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5HVXPR
A governança de TI ganhou mais importância devido à necessidade de alinhamento da es-
WUDWpJLD�GH�QHJyFLRV�FRP�D�7,��2�DUWLJR�WHP�FRPR�REMHWLYRV�D�LGHQWL¿FDomR�GR�SHU¿O�GR�&,2�
GH�XPD�FDSLWDO�EUDVLOHLUD��R�VHX�SHU¿O�GH�GHFLVmR�H�XPD�FRPSDUDomR�GD�DORFDomR�GRV�GLUHLWRV�
decisórios de TI ao estudo de Weill e Ross (2006). Trata-se de uma pesquisa quantitativa 
com o método survey descritiva envolvendo 29 gestores de TI da cidade em questão, na sua 
maioria de médias e grandes empresas. Os resultados indicaram a baixa formação acadêmica 
dos CIOs, além do pouco conhecimento e utilização das melhores práticas de mercado (ITIL 
e COBIT). Em conformidade com a pesquisa do ITGI, estão a importância da TI para o ne-
gócio e o alinhamento estratégico do negócio e da TI, e divergências com relação ao vínculo 
KLHUiUTXLFR�DWUHODGR�DR�GLUHWRU�H[HFXWLYR�H�QmR�DR�¿QDQFHLUR��QmR�SRVVXHP�R�PHVPR�QtYHO�GR�
comitê executivo e não participam das decisões estratégicas do negócio. Quanto à alocação 
dos direitos decisórios houve predominância do arquétipo Monarquia de TI nas decisões 
sobre princípios de TI (51,%), na arquitetura de TI (72,4%), nas estratégias de infraestrutura 
de TI (75,9%) e nas necessidades de aplicações de negócio (41,4%), mas foi observado um 
SHUFHQWXDO�UHODWLYDPHQWH�HOHYDGR�HP�LQYHVWLPHQWRV�HP�7,����������HPERUD�WHQKD�¿FD�DEDL[R�
do arquétipo Duopólio (34,5%).
3DODYUDV�FKDYH��*RYHUQDQoD�GH�7,��&,2��$UUDQMRV�GH�JRYHUQDQoD�GH�7,�

$EVWUDFW
IT governance has gained importance because of the need to align business strategy with IT. 
7KH�SDSHU�DWWHPSWV�WR�FKDUDFWHUL]H�&,2�SUR¿OHV�LQ�D�PDMRU�FLW\�LQ�%UD]LO��WKHLU�GHFLVLRQ�SUR¿OHV��
and to compare the allocation of IT decision-making rights to those found in the Weill and 
Ross (2006) study. A quantitative survey approach was used, involving 29 IT managers in this 
city, associated mostly with medium-sized and large organizations. The results indicate low 
academic background, as well as limited knowledge and use of best market practices (ITIL and 
COBIT). In accordance with the ITGI research, the importance of IT to the business and the 
strategic alignment between the business and IT is established. In addition, differences with 
UHVSHFW�WR�VXERUGLQDWLRQ�WR�WKH�&(2�DQG�QRW�WKH�&)2�ZHUH�IRXQG��WKHLU�VWDQGLQJ�LV�QRW�DW�WKH�
level of the executive committee and they do not participate in strategic business decisions. 
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As for the allocation of decision-making rights the IT monarchy type is prevalent in decisions 
regarding IT principles (51%), IT architecture (72.4%), IT infrastructure strategies (75.9%) 
and business applications needs (41.4%). A relatively high percentage was observed in terms 
of IT investment (27.6%), below the duopoly type (34.5%), however.
.H\ZRUGV��,7�JRYHUQDQFH��&,2��,7�*RYHUQDQFH�DUUDQJHPHQWV�
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���,QWURGXomR

Nas últimas décadas, o mercado vem se tornando mais competitivo, devido 
a vários fatores, como a globalização, o crescimento de países emergentes e 
avanços tecnológicos. A tecnologia da informação (TI) vem desempenhando 
um papel importante no ambiente empresarial, porque as organizações realizam 
grande parte de suas transações comerciais em ambientes informatizados.

Algumas pesquisas vêm demonstrando como a tecnologia da informação 
pode auxiliar na criação de ambientes organizacionais que integrem os recursos 
da TI com as estratégias de negócio das organizações. Segundo Veras (2009), 
a TI é a “cola” que possibilita às mais variadas organizações trabalharem em 
FRQMXQWR�FRP�XPD�¿QDOLGDGH��DOpP�GH�SRVVLELOLWDU�DR�FOLHQWH�XP�PDLRU�YDORU�
agregado, que sozinhas não conseguiriam.

'RPLQJXHV��������D¿UPD�TXH�D�7,�GHL[RX�GH�VHU�XP�VLPSOHV�FRDGMXYDQWH�QR�
ambiente organizacional para se tornar um dos principais atores para obtenção de 
sucesso na estratégia das organizações. Devido ao aumento dessa importância, 
alguns trabalhos vêm sendo escritos com o intuito de melhorar a relação das 
áreas de TI com as estratégias de negócio das organizações.

Para Jaeger-Neto et al. (2009), além de existir uma grande dependência 
das organizações em relação à TI, os altos custos dos projetos que envolvem a 
tecnologia da informação fazem com que a TI tenha um impacto marcante no 
QHJyFLR��$�7,�HVWi�WRWDOPHQWH�DWUHODGD�jV�RSHUDo}HV�GDV�RUJDQL]Do}HV��%2:(1��
&+(81*��52+'(��������

Corroborando esse pensamento sobre a importância da TI para o negócio, 
:HLOO�H�5RVV��������D¿UPDP�TXH�D�LQÀXrQFLD�GD�7,�QR�GHVHPSHQKR�HPSUHVDULDO�
FRQWLQXDUi�D�FUHVFHU��TXHU�VHMD�QD�HPSUHVD�TXH�VH�FRQFHQWUD�QD�H¿FLrQFLD��QD�LQR-
vação, no crescimento, na responsabilidade dos clientes, quer seja na integração 
dos negócios. A TI passou a ser elemento fundamental para a competitividade do 
QHJyFLR��0DV��H[LVWH�XPD�YHUWHQWH�GR�SHQVDPHQWR�RUJDQL]DFLRQDO�TXH�D¿UPD�TXH�D�
TI hoje em dia já é considerada uma commodity, pois as organizações já possuem 
TI estruturada, e com isso ela já não gera vantagem competitiva (CARR, 2003).

Os investimentos em TI normalmente são elevados e em geral é difícil 
mensurá-los. Para Weill e Ross (2006), a informação e a TI estão entre os 
principais ativos de uma organização, e normalmente estão entre os menos 
entendidos, além de TI ser uma área com crescimento em investimentos. Há 
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ainda evidências de que é um segmento que possibilita um aumento nos lucros 
da organização. Devido a essa importância é preciso tornar a governança de TI 
PDLV�SUR¿VVLRQDO�

Weill e Ross (2006) entendem a governança de TI como um agregado de 
práticas de gestão de TI cujo principal objetivo é o equilíbrio de riscos e oportu-
nidades em ambientes competitivos, facilitando a tomada de decisão, controlando 
custos, pessoas, contratos, garantia de fornecimento de serviços de terceiros, 
DOpP�GH�¿FDU�FODUR�TXHP�VmR�RV�WRPDGRUHV�GH�GHFLVmR�

Devido a todas essas variáveis, as organizações vêm a cada dia buscando a 
implantação de práticas de governança de TI. O tema governança de Tecnologia 
da Informação começou a surgir com mais frequência no ambiente organiza-
cional do Brasil, principalmente após os acontecimentos da queda da bolsa de 
valores dos Estados Unidos, como no caso das empresas Enron, Worldcom e 
Tyco e da promulgação da Lei Sarbanes-Oxley em 2002.

