EnANPAD XXXV Encontro da ANPAD Rio de Janeiro / RJ —4 a 7 de setembro de 2011

O perfil dos Dirigentes de TI de uma Capital Brasileira e a sua Percep¢io com
Relagio a Estratégia e Arranjos de Governanga de TI

Autoria: Claudio Marcio Campos de Mendonga, Manoel Veras de Sousa Neto,
Lenin Cavalcanti Brito Guerra

Resumo:

Devido a importancia da TI no ambiente empresarial e da necessidade de
integragdo entre as estratégias de negocio e da TI, a Governanga de TI passou a ser adotada
em busca desse alinhamento, além da necessidade de uma maior profissionalismo aos
processos decisorios da TI. O Dirigente de TI (CIO) é componente importante nesse
cenario, pois ele ¢ frequentemente responsabilizado por sua implantacdo. Este artigo tem
como objetivos a identificagdo do perfil dos Dirigentes de TI de uma capital brasileira, sua
percepcao com relagdo estratégia de negocio e TI e de decisao com relagdo a alocagdo dos
direitos decisorios de TI. Foi desenvolvida uma pesquisa quantitativa com o método survey
descritiva com 29 Dirigentes de TI. Os resultados indicaram que o perfil dos Dirigentes de
TI, existe uma predominancia de homens, na faixa dos 31 a 35 anos, na sua maioria com
graduacao e pds-graduacdo, e que estao buscando especializagcdo na area de gestdo. Ja com
relacdo a estratégia de negocio e TI, para eles, a TI ¢ muito importante para o negécio da
empresa, € que nos ultimos 2 anos, a TI superou as expectativas da organizacdo (44,8%),
resultado similar ao estudo internacional do ITGI (2009); possuem participagdo razoavel
na estratégia de negocio, ja no quesito estratégia da TI, 72,4% responderam possuir alta e
muito alta participagdo. Eles buscam o alinhamento entre a estratégia de negocio e a de T1.
Na utilizacdo de melhores praticas (ITIL, COBIT, PMBOK, CMMI, etc) um item ¢é
preocupante, pois possuem pouco conhecimento e aplicam menos ainda. O ITIL ¢ o
modelo mais utilizado seguido do PMBoK. Diferentemente do cenario internacional, o
dirigente de TI ndo se encontra comumente vinculado ao setor financeiro. Outro fator que
destoa do cenario internacional ¢ que a maioria nao faz parte da equipe executiva (board)
e ndo possuem o mesmo nivel de decisdo da equipe executiva. Quanto a alocagdo dos
direitos decisorios e fazendo uma comparagao com o modelo de Weill e Ross, a pesquisa
demonstrou uma predominancia do arquétipo Monarquia de TI (decisdes tomadas pela
equipe de TI, principalmente pelo CIO) nas decisdes sobre principios de TI (51,7%),
arquitetura de TI (72,4%), estratégias de infraestrutura de TI (75,9%) e necessidades de
aplicagdes de negocio (41,4%), também foi observado um percentual relativamente
elevado em investimentos em TI (27,6%), embora tenha fica abaixo do arquétipo Duopo6lio
(34,5%), que ¢ resposta similar ao estudo de Weill ¢ Ross (2006). Foi observado
igualmente a pesquisa de Jaeger-Neto et al (2010), que também destoou da pesquisa de
Weill e Ross (2006), onde o arquétipo Monarquia de TI também foi superior para a
decisdo-chave sobre principios de TI. Fica sugerido na pesquisa uma centralizacdo nos
dirigentes de TI das decisdes gerais que envolvem a TI, e que as decisdes estratégicas de
negocio sdo tomadas pelos executivos da organiza¢do, com uma razoavel participagdo da
equipe de TI e que aspectos vinculados a TI, sejam eles estratégicos ou técnicos, os
gestores deixam a cargo dos dirigentes da TI.
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1. INTRODUCAO

Algumas pesquisas vem demonstrando como a tecnologia da informagao (TI) pode
auxiliar na criagdo de ambientes organizacionais que integrem os recursos da TI com as
estratégias de negocio das organizagdes. Segundo Veras (2009) a TI ¢ a “cola” que
possibilita as mais variadas organizag¢des trabalharem em conjunto com uma finalidade,
além de possibilitar ao cliente um maior valor agregado, que sozinhas ndo conseguiram.

Domingues (2004) afirma que a TI deixou de ser um simples coadjuvante no
ambiente organizacional, para se tornar um dos principais atores para obtencao do sucesso
na estratégia das organizagdes. Devido o aumento dessa importancia, alguns trabalhos vém
sendo escritos com o intuito de melhorar a relacdo das areas de TI com o as estratégias de
negocio das organizagoes.

Existe uma dependéncia das organizagdes com a TI, e dos altos custos dos projetos
que envolvem a tecnologia da informacao, fazem com que a TI tenha um impacto marcante
no negocio. A TI esta totalmente atrelada as operacdes da organizagdes (BOWEN et al,
2007).

Corroborando com esse pensamento sobre a importancia da TI para o negocio,
Weill e Ross (2006) afirmam que a influéncia da TI no desempenho empresarial continuara
a crescer, quer seja na empresa que se concentra na eficiéncia, na inovagdo, no
crescimento, na responsabilidade dos clientes, quer seja na integragdo dos negdcios. A TI
passou a ser elemento fundamental para a competitividade do negdcio. Mas existe uma
vertente do pensamento organizacional, que afirma que a TI hoje em dia ja é considerada
uma commodity, devido as organizagdes ja possuirem a TI estruturada, onde ela ja ndo gera
uma vantagem competitiva (CARR, 2004).

Os investimentos em TI normalmente sdo elevados, existem dificuldades em
mensura-los. Para Weill e Ross (2006) a informagdo e a TI estdo entre os principais ativos
de uma organizagdo e normalmente os menos entendidos, além de ser uma é4rea com
crescimento em investimentos, ¢ evidéncias de ser um segmento que possibilita um
aumento nos lucros da organizagdo. Devido essa importancia € preciso tornar a governanca
de TI mais profissional.

Weill e Ross (2006) entendem a governanca de TI como um agregado de praticas
de gestdo de TI, que tem como principal objetivo o equilibrio dos riscos e oportunidades
em ambientes competitivos, facilitando a tomada de decisdo, controlando custos, pessoas,
contratos, garantia de fornecimento de servicos de terceiros, além de ficar claro quem sdo
os tomadores de decisao.

