Diretrizes para implantagdo

da governanca de tecnologia
da informacdo no setor publico
brasileiro a luz da Teoria
Institucional

José Geraldo Loureiro Rodrigues e Joao Souza Neto

Introdugao

A governanga de tecnologia de informacao (GTT), no ambito do setor publico,
nao apresenta, conceitualmente, diferengas relevantes em relagao aquela aplicada
no setor privado. Para Rocheleau e Wu (2002), a diferenca fundamental ¢ que o
setor publico fornece “bens publicos”, ndo servigos para venda. O aspecto finan-
ceiro, que envolve as organizagoes do setor privado, permite, com mais facilidade,
a aquisicao de tecnologias de ponta, uma vez que o investimento proporciona uma
vantagem competitiva e subsequente ganho financeiro para a organizacao. Porém,
como constatado pelo Tribunal de Contas da Unidao (CavaLcanti, 2008, p. 14), as
fragilidades no setor publico brasileiro denotam a falta da governanga de T1, ¢ a
principal causa seria a auséncia da boa governancga corporativa.

De fato, além das irrefutaveis evidéncias apontadas pelo Tribunal de Contas
da Unido, corroboram o entendimento sobre a auséncia de GTI nas organi-

zagoes publicas do Brasil as caracteristicas das atividades inerentes aos gestores

Revista do Servico Publico Brasilia 63 (4): 475-497 out/dez 2012 475



476

de TI nesse setor, mais apropriadas ao
conceito de gerenciamento de TI, seja pela
baixa representatividade dos mandatarios
dessas unidades em relacio a autoridade
ministerial, seja pelo seu foco, que é interno
e voltado a administragio dos processos e
servicos de TI, com pouca ou nenhuma
influéncia na estratégia organizacional.

Por outro lado, apesar das determi-
na¢oes dos 6rgaos de controle externo,
como o Tribunal de Contas da Uniao
(TCU), raras sao as iniciativas estruturadas
de implantacdo da governanga de TI nas
organizacOes do setor publico. Desse
modo, fica patente que as mudangas nao
acontecem pela simples publica¢ao de uma
instru¢ao normativa, ou pela determinagao
formal de um 6rgao de controle para que
as boas praticas e procedimentos de
governanga de TI sejam incorporados e
utilizados. Num ambiente em que preva-
lecem valores culturais ¢ mitos construidos
em décadas de histéria, a legitimagao das
otientacbes ¢ fator determinante para o
sucesso dos projetos de melhoria de pro-
Cessos.

A Teoria Institucional, por meio do
isomorfismo coercitivo, mimético e
normativo, esclarece as dificuldades de
implantacdo da GT1 no setor publico brasi-
leiro, indicando que a necessidade de
legitimagao das decisdes, como salvaguarda
perante questionamentos das instancias de
controle, faz com que as mudangas ¢
inovacdes acontecam lentamente ¢ 2
medida que os niveis operacionais das areas
de TT as incorporem em sua cultura e aos
valores institucionais.

Assim, o objetivo deste artigo ¢ a apre-
sentacao de diretrizes para implantacio da
governanga de T1 no setor publico brasi-
leiro, de modo sustentavel, que considere
as caracteristicas culturais e ambientalis,
bem como a busca por legitimidade nas
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decisoes, base do isomorfismo institu-
cional. Esse conjunto de orientagdes deve
considerar os diferentes niveis de matu-
ridade das dreas de TI nas organizacoes
publicas brasileiras e a forte influéncia dos
6rgios de controle na determinacio de
padrées de comportamento dos manda-
tarios das areas de TL

Governanga e gerenciamento da T1

O termo “governancga de T1” foi usado
por Loh e Venkatraman (1992 apud BRowN
& GraANT, 2005, p.698) e por Henderson e
Venkatraman (1999, p.474), para descrever
o conjunto de mecanismos (e.g. parcetias,
Joint ventures, aliangas estratégicas etc.) para
assegurar a obtencao de capacitacio em T1.
Mas o termo s6 voltou a ser registrado na
literatura académica ao final dos anos 1990,
quando Brown (1997 apud BRowN & GRANT,
2005, p.698) e Sambamurthy e Zmud (1999,
p.1) introduziram, em seus artigos, a N0GA0
de IS governance frameworks e depois IT
governance frameworks, tespectivamente.

Para Peterson (2004, p.41), “a
governanca de T1 é um tema mal definido,
com limites obscuros e pouco compreen-
dido pelos profissionais de TI”. Mesmo
que o termo esteja se tornando rapidamente
popular entre os profissionais de TI, seu
conceito, frequentemente, ¢ mal empregado
ou compreendido pelos mesmos (MCLANE,
2003 apud LuNarpI, 2008, p.34).

A falta de clareza do conceito de
governanca de TI ndo é surpreendente,
dado que Sistemas de Informacao ¢ uma
disciplina relativamente nova, que surgiu
de forma organica a partir de uma varie-
dade de diferentes disciplinas, incluindo,
entre outras, as Ciéncias Sociais e a Ciéncia
da Computacio (WEBB, P; PoLLARD, C. &
RipLEY, G., 2006, p.1). A mais recente
defini¢io vem da ISO/IEC 38500 (2008,
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p- 3), segundo a qual governanga de T1 é o
sistema pelo qual a atual e a futura utili-
zacdo da TI sdo dirigidas e controladas,
envolvendo a avaliacio e orientacdo da utili-
za¢ao da TI para apoiar a organiza¢io no
atendimento de suas metas, incluindo as
estratégias e politicas de utilizagao da TI
dentro dessa organizacio.

Ha pouca literatura que diferencie
governanca de TI de gerenciamento da TL
Como consequéncia, os dois conceitos sao
muitas vezes considerados sinonimos, em-
bora sejam diferentes entre si (SOHAL &
Frrzeatrick, 2002 apud SeTHIBe, T.;
CAMPBELL, J. & McDONALD, C., 2007, p. 835).

Segundo o Dicionario Houaiss, concei-
tualmente “governanca” significa ato de
governar, governacio, governo. Por outro
lado, “gestdo” é o ato de gerir, adminis-
trar, ¢ a acepcdo da palavra “geréncia”
significa acdo de gerir, gerenciamento. Os
termos gestao e geréncia estao muito proxi-
mos conceitualmente e somente analisando
a etimologia das palavras é que poderemos
identificar a ténue diferenca.

Gestao vem do latim gestio, dnis - agdo
de administrar, de dirigir, gestdo. Geréncia
seria o participio presente do latim gerére -
fazer, produzir, criar, gerir.

Desse modo, gestao estaria mais proxi-
ma aos conceitos de direcio de uma
entidade, enquanto geréncia estaria mais
préxima aos conceitos de supervisio de
uma unidade.

Weill (2004, p. 2) corrobora essa ana-
lise, ao afirmar que “a governanca de TI
nao se preocupa com ‘quais’ decisOes foram
tomadas, isto ¢ gerenciamento da TI. A
governanca de T1 esta sistematicamente
atenta, determinando ‘quem’ toma cada
tipo de decisdo (a decisao correta), ‘quem’
contribui para as decisdes (a entrada de
dados correta) e ‘como’ essas pessoas, ou
grupos, sao monitorados em seus papéis”.

Peterson (2004, p. 44) também reforca
esse entendimento ao registrar que o
gerenciamento da TI foca na eficiéncia e
eficacia do fornecimento de produtos e
servicos de TI no ambito interno, bem
como no gerenciamento atual das ope-
ragdes de TI; e a governanca de TI esta
concentrada em dar suporte e melhorar o
desempenho das atividades da corporacio
e, ainda, em transformar e posicionar a T1

“.. 0 nivel
estratégico do
orgado, ao assumir
cCompromissos
politicos e sociais
incompativeis com
a maturidade/
capacidade de
sua drea de T1,
encaminba
demandas
inexequiveis ...