No Brasil ainda existem poucas pesquisas sobre o assunto, bem como um 
Q~PHUR�UHGX]LGR�GH�SHVTXLVDV�VREUH�R�SHU¿O�GR�&,2��1RUPDOPHQWH��R�&KLHI�
,QIRUPDWLRQ�2I¿FHU� �&,2�� p� R� SULQFLSDO� DWRU� GR� FHQiULR� GH� LPSODQWDomR� GD�
governança de TI, e que precisa se adaptar a todas as novas exigências do 
mercado. Para Weill e Ross (2006), as organizações sem um esquema bem 
implantado de governança de TI acabam dependendo dos CIOs para minimizar 
os problemas mediante soluções táticas, em vez de considerarem a TI como um 
ativo estratégico.

(VWD�SHVTXLVD� WHYH�FRPR�REMHWLYRV�D� LGHQWL¿FDomR�GR�SHU¿O�GRV�&,2V�GH�
1DWDO�±�51��D�LQYHVWLJDomR�VREUH�R�SHU¿O�GH�GHFLVmR�GR�&,2�H�XPD�FRPSDUDomR�
da alocação dos direitos decisórios de TI com o observado no estudo de Weill 
e Ross (2006).

O trabalho foi organizado da seguinte forma: levantamento do referencial 
WHyULFR��FRP�R�LQWXLWR�GH�EXVFDU�R�HPEDVDPHQWR�QHFHVViULR��DSUHVHQWDomR�GR�
PpWRGR�GH�SHVTXLVD�XWLOL]DGR��DQiOLVH�H�LQWHUSUHWDomR�GRV�GDGRV��FRQFOXVmR�H�
discussão das limitações do trabalho.

���)XQGDPHQWDomR�WHyULFD�

����*RYHUQDQoD�FRUSRUDWLYD

Devido ao crescimento das organizações, as responsabilidades e decisões 
passaram a ser tomadas por conselhos. A governança corporativa é basicamente 
a criação de estruturas internas e externas que garantem que as decisões tomadas 
no âmbito organizacional sejam tomadas dentro de parâmetros que garantam 
os interesses dos acionistas, além de assegurar a transparência das transações 
para os VWDNHKROGHUV envolvidos, tais como: acionistas, clientes, empregados, 
fornecedores, dentre outros.

3DUD�7KRPSVRQ�)O{UHV���������D�JRYHUQDQoD�FRUSRUDWLYD�p�GH¿QLGD�FRPR�
o conjunto de relações entre a administração da organização, seu conselho de 
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4XDGUR���±�Segmento de atuação das organizações pesquisadas.

6HJPHQWR�GH�DWXDomR�GD�RUJDQL]DomR 5HVXOWDGR����
Comércio e Serviços 55,2
Indústria 0,0
Setor público 44,8

Fonte: Pesquisa direta.

administração (Board), seus acionistas e outras partes envolvidas, além de pro-
piciar um arcabouço que esclarece os objetivos das empresas, como conseguir 
DWHQGr�ORV�H�FRPR�PRQLWRUDU�R�VHX�GHVHPSHQKR��6KOHLIHU�H�9LVKQ\��������D¿U-
mam que a governança corporativa tem a função de indicar caminhos seguros 
para que os investidores das empresas tenham retornos nos seus investimentos.

Dessa forma, a governança corporativa cria os mecanismos, estruturas e 
incentivos que compõem o sistema/modelo de controle de gestão da corporação 
e direciona o comportamento dos gestores para a execução dos objetivos esti-
pulados pelos acionistas, além de abastecer a alta administração com recursos 
HPSUHVDULDLV�TXH�SHUPLWDP�LGHQWL¿FDU�RV�ULVFRV�TXH�VmR�UHODFLRQDGRV�DR�QHJyFLR�
�0$57,1��6$1726��',$6�),/+2��������

Para Weill e Ross (2006, p. 4), “uma boa governança corporativa é importante 
SDUD�RV�LQYHVWLGRUHV�SUR¿VVLRQDLV��*UDQGHV�LQVWLWXLo}HV�DWULEXHP�j�JRYHUQDQoD�
FRUSRUDWLYD� R�PHVPR�SHVR�TXH� DRV� LQGLFDGRUHV�¿QDQFHLURV� TXDQGR� DYDOLDP�
decisões de investimento.”

Ainda segundo os autores, uma pesquisa feita pela McKinsey constatou 
que alguns investidores acabam pagando ágios em empresas que possuem altos 
padrões de governança, variando de 13% na América do Norte e chegando a 
25% em empresas da América Latina. Para a Organização para a Cooperação 
e o Desenvolvimento Econômico (OCDE), não existe um modelo único de 
governança corporativa.

:HLOO�H�5RVV��������DLQGD�LGHQWL¿FDP�RV�VHLV�DWLYRV�SULQFLSDLV�GDV�HPSUHVDV��
através dos quais elas conseguem atingir suas estratégias e gerar valor: ativos 
KXPDQRV��DWLYRV�¿QDQFHLURV��DWLYRV�ItVLFRV��DWLYRV�GH�SURSULHGDGH�LQWHOHFWXDO��
ativos de informação e TI, e ativos de relacionamentos. Os ativos de informação 
e TI, devido à sua importância e inserção no meio organizacional, precisam estar 
alinhados com as estratégias de negócio.

9HUDV� �������FRQWULEXL�D¿UPDQGR�TXH�p�D�HVWUDWpJLD�GH�QHJyFLR�GD�RUJD-
QL]DomR�TXH�GH¿QH�R�PRGHOR�GH�JRYHUQDQoD�D�VHU�HPSUHJDGR��TXH�DFDED�SRU�
GH¿QLU�WDPEpP�R�PRGHOR�GH�JRYHUQDQoD�GH�7,��3DUD�LVVR�D�JRYHUQDQoD�GH�7,�
SUHFLVD�LGHQWL¿FDU�RV�SULQFtSLRV�GD�JRYHUQDQoD�FRUSRUDWLYD�H�UHÀHWt�ORV�QR�JH-
renciamento da TI.

