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A pesquisa teve como objetivo identificar fatores críticos de sucesso (FCS) na 
implantação da governança da tecnologia da informação (GTI) na administração pública 
federal brasileira (APF). Foram extraídos da literatura fatores críticos na implantação da 
GTI. Por meio do método Delphi, especialistas indicaram o grau de criticidade de cada 
fator. Foram considerados FCS aqueles que obtiveram consenso e apresentaram menor 
variação dos resultados. Foram identificados dez FCS, são eles: a alta administração deve 
apoiar continuamente a implantação; a implantação da GTI deve ser decidida pela alta 
administração; alinhar a TI aos negócios; deve haver comunicação e cooperação eficiente 
entre as partes interessadas; identificar e envolver partes interessadas chave; iniciar com 
alguns processos; a gestão de recursos de TI deve ter dimensão estratégica na organização; 
reter pessoas chave para a implantação; capacitar a equipe de TI para adotar mudanças; e, 
monitorar conformidades legais. Os dez FCS foram apresentados, por meio de grupo focal, 
a gestores de organizações pertencentes à APF para que opinassem sobre a pertinência 
dos mesmos nesse contexto. Como resultado, constatou-se que os FCS relacionados à alta 
administração foram considerados os mais relevantes, e que os FCS identificados mostraram-
se aderentes ao contexto da APF.

Palavras-chave: governança de TI, fatores críticos de sucesso, administração pública 
federal
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Factores de éxito críticos en la implementación de la gobernanza de la tecnología de la 
información en la administración pública federal

El objetivo de la investigación fue identificar los factores de éxito críticos (FEC) en la 
implementación de la gobernanza de la TI (GTI), en la administración pública federal de 
Brasil (APF). Los factores críticos en la implantación de la GTI se extrajeron de la literatura. 
Usando el método Delphi, se les pidió a los expertos que indicaran el grado de criticidad de 
cada factor. Los FEC considerados fueron los que obtuvieron consenso y presentaron una 
variación menor de los resultados. Se han identificado diez FCS, que son: la alta gerencia 
debe apoyar continuamente la implementación; la implementación de la ITN debe ser 
decidida por la alta gerencia; alinear TI con el negocio; debe haber una comunicación y 
cooperación eficiente entre las partes interesadas; identificar e involucrar a las partes 
interesadas clave; comience con algunos procesos; la gestión de recursos de TI debe tener 
una dimensión estratégica en la organización; retener a las personas clave para el despliegue; 
empoderar al personal de TI para aceptar el cambio; y, supervisar el cumplimiento legal. Los 
diez FEC identificados fueron presentados a través de un grupo focal a los gerentes de las 
organizaciones que pertenecen a la APF para expresar su opinión sobre su relevancia en este 
contexto. Como resultado, se descubrió que los FEC relacionados con la alta administración 
se consideraron los más relevantes y los FEC identificados adhirieron al contexto de la APF.

Palabras clave: gobernanza de TI, factor de éxito crítico, administración pública federal

Critical success factors in implementing information technology governance in federal 
public administration

The aim of the research was to identify the critical success factors (CSF) in the 
implementation of IT governance (ITG), in the Brazilian federal public administration (FPA). 
The critical factors in the implantation of the GTI were extracted from the literature. Using 
the Delphi method, experts were asked to indicate the degree of criticality of each factor. 
The CSF considered were those that obtained consensus and presented smaller variation of 
the results. Ten CSF have been identified, which are: top management should continually 
support deployment; the implementation of the ITG must be decided by senior management; 
align IT with business; there must be efficient communication and cooperation between 
stakeholders; identify and engage key stakeholders; start with some processes; IT resource 
management must have a strategic dimension in the organization; retain key people for 
deployment; empower IT staff to embrace change; and, monitor legal compliance. The ten 
FCS were presented, through a focus group, to managers of organizations belonging to the 
FPA to give their opinion on their relevance in this context. As a result, it was found that 
senior management-related CSF were considered to be the most relevant and that identified 
CSF were adherent to the FPA context.

Keywords: IT Governance, critical success factor, federal public administration
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1 Introdução

Na última década, a governança tem atraído a atenção das organizações devido 
à sua importância no provimento de respostas aos desafios dos negócios globais e 
aos interesses de suas diversas partes interessadas, tornando-se uma preocupação 
predominante para executivos, acadêmicos e políticos em todo o mundo (Claessens; 
Yurtoglu, 2013).

Governança é um sistema de direcionamento e controle, sendo a governança 
corporativa (GC) compreendida como um leque de políticas relacionadas às 
funções de direção e controle das corporações (International Organization for 
Standardization, 2015), de forma a criar e prover informações transparentes e de 
alta qualidade (Claessens; Yurtoglu, 2013).

Nos últimos anos, as organizações têm aumentado sua dependência de tecnologia 
da informação (TI), principalmente porque a maioria das operações é efetuada em 
ambientes informatizados (Mendonça et al., 2013). A TI tornou-se parte integral de 
todas as funções de negócio, sendo tão significativa quanto qualquer outra área e, 
em muitas organizações, tornou-se crucial no apoio, sustentabilidade e crescimento 
dos negócios (De Haes; Van Grembergen, 2009; Pereira; Ferreira, 2015).

Portanto, administrar com eficiência os recursos de TI tornou-se um desafio 
(Bermejo et al., 2014) a ser superado com o propósito de agregar valor ao negócio, 
atingir os objetivos estratégicos e obter benefícios para a organização (De Faria et 
al., 2015). Assim, busca-se assegurar que a TI entregue benefícios dentro dos prazos 
propostos e dos custos e investimentos estabelecidos (Teodoro et al., 2014).