»

de modo a habilita-la aos futuros desafios
Nnos negocios.

Assim, o gerenciamento da TI, seus
elementos, produtos entregues e servicos
prestados podem ser delegados a um pro-
vedor externo, enquanto a governanca de T1
¢ exclusiva da organizacido, uma vez que
direcao e controle da TI nao podem ser dele-
gados ao mercado (PETERSON, 2004, p. 44).
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A norma ISO/IEC 38500 (2008, p. 5)
registra a existéncia de confusdo entre os
conceitos de governanga e gerenciamento
de TI, mas esclarece que gerenciamento
no contexto de T1T é o sistema de controle
e processos requeridos para se alcancar
objetivos estratégicos em conformidade
com o cotpo governante da organizacio.

Diferengas entre a governanga
de TI do setor publico e do setor
privado

Para Vinten (2002 gpud A1 & GREEN,
2007, p. 42), as organizacdes do setor
publico ha muito reconhecem a impor-
tancia da efetiva governanca de TI para o
seu sucesso. Contudo, poucas pesquisas
tém sido realizadas para examinar quais
mecanismos contribuem para estabelecer
essa efetividade dentro de organizagdes
publicas. De fato, ndo foram identificadas
conceituagoes para a governanc¢a de T1 em
organizagdes publicas, o que pode indicar
semelhancas entre a aplicaciao do conceito
no setor publico e no setor privado.

A literatura sobre GTI destaca alguns
basilares nas organizacdes que governam
suas areas de tecnologias: alinhamento estra-
tégico entre a TI e os negocios, entrega de
valor pela TT a organizacio, gerenciamento
dos riscos relacionados a T1, gerenciamento
do desempenho da TI, gerenciamento de
recursos e controle, e responsabilizacao pelas
decisées de TT (GREMBERGEN, W; HAEs, S.
& GurpeNTOPS, E., 2004, p. 7; ITG1, 2003,
p- 21; WEBB ¢z al., 2000, p. 7; FLETCHER, 2006,
p- 34). Com foco nesses basilares, ndo se
identificam diferengas entre a governanca
de TI aplicavel em organizacoes do setor
publico e do setor privado. Refor¢a essa
auséncia de diferencas a publica¢do da
Norma Internacional ISO/IEC 38500
(2008), que trata da governanca corporativa
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e governanca de TI, definindo ser plena-
mente aplicavel aos setores publico e
privado, inclusive os conceitos.
Utilizando-se dos estudos de Barrett
(2001, p. 12) sobre as diferencas entre orga-
niza¢oes publicas e privadas, projeta-se que
a governanca de TI em organizacdes do
setor publico sofre a influéncia do ambiente
politico — com foco em verificagoes —, e
dos sistemas de valores, que enfatizam
questdes éticas e cumprimento de normas
e dispositivos legais. Pode-se, entao, afirmar
que os modelos de governanca de T1 nos
setores publico e privado sao semelhantes
em seus pilares basicos, mas muito dife-
rentes nos aspectos ambientais que
envolvem as caracteristicas das pressoes
institucionais externas e internas. De fato,
as pressoes institucionais representam
importante fonte de demandas para as areas
de TI nas organizacdes publicas, e as
pressoes financeiras ¢ de mercado, ine-
rentes ao setor privado, sao forgas propul-
soras de demandas nas empresas e firmas.
A divergéncia maior entre o setor
publico e o privado se encontra na forma
como os agentes responsaveis pela
governanga reagem a essas pressoes. No
setor privado, o foco esta na reversio do
resultado financeiro, na busca pela remune-
racao do capital investido, para sobrevivéncia
da empresa. No setor publico, busca-se a
salvaguarda das decisoes e legitimidade das
acoes; a sobrevivéncia da organizacao
depende do cumprimento de cerimoniais,
ritos legais e mitos culturais, dado que
inexistem indicadores de resultado.

Teoria Institucional

A Teoria Institucional teve seu inicio
com os postulados de Meyer e Rowan (1977,
p. 340) sobre institucionalismo, segundo
os quais as organizagdes sio levadas a
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incorporar as praticas e procedimentos defi-
nidos pelos conceitos que predominam no
ambiente organizacional e que estejam
institucionalizados na sociedade. Assim, as
estruturas formais de muitas organizagoes
refletem os mitos de seu ambiente
institucionalizado, em vez das reais necessi-
dades das atividades de trabalho.

Estruturas formais que celebram mitos
institucionalizados diferem das estruturas
que buscam atuar de forma eficiente.
Nesses casos, o cumprimento de ritos ceti-
moniais ¢ mais significante que os resul-
tados concretos (MERTON, 1940; MARCH &
SmoN, 1958 apud MEYER & RowaN, 1977,
p- 355).

Para Scott (1987, p. 493), a sabedoria
implicita na abordagem da Teoria
Institucional é a de reconhecer, desde o
inicio, que ndo existe uma, mas diversas
variantes. Nesse sentido, Jacobson (2009,
p- 0) afirma terem sido feitas tentativas para
reunir as variantes em uma teoria geral e,
citando Greenwood e Hinings (1996,
p- 1023), exemplifica a combinacio entre
o velho institucionalismo, com énfase no
conflito de interesses, competitividade e
influéncia social, e o novo institucio-
nalismo, com seu foco na legitimidade e
incorporagio de areas organizacionais,
resultando no comumente chamado neo-
institucionalismo.

Para Greenwood e Hinings (1990,
p. 1023), a Teoria Neo-institucional ¢ fraca
em analisar a dinamica interna da mudanca
organizacional e, por consequéncia, ¢ omissa
sobre o motivo pelo qual algumas organi-
zacOes adotam uma mudanca radical,
enquanto outras no, apesar de experimen-
tarem as mesmas pressoes institucionais.
Para os autores, essa teoria contém zsights
(compreensdes) e sugestoes que, elaborados,
fornecem um modelo de mudanca que liga
o contexto organizacional e a dinamica

intraorganizacional. Assim, a Teoria Institu-
cional nao é normalmente vista como uma
teoria de mudanca organizacional, mas,
geralmente, ¢ considerada uma explicagio
da similaridade (isomotfismo) ¢ estabilidade
de arranjos organizacionais em uma dada
populagdo ou area de interesse organiza-
cional.

Isomorfismo

O conceito que melhor representa esse
processo de homogeneizacio é o isomot-
fismo. Para Hawley (1968 apud DimMaGGIo
& PoweLL, 1983, p. 149), isomorfismo ¢é
um processo restritivo que for¢a uma
unidade em uma populacido a assemelhar-
se a outras unidades, que enfrentam o
mesmo conjunto de condi¢des ambientais.
Tal conceito é uma importante ferramenta
para se entender as politicas e o cerimonial
que permeiam a vida das modernas organi-
zagOes. Existem trés mecanismos por meio
dos quais as mudancas isomorficas institu-
cionais ocorrem: isomorfismo coercitivo,
que decorre de influéncia politica e do
problema da legitimidade; isomorfismo
mimético, resultante da padronizacio de
respostas a incerteza; e isomorfismo nor-
mativo, associado com profissionaliza¢ao
(DmMaGGIo & PoweLL, 1983, p. 150).

O isomorfismo coercitivo resulta de
pressOes formais e informais exercidas
sobre organizacoes por outras organizacoes
das quais elas dependem, e pelas expecta-
tivas culturais da sociedade em que as orga-
nizagoes atuam (DiMAGGIO & POWELL,
1983, p. 150). Ou seja, ¢ 0 mecanismo pelo
qual as organizacdes se conformam as
regulamentacSes governamentais e as
expectativas culturais, capazes de impor
uniformidade as organizacdes.