����*RYHUQDQoD�GH�7,�

A integração entre a estratégia de negócio e a estratégia de TI deve ser con-
solidada para que se consiga alcançar os níveis de qualidade desejados pelos 
acionistas e clientes. Para Veras (2009), existem três modelos de governança 
de TI: (i) o modelo de Aragon e Ferraz, que possui a proposta de uma visão da 
JRYHUQDQoD�GH�7,�EDVHDGD�HP�FLFOR�GH�YLGD�TXH�DFDED�XOWUDSDVVDQGR�DV�GH¿QL-
o}HV�GH�JRYHUQDQoD���LL��R�PRGHOR�&2%,7��TXH�SRVVLELOLWD�XP�GLUHFLRQDPHQWR�
UXPR�j�JRYHUQDQoD�GH�7,�EDVHDGD�HP�SURFHVVRV��H��LLL��R�PRGHOR�GH�:HLOO�H�5RVV�
(2006), baseado na matriz de arranjos de governança de TI, que permite uma 
melhor visualização das decisões-chave e quem são os tomadores de decisões.
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-DHJHU�1HWR�HW�DO���������D¿UPDP�TXH�D�JRYHUQDQoD�FRUSRUDWLYD�H�D�GH�7,�
SRGHP�DIHWDU�VLJQL¿FDWLYDPHQWH�R�GHVHPSHQKR�GD�RUJDQL]DomR�DWUDYpV�GD�JHUD-
ção de valor para o negócio e da gestão equilibrada do risco com o retorno do 
investimento. Para isso, alguns dos princípios da governança corporativa foram 
adotados na governança de TI.

Weill e Ross (2006, p. 8) conceituam governança de TI como sendo “a es-
SHFL¿FDomR�GRV�GLUHLWRV�GHFLVyULRV�H�GR�IUDPHZRUN de responsabilidades para 
estimular comportamentos desejáveis na utilização da TI”. Já segundo IT Go-
vernance Institute (2004), a governança de TI é de responsabilidade da diretoria 
e gerência executiva da organização. E que um fator crucial na governança de 
7,�p�FRQVHJXLU�LGHQWL¿FDU�RV�UHVSRQViYHLV�SHODV�GHFLV}HV�H�TXHP�UHVSRQGHUi�
(positiva ou negativamente) por elas.

,7�*RYHUQDQFH�,QVWLWXWH��������GH¿QH�TXH�R�SURSyVLWR�GD�JRYHUQDQoD�GH�
TI é o de direcionar a TI e assegurar que seu desempenho alcance os seguin-
tes objetivos: alinhamento da TI com a empresa e realização dos benefícios 
SURPHWLGRV��XVR�GD�7,�SDUD�FDSDFLWDU�D�RUJDQL]DomR�D�H[SORUDU�RSRUWXQLGDGHV�H�
PD[LPL]DU�EHQHItFLRV��XVR�UHVSRQViYHO�GRV�UHFXUVRV�GH�7,��H�JHVWmR�GH�ULVFRV�
relacionados à TI.

Já para Guldentops, Van Grembergen e De Haes (2002), a governança de TI 
tem como objetivo principal proteger o valor dos VWDNHKROGHUV, além de demons-
trar de forma clara os riscos e gerenciar os investimentos de TI. A governança 
de TI permite um melhor entendimento dos riscos e permite o alinhamento do 
negócio com a TI.

Segundo Van Grembergen (2002), a governança de TI permite, através de 
processos, a condução da TI com o intuito de atingir as metas organizacionais 
com agregação de valor, além de permitir uma melhor visualização dos pro-
cessos de TI.

Uma boa governança de TI permite uma harmonização das decisões sobre 
a administração e utilização da TI com comportamentos desejáveis e objetivos 
do negócio. Empresas que possuem governança com desempenho acima da 
média conseguem ter retorno sobre ativos 20% acima do que empresas com 
JRYHUQDQoD�QmR�WmR�EHP�HVWUXWXUDGD��:(,//��5266��������

De acordo com Pelanda (2006), a governança de TI tem como metas iden-
WL¿FDU�RV�YDORUHV�H�D� LPSRUWkQFLD�HVWUDWpJLFD�GD�7,�QD�FRUSRUDomR��H�JDUDQWLU�
que a TI apoie as operações e consiga atender a implantação das estratégias de 
crescimento da organização, além de garantir que as expectativas da TI sejam 
atendidas e os riscos inerentes à TI sejam reduzidos.

-DHJHU�1HWR� HW� DO�� ������� D¿UPDP�TXH�� WHQGR� FRPR�EDVH� D� HVWUDWpJLD� GD�
organização, e sendo membro importante dessa estratégia, a governança de 
TI é a utilização de boas práticas e de processos organizacionais que buscam 
um comportamento desejável para que a TI consiga auxiliar a realização das 
HVWUDWpJLDV�GH¿QLGDV�SDUD�REWHQomR�GR�VXFHVVR�GR�QHJyFLR�

O bom desempenho da governança de TI traz bons resultados para a or-
ganização. Segundo Bowen, Cheung e Rohde (2007), a gestão de recursos de 
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7,�DMXGD�QD�REWHQomR�GH�VXFHVVR�GD�RUJDQL]DomR��H�TXH�XPD�JRYHUQDQoD�H¿FD]�
de TI gera benefícios verdadeiros para a organização, tais como credibilidade, 
referência em produtos e diminuição dos custos.

Webb, Pollard e Ridley (2006), através do estudo que comparou as mais 
GLYHUVDV�GH¿QLo}HV�GH�JRYHUQDQoD�GH�7,��FKHJDUDP�j�FRQFOXVmR�GH�TXH�D�JR-
vernança de TI é o alinhamento estratégico da TI com o negócio, atingindo o 
máximo valor para o negócio através do desenvolvimento e da manutenção 
do real controle e responsabilização da TI, da gestão de riscos e da gestão do 
desempenho.

A governança de TI se apresenta como uma importante ferramenta capaz de 
permitir o alinhamento entre as estratégias de negócio e da TI, além de favorecer 
XP�PDLRU�SUR¿VVLRQDOLVPR�QRV�SURFHVVRV�GHFLVyULRV�GD�7,�

����0DWUL]�GH�DUUDQMR�GH�JRYHUQDQoD�GH�7,

Um dos aspectos da governança de TI é a questão da política de tomada de 
decisão. Para Nestor (2001), existem dois lados da governança de TI, o lado 
normativo, que cria os instrumentos e mecanismos que garantem a formalização 
de regras e procedimentos operacionais, que permitem que as organizações 
alcancem seus objetivos. O outro lado é o comportamental, que estabelece os 
relacionamentos formais e informais, além de assegurar os direitos decisórios 
aos grupos ou indivíduos sobre aspectos que envolvem a TI.

Gerenciar a TI de acordo com a governança de TI, sobretudo no lado com-
portamental, é entender e ter respostas para perguntas como: Como as decisões 
de TI devem ser direcionadas? Quem fará o direcionamento? Quem fornecerá 
subsídios para as decisões? Quem domina o conhecimento em determinadas 
áreas que necessitam de decisões? Como controlar e monitorar as decisões 
tomadas? Quem serão os responsabilizados pelas decisões?

'H�DFRUGR�FRP�:HLOO�H�5RVV��������S������XPD�JRYHUQDQoD�GH�7,�H¿FD]�GHYH�
tratar de três questões:

D��4XH�GHFLV}HV�GHYHP�VHU�WRPDGDV�SDUD�JDUDQWLU�D�JHVWmR�H�R�XVR�H¿FD]HV�GH� 
TI?

b) Quem deve tomar essas decisões?
c) Como essas decisões serão tomadas e monitoradas?