Por meio da implantação de uma bem concebida infraestrutura de governança 
de tecnologia da informação (GTI), a TI busca a eficiência na gestão de seus recursos 
(De Faria et al., 2015). Entende-se, também, a GTI como um subconjunto da GC, pelo 
qual o uso atual e futuro da TI é dirigido e controlado (Jacobson, 2009). Assim, a GTI 
tornou-se fator essencial para a gestão financeira e estratégica de uma organização 
e não mero suporte (Sortica et al., 2004).

Na administração pública federal brasileira (APF) a TI alcançou status de 
destaque. Prova disso é que o Tribunal de Contas da União (TCU), desde 2007, 
realiza levantamentos com o objetivo de realizar um diagnóstico sobre a situação 
da GTI na APF, com foco na verificação da conformidade e do desempenho, por 
meio de análises sistemáticas de informações relativas a governança, segurança e 
aquisições de bens e de serviços de TI (Brasil, 2015).

Os levantamentos realizados pelo TCU apontam para uma tendência de evolução 
nas iniciativas de implantação de GTI na APF. Contudo, o próprio TCU argumenta que 
essa situação está distante do desejado (Brasil, 2015). Apesar de uma evolução, 
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a situação da GTI na APF permanece não desejada, e está longe de ser aceitável 
(Brasil, 2016, 2017, 2018). Esse cenário gera questionamentos sobre como vem 
sendo feita a implantação da GTI na APF, o que sugere lacunas nas orientações para 
essa implantação.

A falta de orientações objetivas para a implantação da GTI na APF, tendo em 
vista as particularidades e especificidades do setor público (poder e legitimidade), 
(Klumb; Azevedo, 2014), apresenta-se como problema a ser enfrentado. 
Principalmente por que os principais esforços são despendidos na etapa de 
implementação (Alreemy et al., 2016).

Essa falta de orientações impacta as organizações públicas, impedindo a 
apropriação de lições aprendidas e comprometendo a efetividade das implantações. 
Adicionalmente à falta de orientações mencionada, Rodrigues e Souza Neto (2012) 
argumentam que há poucas referências sobre GTI no setor público, indicando que 
esse tema deve ser melhor explorado.

Considerando fatores críticos de sucesso (FCS) como elementos essenciais 
para a implementação efetiva da GTI, verifica-se que poucos estudos sobre FCS 
foram realizados e que pesquisas nessa área podem ser usadas para melhorar as 
abordagens disponíveis para implementação de governança de TI no setor público 
(Nfuka; Rusu, 2011).

Diante do exposto, emergiu a seguinte questão: quais são os FCS que devem 
ser considerados na implantação da GTI na APF? Para responder a essa questão foi 
realizada uma pesquisa que identificou os fatores críticos presentes na implantação 
da GTI, de forma geral. Os FCS identificados foram submetidos, por meio do 
método Delphi, a análises de especialistas, que atribuíram um grau de criticidade 
a eles e indicaram quais FCS estão presentes na APF. Posteriormente, especialistas 
analisaram, por meio de grupo focal, como os FCS ocorreram no contexto da APF. 
Assim, a pesquisa teve como objetivo a identificação de FCS na implementação da 
GTI na APF, por meio da confirmação empírica de diferentes elementos presentes 
na literatura.

O artigo possui cinco seções, conforme segue: introdução, referencial teórico 
(onde foram abordados os temas governança corporativa, GTI, GTI na APF e FCS), 
método, análise e discussões dos resultados, e conclusão.

2 Referencial teórico

2.1 Governança corporativa

A GC vem se estabelecendo como um campo de pesquisa desde os anos 70 
(Fiss, 2008). Em sua origem, a GC está ligada à necessidade de representatividade 
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por parte de pequenos acionistas de empresas que eram impotentes, uma vez que 
apenas alguns investidores institucionais acumulavam uma quantidade de ações 
que lhes permitiam ter espaço nas decisões corporativas (Morck; Steier, 2005).

A GC pode ser definida como um conjunto de mecanismos que regem o processo 
decisório em uma organização para garantir o retorno adequado a seus investidores                                                            
e evitar que haja algum tipo de ação por parte de seus agentes contrária a esse 
objetivo, sendo esses agentes indivíduos ou outras organizações contratados pelos 
proprietários ou controladores para gerir uma organização (Carvalho, 2002).

O conceito de GC pode ser ampliado acrescentando temas como processos, 
costumes, políticas, leis e até instituições como potenciais influenciadores das 
decisões em uma organização (Luna et al., 2013). Tal ampliação do conceito 
também é observada no código do Instituto Brasileiro de Governança Corporativa, 
que acrescenta outras partes interessadas, indo muito além dos interesses dos 
acionistas (Instituto Brasileiro de Governança Corporativa, 2015).

No Brasil, há um movimento para que os padrões de GC sejam aprimorados, 
destacando-se que tais padrões têm aplicação tanto em organizações públicas 
quanto em organizações privadas, guardadas as suas peculiaridades (Instituto 
Brasileiro de Governança Corporativa, 2015). Particularmente, em relação às 
organizações públicas, espera-se, primordialmente, o cumprimento de orçamentos 
e prazos (Omari et al., 2012).

Depreende-se, assim, que o conceito de GC abrange um conjunto de processos 
que permitem dirigir, monitorar e incentivar o relacionamento entre as diversas 
partes interessadas internas e externas de uma organização, de forma a se 
alcançarem os objetivos desejados por cada uma dessas partes.