O isomorfismo mimético ocorre quan-
do tecnologias organizacionais sao pobres,
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quando objetivos sao ambiguos ou quando
o ambiente cria incertezas simbdlicas,
levando as organizac¢des a modelarem-se
em outras. A incerteza ¢ uma poderosa
forca para incentivar a imitacao (DIMAGGIO
& PoweLL, 1983, p. 151).

Ja o isomorfismo normativo tem
origem na profissionalizacao, educagao
formal, disseminacdo de conhecimento por
especialistas e na definicio de métodos de
trabalho para estabelecimento de uma base
cognitiva e de legitimidade (DmMAGGIO &
PowelLrL, 1983, p. 152). Para os autores, uma
importante fonte de isomorfismo
normativo ¢ a sele¢do de pessoal, pois,
dentro de muitas areas organizacionais, a
selecdo ocorre por meio de contratagao de
individuos a partir de empresas do mesmo
setor, por intermédio do recrutamento de
pessoal de uma pequena gama de insti-
tuicdes de formacio e, por fim, conside-
rando requisitos de perfil para funcgdes
especificas. Muitos profissionais de carreira
sao tao fortemente enquadrados, na entrada
e em toda a progressao de carreira, que os
individuos no inicio e no topo sio virtual-
mente indistingufveis.

Para Meyer (1979 apud Dmvaccio &
PoweLL, 1983, p. 149) e Fennell (1980 apud
Dmvaceio & PoweLL, 1983, p. 149), ha dois
tipos de isomorfismo: o competitivo e o
institucional. O isomorfismo competitivo,
segundo Hannan e Freeman (1977 apud
DivaGGIo & PowrLL, 1983, p. 149), é um
sistema racional que enfatiza a competicao
de mercado, mudanca de nicho e avaliacio
de aptiddo, comuns nas areas de livre
mercado e competicao. Nesse caso, as orga-
niza¢bes copiam produtos, procedimentos
e servicos, assemelhando-se entre si durante
o processo de competi¢ao pelo mercado.

O isomorfismo institucional, para
Aldrich (1979 apund Divaccio & POWELL,
1983, p. 149), ¢ um conceito util para
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entender as politicas e cerimoniais exis-
tentes em varias organizagoes que compe-
tem entre si, Ndo apenas pot recursos ¢
clientes, mas por poder politico e legitimi-
dade institucional, com foco em objetivos
soclais e econdmMicos — caso comum as
organizagdes do setor publico ou organi-
zagOes presentes em segmentos com baixa
competitividade.

Para Meyer e Rowan (1977, p. 340),
nao é novidade que as organiza¢bes sejam
estruturadas em conformidade com as
caracteristicas de seus ambientes — ou area
de negdcio de que a organizagao participa
— e tendam a se tornarem isomorficas com
eles. Uma explicacio para o isomorfismo
¢ que organizacoes se tornam idénticas com
o ambiente de que participam devido as
interdependéncias técnicas e ao intercam-
bio de conhecimento existente. Do ponto
de vista de Parsons (1956 apud MEYFER &
RowaN, 1977, p. 346) e de Udy (1970 apud
MEYER & ROWAN, 1977, p. 3406), as organi-
zagdes sdo fortemente condicionadas pelas
caracteristicas gerais dos ambientes institu-
cionais de que participam e, por conse-
guinte, pelas proprias instituicbes partici-
pantes desse ambiente.

Por outro lado, enfatizando aspectos
que envolvem as mudancgas em organiza-
¢oes, DiMaggio e Powell (1983, p. 147)
deram relevante impulso a teoria, refor-
¢ando o conceito de isomorfismo, segundo
o qual as organizacoes podem tentar mudar
constantemente, mas, depois de certo nivel
de estruturacio de uma determinada area
organizacional, o efeito agregado de cada
mudanga leva a homogeneidade dentro
dessa area. Para os autores, as mudancas
nas estruturas organizacionais deixaram de
ser impulsionadas pela concorréncia e
necessidade de eficiéncia, resultando em
processos que tornam as organizagdes mais
similares, sem necessariamente serem mais
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eficientes. Ou seja, as abordagens organiza-
cionais altamente estruturadas provém de
um contexto no qual o esfor¢o individual
para tratar racionalmente a incerteza e res-
tricdes frequentemente leva a homoge-
neidade em estrutura, cultura e resultado.

Uma vez que diferentes organizacoes,
de mesma area de negbcios, se estruturam
em ambientes altamente institucio-
nalizados, forcas poderosas emergem,
levando essas organiza¢Oes a tornarem-se
similares entre si. Essas entidades podem
tentar mudar metas ou desenvolver novos
processos, mas os atores que tomam
decisdes constroem a sua volta um
ambiente que restringe essas mudangas,
frustrando inovadores individuais que
buscam a melhoria no desempenho do
processo (DIMAGGIO & PowELL, 1983, pp.
148-149). Para esses autores, o grau de
diversidade se reduz por meio do efeito
do intercambio de conhecimento em busca
de legitimidade no ambiente institucional.

Legitimidade

Meyer e Rowan (1977, p. 355) esclare-
cem que dois problemas comuns surgem em
organizacoes cujo sucesso depende prelimi-
narmente de isomorfismo com as regras
institucionalizadas. Em primeiro lugar, as
atividades técnicas e as exigéncias por eficién-
cia criam conflitos e incoeréncias no esfor¢o
institucional de uma organizaciao para estar
em conformidade com as regras cerimoniais
de produgdo. Em segundo lugar, dado que
essas regras sao transmitidas por meio de
mitos que tém as mais distintas origens, umas
regras estabelecidas podem entrar em con-
flito com outras existentes. Assim, essas
inconsisténcias criam dificuldades para a
eficiéncia, a coordenacio e o controle.

Para ultrapassar essas fronteiras, ha de
se buscar a legitimidade das iniciativas,

pois a incorporacao de elementos ja
institucionalizados proporciona uma salva-
guarda para as decisdes e atividades, prote-
gendo a organizagdo de ter sua conduta
questionada. A organizacio torna-se, em
uma palavra, legitimada, e ela usa sua legiti-
midade para reforcar o seu apoio e asse-
gurar a sua sobrevivéncia (MEYER & Rowan,
1977, p. 349).

Ja para Pfetter (1982 apud E1SENHARD,
1988, p. 492), a ideia-chave por tris da

“A medida que
a utilizacado de
boas pradticas e
mecanismos de
melboria de
Pprocessos vai
se tornando mais
consciente e
seu uso, mais
Jrequente, maior
€ o nivel de
maturidade da
governanca
deTl.”

institucionalizacao é que muitas ac¢oes
organizacionais refletem uma maneira de
fazer coisas que evolui ao longo do tempo
e torna-se legitimada dentro de uma organi-
zag¢ao ou ambiente. Para Zucker (1977 apud
EISENHARDT, 1988, p. 492), essa legitimidade
faz com que coisas sejam feitas de uma certa
maneira, pelo simples fato de haver se
tornado o tnico modo aceitavel de fazé-las.

Revista do Servico Publico Brasilia 63 (4): 475-497 out/dez 2012

481



482

Situagio atual da governanga de
TI no governo brasileiro

Os reiterados registros de fragilidades
na governanca da area de T1I dos 6rgaos e
entidades da APE, efetuados pelo Tribunal
de Contas da Unido, por meio de diversos
acordios (TCU, 2012, 2010, 2008 a, b),
demonstram que a situa¢ao da governanca
de TI na APF ainda se encontra em estado
precario. O Acédrdio 2584/2012 (TCU,
2012) afirma que houve evolucao na situa-
¢ao da governanga de T1 na administracao
publica federal em relagio ao dltimo
levantamento (2010), contudo, hd ainda
oportunidades de melhoria.