Weill e Ross (2006) implantaram uma matriz denominada de Matriz de Ar-
ranjos de Governança de TI, que aborda as questões que envolvem que decisões 
devem ser tomadas e quem deve tomá-las. A matriz permite a relação entre cinco 
decisões-chave inter-relacionadas e um conjunto de arquétipos que permitem 
HVSHFL¿FDU�RV�GLUHLWRV�GHFLVyULRV�QD�7,��YHU�4XDGUR����

Com relação às principais decisões sobre a governança de TI os autores su-
gerem que toda empresa precisa tomar cinco grandes decisões inter-relacionadas 
sobre a TI:
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1– Decisões sobre os 3ULQFtSLRV�GH�7,, que são declarações de alto nível sobre 
como a TI é utilizada no negócio, que se tornam parte do ambiente organiza-
cional e podem ser discutidas, debatidas, apoiadas, recusadas e aprimoradas, 
DOpP�GH�GH¿QLU�R�FRPSRUWDPHQWR�GHVHMiYHO�WDQWR�SDUD�RV�SUR¿VVLRQDLV�GH�7,�
como para os usuários da tecnologia da informação.

2– Decisões sobre $UTXLWHWXUD�GH�7,, ou seja, a organização lógica de dados, 
DSOLFDo}HV�H�LQIUDHVWUXWXUDV��GH¿QLGD�D�SDUWLU�GH�XP�FRQMXQWR�GH�SROtWLFDV��
relacionamentos e opções técnicas adotadas para obter a padronização e a 
integração técnicas e de negócio desejadas. As decisões sobre arquitetura 
VmR�PXLWR�LPSRUWDQWHV�SDUD�XPD�JHVWmR�H�XWLOL]DomR�H¿FD]HV�GD�7,�

3– Decisões sobre ,QIUDHVWUXWXUD�GH�7,, ou seja, os serviços de TI, coordenados 
de maneira centralizada e compartilhados, servindo de base para a capaci-
GDGH�GH�7,�GD�HPSUHVD��3RVVXLU�D�LQIUDHVWUXWXUD�DGHTXDGD�VLJQL¿FD�IRUQHFHU�
serviços com bom relacionamento entre custo e benefício, permitindo à 
empresa adotar novas aplicações e negócios de forma mais rápida.

4– Decisões sobre 1HFHVVLGDGHV�GH�DSOLFDo}HV�GH�QHJyFLR. Trata-se das es-
SHFL¿FDo}HV�GD�QHFHVVLGDGH�GH�DSOLFDo}HV�GH�7,�DGTXLULGDV�QR�PHUFDGR�RX�
desenvolvidas internamente.

5– Decisões sobre ,QYHVWLPHQWRV�H�SULRUL]DomR�GH�7,. Decisões sobre quanto 
e onde investir em TI, incluindo a aprovação de projetos e as técnicas de 

4XDGUR���±�Matriz de arranjos de governança de TI.

'HFLVmR

$UTXpWLSR

3ULQFtSLRV�
GH�7,

$UTXL�
WHWXUD�
GH�7,

(VWUDWpJLDV�
GH�LQIUD�
HVWUXWXUD�
GH�7,

1HFHVVL�
GDGHV�GH�
DSOLFDo}HV

,QYHVWL�
PHQWRV�
HP�7,

0RQDUTXLD
0RQDUTXLD�
GH�7,
)HXGDOLVPR
)HGHUDOLVPR
'XRSyOLR
$QDUTXLD
1mR�VH�VDEH

Fonte: Weill e Ross (2006, p. 12).
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2�SHU¿O�GR�&KLHI�,QIRUPDWLRQ�2I¿FHU��&,2��H�D�VXD�SHUFHSomR�FRP�UHODomR�DRV�DUUDQMRV�GH�
JRYHUQDQoD�GH�7,

MXVWL¿FDomR��(VVDV�GHFLV}HV�HQYROYHP�QRUPDOPHQWH�WUrV�GLOHPDV��TXDQWR�VH�
deve gastar, em que gastar e como conciliar as necessidades de diferentes 
grupos de interesse.

Essas cinco decisões relacionam-se entre si, resultando em uma governança 
GH�7,�H¿FD]��&DGD�XPD�UHSUHVHQWD�DVSHFWRV�LPSRUWDQWHV�TXH�GHYHP�VHU�REVHU-
vados dentro da TI. Na Matriz de Arranjo de Governança de TI, as decisões 
(colunas) são cruzadas com arquétipos (linhas) que descrevem combinações 
de pessoas que possuem os direitos decisórios ou contribuem para a tomada 
de decisões de TI.

Weill e Ross (2006) utilizaram, para descrever os grupos de pessoas, ar-
quétipos políticos tais como: monarquia, feudalismo, federalismo, duopólio e 
anarquia. Os arquétipos foram divididos em seis grupos descritos abaixo:

0RQDUTXLD, representando os altos executivos que tomam decisões de TI que 
afetam toda a empresa. Normalmente, as monarquias aceitam contribuições de 
muitas fontes para as decisões-chave.

0RQDUTXLD�GH�7,��HQJOREDQGR�RV�SUR¿VVLRQDLV�GH�7,��SULQFLSDOPHQWH�R�&,2��
que tomam as decisões de TI. Normalmente, as organizações implantam as mo-
QDUTXLDV�GH�7,�GH�GLYHUVDV�IRUPDV��&RP�PDLV�IUHTXrQFLD�HQYROYHP�SUR¿VVLRQDLV�
de TI tanto de equipes corporativas como de unidades de negócios.

)HXGDOLVPR� Cada unidade de negócios toma decisões relativas a TI. Este modelo 
não ajuda a tomada de decisões da empresa como um todo.

)HGHUDOLVPR. As diretorias, os órgãos mais centrais e as unidades de negócios 
são os responsáveis pelas decisões sobre a TI. As unidades de negócios maiores 
H�PDLV�SRGHURVDV�FRP�IUHTXrQFLD�JDQKDP�PDLV�DWHQomR�H�WHP�PDLRU�LQÀXrQFLD�
sobre as decisões.

'XRSyOLR�GH�7,. Representa o consenso bilateral entre os executivos de TI e 
outros executivos. O Duopólio envolve o grupo principal de TI e a equipe de 
alta gerência, os executivos e líderes das unidades de negócios.

$QDUTXLD. As decisões de TI são tomadas por membros de pequenos grupos. As 
anarquias são consideradas a ruína de muitos grupos de TI, pois sua sustentação 
e preservação é cara.

Para os autores, os principais participantes do arquétipo Monarquia são 
RV�H[HFXWLYRV�GH�GLUHWRULD��SDUD�D�0RQDUTXLD�GH�7,�VmR�RV�SUR¿VVLRQDLV�GD�7,�
FRUSRUDWLYD�RX�GD�7,�GDV�XQLGDGHV�GH�QHJyFLRV��QR�)HXGDOLVPR��VmR�VRPHQWH�RV�
OtGHUHV�GDV�XQLGDGHV�GH�QHJyFLRV��QR�)HGHUDOLVPR�SRGHP�WHU�GXDV�YDULDo}HV��RV�
executivos da diretoria, a equipe de TI e os líderes de unidades de negócios, ou 
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H[HFXWLYRV�GH�GLUHWRULD�H�OtGHUHV�GDV�XQLGDGHV�GH�QHJyFLRV��WDPEpP�QR�GXRSyOLR�
de TI podem existir duas variações na participação: os executivos de diretoria 
H�D�HTXLSH�GH�7,��RX�D�HTXLSH�GH�7,�H�RV�OtGHUHV�GDV�XQLGDGHV�GH�QHJyFLRV��QD�
Anarquia não há participação dos executivos de diretoria, bem como da equipe 
de TI e de líderes das unidades de negócios.