No Brasil ainda existem poucas pesquisas sobre o assunto, bem como um numero
reduzido de pesquisas sobre o perfil dos Dirigentes de TI. Geralmente ele ¢ o principal ator
do cenario de implantagdo da governanga de TI, e que precisa se adaptar a todas as novas
exigéncias do mercado. Os dirigentes de TI normalmente detém a governanga de TI nas
empresas, ¢ ¢ freqlientemente responsabilizado por sua implantacdo. Para Weill e Ross
(2006) as organizagdes sem um esquema bem implantado de governanga de TI, acabam
dependendo dos dirigentes de TI para minimizar os problemas mediantes solugdes taticas,
em vez de considerarem a TI como um ativo estratégico.

Esta pesquisa teve como objetivos a identificacdo do perfil dos dirigentes de TI de
Natal, sua percep¢do com relagdo estratégia de negocio e TI, e de decisdo com relacdo a
alocacdo dos direitos decisorios de TI.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1 Governanga Corporativa

Devido ao crescimento das organizagdes, as responsabilidades e decisdes passaram
a ser tomadas por conselhos. A governanga corporativa ¢ basicamente a criagdo de
estruturas internas e externas que garantem que as decisdes tomadas no ambito
organizacional sejam tomadas dentro de parametros que garantam os interesses dos
acionistas. Além de garantir a transparéncia das transagdes para os stakeholders
envolvidos, tais como: acionistas, clientes, empregados, fornecedores, dentre outros.

Para Flores (2004) a governanca corporativa ¢ definida como o conjunto de
relacdes entre a administragdo da organizagdo, seu conselho de administracdo (Board),
seus acionistas e outras partes envolvidas. Além de propiciar um arcabougo que esclarece
0s objetivos das empresas, como conseguir atendé-los € como monitorar o seu
desempenho. Ja Shleifer e Vishny (1997), afirmam que a governanga corporativa trabalha
indicando os caminhos seguros para que os investidores das empresas tenham retorno dos
seus investimentos.

Dessa forma a governanga corporativa cria os mecanismos, estruturas e incentivos,
que compdem o sistema/modelo de controle de gestdo da corporacdo e direciona o
comportamento dos gestores para a execucao dos objetivos estipulados pelos acionistas da
corporacdo, além de abastecer a alta administracio com recursos empresarias que
permitam identificar os riscos que sdo relacionados ao negocio (MARTIN et al, 2004).

Para Weill e Ross (2006, p. 4)

uma boa governanga corporativa ¢ importante para os investidores profissionais.
Grandes instituicGes atribuem a governanga corporativa 0 mesmo peso que aos
indicadores financeiros quando avaliam decisdes de investimento.

Ainda segundo os autores, uma pesquisa feita pela McKinsey constatou que alguns
investidores acabam pagando agil em empresas que possuem altos padroes de governanga,
variando de 13% na América do Norte e chegando a 25% em empresas da América Latina.
Para a Organizagao para a Cooperacao e o Desenvolvimento Econdmico (OCDE), nao
existe um modelo Gnico de governanga corporativa.

Weill e Ross (2006) ainda identificam os seis ativos principais das empresas, que
através deles conseguem atingir suas estratégias e gerar valor para o negocio, sdo eles:
ativos humanos, ativos financeiros, ativos fisicos, ativos de propriedade intelectual, ativos
de informacdo e TI e ativos de relacionamentos. O ativo informacao e TI devido a sua
importancia e inser¢ao no meio organizacional, precisar estar alinhado com as estratégias
de negdcio. Veras (2009) contribui afirmando que a estratégia de negdcio da organizagdo ¢é
que define o modelo de governanca a ser empregado, que acaba por definir também o
modelo de governanga de TI. Para isso a governanga de TI precisa identificar os principios
da governanca corporativa e refletir no gerenciamento da T1.

2.2 Governanca de TI

A integracdo entre a estratégia de negdcio e a estratégia de TI deve ser consolidada
para que se consiga alcangar os niveis de qualidade desejados pelos acionistas e clientes.
Para Veras (2009) existem 3 modelos de governanga de TI, o modelo de Aragon e Ferraz,
que possui a proposta de uma visdo da governanga de TI baseada em ciclo de vida que
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acaba ultrapassando as defini¢cdes de governanca; o modelo COBIT, que possibilita um
direcionamento rumo a governanga de TI baseada em processos; € o modelo de Weill e
Ross, baseado na matriz de arranjos de governanga de TI, que permite uma melhor
visualizacdo das decisdes-chave e quem sdo os tomadores de decisdes.

Jaeger-Neto et al (2009) afirmam que a governanga corporativa ¢ a de TI, podem
influenciar significativamente no desempenho da organizagdo, através da geragdo de valor
para o negdcio e da gestdo equilibrada do risco com o retorno do investimento. Para isso
alguns dos principios da governanca corporativa foram adotados na governanga de TI.

Weill e Ross (2006: 08) conceituam governanga de TI como sendo “a especificagdo
dos direitos decisorios e do framework de responsabilidades para estimular
comportamentos desejaveis na utilizagdo da TI”. J4 o ITGI (2004) a governanga de TI ¢é de
responsabilidade da diretoria e geréncia executiva da organizagdo. E que um fator crucial
na governanga de TI ¢ conseguir identificar os responsaveis pelas decisdes e quem
responderd (positiva ou negativamente) por elas.

O ITGI (2004) ainda define que o proposito da governanga de TI é o de direcionar a
TI e assegurar que seu desempenho encontre os seguintes objetivos: alinhamento da TI
com a empresa ¢ realizagdo dos beneficios prometidos; uso da TI para capacitar a
organizagdo para explorar oportunidades e maximizar beneficios; uso responsdvel dos
recursos de TI; e gestdo de riscos relacionados a TI.

Ja Guldentops et al (2002), a governanga de TI tem como objetivo principal
proteger o valor dos stakeholders, além de demonstrar de forma clara os riscos e gerenciar
os investimentos de TI. A governanca de TI permite um melhor entendimento dos riscos e
permite o alinhamento do negdcio com a TI. Ja para Van Grembergen (2002) a governanga
de TI permite através de processos a conducdo da TI, com o intuito de atingir as metas
organizacionais através da agregacdo de valor, além de permitir uma melhor visualizagao
dos processos de TI.

Uma boa governanga de TI permite uma harmoniza¢do das decisdes sobre a
administracao e utilizacdo da TI com comportamentos desejaveis e objetivos do negocio. E
que empresas que possuem governanga com desempenho acima da média, conseguem ter
um retorno sobre ativos 20% maior do que as empresas com governanga ndo tdo bem
estruturada (WEILL e ROSS, 2006).