Com relagao aos mecanismos bésicos
para a alta administragdo dos 6rgaos da
APF governar a TI de forma efetiva (e.g
pela designacio de um comité estratégico
de TI, pela defini¢ao de metas de desempe-
nho e pelo monitoramento desse desem-
penho), o quadro, segundo o TCU, ainda
se encontra em nivel baixo de maturidade.
Os dados levantados em 2012 demons-
traram evolugio da estrutura de governanca
de TI das instituicdes publicas federais, e
sugerem que sua alta administracao passou
a compreender melhor a importancia dessa
estrutura para o seu negocio. Contudo, é
preocupante que 46% dos avaliados
tenham declarado nio se responsabilizar
pelas politicas de T1, ja que essas politicas
visam a garantir que o uso da TT contribua
para melhor desempenho da instituicio.

Quanto a apuracio realizada, verificou-
se que, em 2012, 54% das instituiges esta-
beleceram objetivos de desempenho de T1,
contra 43% em 2010, revelando melhora em
relacio ao levantamento anterior. Entretanto,
46% de instituicoes que ndo definiram esses
objetivos ainda sao percentual alto, levando
em considerac¢io o tisco associado a auséncia
dessas diretrizes. A situagdo piora quando
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se observa que apenas 37% dos avaliados
estabeleceram indicadores de desempenho
e somente 23% acompanham os indicadores
de beneficios dos principais sistemas de
informacdo. Em resumo, esses nimeros
sugerem que a maioria das institui¢oes
publicas federais tem dificuldade em perse-
guir seus objetivos, uma vez que nem
chegam a definir os indicadores que serdo a
referéncia para avaliar o seu alcance. Além
disso, poucos sao os 6rgaos que tomam
decisdes com base nos beneficios de negocio
oriundos de seus principais sistemas de
informacdo. Dessa forma, sob a ética da
eficiéncia e da efetividade, o alcance dos
resultados institucionais tende a ser preju-
dicado (T'CU, 2012).

Uma questdo critica vivida hoje pelas
institui¢oes publicas federais ¢ a da preca-
riedade ou completa auséncia da gestao de
risco. O TCU (2012, p. 17-18) afirma:

Entre os indices, causa preocupagio
especial o baixo percentual de insti-
tuicGes que realizam andlise de risco,
que passou de 17% para 10%. Ou seja,
90% das instituicdes publicas federais
ainda ndo realizam esse tipo de ana-
lise. Deve-se ressaltar que um processo
de analise de riscos ¢ indicador da
maturidade da gestao de determinada
instituicao. De inicio, esse processo
recebe como insumos o mapa dos
processos criticos e o inventario de
ativos, fisicos e de informacao, neces-
sarios a esses processos. Sem esses
elementos basicos, qualquer gestdao de
riscos ¢, na melhor das hipoteses,
incompleta. Além disso, o resultado da
analise de riscos ¢ insumo essencial
para outros processos, Como a gestiao
de continuidade do negdcio. Dessa
forma, dado que apenas 10% das orga-
niza¢des declararam realizar andlise de
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riscos, pode-se concluir que a gestio
da tecnologia da informagao ainda se
encontra em nivel baixo de maturidade
na administracdo publica. Entre os
potenciais efeitos desse quadro, tem-
se: ineficiéncia na aplica¢dao dos
recursos; desconhecimento dos riscos
208 quais 0s processos criticos da insti-
tuicdo estdo expostos; e auséncia de
critérios solidos de planejamento e de
prioriza¢do das acOes de seguranca da
informacgao.

Outro ponto importante ¢ o do geren-
ciamento de servicos de TI. Percebe-se que
a situacdo continua critica. Verifica-se, por
exemplo, que 73% das institui¢des nao
possuem catalogo dos servicos de TI a
serem ofertados a sua clientela. Em um
cenario ainda mais critico, observa-se que
98% das organizacGes publicas federais
sequer estabelecem acordos de nivel de
servicos (ANS) entre a area de TI e suas
areas clientes, situa¢do que prejudica a
avaliacao dos servicos de T1 e tende a afetar
a qualidade dos resultados esperados (TCU,
2012).

Uma proposta de diretrizes de
GT1I no setor publico a luz da Teoria
Institucional

Com base nas analises e diagnodsticos
apresentados neste artigo, entende-se que a
governanca de TI, para ser implantada no
setor publico brasileiro, requer a adaptacao
dos processos para considerar o isomor-
fismo institucional como orientador da
legitimac¢do das praticas e procedimentos
aplicaveis as areas de T1 dos 6rgaos publicos.

Assim, o estabelecimento de diretrizes
para implantacdo da governanca de TI na
administragao publica federal passa pelo
entendimento do funcionamento dessa

governanga a luz da Teoria Institucional e
do isomorfismo institucional que a carac-
teriza. A Teoria Institucional nao ¢ normal-
mente vista como uma teoria de mudanca
organizacional, mas, geralmente, é consi-
derada uma explicagdo da similaridade
(isomorfismo) em uma populacao que atua
no mesmo ambiente, ou ainda, em uma area
de interesse organizacional (GREENWOOD
& HmNINGs, 1996, p. 1023). Desse modo,
0s conceitos inerentes a essa teotia podem
explicar como se processam as mudangas
em ambientes altamente institucionali-
zados, comuns as organiza¢oes do setor
publico brasileiro.

Conforme ja dito, segundo a Teoria
Institucional, as organiza¢Ses sdo levadas
a incorporar as praticas e procedimentos
definidos pelos conceitos que predominam
no ambiente organizacional e que estio
institucionalizados no ambiente em que
atuam. Assim, as estruturas formais de
muitas organiza¢des refletem os mitos de
seu ambiente institucionalizado, em vez das
reais necessidades das atividades de
trabalho (MEYER & RowaN, 1977, p. 340).

As estruturas formais que celebram
mitos institucionalizados diferem das estru-
turas que buscam atuar de forma eficiente.
Nesses casos, o cumprimento de ritos
cerimoniais incorporados pelas organiza-
¢Oes ¢ mais significante que a obtencao de
resultados concretos (MERTON, 1940;
MARrcH & SIMON, 1958 apud MEYER &
Rowan, 1977, p. 355).

Assim, a simples introdugio, no setor
publico, dos modelos e boas praticas do
setor privado, sem considerar as caracte-
risticas das organizacdes publicas e suas
necessidades de legitimar procedimentos
e agoes, gera mais resisténcia do que apoio
do nivel operacional. A legitimidade, ine-
rente a0 modelo institucional, faz com que
as coisas sejam feitas de certa maneira, pelo
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simples fato de haver se tornado o dnico
modo aceitavel de fazé-las (ZUCKER, 1977
apnd EISENHARDT, 1988, p. 492).

Como consequéncia das pressoes
institucionais incompativeis com a realidade
das areas de T, ou seja, de exigéncias supe-
riores a sua capacidade de atendimento, os
gestores dessas areas buscam o cumpri-
mento do 1ito coercitivo, sem compromisso
com a efetividade de seus resultados. A falta
de resultados efetivos e a tentativa de
cumprimento de determinag¢bes indepen-
dentemente do nivel de maturidade/capaci-
dade da equipe fazem com que as areas de
TI incorram em novas falhas, gerando mais
mitos burocraticos e ritos cerimoniais que
podem levar a estagnacio das atividades do
6rgao. Para Machado da Silva e Gongalves
(1999 apud Rosserro & RosserTo, 2005, p.
6), as organizagoes interagem com o seu
ambiente em busca de legitimidade, fazendo
com que as decisGes tomadas sejam influen-
ciadas pela conformidade as regras, normas
e crencas (mitos) institucionalizadas, de
forma independente dos critérios de efi-
ciéncia, distanciando a estrutura formal das
praticas adotadas.

Da mesma forma, o nivel estratégico
do 6rgio, ao assumir compromissos poli-
ticos e sociais incompatfveis com a matu-
ridade/capacidade de sua drea de T1, enca-
minha demandas inexequiveis de serem
cumpridas se respeitada a conformidade
com as normas, procedimentos e boas
praticas previstos paraa area de T1. O resul-
tado desse contrassenso ¢ o desalinha-
mento da area de TI com os objetivos
estratégicos do 6rgio, ou o descumpri-
mento de determinacdes normativas e
legais, ou ambos.