2.2 Governança da tecnologia da informação

Em função das características do setor público, uma maior ênfase foi dada à 
responsabilização e ao controle, passando a ser esse o foco da GTI (Teodoro et al., 
2014). Tal situação se reflete nos conceitos e definições encontrados na literatura, 
onde constata-se que, em praticamente todas as definições, há expressões (e 
derivadas ou similares) como “controlar” e “monitorar” que remetem à ideia de 
garantia de atingimento dos objetivos organizacionais, como pode ser visto no 
Quadro 1.
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Quadro 1 – Definições de GTI

Autor(es) Definição

(Peterson, 2004)
Sistema de gerenciamento corporativo por meio do qual 
o portfólio de TI de uma organização é direcionado e 
controlado.

(Nfuka; Rusu, 2010)

Parte integral da governança corporativa que provê 
mecanismos para a liderança, estruturas e processos 
organizacionais que garantam que a TI da organização 
sustente as estratégias e objetivos organizacionais.

(Isaca, 2012)

Uma visão de governança que garante que a informação e 
a tecnologia relacionada apoiem e possibilitem a estratégia 
da organização e a consecução dos objetivos corporativos. 
Também inclui a governança funcional de TI, ou seja, a que 
garante que as capacidades de TI sejam fornecidas com 
eficiência e eficácia.

(Bermejo et al., 2014) GTI como a especificação da tomada de decisão, estruturas, 
processos e mecanismos relacionais de orientação e controle.

(Teodoro et al., 2014)

Sistema de distribuição de responsabilidades e direitos sobre 
decisões de TI, e de gerenciamento e controle dos recursos 
tecnológicos da organização, buscando garantir o alinhamento 
da TI às estratégias e aos objetivos organizacionais.

(Brasil, 2015)
Compreende o conjunto de mecanismos para assegurar que 
o uso da TI agregue valor ao negócio das organizações, com 
riscos aceitáveis.

(ISO/IEC, 2015) Sistema pelo qual o uso atual e futuro da TI é dirigido e 
controlado.

(Pereira; Ferreira, 
2015)

A GTI vai além das responsabilidades específicas das 
tecnologias de informação, expandindo-se aos aspetos de 
negócio relacionados à TI, necessários à criação de valor para 
a organização.

(Alreemy et al., 2016)
A governança de TI é o processo que orienta e controla os 
investimentos, decisões e práticas relacionadas à TI dentro 
da organização, a fim de alcançar os objetivos desejados.

Fonte: elaboração própria.

A TI vem se desenvolvendo de uma maneira muito rápida, a ponto de penetrar 
em toda a organização, transformando os processos de negócios internos e externos, 
possibilitando o atendimento das expectativas dos clientes e a permanência no 
mercado (Bhatt; Emdad, 2010; Manfreda; Stemberger, 2014). Tal realidade 
sugere que o foco em controle e monitoramento dado pela GTI, herdado da GC, 
é apropriado, o que indica que a implantação de um adequado sistema de GTI por 
parte das organizações é um movimento de importância estratégica.
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Contudo, a implantação de um sistema de GTI requer um esforço de integração da 
organização, sendo necessária uma série de interações para que possa ser implantada 
adequadamente e gerar valor para a organização (Alreemy et al., 2016). Dessa forma, 
o princípio básico da GTI é o alinhamento entre TI e negócio, sendo esse alinhamento 
utilizado como ferramenta para mitigar as frustrações decorrentes do mau uso dos 
investimentos em TI e obter vantagens competitivas (Ramos, 2015).

2.3 Governança de tecnologia da informação na administração pública federal 
brasileira

Além da necessidade de legitimação das decisões, há de se considerar que a GTI 
em organizações do setor público visa à geração de benefícios para a população 
e outras partes interessadas (Santos; Souza Neto, 2014). Essas organizações têm 
objetivos por vezes intangíveis, como saúde, segurança e educação, que devem 
ser entregues e/ou disponibilizados considerando restrições de prazo e orçamento 
(Omari et al., 2012).

O principal impulsionador da adoção de práticas de GTI na APF é o TCU, órgão 
responsável por auxiliar o Congresso Nacional no exercício do controle externo 
(Brasil, 2012). Reforçando o fato de que a GTI faz parte da boa governança das 
empresas públicas (Juiz et al., 2014),, o TCU realiza levantamentos sobre a adoção 
de práticas de GTI, por meio de questionários enviados às organizações.

O primeiro levantamento foi realizado em 2007, quando foi identificado um 
cenário de preocupação. No segundo levantamento, em 2010, foi criado o índice 
de governança de TI (iGovTI) para orientar as organizações na melhoria de suas 
práticas de GTI, permitindo a avaliação da efetividade das práticas adotadas. Em 
2012, quando foi realizado o terceiro levantamento, constatou-se que houve uma 
evolução no cenário da GTI, na APF, contudo, foi verificada a adoção insuficiente de 
práticas fundamentais de GTI (Brasil, 2015), sinalizando uma situação ainda distante 
do ideal. Em 2016, novamente o TCU apontou uma evolução, mas, ressaltou que a 
situação da GTI na APF está distante de patamares aceitáveis (Brasil, 2016).