De acordo com Pelanda (2006) a governanca de TI tem como metas, identificar os
valores e a importancia estratégica da TI na corporagdo, e garantir que a TI suporte as
operacdes e que conseguira atender a implementagdo das estratégias de crescimento da
organizagdo. Além de garantirem que as expectativas da TI serdo atendidas e os riscos
inerentes a T1 sejam reduzidos.

Jaeger-Neto et al (2009) afirmam que tendo como base a estratégia da organizacao,
e sendo membro importante dessa estratégia, a governanca de TI ¢ a utilizacdo de boas
praticas ¢ de processos organizacionais, que buscam um comportamento desejavel para
que a TI consiga auxiliar a realizacdo das estratégias definidas para obten¢do do sucesso do
negocio. Ja Lunardi (2008) expande a visdo de governanga de TI enfatizando 5 pontos de
vista distintos, sdo eles: A governanca de TI como uma estrutura ou arquitetura da gestao
da TI; como uma estrutura que da maior relevancia aos controle internos; como uma
estrutura com énfase na coordenacao das atividades da TI; como um processo centrado em
capabilidades sustentdveis; e como um processo continuo.

O bom desempenho da governanga de TI tras bons resultados para a organizacao.
Para Bowen et al (2007) a gestdo de recursos de TI ajuda na obtencdo de sucesso da
organizagdo. E que uma governanca de TI eficaz gera beneficios verdadeiros para a
organizagdo, tais como: credibilidade, referéncia em produtos e diminui¢do dos custos.
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Com uma analise mais macro Webb et al (2006) através do estudo que comparou as
mais diversas defini¢des de governanga de TI, chegaram a conclusdo de que a governanga
de TI ¢ o alinhamento estratégico da TI com o negocio, atingindo o maximo valor para o
negocio, através do desenvolvimento e manutencao do real controle e responsabilizacdo da
TI, da gestdo de riscos e da gestdo do desempenho.

A governanga de TI se apresenta como uma importante ferramenta capaz de
permitir o alinhamento entre as estratégias de negocio e da TI, além de favorecer um maior
profissionalismo aos processos decisorios da TI.

2.2.1 Matriz de Arranjo de Governanca de TI

Um dos aspectos da governanca de TI e a questdo politica de tomada de decisdo.
Para Nestor (2001), existem dois lados da governanga de TI, o lado normativo, que cria os
instrumentos € mecanismos que garantem a formalizacdo de regras e procedimentos
operacionais, que permitem que as organizagdes alcancem seus objetivos. E o outro lado ¢é
o comportamental, que estabelece os relacionamentos formais e informais, além de
assegurar os direitos decisorios aos grupos ou individuos sobre aspectos que envolvem a
TL
Gerenciar a TI de acordo com a governanga de TI, sobretudo no lado
comportamental, ¢ entender e ter respostas para perguntas como: Como as decisdes de TI
dever ser direcionadas? Quem fara o direcionamento? Quem fornecera subsidios para as
decisdes? Quem domina o conhecimento em determinadas dreas que necessitam de
decisdoes? Como controlar e monitorar as decisdes tomadas? Quem serdo os
responsabilizados pelas decisdes?
De acordo com Weill e Ross (2006, p. 10) uma governanca de TI eficaz deve tratar
de trés questdes:
a) Quais decisdes devem ser tomadas para garantir a gestdo € o uso
eficazes de TI?
b) Quem deve tomar essas decisdes?
¢) Como essas decisdes serdo tomadas e monitoradas?

Os autores Weill e Ross (2006) implementaram uma matriz denominada de Matriz
de Arranjos de Governanga de TI, que aborda as questdes que envolvem quais sdo as
decisdes que devem ser tomadas e quem deve toma-las. A matriz permite a relagdo entre 5
decisdes-chave um conjunto de arquétipos que permitem especificar os direitos decisorios
na TL

Com relagdo as principais decisdes sobre a governanca de TI os autores sugerem
que toda empresa precisa tomar cinco grandes decisdes inter-relacionadas sobre a TI, sdo
elas:

1 — Decisoes sobre os Principios de TI, que sdao declaracdes de alto nivel sobre como a TI
¢ utilizada no negdcio, que se tornam parte do ambiente organizacional ¢ podem ser
discutidas, debatidas, apoiadas, recusadas e aprimoradas. Além de definir o
comportamento desejavel tanto para os profissionais de TI como para os usudrios da
tecnologia da informacao;

2 — Decisoes sobre Arquitetura de TI, ¢ a organizagdo logica dos dados, aplicagdes e
infraestruturas, definida a partir de um conjunto de politicas, relacionamentos e opgdes
técnicas adotadas para obter a padronizagdo e a integragdo técnicas e de negdcio desejadas.
As decisdes sobre arquitetura sdo muito importantes para uma gestao e utilizagao eficazes
da TI;
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3 — Decisoes sobre Infraestrutura de TI, sao os servigos de TI coordenados de maneira
centralizada e compartilhados, que provém a base para a capacidade de TI da empresa.
Possuir a infraestrutura adequada significa fornecer servigos com um bom custo/beneficio
que permitam a empresa adotar de uma forma mais rapidas novas aplicacdes e negocios;

4 — Decisdes sobre Necessidades de aplicacées de negécio, sdo as especificacdes da
necessidade de negécio de aplicacdes de TI adquiridas no mercado ou desenvolvidas
internamente;

5 — Decisdes sobre Investimentos e priorizacdo de TI, sdo as decisdes sobre quanto e
onde investir em TI, incluindo a aprovagdo de projetos e as técnicas de justificagdo. Essas
decisdes envolvem normalmente 3 dilemas, quanto se deve gastar, em que gastar € como
reconciliar as necessidades de diferentes grupos de interesse.

As cinco decisdes relacionam-se para resultar em uma governanga de TI eficaz.
Cada uma representa aspectos importantes que devem ser observadas dentro da TI. Na
Matriz de Arranjo de Governanca de TI as decisdes (colunas) sdo cruzadas com arquétipos
(linhas) que descrevem combinagdes de pessoas que possuem os direitos decisorios ou
contribuem para a tomada de decisdo de TI.

