivo vém a TI
como um recurso técnico”. (E4)

“Técnico. A maioria das organizagdes, principalmente de manufatura,
veem a TI como uma érea de suporte ao funcionamento fabril,
mantendo funcionando o que estd funcionando. Isso mesmo na visao
dos usuarios quanto ao corpo diretivo”.(ES)

“Sim. Eu acredito que agora o corpo diretivo tem enxergado com
outros olhos, principalmente durante a pandemia”. (E6)

“E vista das duas formas, quanto maior o grau de instrugio do usuario,
maior a visdo como recurso estratégico. O corpo diretivo
predominantemente tem visdo como recurso estratégico, porém, esta
visdo pode se alterar dependendo de variagdes do negocio,
principalmente de mercado”.(E7)

Observa-se nos depoimentos que sugerem que a visdo da TI ainda ¢ muito distinta
entre a alta administracdo e os proprios funcionarios do setor de TI. Essa otica distinta esta
associada a auséncia de mecanismos de GTI relacionais que apresente a todos os niveis
hierdrquicos da organizacdo o papel da TI como estratégico. Uma otica da TI como
operacional por parte dos funcionarios desse setor pode levar a desmotivagao na execugao das
tarefas ou mesmo despertar fatores de resisténcia a mudancas que objetivam um alinhamento

entre TI e negocios.

Em alguns depoimentos percebe-se que a visdo da TI foi modificada apds a inser¢ao

ao cenario da Pandemia atual - COVID-19.

“Como eu disse, acredito que durante a pandemia houve uma
movimentacdo e entendimento maior diante a tecnologia, isso tem
facilitado as tomadas de decisdes mais rapidas e assertivas”.(E6)
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A TI teve seu papel modificado e passou a ser fundamental durante a pandemia na
retomada dos negdcios. A pandemia apontou uma série de medidas que precisaram ser
tomadas pelos profissionais de TI. Um exemplo foi preparar a infraestrutura para novos
padrdes de trafego e utilizacdo, uma vez que o acesso remoto aumentou, bem como o uso de
ferramentas colaborativas. Além da capacidade de lidar com os dados, a ciberseguranca
também teve destaque.

Outro ponto observado, foram as personalizagdes/customizacdes no sistema ERP
(Enterprise Resource Planning - Sistema de Gestdo Empresarial). Houve um aumento nas
solicitagdes para esta categoria, porém nem tudo ¢ customizado pela equipe interna de TI.
Muitas personalizagdes contam com o apoio da empresa fabricante do software. Este cendrio
foi um exemplo de que foi necessdrio despertar fatores que exigissem mudangas que
objetivaram um alinhamento entre TI e negocios, para que fosse possivel manter a constancia

nos processos € a aplicagdo de mecanismos para gerar valor aos negdcios .

5 CONCLUSAO

Nesse momento, precisamos retomar a pergunta de pesquisa que direcionou o estudo -
Como uma induastria de médio porte do Sul de Minas Gerais aplicou mecanismos de
Governanca de TI para a agregagao de valor aos negocios? Com o intuito de atingir o objetivo
proposto neste trabalho de pesquisa, em um contexto em que a Tecnologia da Informacao
assume cada vez mais sua condi¢do de elemento estratégico nas empresas, agregando valor a
produtos e servicos, foi possivel identificar que em uma industria de médio porte ainda ¢
necessario ampliar as pesquisas sobre o uso da TI como parte estratégica dentro da

organizagao.

Na organizagdo pesquisada a GTI estd presente, mas sua estrutura pode ser ampliada.
A organizacdo possui uma estrutura de TI com elementos e praticas referenciadas pelo

mercado, mas ha claramente espago para sua ampliacao e aplicagao de mecanismos de GTI.