Por essa justa medida, entende-se que a
implantacio da governanga de T1I no setor
publico brasileiro ndo acontecera por deter-
minac¢ao de lei, decreto presidencial, acérdao
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do Tribunal de Contas ou por portaria
ministerial, do mesmo modo que, no setor
privado, nao se implanta uma governanca
de TI pela simples vontade do proptietatio/
acionista. A area de TI deve ter os meios
(recursos) e a capacidade (competéncia e
habilidade) para incorporar as mudancas
organizacionais necessarias. Para Lunardi
(2008, p. 21), independentemente de estarem
ou nio engajadas formalmente no processo
de implementacio da governanca de T1, as
organizacoes apresentam nfveis de maturi-
dade quanto a utilizagdo dessas praticas no
seu dia a dia. Algumas desenvolvem seu
préprio modelo, outras acabam implemen-
tando uma ou mais metodologias ou
Sframeworks ja consolidados no mercado
(como o Cobit ¢ o Itil); e também existem
aquelas organizagdes cujo processo de
governanga ainda nao ¢ formalizado, utili-
zando, entretanto, algumas dessas praticas
em maior ou menor grau.

Em ambientes altamente instituciona-
lizados, em que inexistem indicadores de
resultado e prevalecem metas ambiguas ou
inexequiveis, as organiza¢des tendem a
homogeneizacdo como salvaguarda das
acoes e decisdes dos gestores, e sobrevivén-
cia da organizacao (MEYER & Rowam, 1977).

Assim, o efeito do intercambio de
conhecimento, em busca de legitimidade
no ambiente institucional, levard a redu-
¢io do grau de diversidade, tornando as
organizacOes similares em seus procedi-
mentos e atividades (DIMAGGIO & POWELL,
1983).

Essa tendéncia 2 homogeneizagdao no
setor publico contribui para replicaciao de
modelos e boas praticas de governanca de
TI. A necessidade de incorporagao de pra-
ticas ja legitimadas agiliza as mudancas,
resultando em melhorias nos processos de
trabalho e, por consequéncia, na gover-
nanga da area de T1. Para Machado da Silva
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e Fonseca (1993 apud ROSSETTO & ROSSETTO,
2005, p. 0), as organizaces sao levadas a
assumirem uma postura isomorfica em
relacdo as organiza¢oes lideres em seu
ambiente, como forma de autodefesa em
relacdo a problemas que nio conseguem
resolver por seus préprios meios. Entao,
adotam processos semelhantes aos de
outras organizacdes, a fim de favorecer o
seu funcionamento a partir de regras social-
mente aceitas.

Desse modo, ¢ possivel afirmar que a
legitimidade, maturidade e melhoria de
processos estdao intervinculadas entre si.
Assim, para melhoria de processos, hd de
se elevar a maturidade, por meio da intro-
dugdo de modelos e praticas ja legitimadas
em organiza¢des do setor publico.

O isomorfismo institucional seria o
conceito que melhor representaria essa
busca pela homogeneizacao e legitimidade
das decisOes e acOes. Assim, para a ade-
quada (e legitima) implantagdao da gover-
nanga de TI no setor publico brasileiro,
seria necessaria a adocio de mecanismos
baseados no isomorfismo institucional.
Entao, a partir dos conceitos de DiMaggio
e Powell (1983, p. 150), apresentam-se os
seguintes exemplos:

* Isomorfismo mimético — as mudan-
¢as decorrem da reproducio de boas pra-
ticas e procedimentos de outros 6rgaos
com caracteristicas semelhantes e nivel de
maturidade mais elevado. A validacio da
boa pratica pelos 6rgaos normatizadores e
de controle, bem como a ampla divulgacao
dos bons resultados se tornam elementos
de legitimacdo do 6rgao e do procedimento;

* Isomorfismo normativo —as mudan-
¢as emanam dos processos de capacita¢ao
e treinamento de agentes publicos, de modo
a elevar o nivel de maturidade do 6rgao.
Esses agentes podem atuar, inclusive, como
disseminadotes das melhorias;

¢ Isomorfismo coercitivo — as mudan-
¢as decorrem de determinacées internas ou
externas que consideram as peculiaridades
e maturidade dos agentes responsaveis pela
atividade. Essas determinacdes devem
servir de balizadores medianos, pois se
pautam em procedimentos ja legitimados.

A medida que a utilizagio de boas pra-
ticas e mecanismos de melhoria de proces-
sos vai se tornando mais consciente e seu
uso, mais frequente, maior ¢ o nivel de

“O isomorfismo
institucional, como
instrumento da
legitimidade para
mudanca
organizacional,
€ o elo-chave para
elevacdo gradual
do nivel de
maturidade
dos processos
das dreas
deTl..”

maturidade da governanca de TI, tendo
como um dos seus principais beneficios a
melhor compreensao dos investimentos re-
alizados e a verificacio se os mesmos veém
atingindo os resultados esperados
(GREMBERGEN ¢/ al., 2004).

Desse modo, a elevagao gradativa dos
nfveis de maturidade dos processos da area
de TI, utilizando-se de mecanismos
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isomérficos institucionais, pode ser a
maneira mais adequada para implantacio
da governanca da tecnologia da infor-
magcao nas organiza¢oes do setor publico.
Enfatiza-se que nem todas as areas de T1
das organizacGes publicas chegardo ao
nfvel maximo de maturidade e capacidade,
pois as necessidades corporativas dos
6rgaos sao diferentes, mas a complexidade
dos processos suportados e os riscos ine-
rentes as atividades da organizacao dardo
a justa medida para o nivel de maturidade
necessario.

A legitimidade e a maturidade sdo
elementos-chave para transposi¢ao dos
problemas institucionais relacionados com
a mudanga institucional e, por consequén-
cia, para implantacdo da governanca de T1
no setor publico brasileiro.

Diretrizes para implantagdo da
governanga de TI

As pesquisas demonstram que nao
h4 uma forma ideal de estruturar a T1T,
uma vez que a solucio para qualquer orga-
niza¢do ¢ contingenciada por fatores
como: tamanho da organiza¢io, ramo de
atuacio, localiza¢io geografica, estrutura
organizacional, estratégia e natureza da
organizag¢io, entre outros (BROwN &
GranT, 2005, p. 703).

Também, segundo Haes e Grembergen
(2008, p. 24), o desenvolvimento de um
modelo de GTI em alto nivel ndo garante
o funcionamento da governanca na organi-
za¢do, pois a concep¢ao de um modelo de
GTI é apenas o primeiro passo, sua implan-
tacdo como uma soluc¢io sustentavel é o
maior desafio.

Assim, propde-se um conjunto de
diretrizes para da
governanga de T1 na administragdo pu-

implantag¢ido

blica federal, envolvendo a incorpora¢io
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de acOes isomorficas institucionais para
legitimacdo dos procedimentos e deci-
soes dos gestores de TI, de forma que
suas equipes possam amadurecer seus
processos, enquanto se capacitam e se
habilitam na sustenta¢ao da boa pratica
adotada. O isomorfismo institucional,
como instrumento da legitimidade para
mudanca organizacional, ¢ o elo-chave
para elevacao gradual do nivel de matu-
ridade dos processos das areas de T1 e,
consequentemente, da implantacao das
boas praticas de GTI existentes.

As diretrizes representam um conjunto
de boas praticas e seguem o postulado de
Haes e Grembergen (2008, p. 24), segundo
o qual a governanca de T1 pode ser implan-
tada usando uma mistura de varias estru-
turas, processos e mecanismos de relacio-
namento:

* BEstruturas de GTT incluem disposi-
tivos e mecanismos estruturais (formais)
para conectar ¢ permitir contatos hori-
zontais entre negbcios e as funcoes
de gerenciamento de TI (tomada de
decisdes).