Em 2017, o TCU passou a acompanhar a GTI de forma integrada com outras 
governanças (pessoas, contratações e resultados), uma vez que, para o TCU, a 
governança e a gestão perpassam todas as funções organizacionais. Como os 
resultados do iGovTI de 2016 foram disponibilizados somente em meados de 2017, 
o TCU optou por não calcular o iGovTI 2017, mas, mantendo a avaliação da GTI. Em 
2018 o iGovTI voltou a ser calculado. Contudo, tanto em 2017 quanto em 2018, a GTI 
na APF perdura em uma situação distante do aceitável (Brasil, 2017), apresentando, 
de forma geral, um cenário não desejado, considerando a sua importância para o 
desempenho das organizações (Brasil, 2018).
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Conforme Ramos (2015), os levantamentos realizados pelo TCU são considerados 
como o principal instrumento de avaliação da GTI na APF. A partir desses 
levantamentos é que são elaborados os acórdãos do TCU com determinações 
visando melhorar a GTI na APF, todavia, esses levantamentos não orientam sobre a 
implantação da GTI, nem apontam os FCS a serem considerados nessa implantação.

2.4 Fatores críticos de sucesso

Segundo Rockart (1979), o Dr. Ronald Daniel introduziu, em 1961, o conceito de 
FCS, citando que grandes corporações produzem um grande número de informações 
e que apenas um pequeno grupo de informações auxiliavam efetivamente os 
gestores na melhoria do desempenho. Para que fosse dada atenção a esse pequeno 
grupo de informações, foi introduzido o conceito de FCS. Foi verificado por Caralli 
(2004) que o conceito de FCS também pode ser útil em aplicações diversas e não 
somente no campo de sistemas de informações, sendo necessária sua adaptação 
para cada tipo de indústria/segmento.

FCS são aplicados a um número limitado de áreas em que os resultados devem ser 
satisfatórios para garantir o desempenho esperado de uma organização. Ou seja, se 
os resultados nessas áreas não forem adequados, a organização não alcançará seus 
objetivos (Rockart, 1979). O conceito de FCS apresentado por Caralli (2004) amplia 
essas possibilidades, postulando que esses são mais do que áreas, perpassando 
atividades, rotinas e elementos culturais.

Há também fatores que, embora sejam considerados importantes, não 
são críticos. Isso acontece quando o cumprimento de determinado objetivo é 
alcançado com a ocorrência ou não desses fatores, embora sua presença aumente 
a probabilidade de sucesso. São fatores considerados desejáveis e a eles é dada a 
denominação de fatores de sucesso (FS) (Cunha; Souza Neto, 2014).

Para esta pesquisa, o conceito de FCS utilizado foi o de que eles são elementos 
chave de desempenho para que uma organização alcance seus objetivos e cumpra sua 
missão. Destaca-se que a má execução desses elementos faz com que a organização 
não atinja seus objetivos e, consequentemente, não cumpra sua missão (Alreemy 
et al., 2016). FCS podem ser práticas, estratégias, táticas, métodos, ferramentas, 
técnicas, elementos culturais e motivacionais que precisam ser bem executados 
para que uma organização tenha aumentadas as suas probabilidades de sucesso.

Os FCS podem ser classificados em três dimensões distintas (Bullen; Rockart, 
1981). Na primeira dimensão, a origem, os FCS podem surgir de cinco fontes 
primárias: a) indústria – cada tipo de indústria, segmento ou setor possui seus 
FCS, aos quais as organizações devem se atentar; b) estratégica competitiva – 
dependendo de sua estratégia ou de sua posição no mercado, a organização pode 
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ter diferentes FCS; c) ambiente competitivo – são FCS sobre os quais a organização 
não possui influência direta e que estão ligados ao ambiente competitivo no qual a 
organização está inserida; d) temporalidade – há situações em que os FCS emergem 
circunstancialmente, por um período de tempo, devido a situações diversas; e) 
gestores funcionais – cada gestor funcional possui o seu conjunto de FCS.

Quanto à segunda dimensão, os FCS podem ser classificados como internos 
ou externos, sendo que a principal característica dos fatores internos é que eles 
estão relacionados a situações onde os gestores possuem influência/controle. 
Já a principal característica dos fatores externos é que eles estão relacionados a 
situações onde há pouca ou nenhuma influência/controle por parte dos gestores.

A terceira dimensão classifica os FCS de acordo com sua finalidade, podendo ser 
classificados como de: a) monitoramento – fatores que demandam monitoramento 
constante para acompanhar o desempenho organizacional; b) construção/adaptação 
– fatores que estão relacionados à adaptação da organização ao enfrentamento de 
novas situações e/ou ambientes.

Além de suas dimensões, os FCS também possuem uma hierarquia que retrata 
as relações entre cada um desses fatores (Gates, 2010). Os níveis hierárquicos entre 
os FCS são: indústria; organizacional; departamental; operacional e individual. 
Os FCS de indústria influenciam as organizações de uma determinada indústria 
(segmento ou setor) no desenvolvimento da sua estratégia, seus objetivos e suas 
metas. Essas organizações desenvolvem estratégias que contemplam os seus 
principais FCS organizacionais. Estes últimos, por sua vez, direcionam os gestores 
para a identificação de FCS departamentais, que direcionam os FCS operacionais, 
sendo esses dois últimos suportados pelos FCS individuais.

Como método, os FCS obtiveram aprovação dos executivos de mercado na 
medida em que definem processos que demandam menor tempo e apresentam 
melhores resultados (Rockart, 1979). Dada sua perspectiva de aplicação em 
várias áreas de conhecimento e sua possibilidade de aplicações diversas, há várias 
técnicas e métodos que podem ser utilizados para a identificação de FCS. Destaca-
se o questionário do tipo survey como o método mais comumente utilizado para 
identificar FCS (Esteves de Souza, 2004).