Os autores Weill e Ross (2006) utilizaram para descrever os grupos de pessoas,
arquétipos politicos, tais como: monarquia, feudalismo, federalismo, duopoélio e anarquia.
Os arquétipos foram divididos em 6 grupos descritos abaixo:

a) Monarquia de Negdcio, representam os altos executivos de negdcio que tomam
decisdes de TI que afetam toda a empresa. Normalmente as monarquias de negdcio
aceitam contribui¢des de muitas fontes para as decisdoes-chave;

b) Monarquia de TI, os profissionais de TI, principalmente o CIO tomam as decisdes da
TI. Normalmente as organizagdes implementam as monarquias de TI de diversas formas,
com mais frequéncia envolvem profissionais de TI tanto de equipes corporativas como de
unidades de negdcios;

c¢) Feudalismo, cada unidade de negdcio toma as decisdes relativas a TI. Este modelo ndo
ajuda a tomada de decisdes da empresa como um todo;

d) Federalismo, as diretorias, os o6rgdos mais centrais ¢ as unidades de negocio sdo os
responsaveis pelas decisdes sobre a TI. As unidades de negdcios maiores e mais poderosas
com frequéncia ganham mais atenc¢ao e tem maior influéncia sobre as decisdes;

e) Duopélio de TI, representam o consenso bilateral entre os executivos de TI e outros
executivos de negocio. O Duopdlio envolve o grupo principal de TI e a equipe de alta
geréncia, os executivos e lideres das unidades de negocio;

f) Anarquia, as decisoes sdo tomadas por individuos de pequenos grupos, que tomam as
decisdes sobre a TI. As anarquias sdo consideradas a ruina de muitos grupos de TI, pois
sdo caras de sustentar e preservar.

Para os autores os principais participantes do arquétipo Monarquia de negdcio sdao
os executivos de diretoria; para o Monarquia de TI sdo profissionais da TI corporativa ou
da TI das unidades de negdcio; no Feudalismo sdo somente os lideres das unidades de
negocio; no Federalismo podem ter duas variagdes, os executivos da diretoria, equipe de TI
e os lideres de unidade de negdcio, ou executivos de diretoria e lideres das unidades de
negocio; também no duopolio de TI podem existir duas variagdes na participacdo, os
executivos de diretoria e a equipe de TI, ou a equipe de TI e os lideres das unidades de
negocio; na Anarquia ndo ha participagdo dos executivos de diretoria, bem como da equipe
de TI e de lideres das unidades de negocio.

Os arquétipos demonstram os grupos decisorios que sdo encontradas em muitas
organizagdes, sejam elas publicas ou privadas, e servem para indicar quem deve ser
responsabilizado por tomar determinados tipos de decisdes.



EnANPAD XXXV Encontro da ANPAD Rio de Janeiro / RJ —4 a 7 de setembro de 2011

Uma pesquisa desenvolvida pelo Center for Information System Research (CISR) e
coordenada por Weill, estudou 256 empresas em 23 paises em varios continentes no
periodo de 2001 a 2003, verificou quais arquétipos contribuiam para as cinco decisdes-
chave de TI e quem realmente possuia os direitos decisorios sobre cada uma delas. O
quadro 1 representa o resultado do estudo, no aspecto de quem toma as decisdes, que € a
dimensdo que trata principalmente este artigo.

Decisao Principios Arquitetura Estratégias de Necessidades Investimentos
Arquétipo de TI de TI infraestrutura de de aplicacdes em TI
TI de negdcio
Monarquia de negécio 27% 6% 7% 12% 30%
Monarquia de TI 18% 73% 59% 8% 9%
Feudalismo 3% 0% 2% 18% 3%
Federalismo 14% 4% 6% 30% 27%
Duopdlio 36% 15% 23% 27% 30%
Anarquia 0% 1% 1% 3% 1%
Nio se sabe 2% 1% 2% 2% 0%

Quadro 1 — Como as empresas governam (quem possui os direitos decisorios)
Fonte: Adaptado de Weill e Ross (2006, p. 66)

As areas mais escuras no quadro acima destacam os arquétipos nas empresas
pesquisadas com maior freqiiéncia na tomada de decisd@o. A pesquisa demonstrou que os
direitos decisorios relacionados principalmente ao negocio, que sdo os principios de TI,
Necessidades de aplicacdes de negdcio e Investimentos, estdo distribuidos nos arquétipos
de duopolio, federalismo e monarquia de negocio. Mas ndo existe uma distribuicdo que
fique muito acima da média dos outros arquétipos, sendo uma distribui¢do mais uniforme.
Enquanto que decisdes direcionadas para areas mais técnicas (arquitetura de TI e
Estratégias de infraestrutura de TI) existe um destaque maior para o arquétipo Monarquia
de TL

2.3 Importancia do CIO para Governang¢a de TI

Conforme demonstram as pesquisas, um personagem cada vez mais importante no
cenario empresarial e na governanca de TI € o Chief Information Officer — CIO (Dirigente
de TI), que segundo Weill e Ross (2006) deve ser efetivamente envolvido na governanca
de TI para que se consiga obter sucesso. As pesquisas demonstram ainda, que o CIO
normalmente detém a governanca de TI nas empresas, e ¢ freqiientemente responsabilizado
por sua implantagao.

O CIO deve permitir a interagdo entre o ativo tecnologia e os demais ativos
(financeiros, humanos, etc) da empresa. Para Weill e Ross (2006) o CIO deve ter uma
visdo da organizagdo que ultrapasse a area de TI, deve entender do negocio da
organizacgdo, além de ter credibilidade com todos os outros lideres do negdcio. Também ¢
necessario que o CIO perceba todas as limitacdes da sua area de tecnologia da informagao
e que realmente esteja focado no negdcio da empresa.

A defini¢do do ITGI (2004) para CIO ¢ a pessoa com a responsabilidade pelo grupo
de TI na empresa. Em alguns casos o papel do CIO foi estendido para tornar-se o Chief
Knowledge Officer (CKO) que ¢ responsavel pelo conhecimento e ndo somente pela
informagao.

Ele também precisou mudar seu perfil de comportamento, principalmente nas duas
ultimas décadas, para Jeffery e Ligas (2008) o CIO precisa ter algumas dessas
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caracteristicas: fazer sempre a auto-reflexao; ter equilibrio e saber trabalhar em equipe, ser
lider; ter auto-confian¢a e humildade.