® Processos de GTI referem-se a
formalizacio e a institucionalizacio da
tomada de decisao estratégica de TI ou dos
procedimentos de controle de T1I.

* Os mecanismos de relacionamento
tratam da ativa participacao e colabora¢io
entre os executivos da corporacio, os
gestores de T1 e os gestores de negoeios.

Estrutura da GTI

As estruturas da GTI envolvem a orga-
nizagao e o posicionamento da area de TI
na estrutura hierarquica da organizacio,
bem como a clara definicdo de papéis e
responsabilidades dos cargos que com-
poem essa estrutura (HAES & GREMBERGEN,
2008, p. 24).
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1* Diretriz — Criagdao do segmento
de governanga de TI na estrutura dos
orgaos

Quando se discute a implantagdo
da governanca de TI nas organizagoes
publicas brasileiras, a concepgao bésica é a
participagao representativa da T1, no nivel
estratégico da organizacido. Para Weill e
Ross (20006, p. 2), a GTI reflete principios
amplos de governanca corporativa, defi-
nindo responsabilidades sobre a gestdo e
uso dos recursos de T1 como suporte aos
objetivos de negdcios.

Assim, ndo basta o reposicionamento
hierarquico da area de T1, mantendo-se o
viés operacional atual; ha de se ir além. A
area de T1 deve ganhar representatividade
no nivel estratégico da organiza¢io, por
meio da criagdo de uma funcio de ligacao
da Secretaria-Executiva do Ministério (ou
presidéncia do 6rgao) com a atual Coorde-
nacao-Geral de T1.

Uma das possiveis implementac¢oes
setia a criacio de uma subsecretaria de T1,
tendo como funcio principal as atividades

Fonte: Elabora¢io prépria

inerentes a governanc¢a de T1. A Figura 1
apresenta a proposta de estrutura hierar-
quica para governanc¢a de TI no setor
publico brasileiro.

Uma definicao clara e ndo ambigua dos
papéis e responsabilidades das partes envol-
vidas é pré-requisito crucial para uma boa
governanca de T1 (GREMBERGEN ¢ al., 2004,
p- 21). Assim, as responsabilidades atri-
buidas a esse subsecretario de T1 poderiam
ser estabelecidas a partir do ciclo Avaliagdo-
Ditec¢io-Controle proposto pela ISO/IEC
38500 (2008, p. 7), a saber:

Avaliacao:

¢ A direcio deve analisar e fazer o jul-
gamento sobre o uso atual e futuro da T1,
incluindo estratégias, propostas e acordos
de fornecimento.

® Na avaliacio do uso da T1, os diretores
devem considerar as pressoes internas
e/ou externas que atuam sobte os negdcios,
bem como a evolugio tecnoldgica, as
tendéncias econOmicas e sociais, e as
influéncias politicas.

Figura 1: Proposta de estrutura hierarquica para governanga de TI no setor

publico brasileiro
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* A direcio deve realizar avaliacdes
continuas, garantindo a constante melhoria
N0Ss Processos.

* A direcio deve ter ciéncia das atuais
e futuras necessidades do negdcio — os ob-
jetivos atuals e futuros que a organiza¢ao
deve atingir.

Direcao:

* A dire¢do deve atribuir responsabili-
dades e participar da preparacio e execugao
de planos e politicas. Os planos devem
definir a dire¢io dos investimentos em pro-
jetos de TI e em operacoes de T1. As poli-
ticas devem estabelecer um comporta-
mento racional no uso da T1L.

* A direcio deve assegurar que a tran-
si¢do de projetos para o ambiente de produ-
¢do esteja devidamente planejada e gerida,
bem como esteja considerando os impactos
nos negoécios, nos procedimentos
operacionais, nos sistemas existentes e na
infraestrutura de TI.

¢ A direcio deve incentivar uma cultura
de boa governanca de TI na organizagio,
determinando aos gestores subordinados o
fornecimento de informacdes gerais sobre a
aplicagdo de boas praticas em conformidade
com os seis principios da boa governanca
relacionados na ISO/IEC 38500.

Controle:

* A direcio devera acompanhar, por
meio de sistemas de medi¢ao adequados,
o desempenho da TI, garantindo que o
desempenho esteja em conformidade com
os planos, especialmente no que diz
respeito aos objetivos do negdcio.

¢ A dire¢do também deve se certificar
de que estd em conformidade com as
obrigacoes externas (regulamentacio,
legislagao vigente, termos contratuais) ¢
normas internas de trabalho.

Para a norma internacional ISO/IEC
38500 (2008), a responsabilidade pelos
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aspectos especificos da T1 pode ser delegada
aos gerentes dentro da hierarquia da organi-
zagao, porém a responsabilidade pelo uso e
distribui¢do da TI em uma organizagao, de
modo eficaz, eficiente e aceitavel, permane-
ce com os ditetores e nao pode ser delegada.

Mecanismos de relacionamento

Os mecanismos de relacionamento
complementam a governanca de TI,
incorporando as relacées da T com as
demais areas da organizacdo e com seus
usuarios. Tais mecanismos garantem o
funcionamento da estrutura criada para a
TI e dos processos estabelecidos (HAES &
GREMBERGEN, 2008, p. 24).

2* Diretriz — Implantagido de meca-
nismos de relacionamento

Para Weill e Ross (20006, p. 87), os
mecanismos de governanga de T1, quando
bem concebidos, bem compreendidos e
transparentes, promovem comportamentos
desejaveis em termos de TI. Nesse contexto,
os autores enumeram 15 dos mecanismos
mais comuns de governanca de T1, agrupa-
dos em trés tipologias — estruturas de
tomada de decisdes, processos de
alinhamento e abordagens de comunicagio,
a saber:

e estruturas de tomadas de decisao;

® comité administrativo executivo ou
séniof;

¢ comité¢ de lideranga de TI, compre-
endendo o executivo de T1T;

® cquipes de processo com membros
de TT;

® gerentes de relacionamento entre
negocios e TI;

¢ conselho de T1, compreendendo exe-
cutivos de negocios e T1T;

® comité de arquitetura de TI;

* comité de aprova¢io de orcamento;

® processos de alinhamento;
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* acompanhamento de projetos de T1
e recursos consumidos;

* acordos de nivel de servico;

* rastreamento formal do valor de
negocio da TI;

* arranjos de cobranca reversa;

* abordagens de comunicagao;

* trabalho com gerentes que nio
seguem as regras;

* comunicados da alta geréncia;

® escritério da governanca de T1; e

® portais web e intranets para T1.

Todos os mecanismos propostos sio
aplicaveis ao setor publico brasileiro.
Assim, os 15 mecanismos propostos por
Weill e Ross (2000), em pesquisa sobre
boas praticas de governanca de TI, reali-
zada em 255 empresas de todo o mundo,
incluindo varias do setor publico, tornam-
se ferramentas legitimas para utilizacdo nos
processos de implantacdo da governanca
de TI na administraciao publica federal.

Processos de GTI

Processos de GTI abordam a tomada
de decisdo estratégica, o planejamento
estratégico de T1 e os frameworks de monito-
ramento, controle e processos (HAES E
GREMBERGEN, 2008, p. 24).

3% Diretriz — Evolugido da maturi-
dade dos principais processos de TI,
de modo sustentavel

O nivel de maturidade do processo de
TI deve descrever as boas praticas que ga-
rantam legitimidade aos procedimentos e
sejam compativeis com o perfil e capaci-
dade dos recursos da area de TI de um
6rgao publico com caracteristicas ineren-
tes aquele nivel.