Como benefícios, o método FCS permite que o gestor determine os fatores 
que deverão demandar maior atenção e esforço, desenvolva medidas adequadas 
para esses fatores, defina claramente a quantidade de recursos que devem ser 
alocados pela organização, acomode mudanças na estratégia em função de 
alterações ambientais e as aplique em várias áreas afetas ao processo de gestão 
(Rockart, 1979).
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3 Metodologia

A presente pesquisa pode ser classificada como quantitativa e qualitativa de 
caráter descritivo, uma vez que buscou identificar e entender o significado e a 
ocorrência dos FCS na implantação da GTI na APF, dado que há poucas referências 
sobre GTI no setor público (Peterson, 2002; Rodrigues; Souza Neto, 2012), 
sugerindo que esse tema seja melhor explorado (Creswell, 2010).

A execução da pesquisa se deu em quatro fases. A primeira fase foi a identificação 
de FCS nas implantações de GTI presentes na literatura, aplicados em diversos 
contextos. A segunda fase foi a realização de uma avaliação, por meio do método 
Delphi, junto a especialistas em GTI na APF, para que os fatores identificados na 
literatura fossem analisados e classificados sob o ponto de vista de sua criticidade 
no contexto da APF.

O método Delphi é uma ferramenta para obter julgamentos coletivos sobre 
determinado assunto junto a especialistas independentes (Huang et al., 2013). É 
um método flexível, interativo e de facilitação de grupo realizado em vários estágios 
(rodadas) de modo a trocar opinião individual por consenso em grupo, (Hasson 
et al., 2000). Em resumo, o método Delphi consiste na realização de rodadas 
anônimas de questionários postais ou por e-mail (caso do presente estudo), coleta 
de feedback individual e resumo dos resultados, repetindo esse processo até que 
seja alcançado determinado nível de consenso ou até que seja realizado um número 
predeterminado de rodadas (Humphrey-Murto e colab., 2017). No método Delphi 
os participantes não interagem diretamente preservando o anonimato de cada 
participante, de modo que não haja influências e constrangimentos (Mcmillan et 
al., 2016).

Na terceira fase, foi realizado um grupo focal com gestores de TI da APF, com 
o objetivo de verificar as percepções sobre a pertinência dos FCS identificados e 
contextualizá-los na realidade de organizações vinculadas à APF (Gomes; Barbosa, 
1999). Por fim, na quarta fase, os FCS foram classificados segundo as dimensões e 
hierarquias propostas por Bullen e Rockart (1981) e Gates (2010). Na pesquisa, foi 
utilizado o método de abordagem de FCS disseminado por Rockart (1979), uma vez 
que mostrou-se viável, dada a sua versatilidade para aplicação em áreas distintas.

3.1 Coleta de dados

A coleta de dados ocorreu no período compreendido entre março e agosto 
de 2016. A identificação de FCS na implantação da GTI, presentes na literatura, 
buscou por práticas ou processos ou FCS na implantação da GTI em qualquer 
tipo de organização. Os FCS identificados na literatura foram submetidos a vinte 
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especialistas em GTI, por meio do método Delphi, para que fossem analisados e 
classificados sob o ponto de vista de sua criticidade (baixíssima, baixa, média, alta 
e altíssima) (Cunha; Souza Neto, 2014). Para isso, foram enviados questionários via 
e-mail, utilizando o software Survey Monkey. A escolha dos especialistas se deu por 
meio de indicação.

Além da classificação quanto à criticidade, os especialistas foram estimulados a 
realizar observações e indicar eventuais FCS não identificados. Constavam também 
nos questionários questões relativas ao tempo de experiência (em anos) na área 
de TI de órgão/empresa pública, de modo a confirmar se os especialistas possuíam 
o perfil desejado. Por fim, foi solicitado que informassem sua ocupação para 
caracterização do perfil. Dois especialistas em TI que não participaram da pesquisa 
realizaram a validação dos questionários em cada uma das rodadas.

O método Delphi foi finalizado após a realização de duas rodadas. Os especialistas 
que responderam ao questionário da primeira rodada foram convidados a participar 
da segunda rodada. Cada especialista recebeu um relatório de feedback, contendo 
um resumo dos resultados da primeira rodada e a compilação das respostas de 
todos os especialistas em comparação com as suas respostas, além de gráficos para 
uma melhor visualização das informações.

Após a identificação dos FCS, foi realizado um grupo focal com cinco gestores de 
TI, com, em média, mais de 17 anos de experiência, que atuam em organizações 
pertencentes à APF, principalmente do setor judiciário. Os especialistas que 
participaram do método Delphi não foram convidados a participar do grupo focal, 
para que não houvesse algum tipo de viés em defesa de opiniões já emitidas.

3.2 Tratamento dos dados

Para a identificação dos FCS na literatura, foi adotada, como critério de seleção, 
a abordagem de FCS na implantação da GTI ou de FCS na implantação de alguma 
prática (framework) (Information Technology Infrastructure Library – ITIL, por 
exemplo), desde que fosse citado explicitamente pelo(s) autor(es) que a prática foi 
utilizada para implantação de GTI, uma vez que a utilização de uma ou combinações 
de várias práticas pode ser utilizada para a implantação da GTI (Alreemy et al., 
2016; Rodríguez; Vieira, 2007). Os FCS identificados foram analisados conforme 
suas descrições, significados e agrupados em categorias (Alreemy et al., 2016), de 
forma a possibilitar um melhor entendimento. FCS com descrições e significados 
semelhantes foram compilados e tiveram suas descrições unificadas. 