As organizagdes ja estdo convencidas da importancia da TI para o negdcio, mas
nem sempre € facil essa percepc¢do e conscientizagdo da equipe de TI, para Guillemette e
Paré (2008) o perfil desejado para o CIO é de uma pessoa que ajude os lideres da
organizagdo a alinhar as suas expectativas e concep¢do de TI, as funcdes da TI para
geracdo de valor para a sustentacdo do negocio. E que os CIOs enfrentam um duplo
desafio na entrega do valor da TI, o primeiro ¢ entender realmente essas expectativas ou
visdo dos lideres e como a TI deve ser estruturada e gerenciada para conseguir atingir a
missdo da organizacdo, e o segundo ¢ a operacionalizagdo desta visdo para criacdo de um
perfil operacional da TI, de tal forma que ela possa realmente adicionar valor ao negocio, e
como a TI gerenciara as atividades cotidianas, como por exemplo o perfil de contratagdo
dos profissionais de TI, competéncias necessarias para que o profissional desempenhe o
papel esperado pela organiza¢do. Também permitir a gestdo de prioridades do setor de TI,
em atividades como inovagdo, servico ao cliente e reengenharia.

Devido a importancia do CIO no ambiente organizacional ¢ preciso avalia-lo, Weill
e Ross (2006) sugerem que avaliar o CIO ¢ necessario, e deve ser nas multiplas dimensdes
de seu impacto para o negocio. Avaliar as suas responsabilidades que estdo claramente sob
seu dominio; decisdes e comportamentos na organizacdo que sdo influenciados por ele e
suas contribui¢cdes, como membro da alta geréncia, gerando valor para empresa.

Além disso, na avaliacdo os autores sugerem que sejam incluidos trés fatores:
entender o custo unitario dos servigos ofertados pela TI; conhecer os niveis de servigos de
TI resultantes de investimentos em TI; avaliar o resultado da conversdo dos investimentos
em TI em valor para o negodcio, e também a avaliacdo da contribui¢do do CIO e de sua
equipe para o valor de negdcios, através da lideranca e do trabalho em equipe.

As organizagdes cada vez mais vém exigindo do CIO responsabilidade pela
agilidade estratégica da empresa, tanto nos aspectos que envolvam infraestrutura da TI,
bem como pela agilidade na dindmica dos processos organizacionais.

3. METODOLOGIA

Para conducdo da pesquisa foi adotada a seguinte seqiiéncia: formulagdo de
objetivos; levantamento bibliografico, elaboracdo dos instrumentos de coleta de dados,
identificacdo e selecdo da amostra, coleta de dados, andlises e interpretacdo dos resultados.

Na fase inicial deste trabalho, foi realizada uma pesquisa exploratoria, que teve
como objetivo pesquisar um evento de interesse cientifico devido a escassez de pesquisas
no cenario académico e organizacional. Foi feito uso de fontes secundarias (levantamento
bibliografico, de estatisticas e levantamento em pesquisas realizadas). A segunda etapa -
pesquisa de campo - consistiu de uma pesquisa quantitativa utilizando o método de
pesquisa survey descritiva.

Foram coletados dados junto a 29 dirigentes da area de Tecnologia da Informagao
da cidade de Natal. Os dados foram coletados com aplicagdo de um questionario
estruturado e aplicado por um pesquisador principal, devidamente treinado e com
experiéncia em aplicagdes de questiondrios em pesquisas anteriores, € a coleta se deu e um
encontro de Gestores de TI da cidade. Foram distribuidos os questionarios, oportunidade
em que era apresentado o objetivo da pesquisa, bem como orientacdes sobre a forma de
responder. O pesquisador se manteve presente durante a elaboragdo das respostas,
prestando eventuais esclarecimentos.

A amostra foi coletada por conveniéncia, mas a quantidade e diversidade de
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empresas na sua grande maioria de médias e grandes empresas, segundo classificagao do
SEBRAE, com empresas de referéncia no Estado do Rio Grande do Norte, além de serem
empresas provenientes dos setores de servigos, comércio e o6rgaos publicos. Essas
caracteristicas permitem concluir uma representatividade aceitdvel para os objetivos da
pesquisa.

O quadro 2 demonstra o porte das empresas pesquisadas, de acordo com o nimero
de funcionarios (classificagido do SEBRAE). Foi possivel observar que 75,9% dos
dirigentes de TI que responderam o questiondrio fazem parte de grandes empresas.

Descri¢do do Porte da Empresa (SEBRAE) Resultado (em %)
No comércio e servicos, até 09 empregados. Na industria, até 19 empregados 34
(Microempresa)

No comércio e servicos, de 10 a 49 empregados. Na industria, de 20 a 99 empregados 0
(Pequena Empresa)

No comércio e servicos, de 50 a 249 empregados. Na industria, de 100 a 499 20,7
empregados (Média Empresa)

No comércio e servigos, de 250 ou mais empregados. Na indastria, 500 ou mais 75,9
empregados (Grande Empresa)

Quadro 2 — Tamanho das empresas pesquisadas de acordo com nimero de funcionarios
Fonte: Pesquisa Direta

Ja o quadro 3 apresenta o segmento que a organizagdo atual, sendo observado
maior predominancia de organizagdes do segmento comercial e de servigos (55,2%),
seguido pelo setor publico com 44,8%. Nao foi registrada a presenga de dirigentes de TI da
area industrial.

Segmento de atuacdo da organizagdo Resultado (em %)
Comércio e Servico 55,2
Industria 0
Setor publico 44,8

Quadro 3 — Segmento de atuagdo das organizacdes pesquisadas
Fonte: Pesquisa Direta

O questiondrio foi dividido basicamente em 2 partes, a primeira buscou identificar
o perfil do CIO da cidade e sua participagdo nas decisdes estratégicas da sua empresa, a
segunda utilizou como base a Matriz de Arranjos de Governanga de TI de Weill e Ross
(2006), onde os dirigentes de TI foram questionados sobre as 5 decisdes-chave da area de
TI (principios da TI, arquitetura de TI, infraestrutura de TI, necessidades de aplicacdes de
negocio e investimentos em TI) e quem s3o os responsaveis pela decisdo na organizagao.
Para andlise e interpretagdo dos resultados da pesquisa, foram utilizadas técnicas de
estatistica descritiva para descrever e sumarizar o conjunto de dados.

4. ANALISE E INTERPRETACAO DOS RESULTADOS

Neste topico sdo apresentadas andlises e resultados mais relevantes da pesquisa.
Através das respostas obtidas foi possivel alcancar os objetivos a identificacdo do perfil
dos dirigentes de TI de Natal, sua percep¢ao com relacdo estratégia de negécio e TI, e de
decisao com relacao a alocacao dos direitos decisorios de TI.