Os arquétipos demonstram os grupos decisórios que são encontrados em 
muitas organizações, sejam elas públicas ou privadas, e servem para indicar 
quem deve ser responsabilizado por tomar determinados tipos de decisões.

Uma pesquisa desenvolvida pelo Center for Information System Research 
(CISR) e coordenada por Weill estudou 256 empresas em 23 países de vários 
FRQWLQHQWHV�QR�SHUtRGR�GH������D�������YHUL¿FDQGR�TXH�DUTXpWLSRV�FRQWULEXtDP�
para as cinco decisões-chave de TI e quem realmente possuía os direitos decisórios 
sobre cada uma delas. O Quadro 2 representa o resultado do estudo, no aspecto de 
quem toma as decisões, que é a dimensão de que trata principalmente este artigo.

As áreas escuras destacam os arquétipos mais frequentes nas empresas 
pesquisadas. A pesquisa demonstrou que os direitos decisórios relacionados 
principalmente ao negócio, que são os Princípios de TI, as Necessidades de 
Aplicações e os Investimentos estão distribuídos nos arquétipos de duopólio, 
IHGHUDOLVPR�H�PRQDUTXLD��0DV��QmR�H[LVWH�XPD�GLVWULEXLomR�TXH�¿TXH�PXLWR�
acima da média dos outros arquétipos, havendo uma distribuição mais uniforme. 
Enquanto isso, nas decisões direcionadas para áreas mais técnicas (Arquitetura 
de TI e Estratégias de infraestrutura de TI) há destaque maior para o arquétipo 
Monarquia de TI.

4XDGUR���±�Como as empresas governam (quem possui os direitos 

decisórios).

'HFLVmR

$UTXpWLSR

3ULQFtSLRV�
GH�7,

$UTXL�
WHWXUD�
GH�7,

(VWUDWpJLDV�
GH�LQIUD�
HVWUXWXUD�
GH�7,

1HFHVVL�
GDGHV�GH�
DSOLFDo}HV

,QYHVWL�
PHQWRV�
HP�7,

0RQDUTXLD 27% 6% 7% 12% 30%
0RQDUTXLD�
GH�7, 18% 73% 59% 8% 9%

)HXGDOLVPR 3% 0% 2% 18% 3%
)HGHUDOLVPR 14% 4% 6% 30% 27%
'XRSyOLR 36% 15% 23% 27% 30%
$QDUTXLD 0% 1% 1% 3% 1%
1mR�VH�VDEH 2% 1% 2% 2% 0%

Fonte: Adaptado de Weill e Ross (2006, p. 66).
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JRYHUQDQoD�GH�7,

����,PSRUWkQFLD�GR�&,2�SDUD�D�JRYHUQDQoD�GH�7,

Conforme demonstram as pesquisas, um personagem cada vez mais impor-
tante no cenário empresarial e na governança de TI é o CIO, que segundo Weill 
e Ross (2006) deve ser efetivamente envolvido na governança de TI para que se 
consiga obter sucesso. As pesquisas demonstram ainda que o CIO normalmente 
detém a governança de TI nas empresas e é freqüentemente responsabilizado 
por sua implantação.

2�&,2�GHYH�SHUPLWLU�D�LQWHUDomR�GD�WHFQRORJLD�FRP�RV�GHPDLV�DWLYRV��¿-
nanceiros, humanos, etc.) da empresa. Para Weill e Ross (2006), o CIO deve 
ter uma visão da organização que ultrapasse a área de TI, deve entender do 
negócio da organização, além de ter credibilidade com todos os outros líderes 
do negócio. Também é necessário que o CIO perceba todas as limitações da 
sua área de tecnologia da informação e que realmente esteja focalizado no 
negócio da empresa.

$�GH¿QLomR�GH�,7�*RYHUQDQFH�,QVWLWXWH��������SDUD�&KLHI�,QIRUPDWLRQ�2I¿FHU 
(CIO) é a da pessoa com a responsabilidade pelo grupo de TI na empresa. Em al-
guns casos, o papel do CIO tem sido estendido para tornar-se o &KLHI�.QRZOHGJH�
2I¿FHU (CKO), responsável pelo conhecimento e não somente pela informação.

(OH�WDPEpP�SUHFLVRX�PXGDU�VHX�SHU¿O�GH�FRPSRUWDPHQWR��SULQFLSDOPHQWH�
nas duas últimas décadas, pois, para Jeffery e Ligas (2008), o CIO precisa ter 
DOJXPDV�GHVVDV�FDUDFWHUtVWLFDV��ID]HU�VHPSUH�DXWR�UHÀH[mR��WHU�HTXLOtEULR�H�VDEHU�
WUDEDOKDU�HP�HTXLSH��VHU�OtGHU��WHU�DXWRFRQ¿DQoD�H�KXPLOGDGH�

As organizações já estão convencidas da importância da TI para o negócio, 
mas nem sempre é fácil essa percepção e conscientização da equipe de TI. Para 
*XLOOHPHWWH��3DUp�H�6PLWK���������R�SHU¿O�GHVHMDGR�GH�&,2�p�R�GH�XPD�SHVVRD�
que ajude os líderes da organização a alinhar as suas expectativas e a concepção 
de TI às funções da TI para geração de valor e sustentação do negócio. E que 
RV�&,2V�HQIUHQWDP�XP�GXSOR�GHVD¿R�QD�HQWUHJD�GR�YDORU�GD�7,��R�SULPHLUR�p�
entender realmente essas expectativas ou visão dos líderes e como a TI deve 
ser estruturada e gerenciada para conseguir atingir a missão da organização. O 
VHJXQGR�p�D�RSHUDFLRQDOL]DomR�GHVWD�YLVmR�SDUD�D�FULDomR�GH�XP�SHU¿O�RSHUD-
cional da TI, de tal forma que ela possa realmente adicionar valor ao negócio, 
H�FRPR�D�7,�JHUHQFLDUi�DV�DWLYLGDGHV�FRWLGLDQDV��FRPR�SRU�H[HPSOR�R�SHU¿O�GH�
FRQWUDWDomR�GRV�SUR¿VVLRQDLV�GH�7,��FRPSHWrQFLDV�TXH�VmR�QHFHVViULDV�SDUD�TXH�
R�SUR¿VVLRQDO�GHVHPSHQKH�R�SDSHO�HVSHUDGR�SHOD�RUJDQL]DomR��7DPEpP�GHYH�
permitir a gestão de prioridades do setor de TI, em atividades como inovação, 
serviço ao cliente e reengenharia.

Devido à importância do CIO no ambiente organizacional é preciso avaliá-
-lo. Weill e Ross (2006) sugerem que avaliar o CIO é necessário, e isso deve 
ser feito nas múltiplas dimensões de seu impacto para o negócio. É necessário 
DYDOLDU��DV�UHVSRQVDELOLGDGHV�TXH�HVWmR�FODUDPHQWH�VRE�VHX�GRPtQLR��DV�GHFL-
V}HV�H�RV�FRPSRUWDPHQWRV�QD�RUJDQL]DomR�TXH�VmR�LQÀXHQFLDGRV�SRU�HOH�H�VXDV�
contribuições, como membro da alta gerência, gerando valor para empresa.
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Além disso, na avaliação os autores sugerem que sejam incluídos três fatores: 
HQWHQGHU�R�FXVWR�XQLWiULR�GRV�VHUYLoRV�RIHUWDGRV�SHOD�7,��FRQKHFHU�RV�QtYHLV�GH�
VHUYLoRV�GH�7,�UHVXOWDQWHV�GH�LQYHVWLPHQWRV�HP�7,��DYDOLDU�R�UHVXOWDGR�GD�FRQ-
versão dos investimentos em TI em valor para o negócio, e também a avaliação 
da contribuição do CIO e de sua equipe para o valor da empresa através da 
liderança e do trabalho em equipe.