Para cômputo dos resultados do método Delphi, foi atribuído um valor para 
cada nível de criticidade atribuído por cada especialista, para cada FCS, sendo: 
1 (baixíssima), 2 (baixa), 3 (média), 4 (alta) e 5 (altíssima). As respostas dos 
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especialistas para cada fator foram divididas em três grupos, conforme a frequência 
de opiniões sobre o fator: a) favoráveis – somatório das opiniões com criticidade 
alta + altíssima; b) indiferentes – somatório das opiniões com criticidade média e 
d) desfavoráveis – somatório das opiniões com criticidade baixíssima + baixa. Nas 
duas rodadas, o consenso foi considerado quando o somatório das opiniões dos 
especialistas atingisse 75% em um dos grupos citados.

A classificação geral dos fatores considerou os seguintes critérios: a) fator crítico 
de sucesso – percentual das opiniões “favoráveis” maior ou igual a 90% e coeficiente 
de variação (variação dos valores em torno da média) maior ou igual a 0,15; b) fator 
de sucesso - percentual das opiniões “favoráveis” maior ou igual a 90% e coeficiente 
de variação maior ou igual a 0,3; c) não FCS – percentual de opiniões “favoráveis” 
menor que 90% (Cunha; Souza Neto, 2014). 

Os participantes do grupo focal receberam um código para identificação de 
suas falas. Um facilitador conduziu a apresentação dos tópicos na reunião e três 
auxiliares o apoiaram no direcionamento das discussões. As falas dos participantes 
foram gravadas e analisadas manualmente por meio de análise conteúdo (Bardin, 
2011). As percepções dos participantes foram agrupadas conforme categorias dos 
FCS e reproduzidas em afirmações que refletiam a convergência de opiniões do 
grupo para cada um dos FCS.

4 Resultados e discussões

O perfil dos especialistas consultados foi predominantemente (80%) de 
servidores públicos ou empregados de empresas estatais com, no mínimo, 10 e, 
em média, 24 anos de experiência em GTI, perfil esse considerado adequado aos 
objetivos da pesquisa. Utilizou-se o coeficiente alpha de Cronbach para análise 
da consistência interna dos questionários respondidos pelos especialistas, sendo 
respectivamente 0,9009 para a primeira rodada e 0,8157 para a segunda, estando 
ambos acima do valor mínimo sugerido de 0,7 (Hair et al., 2009).

Foram identificados quarenta e quatro fatores, que foram submetidos à análise 
dos especialistas na primeira rodada do método Delphi. Ao final da primeira rodada, 
vinte e cinco fatores identificados apresentaram consenso, oito foram classificados 
como FCS e dezenove não apresentaram consenso, sendo necessária uma segunda 
rodada. Ainda na primeira rodada, foram apresentadas, pelos especialistas, 
observações acerca dos fatores.

Os fatores que não apresentaram consenso foram submetidos a uma segunda 
rodada, quando, também, foram enviadas as observações feitas pelos especialistas. 
Ao final da segunda rodada, foram identificados dez FCS, outros dez foram 
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classificados como FS, e vinte e quatro foram classificados como não FCS. Os dez 
FCS identificados após a segunda rodada do método Delphi estão apresentados 
no Quadro 2, por ordem de criticidade, e classificados em categorias, seguidos dos 
autores.

Os dois fatores que compõem o grupo alta administração (F1 – A alta 
administração deve apoiar continuamente a implantação e F2 – A implantação 
da GTI deve ser decidida pela alta administração) foram classificados como FCS, 
ressaltando a relevância da participação da alta administração na implantação da 
GTI em organizações da APF. Tal relevância também foi verificada nos relatos do 
grupo focal e está aderente aos achados da literatura, que consideraram como FCS 
a participação da alta administração na implantação da GTI em um contexto mais 
amplo (Ahmad et al., 2013; Heier et al., 2008; Iden; Eikebrokk, 2014; Mehravani 
et al., 2011; Nicho; Mourad, 2012; Wang; Sereshki, 2010) e no contexto do setor 
público (Nfuka; Rusu, 2010).

O fator F3 – deve haver comunicação e cooperação eficiente entre as partes 
interessadas, mostrou-se de grande influência na implantação da GTI na APF uma 
vez que, segundo as discussões do grupo focal, é importante que todos entendam 
o papel da GTI e que os gestores entendam os benefícios da implantação, 
corroborando com os achados de Nfuka e Rusu (2010).

Quadro 2 – FCS na implantação da GTI na APF

Fator e descrição Categorias Autor(es)

A alta administração deve 
apoiar continuamente a 
implantação

Alta

administração

(Ahmad e colab., 2013; Heier 
et al., 2008; Iden; Eikebrokk, 
2014; Mehravani et al., 2011; 
Nfuka; Rusu, 2010; Nicho; 
Mourad, 2012)

A implantação da GTI 
deve ser decidida pela alta 
administração

Alta

administração

(Iden; Eikebrokk, 2014; Wang; 
Sereshki, 2010)

Deve haver comunicação e 
cooperação eficiente entre as 
partes interessadas

Comunicação

(Ahmad et al., 2013; Heier 
et al., 2008; Iden; Eikebrokk, 
2014; Nfuka; Rusu, 2010; 
Nicho; Mourad, 2012; Wang; 
Sereshki, 2010)

Alinhar a TI aos negócios Estratégia (Shivashankarappa et al., 2012)

Identificar e envolver partes 
interessadas chave

Partes

interessadas

(Iden; Eikebrokk, 2014; 
Nicho; Mourad, 2012; Wang; 
Sereshki, 2010)
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Reter pessoas chave para a 
implantação

Partes

interessadas
(Shivashankarappa et al., 2012)

Iniciar com alguns processos Processos (Iden; Eikebrokk, 2014; Wang; 
Sereshki, 2010)

Monitorar conformidades 
legais Requisitos (Shivashankarappa et al., 2012)

Capacitar a equipe de TI para 
adotar mudanças Treinamento

(Heier et al., 2008; Iden; 
Eikebrokk, 2014; Nfuka; Rusu, 
2010)

A gestão de recursos de TI 
deve ter dimensão estratégica 
na organização

Estratégia (Nfuka; Rusu, 2010)

Fonte: elaboração própria.