4.1 Perfil do Dirigente de TI

Na pesquisa com os 29 dirigentes de TI de Natal, foi possivel tracar um perfil do
Dirigente de TI da cidade. Com relacdo a idade, sexo e formagdo foram observados os
seguintes dados, de acordo com o quadro 4.
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Idade:

de 26 a 30 anos 10,3%
de 31 a 35 anos 41,4%
de 36 a 40 anos 27,6%
acima de 40 anos 20,7%
Sexo:

Masculino 93,1%
Feminino 6,9%
Grau de Escolaridade

Ensino médio 0,0 %
Graduagido (incomplete) 13,8%
Graduado 34,5%
Especialista 37,9%
Mestre 13,8%
Doutor 0,0%
Curso de Pés-graduaciio na drea de gestio?

Sim 55,2%
Nio 44.,8%

Quadro 4 — idade, sexo e formacao
Fonte: Pesquisa Direta

Observou-se que a maioria dos Dirigentes de TI estdo entre os 31 e 35 anos, com
predominancia absoluta de gestores do sexo masculino, quanto a formagdo a
predominancia ¢ de graduados e pos-graduados, ndo existe nenhum doutor, também
observou-se que eles estdo buscando formagdo também na area de gestao.

Ja& nas questdes relacionadas a participagdo em decisdes e percep¢do do
desempenho e importancia da TI para o negocio, foram observados os seguintes resultados,
de acordo com o quadro 5.

O Dirigente de TI e o seu nivel de participaciio nas decisdes junto a equipe executiva da organizacio:
Possui 0 mesmo nivel de decisdo 37,9%
Nao possui o nivel de decisdo igual aos membros da equipe executive 62,1%
Percepcio da Importéncia da TI para o negocio:

Pouco Importante 10,3%
Importante 13,8%
Muito Importante 75,9%
Percepcio sobre a Performance da TI com relacdo as expectativas da Organizacio:
Desempenho muito fraco 6,9%
Desempenho pouco fraco 13,8%
Esta de acordo com as expectativas 44,8%
Superou um pouco 20,7%
Superou muito 13,8%

Quadro 5 — Decisdes e percepcao de importancia e desempenho
Fonte: Pesquisa Direta

Quando questionados sobre se possuem o mesmo nivel de decisdo dos demais
membros da equipe executiva, 62,1% afirmaram ndo possuir, contra 37,9% que possuem
mesmo nivel. Este resultado € o inverso registrado na pesquisa do ITGI (2009), onde 86%
afirmaram ter o mesmo nivel de decisdo, contra 14% que ndo possuiam. Essa diferenga
sugere que o CIO ainda ndo ¢ visto na organizagdo com um executivo com o mesmo nivel
de importancia dos demais executivos.

Com relagdo a performance da TI em relagdo as expectativas da organizagdo nos
dois ultimos anos, a maioria (44,8%) achou que a TI esta de acordo com as expectativas,
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20,7% acham que superam um pouco e 13,8% afirmaram que superaram muito. Ainda
13,8% informaram que o desempenho da TI foi um pouco fraco e 6,9% que o desempenho
foi muito fraco. Este resultado foi similar ao obtido no estudo do ITGI (2009) com 250
empresas do mundo, onde basicamente o valor destoante esta relacionado a varidvel
“Superou Muito”, que obteve 13,8% na pesquisa em comparagdo com os 2% da pesquisa
do ITGI. Ver grafico 1.

Superou muito h 18,8
Superou um pouco n 20,7
Esta de acordo com as expect. _m‘ 58 QITGI (2009)

21 H Pesquisa
Desempenho pouco fraco m 4

Desempenho muito fraco 56 9

0 10 20 30 40 50 60 70

Grafico 1 — Comparativo sobre percep¢ao do desempenho da TI
Fonte: Pesquisa Direta

Com relagdo a questdes estratégicas de negdcio e da TI, alinhamento estratégico do
negocio com a T1, os resultados estdo demonstrados no quadro 6:

O Dirigente de TI e a participacdio nas decisdes estratégicas do negocio

Nenhuma participacao 6,9%
Muito Baixa 10,3%
Baixa 37,9%
Alta 37,9%
Muito Alta 6,9%
O Dirigente de TI e a participacio nas decisdes estratégicas da TI

Nenhuma participago 0%
Muito Baixa 0%
Baixa 27,6%
Alta 31,0%
Muito Alta 41,4%
Frequéncia que o Dirigente de TI busca alinhar a estratégia do negécio com a TI

Sempre 27,6%
Muitas vezes 48,3%
De vez em quando 17,2%
Raramente 3,4%
Nunca 3,4%

Quadro 6 — Questdes de estratégia (Negocio e TI)
Fonte: Pesquisa Direta

Avaliando questdes vinculadas a estratégia de negocio e de TI, foi perguntado aos
gestores de TI, o grau de sua participacdo nas decisdes estratégicas da empresa, 37,9%
responderam que possuem alta participagdo, 37,9% que possuem baixa participagdo,
10,3% afirmaram ter muito baixa participacdo, 6,9% responderam ter nenhuma
participagdo e 6,9% uma participagdo muito alta. Os dados sugerem que os gestores de TI
possuem uma participacdo razoavel nas decisdes estratégicas da organizagdo, se somados
os itens Muito Alta e Alta participacdo (44,8%). J& quando questionados sobre a
participacdo das estratégias da TI, 72,4% responderam alta e muito alta participagao.
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No aspecto alinhamento da estratégia de negocio com a estratégia da TI, foi
questionado se o CIO buscava efetuar o alinhamento entre as estratégias da organizacdo e
da TI, o resultado foi muito aproximado do obtido na pesquisa do ITGI (2009), onde 73%
responderam que sim, ja na pesquisa com os gestores de Natal, 75,9% responderam buscar
esse alinhamento, conforme demonstra o grafico 2.

si 73
m 75,9

OITGI (2009)

5 27 H Pesquisa
Ndo 24,1

4] 20 40 60 80

Gréfico 2 — Comparativo sobre alinhamento estratégico TI x Negocio
Fonte: Pesquisa Direta

Diferentemente do que demonstram pesquisas internacionais sobre o perfil do CIO,
no aspecto de posicionamento hierdrquico, a maioria 51,7% afirmou nao fazer parte da
equipe executiva (Board) da organizagdo. Outro fator observado que também ¢ diferente
do cenario internacional, onde o CIO esta a cada dia mais vinculado ao CFO (area de
financas), segundo o ITGI (2009), a pesquisa demonstrou que somente 6,9% estdo
vinculados ao setor financeiro, talvez isso se justifique pelo baixo numero de empresas no
Estado que estejam trabalhando questdes vinculadas a governanga de TI e cumprimento da
SOX. Os dirigentes de TI estdo vinculados normalmente ao Diretor Executivo, 37,9%,
seguido de Diretores de Operacdes com 17,2% e Comité Gestor com 10,3%.