Desse modo, a decisao de melhorar a
maturidade em determinado processo
correspondetia ao cumprimento de proce-
dimentos ja legitimados por outros 6rgaos

e disponiveis para serem incorporados ao
segmento de TI, com as adaptagdes
julgadas necessarias. Concluida a transicio,
que significa a adog¢ao das praticas e pro-
cedimentos pela equipe de T1, esse novo
caso de sucesso setia publicado para, de
modo legitimo, ser utilizado por outros
6rgdos em suas iniciativas de elevagdo da
maturidade de seus processos.

Em conformidade com a Teoria
Institucional, nesta proposta duas palavras-
chave se destacam: legitimidade e maturidade.
Abusca da legitimidade requer a¢des distintas
para o envolvimento do nivel estratégico e
do nivel operacional, pois, embora tanto os
dirigentes estratégicos quanto os dirigentes
operacionais devam se adaptar ao novo
modelo de governanca de T1, as abordagens
sdo diferentes em cada caso.

Para o nivel estratégico da organizagio,
a legitimidade se inicia com o reconheci-
mento da importancia estratégica da T para
a organizagao. Além disso, serd necessario
contar com a elevacio simultanea do nivel
de maturidade da governanga corporativa
da organizacio, pois serd mais dificil elevar
a maturidade da GTI de uma organizacdo
publica sem o correspondente amadureci-
mento da sua governanca corporativa.

Para o nfvel operacional, o foco devera
estar concentrado na capacitacio e habilita-
¢do nos aspectos de lideranga da geréncia
média, por meio de identificagdo de perfis
adequados e formacio especifica, com énfase
administrativa e gerencial e menos técnica.

A dupla abordagem widdle-up/ middle-
down torna-se uma das principais premissas
para implantagao da governanga de TI no
setor publico brasileiro, pois corresponde
a atuacio do governante de T1 no nivel
estratégico da organiza¢ao que, de um lado,
acompanha as estratégias e estabelece poli-
ticas e diretrizes sobre o uso da TI na orga-
nizacido e, de outro, exerce o monitora-
mento e acompanhamento da mudanca
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organizacional junto ao nivel operacional da
TI, garantindo que a geréncia da area de T1
se processe dentro das melhores praticas e
de modo compativel com o petfil e capaci-
dade de sua equipe. Tal caracteristica orien-
tou o nome do método (GTI-MUD - as
primeiras letras de governanga de tecnologia
da informacao, Middle — Up — Down).

Na Figura 2, apresenta-se uma represen-
tacao esquematica do método GTI-MUD,
tendo as agdes isomorficas como balizadores
da evolucao entre os niveis de maturidade de
um processo que envolve a incorporagio de
procedimentos e as boas praticas no ambito
da governanca corporativa, governanca de T1
e gerenciamento da area de T1.

4* Diretriz — Introdugio de procedi-
mentos e praticas ja legitimados na APF
O método GTI-MUD nio pretende
rediscutir a segmenta¢ao da area de T1 em
processos e dominios, por isso pode ser

Diretrizes para implantagdo da governanga de tecnologia da informagéo no setor publico brasileiro a luz da Teoria Institucional

complementado com qualquet framework de
processos de T1 existente. Como proposta
para implantacao da GTI nas organiza¢oes
publicas brasileiras, entende-se que o
Sframework Cobit 4.1, por ter sido muito
utilizado por gestores de T1 e 6rgaos de con-
trole (TCU, 2008a e 2008b), estaria legi-
timado para servir de base a descri¢do das
acoes isomorficas que orientam as atividades
dos agentes responsaveis pelos procedi-
mentos e boas praticas que viabilizardo a
elevacdo do nivel de maturidade em cada
processo.

Desse modo, para cada nivel de matu-
ridade dos 34 processos do Cobit 4.1
(ITGI, 2007), propde-se que sejam identi-
ficadas a¢Oes isomorficas miméticas,
normativas e coercitivas que legitimem os
procedimentos de governanga de TI,
alinhando-os ao nivel estratégico da orga-
nizacao (widdle-up) e ao nivel operacional

da area de T1 (widdle-down).

Fonte: Elaboragdo propria

Figura 2: Representagdo esquematica do método GTI-MUD
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Como no Nivel 0 o processo ¢ inexis-
tente, o primeiro nivel utilizado para
relacionar as a¢coes isomorficas sera o Nivel
1 — Inicial/.Ad Hoe. Assim, em cada nivel
serdo descritos procedimentos e boas prati-
cas que legitimardo os agentes envolvidos
na implantacao ou melhoria do processo.

A titulo de exemplo dos conceitos do
GTI-MUD, utilizar-se-4 o processo PO1
— Definir um Plano Estratégico de T1 do
Dominio Planejamento e Organizac¢io do
Cobit 4.1 —, para descrever as agoes
isomorficas institucionais necessarias
para elevacdo do nivel de maturidade de
1 para 2.

A proposta do Método GTI-MUD
para alcancar o nivel 1 de maturidade de
modo sustentavel, considerando a¢oes ja
legitimadas em outros 6rgaos, ¢ apresen-
tada no Quadro 1 (ver pagina seguinte),
que descreve as a¢des com orientacao
Middle-Up, envolvendo o governante de T1
e as principais autoridades do 6rgao; e
orientacao Middle-Down, que envolve a
relagdo entre o governante de TI e as
equipes responsaveis pelo gerenciamento
da area de TL.

Exemplos de aplicagao do GTI-MOD,
com ag¢oes isomorficas para a maioria dos
processos que envolvem as recomenda-
¢oes do TCU, registradas no Acédrdao
1603/2008, estio disponiveis no endere-
co http://www.wikigov.net/.

Conclusido

O objetivo deste trabalho foi o desen-
volvimento de um conjunto de diretrizes
que, de forma sustentavel, possibilitem a
introducao de boas praticas e procedimen-

tos de governanca de TI na APE trans-
pondo as dificuldades inerentes aos
processos de mudanga no setor publico.

As justificativas para realizagdo dessa
pesquisa se pautam nos reiterados registros
de fragilidades na governanca da area de
TI dos 6rgaos e entidades da APE, efetuados
pelo Tribunal de Contas da Unido, por meio
de diversos ac6rdaos.

Neste trabalho, estabeleceram-se orien-
tacOes basicas para implantacao da gover-
nancga de TI no setor publico brasileiro, que
consideraram as caracteristicas institu-
cionais dos 6rgaos publicos e a tendéncia a
homogeneiza¢io por meio do isomorfismo
mimético, normativo e coercitivo proposto
em postulados da Teoria Institucional.

As diretrizes para implantacio da gover-
nanc¢a de TI na APF permitem realizar, de
modo sustentavel, a incorpora¢iao de boas
praticas e procedimentos nas areas de T1 dos
o6rgios publicos, pois consideram caracters-
ticas isomorficas e a necessidade de legitimi-
dade e maturidade como fatores de mudanca.

Também devem-se considerar as dire-
trizes replicaveis, pois independem das
caracteristicas da organizacdo publica
(tamanho, poder da Unido do qual parti-
cipa, volume de recursos que administra
etc.) ou das caracteristicas do framework de
governanca adotado (Cobit, Itil etc.).

Por fim, o mais importante, as diretrizes
para implantagio da governanca de T1 sdo
exequiveis, pois consideram a incorporacao
de praticas e procedimentos ja validados por
6rgiaos com nivel de maturidade mais
elevado, transpondo as resisténcias a mudan-
¢as, tipicas de organizacoes do setor publico.

(Artigo recebido em agosto de 2012. Versio
final em dezembro de 2012).
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Quadro 1: GTI-MUD - Nivel Inicial/Ad Hoc

Orientagido Middle-Up

Agdes isomorficas miméticas

Justificativa

Analisar o Plano Estratégico de TI
(PETTI) de outros 6rgaos publicos.

Esse procedimento permite a avaliacio da qualidade ¢
abrangéncia dos planos publicados por outros 6rgaos.

Visitar 6rgaos puablicos que tenham o
processo de elaboragio de Peti ama-
durecido.