O fator F4, alinhamento da TI aos negócios, apresentou aderência ao alinhamento 
da GTI como governança funcional da GC, sugerindo que não basta uma GTI 
eficiente, é preciso que ela esteja alinhada ao planejamento estratégico global da 
organização. O princípio básico da GTI é o alinhamento entre TI e negócio, sendo 
esse alinhamento utilizado como ferramenta para mitigar as frustrações decorrentes 
do mau uso dos investimentos em TI e para obter vantagens competitivas (Ramos, 
2015). Tal achado também reforça o papel da GTI como subconjunto da GC, apoiando 
o cumprimento da missão organizacional (Jacobson, 2009; Luna et al., 2013).

A identificação e o envolvimento das partes interessadas chave (F5) foram 
classificados como FCS pelos especialistas, ratificando as considerações de Iden e 
Eikebrokk (2014), Nicho e Mourad (2012) e Wang e Sereshki (2010), ficando patente, 
no grupo focal, que a comunicação exerce um importante papel na implantação 
da governança, chegando ao ponto de, por falta de comunicação, as pessoas não 
saberem qual é o objetivo da GTI.

Durante a realização do grupo focal um ponto levantado nas discussões foi a 
existência de “campeões” para a implantação da GTI, o que, na literatura, foi 
denominado como “definir um campeão”. Esse fator não foi classificado como FCS. 
Contudo, esses “campeões” foram citados no grupo focal como pessoas chave e a 
retenção dessas pessoas se confirmou como FCS (F6 – reter pessoas chave para a 
implantação) (Shivashankarappa et al., 2012).

O fator F7 – iniciar com alguns processos, foi tratado no grupo focal como 
diretamente relacionado com a escassez de recursos. Dado que não há recursos 
para iniciar ao mesmo tempo todos os processos planejados, esses processos 
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devem ser priorizados e implantados paulatinamente, tal qual proposto por Iden e 
Eikebrokk (2014) e Wang e Sereshki (2010).

A capacitação da equipe de TI, F9 – capacitar a equipe de TI para adotar 
mudanças (Ahmad e colab., 2013; Iden; Eikebrokk, 2014), também foi ratificada 
no grupo focal como FCS necessário à implantação da GTI na APF. Adicionalmente, 
foi ressaltado pelos participantes do grupo focal que o esforço empreendido para 
capacitar a equipe de TI deve ser acompanhado paralelamente por um esforço 
de capacitação da alta administração, como forma de aproximação da alta 
administração com os técnicos.

A gestão de recursos de TI com dimensão estratégica na organização (F 10) 
está diretamente associada à atuação da alta administração no provimento dos 
recursos necessários à implantação da GTI na APF e tal atuação foi reforçada nos 
relatos do grupo focal, corroborando Nfuka e Rusu (2010), que afirmaram que a alta 
administração deve atuar de forma a alocar os recursos escassos eficazmente para 
melhorar os processos de TI.

Diversos autores relacionam FCS à adoção e utilização de framework 
(principalmente Itil, Cobit e ISO, dentre outros) para a implantação da GTI (Alreemy 
et al., 2016; Iden; Eikebrokk, 2014; Kumsuprom, 2010; Mehravani et al., 2011; 
Nicho; Mourad, 2012; Shivashankarappa et al., 2012; Wang; Sereshki, 2010). A 
frequência dessa relação fez com que um fator denominado “Um framework de 
GTI deve ser adotado” fosse adotado na pesquisa. Apesar disso, esse fator não foi 
considerado um FCS nem, tampouco, foi citado no grupo focal.

Nos estudos realizados por Heier, Borgman e Hofbauer (2008) é apresentado 
como problema a dificuldade das empresas na implantação de software de GTI, uma 
vez que muitas das iniciativas não cumprem os prazos nem os custos estabelecidos. 
Fatores relacionados ao cumprimento de prazos e custos não foram classificados 
como FCS nem citados no grupo focal.

Para De Haes e Van Grembergen (2006), a diferença entre o ambiente público e o 
privado impacta a GTI, uma vez que organizações do setor privado são tipicamente 
mais flexíveis em termos de orçamento, decisões de pessoal e procedimentos, 
enquanto as organizações públicas são caracterizadas por procedimentos rígidos, 
dependência de apontamentos políticos etc. Questões relacionadas a esses itens 
não foram verificadas durante a realização do grupo focal, sugerindo que a rigidez 
nos procedimentos na APF é considerada como norma a ser cumprida, não cabendo 
discussão quanto à sua adoção.

Além da identificação dos FCS e da discussão de sua pertinência no grupo focal, 
eles foram classificados de acordo com as dimensões propostas por Bullen e Rockart 
(1981) e estão apresentados na Figura 1, onde cada FCS está identificado por 
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seu número, conforme numeração do Quadro 2. Tal classificação e apresentação 
mostraram-se pertinentes, uma vez que não foram identificados na literatura 
estudos que tivessem essa abordagem, limitando-se a identificar os FCS.

Figura 1 – FCS identificados e suas dimensões

Fonte: elaboração própria.