A compreensdao do conceito de governanca de TI por parte da alta administracdo que
compode o Comité da TI retrata um foco interno centralizado na gestdo da TI e na melhoria de

seus processos internos, caracterizando a dificuldade de percepg¢do do amplo papel da
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Governanca de TI e seus mecanismos. Foi possivel identificar que os arranjos do modelo de

decisdo adotado pela organizacdo seguem processos.

Os principios de TI, que seriam as declaracdes de alto nivel sobre como a TI sdo
utilizadas negdcio, sao definidos pelo Comité de TI sem a contribui¢ao das areas de negocio.
Outro ponto observado foi a arquitetura de TI e as estratégias de infraestrutura de TI que
definem os requisitos de integracdo, padronizacdo dos negocios, servigos compartilhados e

suporte de TI, como também a priorizacdo dos gastos e investimentos em TI.

Os depoimentos sugerem que a visdo da TI ainda ¢ distinta entre a alta administragao
e os proprios funcionarios do setor de TI. Essa otica distinta estd associada a auséncia de
mecanismos de GTI relacionais que apresente a todos os niveis hierarquicos da organizagao o
papel da TI como estratégico. Assim, podemos concluir que uma otica da TI como
operacional por parte dos funcionarios desse setor pode levar a desmotivagao na execucao das
tarefas ou mesmo despertar fatores de resisténcia a mudangas que objetivam um alinhamento

entre TI e negocios.

Este estudo trabalhou com uma industria utilizando-se do setor de Tecnologia da
Informacao, as entrevistas focaram os gestores das areas de TI e Financeiro, juntamente com a
equipe de TI, o que permitiu levantar as suas visdes e percepcdes acerca do modelo estudado
e suas implicagdes. Porém, a mensuragdo quantitativa dos construtos referentes a
complexidade, independéncia integrada e padroes flexiveis poderia ser objeto de pesquisas
futuras, visando cruza-las com as leituras qualitativas feitas neste estudo, o que pode trazer
maior consisténcia nas analises. Dessa forma, uma visao mais ampla, incluindo o cliente de
TI, outras areas/setores da organizacgao, e a alta gestdo da corporacao poderia trazer elementos

de forte interesse para se quantificar e validar o modelo aqui proposto.

Finaliza-se aqui esta pesquisa com o reconhecimento da existéncia de um campo para
ampliar a base pesquisada, considerando outros setores da economia além do setor de T1, bem
como para se aprofundar em questdes como a complexidade do processo de implantagdo dos
mecanismos de TI de uma governanga, considerando ndo apenas os aspectos internos da
corporacdo, que podem influenciar positiva ou negativamente, mas também os aspectos

externos a esta objetivando a agregacao de valor aos negdcios.
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Como sugestdo de melhorias aos processos da organizacdo, a alta administragdo que
compdem o Comité de TI e a Coordenadora de TI, precisam realizar o alinhamento das
informagdes estratégicas juntamente com a sua equipe de TI, assim como a realizagdo de
investimentos como treinamentos para que nao ocorra a visao distinta da TI entre a alta
administracdo e os proprios funcionarios do setor de TI. Se faz necessario esse alinhamento
para que a equipe perceba e reconhega a visdo estratégica da TI dentro da organizagdo, para

obtencao de valor aos negdcios.

IT GOVERNANCE MECHANISMS AS A SOURCE OF ADDING VALUE TO
BUSINESS: a case study in an industry in the South of Minas Gerais

ABSTRACT

IT Governance has an important role in associations, with a greater focus on the
decision-making process. Companies that have good IT governance models have superior
results. The entire adequacy process requires the implementation of relational IT Governance
structures, processes and mechanisms, making it complex and difficult to be achieved by
associations. In this way, a question arises about which IT Governance mechanisms can be
known as a source of adding value to the business, that is, what requirements are necessary to
maintain the constancy of adding value of compliance, and the management to the
Governance of IT in an organization? This article aims to demonstrate how a company from
the South of Minas Gerais, applied IT Governance mechanisms based on its structures and

processes to obtain business value.

Keywords: IT governance. IT mechanisms. Adding Value to Business.
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