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

���0HWRGRORJLD

Para a condução da pesquisa foi adotada esta sequência: (a) formulação de 
REMHWLYRV���E��OHYDQWDPHQWR�ELEOLRJUi¿FR���F��HODERUDomR�GRV�LQVWUXPHQWRV�GH�
FROHWD�GH�GDGRV���G��LGHQWL¿FDomR�H�VHOHomR�GD�DPRVWUD���H��FROHWD�GH�GDGRV���I��
análise e interpretação dos resultados.

Na fase inicial deste trabalho foi realizada uma pesquisa exploratória que 
WHYH�FRPR�REMHWLYR�SHVTXLVDU�XP�HYHQWR�GH�LQWHUHVVH�FLHQWt¿FR�GHYLGR�j�HVFDVVH]�
de pesquisas no cenário acadêmico e organizacional. Foi feito uso de fontes se-
FXQGiULDV��OHYDQWDPHQWR�ELEOLRJUi¿FR��HVWDWtVWLFDV�H�OHYDQWDPHQWR�GH�SHVTXLVDV�
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 área de Tecnologia da Infor-
mação na cidade de Natal – RN. Os dados foram coletados com a aplicação de 
um questionário estruturado por um pesquisador principal, devidamente treinado 
e com experiência em aplicação de questionários em pesquisas anteriores. A 
coleta se deu em um encontro de gestores de TI da cidade. Foram distribuídos os 
questionários, oportunidade em que era apresentado o objetivo da pesquisa, bem 
como orientações sobre a forma de responder. O pesquisador se manteve pre-
sente durante a elaboração das respostas, prestando eventuais esclarecimentos.

A amostra foi coletada por conveniência, mas a quantidade e diversidade de 
empresas, na sua grande maioria de médias e grandes empresas, segundo classi-
¿FDomR�GR�6(%5$(��FRP�HPSUHVDV�GH�UHIHUrQFLD�QR�(VWDGR�GR�5LR�*UDQGH�GR�
Norte, além de serem empresas provenientes dos setores de serviços, comércio 
e órgãos públicos, fez com que a amostra pudesse ser considerada representativa 
para os objetivos da pesquisa.

O Quadro 3 mostra o porte das empresas pesquisadas, de acordo com o 
Q~PHUR� GH� IXQFLRQiULRV� �FODVVL¿FDomR� GR�6(%5$(��� )RL� SRVVtYHO� REVHUYDU�
que 75,9% dos dirigentes de TI que responderam o questionário fazem parte 
de grandes empresas.

Quanto ao segmento em que a organização atua, foi observada predomi-
nância de organizações do segmento comercial e de serviços (55,2%), seguido 
pelo setor público com 44,8%. Não foi registrada a presença de dirigentes de 
TI da área industrial.
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O questionário foi dividido basicamente em duas partes. A primeira buscou 
LGHQWL¿FDU�R�SHU¿O�GRV�&,2V�GD�FLGDGH�H�D�VHJXQGD�XWLOL]RX�FRPR�EDVH�D�0DWUL]�
de Arranjos de Governança de TI de Weill e Ross (2006), sendo os dirigentes de 
TI questionados sobre as cinco decisões-chave da área de TI (princípios da TI, 
arquitetura de TI, infraestrutura de TI, necessidades de aplicações e investimentos 
em TI), e sobre quem são os responsáveis pela decisão na organização. Para 
análise e interpretação dos resultados da pesquisa, foram utilizadas técnicas de 
estatística descritiva para reportar e sumarizar o conjunto de dados.

���$QiOLVH�H�LQWHUSUHWDomR�GRV�UHVXOWDGRV�

Neste tópico são apresentados as análises e os resultados mais relevantes 
da pesquisa. Através das respostas obtidas foi possível alcançar os objetivos 
GHVHMDGRV��TXH�HUDP�D�LGHQWL¿FDomR�GR�SHU¿O�GR�&,2�GD�FLGDGH��D�LQYHVWLJDomR�
VREUH�R�SHU¿O�GH�GHFLVmR�GR�&,2�H�ID]HU�XPD�FRPSDUDomR�FRP�D�DORFDomR�GRV�
direitos decisórios de TI obtida no estudo de Weill e Ross (2006).

����3HU¿O�GR�&,2�

Na pesquisa com os 29 dirigentes de TI de Natal foi possível traçar um 
SHU¿O�GR�&,2�GD�FLGDGH��$�SULPHLUD�UHVSRVWD�DQDOLVDGD�GL]�UHVSHLWR�j�SUySULD�
nomenclatura do cargo do dirigente de TI. Foi observado que a maioria das 
organizações utiliza a denominação de Gerente de TI para designar a pessoa 
responsável pela área de tecnologia, com 48,3% das respostas, seguida por Di-
retor de TI, com 24,1% e outras denominações, tais como Superintendente de 
Informática, Secretário de Informática e Coordenador de TI, que juntas somam 

4XDGUR���±�Tamanho das empresas pesquisadas de acordo com número de 

funcionários.

'HVFULomR�GR�SRUWH�GD�HPSUHVD��6(%5$(� 5HVXOWDGR����
No comércio e em serviços, até 09 empregados. 
Na indústria, até 19 empregados (Microempresa) 3,4

No comércio e em serviços, de 10 a 49 empregados. 
Na indústria, de 20 a 99 empregados (Pequena Empresa) 0,0

No comércio e em serviços, de 50 a 249 empregados. 
Na indústria, de 100 a 499 empregados (Média Empresa) 20,7

No comércio e em serviços, de 250 ou mais empregados. 
Na indústria, 500 ou mais empregados (Grande Empresa) 75,9

Fonte: Pesquisa direta.



Revista de Economia e Administração, v.11, n.2, 250-272p, abr./jun. 2012 262

Cláudio Márcio Campos de Mendonça e Manoel Veras de Sousa Neto

27,6%. Não foi observada em nenhuma organização a denominação de CIO 
�&KLHI�,QIRUPDWLRQ�2I¿FHU���YHU�4XDGUR����

Com relação à idade, foi observado que a faixa etária de maior predomi-
nância é dos 31 a 35 anos, com 41,4% das respostas, seguida da faixa etária 
dos 36 aos 40 anos com 27,6%, acima de 40 anos com 20,7%, e dos 26 aos 30 
anos com 10,3%. Não foi observada nenhuma resposta abaixo dos 26 anos. 
Os dados mostram que a grande maioria dos dirigentes de TI da cidade possui 
idade entre 31 e 40 anos (69%). Outra característica observada diz respeito ao 
sexo do dirigente de TI: 93,1% são homens.