No aspecto de conhecimento, quando indagados sobre o grau de conhecimento
sobre modelos de melhores praticas principalmente da area de TI, tais como: ITIL, COBIT,
PMBOK, CMMI, BSC e Governanca de TI. A maioria possui pouco conhecimento 41,4%,
muito pouco conhecimento com 10,3%, conhecimento satisfatorio 37,9% e somente 3,4%
possuem conhecimento profundo sobre melhores praticas da area de TI. Esses numeros
sugerem uma pouca preparagdo com relagdo as melhores praticas de mercado.

Complementando a questdo das melhores praticas, os entrevistados foram
questionados também sobre sua utilizagdo na organizagdo, foi possivel selecionar mais de
um item. Um dado que pode ser preocupante foi constatado, 40% ndo utiliza nenhum
modelo de melhores praticas de TI. Ver grafico 3.

Qutros o
BSC . sy
CMMI ®mm 29
PMBOK I 20
ITIL S 22,0
COBIT =N 3,
Nao utilizo I .0
0 10 20 30 40 50

Grafico 3 — Melhores praticas em TI.
Fonte: Pesquisa Direta
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4.2 Alocacio dos direitos decisorios na Matriz de Arranjos de Governanca de TI

Os gestores de TI entrevistados foram questionados sobre decisdes-chave da area
de Tecnologia da Informacdo, com objetivo de descobrir quem sio os tomadores de
decisdes nas organizacdes, com base na Matriz de Arranjo de Governanga de TI de Weill e
Ross (2006), que permite um cruzamento entre as decisdes-chave e arquétipos. Os

resultados sdo apresentados no quadro 7 a seguir.

Decisoes Principios | Arquitetura | Estratégias de | Necessidades | Investimentos
de T1 de T1 infraestrutura | de aplica¢oes em TI
Arquétipos de TI de negécio
Monarquia de negécio 3,4% 3,4% 3,4% 10,3% 20,7%
Monarquia de TI 51,7% 72,4% 75,9% 41,4% 27,6%
Feudalismo 6,9% 3,4% 0% 3,4% 0%
Federalismo 3,4% 0% 3,4% 3,4% 3,4%
Duopdlio 24,1% 10,3% 6,9% 34,5% 34,5%
Anarquia 10,3% 10,3% 10,3% 6,9% 13,8%

Padroes de decisdo mais comuns em todas as empresas pesquisadas segundo Weill e Ross (2006)

Padrdo observado na pesquisa

Quadro 7 — Percepcdo dos Gestores de TI de Natal com relacdo a Matriz de Arranjo de

Governanca de TI (decisdes-chaves)
Fonte: Pesquisa direta

De acordo com as respostas dos gestores de TI da cidade, o arquétipo Monarquia de
TI onde os membros da equipe de TI que tomam as decisdes, foi o mais citado dentre as
decisdes-chave, onde s6 nao recebeu maior percentual nas decisdes sobre investimentos,
embora tenha obtido o segundo maior percentual (27,6%). Nas outras 4 decisdes-chave
(Principios, Arquitetura, Estratégias de infraestrutura e Necessidades de aplicagdes de
negdcio) o arquétipo Monarquia de TI teve um relativo dominio.

A seguir serdo feitas comparacdes relacionadas as decisdes-chave da pesquisa de
Weill e Ross (2006) com o resultado obtido através da anélise das respostas dos gestores
de TI de Natal.

a) Principios de TI — Segundo a pesquisa dos autores, as decisdes sobre os
principios de TI comumente sdo tomadas em conjunto entre os gestores da organizagdo e a
equipe de TI. O resultado obtido com a pesquisa com os gestores de TI da cidade,
apresentaram algumas diferencas na distribuicao dos percentuais, principalmente devido o
gestor de TI ter relatado que € normalmente ele quem toma as decisdes sobre os principios
de TI (arquétipo Monarquia de TI com 51,7%). Isso em conjunto com as anéalises das
outras decisOes-chave sugere uma centralizacdo na tomada de decisdo por parte dos
gestores de TI, além de ir de encontro da maioria das empresas que possuem uma boa
qualidade na governanga de TI, e utilizagdo mais comumente do arquétipo Duopolio para
decisdes sobre principios da TI (WEILL e ROSS, 2006).

b) Arquitetura de TI — Essa decisdo-chave foi a que mais os arquétipos foram
semelhantes, seguindo exatamente o padrao sugerido na pesquisa de Weill e Ross (2006),
de acordo com os dados coletados ha dominio do arquétipo Monarquia de TI (72,4%)
sobre os demais arquétipos. Isto sugere que as decisdes mais técnicas os CIOs possuem
mais poder de decisdo.

13




EnANPAD XXXV Encontro da ANPAD Rio de Janeiro / RJ —4 a 7 de setembro de 2011

c) Estratégias sobre Infraestrutura de TI — Conforme sugerido na decisao-chave
anterior (Arquitetura de TI), arquétipos com dominio técnico possuem predominincia de
decisdo da equipe de TI. Também o comparativo da distribui¢des dos percentuais entres os
arquétipos se aproximou consideravelmente da pesquisa de Weill e Ross (2006).

d) Necessidades de aplicacées de negocios — das decisdes-chave pesquisadas a que
apresentou maior divergéncia com relagdo ao estudo dos autores Weill e Ross, foi esta. Na
pesquisa dos autores existe um equilibrio entre os arquétipos Federalismo e Duopdlio
(onde ha participagcdo dos setores e demais gestores na decisdo sobre novas necessidades
de aplicagdes), no resultado obtido com os gestores de TI pesquisados, foi observado
novamente um dominio, na percep¢dao deles, do arquétipo Monopolio de TI (41,4%),
embora o duopdlio também tenha obtido um percentual razoavel (34,5%). Esses dados
fortalecem a sugestdo de uma centralizag¢do das decisdes do pessoal de TI

e) Investimentos em TI — Nesta decisdo-chave existe uma similaridade com a
pesquisa de Weill e Ross (2006), de acordo com os respondentes para as decisdes sobre
investimentos existe uma predominancia do arquétipo Duopolio (equipe de TI e executivos
de outros setores tomam decisdes sobre a TI) com 34,5%, também foi observado que
novamente existiu um percentual elevado, em comparacdo com os padroes mais comuns,
da tomada de decisdo por parte do gestor de TI (arquétipo Monarquia de TI) com 27,6%,
fortalecendo ainda mais a sugestdo de centralizagdo da decisdo por parte do Gestor de TI.
Superando assim, o arquétipo Monarquia de Nego6cio com 20,7%.