Hsse procedimento é importante para identificar as boas pra-
ticas de implantacio do processo e quantificar o esfor¢o
operacional a ser despendido na tarefa.

Agdes isomorficas normativas

Justificativa

Treinamento em elaboracio de plane-
jamento estratégico especifico para os
gestores de T1 e seus substitutos.

Hsse procedimento amplia o conhecimento a respeito dessa
agdo gerencial, bem como aproxima os gestores que tém pro-
blemas comuns, mas niveis de maturidade distintos, em uma
sala de aula, com possibilidades favoraveis de compartilha-
rem boas praticas de implementagio de planos estratégicos
de TL

Defini¢do de um padrio de plano es-
tratégico de TT.

Esse procedimento, de responsabilidade da SLTT, permite a
padronizac¢ao dos planos, o estabelecimento da estrutura mi-
nima de informagoes e a apresentacio de orienta¢oes bdsicas
para seu preenchimento.

Agdes isomorficas coercitivas

Justificativa

Estabelecer a obrigatoriedade de
publicacao do planejamento estraté-
gico de TI no sitio do 6rgao, na Internet.

Hsse procedimento permite a analise comparativa da qualidade
e abrangéncia dos planos por parte de entidades de controle
externo, interno e pelo controle social. Também facilita o
compartilhamento das boas praticas e a identificaciao de 6rgaos
com processos maduros para realizacio de visitas técnicas.

Orientagdo middle-down

Agdes isomorficas miméticas

Justificativa

Conscientizagao dos lideres de equipe
acerca da importancia do plane-
jamento de TI: estratégico, tatico e
operacional.

Hsse procedimento permite a introducdo de boas praticas
durante as reunides periddicas com os lideres ou por meio
de palestras proferidas por especialistas.

Realizacio do planejamento das ativi-
dades do governante de TI.

Hsse procedimento serve para demonstrar que a autoridade
maxima da TT faz planejamento de suas atividades e constitui
fator de motivacio para toda a equipe operacional na realiza-
¢ao de suas tarefas.

Enfatizar os casos de sucesso e as boas
praticas adotadas por uma ou mais
equipes operacionais.

Esse procedimento permite que o gestor de TI ressalte os
ganhos advindos com o procedimento adotado e valorize a
adocio do procedimento.

Agdes isomorficas normativas

Justificativa

Treinamento em planejamento para os
lideres de equipe e para servidores res-
ponsaveis pela elaboracido do plane-
jamento de TL.

Esse procedimento amplia o conhecimento a respeito dessa
acllo gerencial e permite sua aplicacdo nas atividades didrias
das equipes.

Estabelecer a disciplina de planeja-
mento estratégico de T1I nas sele¢oes
de novos servidores do 6rgao.

Esse procedimento possibilita que os novos servidores do
6rgio, por ja terem conhecimento em planejamento estraté-
gico de TI, influenciem os mais antigos na ado¢ao de boas
praticas relacionadas a essa a¢do gerencial.

Agdes isomotficas coercitivas

Justificativa

Estabelecer, formalmente, reunido pe-
riédica, no minimo mensal, para dis-
cutir os projetos da area de TT com os
lideres de equipe.

Hsse procedimento permite ao gestor de TT adotar praticas de
controle de prazo, escopo, recursos humanos etc., para que
possa orientar cada lider de projeto na adogio de praticas de
planejamento e acompanhamento de seus projetos.

Fonte: Elaboragdo propria
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Resumo — Resumen — Abstract

Diretrizes para implanta¢ido da governanga de tecnologia da informagio no setor
publico brasileiro a luz da Teoria Institucional
José Geraldo Loureiro Rodrigues e Joao Souzga Neto

Neste trabalho, foi desenvolvido um conjunto de diretrizes que, de forma sustentavel, pos-
sibilitam a introducdo de boas praticas e procedimentos de governanca de T1 na administracdo
publica federal (APF), transpondo as dificuldades inerentes aos processos de mudanca no setor
publico. Para tanto, foi estabelecida uma metodologia de pesquisa que contemplou o levanta-
mento bibliografico dos conceitos de governanca corporativa, governanca de T1, gerenciamento
da area de T1, no ambito do setor privado e do setor publico, e das teorias organizacionais, para
identificagao de explicacoes aplicaveis aos processos de mudanca no setor pablico. Também se
submeteu um questionatio aos gestores de T1 das principais organizacoes da APE, para identifi-
cacao do nivel de conformidade com as recomendac¢oes do TCU, consubstanciadas nos acérdaos
1603/2008, 2308/2010 e 2584/2012, e das possiveis causas que levaram ao cumptrimento ou
descumprimento dessas recomendacoes. Por fim, estabeleceram-se orientacGes basicas para
implantacdo da governanga de T1 no setor publico brasileiro, que considerou as caracteristicas
institucionais dos 6rgaos publicos e a tendéncia a homogeneiza¢do por meio do isomorfismo
mimético, normativo e coercitivo, proposto em postulados da Teoria Institucional.

Palavras-chave: governanca de tecnologia da informacao; setor publico; Teoria Institucional

Directrices para la implantaciéon de la gobernanza de tecnologia de la informacién
en el sector publico brasilefio a la luz de la Teoria Institucional
José Geraldo Lonreiro Rodrigues y Joao Souza Neto

En este trabajo fue desarrollado un conjunto de directrices que, de una manera sostenible,
posibilita la introducciéon de mejores practicas y de procedimientos de gobierno de TT en la
APF, trasponiendo las dificultades inherentes a los procesos de cambios en el sector publico.
Por lo tanto, se establecié una metodologia de investigacién que incluyé una revision bibliogra-
fica de los conceptos de gobierno corporativo, gobierno de TI, gestion del area de T1T, en el
sector privado y en el publico, y de las teorfas de las empresas, para la identificacion de las
explicaciones aplicables a los procesos de cambio en el sector publico. También se presentd un
cuestionario a los gestores de TT de los principales organismos de la administracién publica
federal, para la identificacion del nivel de conformidad con las recomendaciones del TCU,
consolidadas en las normas 1603/2008, 2308/2010 y 2584/2012, y de las posibles causas que
llevaron a su cumplimiento o no. Por ultimo, se establecieron directrices basicas para la
implantacion del gobierno de TT en el sector publico brasilefio, que consideré las caracteristicas
institucionales de los organismos publicos y la tendencia a la homogeneizacion a través de
isomorfismo mimético, normativo y coercitivo, postulados propuestos en la teoria institucional.

Palabras clave: Gobierno de tecnologfa de la informacion; sector publico; Teorfa Institucional
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Guidelines for the implementation of IT Governance in the Brazilian Federal Public
Administration based on Institutional Theory
José Geraldo Lonreiro Rodrigues and Jodo Souza Neto

In this work, a set of guidelines for the sustainable implementation of best practices and
procedures of IT Governance in the Brazilian Federal Public Administration was developed,
overcoming the inherent difficulties found in the change processes of the public sector. In
order to accomplish this, a research methodology was defined and it was composed of
bibliographic research of the concepts of Corporate Governance, IT Governance, and IT
Management, in the scope of the public and private sectors, and of the organizational theories,
to help identify explanations for these inherent difficulties. A questionnaire was submitted to IT
Managers of Brazilian Federal Public Administration organizations to identify the level of
compliance with the recommendations of the Court of Audit, described in the Acérdios 1603/
2008, 2308/2010, and 2584/2012, and to identify the possible causes that led to the fulfillment
or nonfulfillment of these recommendations. At last, basic guidelines for the implementation
of IT Governance in the Brazilian Federal Public Administration were proposed, taking into
consideration the institutional characteristics of the public organizations and their tendency to
become homogeneous by means of mimetic, normative, and coercive isomorphism, defined by
Institutional Theory.

Keywords: I'T governance; public sector; Institutional Theory
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