Já quanto à formação acadêmica, observou-se que os dirigentes de TI não 
possuem formação acadêmica elevada, pois não foi detectado nenhum participan-
te com doutorado. Somente 13,8% possuem Mestrado, 37,9% são especialistas 
e 34,5% graduados. Também foi constatado que 13,8% não possuem graduação 
completa. A pesquisa também mostrou que os gestores de TI estão buscando 
formação na área de gestão: 55,2% deles possuem graduação ou pós-graduação 
em cursos na área de Gestão.

Ainda no aspecto de conhecimento, quando indagados sobre o grau de co-
nhecimento sobre modelos de melhores práticas, principalmente da área de TI, 
WDLV�FRPR�,7,/��&2%,7��30%2.��&00,��%6&�H�*RYHUQDQoD�GH�7,��YHUL¿FRX�VH�
que 41,4% possuem pouco conhecimento, 10,3% muito pouco conhecimento, 
37,9% possuem conhecimento satisfatório, e somente 3,4% possuem conheci-
mento profundo sobre melhores práticas da área de TI. Esses números sugerem 
preparação limitada com relação às melhores práticas de mercado.

Complementando a questão das melhores práticas, os entrevistados fo- 
ram questionados também sobre a sua utilização na organização, sendo pos- 
sível selecionar mais de um item. Um dado que pode ser preocupante foi cons- 
tatado: 40% não utilizam nenhum modelo de melhores práticas de TI (ver Grá- 
¿FR����

Nos questionamentos relacionados à integração da TI com o negócio, 75,9% 
DFKDP�D�7,�PXLWR�LPSRUWDQWH�SDUD�R�QHJyFLR�GD�HPSUHVD��������D¿UPDUDP�TXH�

4XDGUR���±�Denominação utilizada para o responsável pela TI  

da organização.

'HQRPLQDomR 5HVXOWDGR����
&,2��&KLHI�,QIRUPDWLRQ�2I¿FHU� 0,0
Diretor de TI 24,1
Gerente de TI 48,3
Outros (Superintendente, Coordenador e 
Secretário de TI) 27,6

Fonte: Pesquisa direta.
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a TI é importante e 10,3% acham pouco importante. Com relação à performance 
da TI em relação às expectativas da organização nos dois últimos anos, 44,8% 
acham que a TI está de acordo com as expectativas, 20,7% acham que supera 
XP�SRXFR�H�������D¿UPDP�TXH�VXSHURX�PXLWR��$LQGD�������LQIRUPDUDP�TXH�
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 IT Governance Institute 
(2009) com 250 empresas de vários países, em que basicamente o valor destoante 
está relacionado à alternativa “Superou Muito”, que obteve 13,8% na pesquisa, 
HP�FRPSDUDomR�FRP�RV����GD�SHVTXLVD�GR�,7*,��YHU�*Ui¿FR����

'LIHUHQWHPHQWH�GR�TXH�GHPRQVWUDP�SHVTXLVDV�LQWHUQDFLRQDLV�VREUH�R�SHU¿O�
GR�&,2�QR�DVSHFWR�GH�SRVLFLRQDPHQWR�KLHUiUTXLFR��D�PDLRULD���������D¿UPRX�
não fazer parte da equipe executiva (Board) da organização. Complementando 
essa informação, quando questionados sobre se possuem o mesmo nível de de-
FLVmR�GRV�GHPDLV�PHPEURV�GD�HTXLSH�H[HFXWLYD��������D¿UPDUDP�QmR�SRVVXLU��
contra 37,9% que possuem o mesmo nível. Este resultado é o inverso registrado 
QD�SHVTXLVD�GR�,7�*RYHUQDQFH�,QVWLWXWH���������QD�TXDO�����D¿UPDUDP�WHU�R�
mesmo nível de decisão, contra 14% que disseram não o possuir. Essa diferença 
sugere que o CIO ainda não é visto na organização com um executivo com o 
mesmo nível de importância dos demais executivos.

Outro fator observado, também diferentemente do cenário internacional, em 
TXH�R�&,2�HVWi�FDGD�YH]�PDLV�YLQFXODGR�DR�&)2��iUHD�GH�¿QDQoDV���VHJXQGR�
o IT Governance Institute (2009), a pesquisa demonstrou que somente 6,9% 
HVWmR�YLQFXODGRV�j�iUHD�¿QDQFHLUD��7DOYH]�LVVR�VH�MXVWL¿TXH�SHOR�EDL[R�Q~PHUR�GH�
empresas no Estado que estejam trabalhando questões vinculadas à governança 
de TI e ao cumprimento da SOX. Os dirigentes de TI estão vinculados normal-

*Ui¿FR���±�Melhores práticas de TI.

Fonte: Pesquisa direta.
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mente ao Diretor Executivo (37,9%), seguidos dos Diretores de Operações com 
17,2%, e do Comitê Gestor, com 10,3%.

Visando à avaliação de questões vinculadas à estratégia de negócio e de TI, 
foi perguntado aos gestores de TI qual era o grau de sua participação nas decisões 
estratégicas da empresa: 37,9% responderam que possuem alta participação, 37,9% 
TXH�SRVVXHP�EDL[D�SDUWLFLSDomR��������D¿UPDUDP�WHU�PXLWR�EDL[D�SDUWLFLSDomR��
6,9% deles responderam que não tinham nenhuma participação, e 6,9% uma 
participação muito alta. Os dados sugerem que os gestores de TI possuem uma 
participação razoável nas decisões estratégicas da organização, se somados os 
itens Muito Alta e Alta participação (44,8%). Já quando questionados sobre a par-
ticipação nas estratégias da TI, 72,4% responderam alta e muito alta participação.

No aspecto alinhamento da estratégia de negócio com a estratégia da TI, 
foi questionado se o CIO buscava efetuar o alinhamento entre as estratégias da 
organização e da TI. O resultado foi muito próximo do obtido na pesquisa do IT 
*RYHUQDQFH�,QVWLWXWH���������HP�TXH�����UHVSRQGHUDP�D¿UPDWLYDPHQWH��-i�QD�
pesquisa com os gestores de Natal 75,9%, responderam buscar esse alinhamento, 
FRQIRUPH�GHPRQVWUD�R�*Ui¿FR���

���� $ORFDomR�GRV�GLUHLWRV�GHFLVyULRV�QD�0DWUL]�GH�$UUDQMRV�GH� 
� *RYHUQDQoD�GH�7,

Os gestores de TI entrevistados foram questionados sobre decisões-chave 
da área de Tecnologia da Informação, com o objetivo de descobrir quem são 
os tomadores de decisões nas organizações, com base na Matriz de Arranjos de 

*Ui¿FR���±�Comparativo sobre percepção do desempenho da TI.

Fonte: Pesquisa direta.
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Governança de TI de Weill e Ross (2006), que permite um cruzamento entre 
as decisões-chave e arquétipos. Os resultados são apresentados no Quadro 5.

De acordo com as respostas dos gestores de TI da cidade, o arquétipo Monar-
quia de TI, em que são os membros da equipe de TI que tomam as decisões, foi o 
mais citado dentre as decisões-chave, só não tendo recebido maior percentual nas 
decisões sobre investimentos, embora tenha obtido o segundo maior percentual 
(27,6%). Nas outras quatro decisões-chave (Princípios, Arquitetura, Estratégias 
de infraestrutura e Necessidades de aplicações) o arquétipo Monarquia de TI 
teve um relativo domínio.