De acordo com a matriz de arranjo de governanga de TI e da comparagdo dos dados
da pesquisa com os padrdes mais comuns de decisdes nas organizagdes, existiu uma
proximidade no perfil de decisdes. Principalmente quando as decisdes sdo relacionadas a
questdes mais técnicas. Também foi observado, assim como na pesquisa de Jaeger-neto et
al (2009) uma diminuicdo das decisdes do arquétipo Duopoélio nas decisdes-chave,
sobretudo nas decisdes sobre necessidades de aplicagdes e investimentos de TI.

A pesquisa sugeriu uma maior centralizaciao de decisdo do arquétipo Monarquia de
TI, e diminui¢cdo na tomada de decisdo do arquétipo Monarquia de Negdcio. Quando os
gestores de TI foram questionados sobre se possuem o mesmo nivel de decisdo dos demais
membros da equipe executiva, 62,1% responderam que ndo. Analisando as duas dimensdes
fica sugerido que os membros da equipe executiva, deixam realmente a tomada de decisao
sobre questdes vinculadas a TI, com os gestores de TI, sejam elas decisdes mais técnicas
ou estratégicas.

5. CONCLUSAO

A governanca de TI tem como objetivo o alinhamento entre as estratégias de
negocio e de TI, além de deixar mais transparente questdes vinculadas a riscos,
investimentos e sobretudo a tomada de decisdo em aspectos que envolvem a TI. A pesquisa
obteve resultados sobre um dos principais atores da governanga de TI que é o CIO
(Dirigente de TI), além de ter tracado o perfil decisorio das empresas na cidade de Natal.

Quanto ao perfil do Dirigente de TI, foi observado que existe uma predominancia
de homens (93,1%), na faixa dos 31 a 35 anos, na sua maioria com graduacdo e poOs-
graduagdo, e que estdo buscando especializacio na area de gestao.

Foi observado que de acordo com a percep¢do dos Dirigentes de TI de Natal, a
maioria (75,9%) achou a TI muito importante para o negoécio da empresa, e 44,8%
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informaram que a TI esteve de acordo com as expectativas da empresas nos ultimos 2 anos
e apenas 13,8% afirmaram que superaram e muito as expectativas. Este resultado foi
similar a pesquisa do ITGI (2009).

Em questdes vinculadas a estratégia de negocio e de TI, os Dirigentes de TI
percebem que possuem participagdo razoavel na estratégia de negdcio. Ja4 no quesito
estratégia da TI, 72,4% responderam possuir alta e muito alta participagdo. Isso sugere que
os executivos normalmente atribuem a estratégia de TI ao gestor da TI, mas ndo o utiliza
com a mesma frequéncia para definicdo da estratégia de negodcio. Outra varidvel
encontrada e semelhante a pesquisa do ITGI (2009) é que 75,9% afirmaram buscar o
alinhamento entre a estratégia de negocio e a de TI.

Com relagdo a conhecimento em melhores praticas na area de TI (ITIL, COBIT,
PMBOK, CMMI, etc) um item ¢ preocupante, pois somente 3,4% deles possuem
conhecimento profundo, e 51,7% possuem pouco ou muito pouco conhecimento das
melhores praticas. O baixo conhecimento nas melhores praticas, reflete na sua utilizagao,
onde 40% dos respondentes informaram ndo utilizar nenhuma dessas melhores praticas no
ambiente organizacional. O ITIL é o modelo mais utilizado seguido do PMBoK com 20%.

Diferentemente do cenario internacional, o dirigente de TI ndo se encontra
comumente vinculado ao setor financeiro, o modelo mais comum ¢é o vinculo ao Diretor
Executivo. Talvez isso sugira uma baixa procura em atender padrdoes de cumprimento de
Governanga de TI ou SOX. Outro fator que destoa do cendrio internacional ¢ que a maioria
ndo faz parte da equipe executiva (board) e nao possuem o mesmo nivel de decisdo da
equipe executiva.

Quanto a alocagdo dos direitos decisorios € comparacdo com o modelo de Weill e
Ross, a pesquisa demonstrou uma predominancia do arquétipo Monarquia de TI (decisdes
tomadas pela equipe de TI, principalmente pelo CIO) nas decisdes sobre principios de TI
(51,7%), arquitetura de TI (72,4%), estratégias de infraestrutura de TI (75,9%) e
necessidades de aplicagdes de negodcio (41,4%), também foi observado um percentual
relativamente elevado em investimentos em TI (27,6%), embora tenha fica abaixo do
arquétipo Duopdlio (34,5%), que € resposta similar ao estudo de Weill e Ross (2006).

Foi observado igualmente a pesquisa de Jaeger-Neto et al (2010), que também
destoou da pesquisa de Weill e Ross (2006), onde o arquétipo Monarquia de TI também foi
superior para a decisdo-chave sobre principios de TI. Essas caracteristicas sugerem uma
centralizagdo nos dirigentes de TI das decisdes gerais que envolvem a TI. A percepgao
detectada através da pesquisa, € que as decisdes estratégicas de negocio sdo tomadas pelos
executivos da organizacdo, com uma razoavel participacdo da equipe de TI e que aspectos
vinculados a TI, sejam eles estratégicos ou técnicos, os gestores deixam a cargo dos
dirigentes da TI.

Este estudo sugeriu que os dirigentes de TI estdo buscando a formacgdo académica
na area de gestdo, mas que falta conhecimento nas melhores praticas e mercado, como
ITIL, COBIT, Governanga de TI, PMBok dentre outras. E que os Dirigentes de TI sdo
vistos comumente como membros dos comités executivos das organizacdes, embora
praticamente todas as decisdes, estratégicas ou ndo, da TI sejam tomadas por eles.

Limitacdes desta pesquisa, podem ser relacionadas: um baixo numero de
entrevistados, nenhum representagdo do segmento industrial. A dificuldade de acesso aos
CIOs da cidade contribuiu para o baixo nimero de entrevistados, embora tenha existido
uma boa representatividade de médias e grandes empresas da cidade. As recomendagdes
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para pesquisas futuras seria a comparacao da visao dos executivos e da equipe de TI, bem
como a comparacdo entre instituicdes privadas e publicas. Além de avaliagdo de outros
aspectos da governanga de TI além do processo decisorio.
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