Considerando a classificação dos FCS constantes da Figura 1, verifica-se 
que houve um equilíbrio entre fatores classificados como de monitoramento e 
de construção/adaptação, sugerindo que as organizações devem manter suas 
atividades operacionais e de rotina sob controle, ao mesmo tempo que devem se 
preparar para os desafios futuros.

O foco da TI na responsabilização e no controle, conforme apresentado por 
Teodoro, Przeybilovicz e Cunha (2014) ficou evidenciado nos resultados da pesquisa, 
uma vez que o fator F8 – monitorar conformidades legais, foi classificado como FCS. 
Esse foco foi ratificado nos relatos do grupo focal, tendo o TCU um papel importante 
nessas adoções, o que corroborou o posicionamento de Ramos (2015) de que 
aquele órgão, por meio de suas avaliações de gestão, desempenha o principal 
papel na avaliação da GTI na APF. Esse cenário fica evidenciado na Figura 1, quando 
somente o fator F8 apresenta dimensão externa.

Em relação à hierarquia proposta por Bullen e Rockart (1981) e Gates (2010), 
nota-se que há prevalência dos FCS organizacionais, seguidos pelos de indústria, 
e que não há FCS classificados como individuais, conforme o Quadro 3. Tal fato 
pode ser explicado pela exigência de cumprimento de normas e ritos burocráticos 
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– legitimidade das decisões (Klumb; Azevedo, 2014) – ser mais acentuado na APF, 
em detrimento de anseios individuais.

Quadro 3 – Hierarquia dos FCS na implantação da GTI na APF

Hierarquia Fator e descrição

Indústria

F1 – A alta administração deve apoiar continuamente a implantação

F2 – A implantação da GTI deve ser decidida pela alta administração

F4 – Alinhar a TI aos negócios

Organizacional

F3 – Deve haver comunicação e cooperação eficiente entre as 
partes interessadas

F5 – Identificar e envolver partes interessadas chave

F7 – Iniciar com alguns processos

F10 – A gestão de recursos de TI deve ter dimensão estratégica na 
organização

Departamental
F6 – Reter pessoas chave para a implantação

F9 – Capacitar a equipe de TI para adotar mudanças

Operacional F8 – Monitorar conformidades legais

Individual -
Fonte: elaboração própria.

Os fatores com origem na própria indústria (APF) e na estratégia competitiva 
prevaleceram sobre os demais. Essa constatação alinhada à hierarquia dos fatores 
apresentada na Quadro 3, onde prevalecem os FCS de indústria e organizacionais, 
sugere que a implantação da GTI na APF deve possuir caráter estratégico, conforme 
proposto por Nfuka e Rusu (2010).

5 Conclusão

O objetivo da pesquisa foi a identificação de FCS na implementação da GTI 
na APF, por meio da confirmação empírica de diferentes elementos presentes na 
literatura. Para isso, foram identificados na literatura os FCS na implantação da 
GTI. Esses FCS foram agrupados e especialistas opinaram quanto ao seu nível de 
criticidade. Adicionalmente, foram colhidas percepções de gestores de organizações 
pertencentes à APF sobre os FCS identificados no contexto da implantação da GTI. 
Por fim, um rol de dez FCS a serem considerados quando da implantação da GTI na 
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APF foi proposto. Foi verificado que os fatores identificados relacionam-se entre si 
e não devem ser analisados de forma isolada. 

A maioria (nove dos dez) dos FCS foram classificados como internos às 
organizações. Quanto à sua finalidade, eles estão divididos em FCS ligados à 
manutenção das atividades de rotina e ligados à preparação das organizações para 
desafios futuros. Não foram encontrados na literatura estudos que realizassem 
classificações similares para que fosse possível realizar análises comparativas. Essa 
lacuna pode ser explorada em estudos futuros. 

Como limitação, tem-se que os FCS abordados possuem caráter temporal, 
sendo referências para o cenário atual da GTI na APF. Além disso, os FCS também 
variam conforme o grau de maturidade de cada organização. Sob o ponto de 
vista metodológico, ressalta-se que a realização de outros grupos focais, com a 
participação de mais gestores representantes dos Poderes Executivo e Legislativo, 
enriqueceria mais o trabalho.

Em trabalhos futuros, sugere-se a realização de estudos que verifiquem os 
relacionamentos e influências que um FCS possui em outro e em que grau, bem como 
o comportamento da evolução dos FCS ao longo do tempo, conforme a evolução do 
grau de maturidade das organizações pertencentes à APF. Ainda considerando que 
os FCS relacionam-se entre si, sugere-se a utilização de outras metodologias para 
sua identificação, por exemplo, a utilização de recursos de análise fatorial.

Sob o ponto de vista acadêmico, o estudo buscou preencher a lacuna existente 
entre os referenciais teóricos e a pesquisa empírica de forma que os resultados 
motivem futuros esforços de pesquisa sobre os mecanismos de GTI no contexto da 
APF. Sob o ponto de vista social, espera-se que esse rol de FCS possam encorajar 
gestores de organizações da APF, em particular do setor público em geral, a rever 
a eficácia de seus processos de GTI, bem como auxiliar aqueles que pretendem 
iniciar a implantação da GTI em busca de melhores resultados organizacionais, 
contribuindo em última instância para o aumento da eficiência na aplicação dos 
recursos públicos.

Por fim, conforme sugerem os resultados, pode-se concluir que os FCS mostraram-
se aderentes ao contexto das organizações ligadas à APF brasileira, sendo aplicáveis 
a esse contexto.
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