A seguir são feitas comparações relacionadas às decisões-chave da pesquisa 
de Weill e Ross (2006) com o resultado obtido através da análise das respostas 
dos gestores de TI de Natal.

 
a) 3ULQFtSLRV�GH�7,�– Segundo a pesquisa dos autores, as decisões sobre os 

princípios de TI comumente são tomadas em conjunto entre os gestores da 
organização e a equipe de TI. O resultado obtido com a pesquisa com os 
gestores de TI apresentou algumas diferenças na distribuição dos percen-
tuais, principalmente porque o gestor de TI relatou que é normalmente ele 
quem toma as decisões sobre os princípios de TI (arquétipo Monarquia de 
TI – 51,7%). Em conjunto com as análises das outras decisões-chave, isso 
sugere alguma centralização na tomada de decisões por parte dos gestores de 
TI da cidade, além de ir de encontro da maioria das empresas que possuem 
uma boa qualidade na governança de TI, e a utilização mais comumente do 
arquétipo Duopólio para decisões sobre princípios de TI (WEILL e ROSS, 
�������YHU�D�GLVWULEXLomR�QR�*Ui¿FR����

*Ui¿FR���±�Comparativo sobre alinhamento estratégico TI x empresa.

Fonte: Pesquisa direta.
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4XDGUR���±�Percepção dos gestores de TI de Natal com relação à Matriz de 

Arranjos de Governança de TI (decisões-chave).

'HFLV}HV

$UTXpWLSRV

3ULQFtSLRV�
GH�7,

$UTXL�
WHWXUD�
GH�7,

(VWUDWpJLDV�
GH�LQIUD�
HVWUXWXUD�
GH�7,

1HFHVVL�
GDGHV�GH�
DSOLFDo}HV

,QYHVWL�
PHQWRV�
HP�7,

0RQDUTXLD 3,4% 3,4% 3,4% 10,3% 20,7%

0RQDUTXLD�
GH�7, 51,7% 72,4% 75,9% 41,4% 27,6%

)HXGDOLVPR 6,9% 3,4% 0% 3,4% 0%

)HGHUDOLVPR 3,4% 0% 3,4% 3,4% 3,4%

'XRSyOLR 24,1% 10,3% 6,9% 34,5% 34,5%

$QDUTXLD 10,3% 10,3% 10,3% 6,9% 13,8%

Padrões de decisão mais comuns em todas as empresas pesquisadas segundo 
Weill e Ross (2006).

Padrão observado na pesquisa.

Fonte: Pesquisa direta.

*Ui¿FR���±�Distribuição dos percentuais: Princípios da TI  

(Weill e Ross versus Pesquisa).

Fonte: Pesquisa direta.  
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b) $UTXLWHWXUD�GH�7, – Essa decisão-chave foi aquela em que mais os arquéti-
pos foram semelhantes, seguindo exatamente o padrão sugerido na pesquisa 
de Weill e Ross (2006). De acordo com os dados coletados, há domínio do 
arquétipo Monarquia de TI (72,4%) sobre os demais arquétipos. Isto sugere 
que nas decisões mais técnicas os CIOs possuem maior poder de decisão 
�YHU�D�GLVWULEXLomR�QR�*Ui¿FR����

*Ui¿FR���±�Distribuição dos percentuais: Arquitetura de TI  

(Weill e Ross versus Pesquisa).

Fonte: Pesquisa direta.

c) (VWUDWpJLDV�VREUH�,QIUDHVWUXWXUD�GH�7, – Conforme sugerido na decisão- 
chave anterior (Arquitetura de TI), arquétipos com domínio técnico possuem 
predominância de decisão da equipe de TI. O comparativo das distribuições 
dos percentuais entre os arquétipos mostra resultados muito próximos dos 
da pesquisa de Weill e Ross (2006) (ver a distribuição dos percentuais no 
*Ui¿FR����

d) 1HFHVVLGDGHV� GH� DSOLFDo}HV – Das decisões-chave pesquisadas, a que 
apresentou maior divergência com relação ao estudo de Weill e Ross (2006) 
foi esta. Naquela pesquisa há equilíbrio entre os arquétipos Federalismo e 
Duopólio (em que há participação dos setores e demais gestores na decisão 
sobre novas necessidades de aplicações). Mas, no resultado obtido com 
os gestores de TI pesquisados, foi observado novamente um domínio, na 
percepção deles, do arquétipo Monarquia de TI (41,4%), embora o Duo-
pólio também tenha obtido um percentual razoável (34,5%). Esses dados 
fortalecem a sugestão de centralização das decisões do pessoal de TI (ver a 
GLVWULEXLomR�GRV�SHUFHQWXDLV�QR�*Ui¿FR����
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e) ,QYHVWLPHQWRV� HP�7, – Nesta decisão-chave existe similaridade com a 
pesquisa de Weill e Ross (2006), pois, de acordo com os respondentes para 
as decisões sobre investimentos predomina o arquétipo Duopólio (equipe de 
TI e executivos de outros setores tomam decisões sobre a TI) com 34,5%. 
Também foi observado que novamente houve um percentual elevado, em 
comparação com os padrões mais comuns, da tomada de decisão por parte 
do gestor de TI (arquétipo Monarquia de TI) com 27,6%, fortalecendo ain-
da mais a sugestão de centralização da decisão por parte do gestor de TI, 

*Ui¿FR���±�Distribuição dos percentuais: Estratégias de Infraestrutura de 

TI (Weill e Ross versus Pesquisa).

Fonte: Pesquisa direta.

*Ui¿FR���±�Distribuição dos percentuais: Necessidades de Aplicações de TI 

(Weill e Ross versus Pesquisa).

Fonte: Pesquisa direta.
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superando assim o arquétipo Monarquia com 20,7% (ver a distribuição dos 
SHUFHQWXDLV�QR�*Ui¿FR����

*Ui¿FR���±�Distribuição de Investimentos em TI  

(Weill e Ross versus Pesquisa).

Fonte: Pesquisa direta.

De acordo com a matriz de arranjos de governança de TI e da comparação 
dos dados da pesquisa com os padrões mais comuns de decisão nas organizações, 
KRXYH�SUR[LPLGDGH�QR�SHU¿O�GH�GHFLV}HV��SULQFLSDOPHQWH�TXDQGR�DV�GHFLV}HV�
são relacionadas aos arquétipos mais técnicos. Também foi observada, assim 
como na pesquisa de Jaeger-Neto et al. (2009), uma diminuição das decisões 
do arquétipo Duopólio nas decisões-chave, sobretudo quanto a necessidades de 
aplicações e investimentos de TI.

Também foi observada maior centralização de decisão do arquétipo Mo-
narquia de TI, e diminuição na tomada de decisão do arquétipo Monarquia. 
Quando os gestores de TI foram questionados sobre se possuem o mesmo nível 
de decisão dos demais membros da equipe executiva, 62,1% responderam que 
não. Analisando-se as duas dimensões, tudo indica que os membros da equipe 
executiva deixam realmente a tomada de decisão sobre questões vinculadas a 
TI com os gestores de TI, sejam elas decisões mais técnicas ou estratégicas.

���&RQFOXVmR

A governança de TI tem como objetivo o alinhamento entre as estratégias 
de negócio e de TI, além de deixar transparentes questões vinculadas a riscos, 
investimentos, e sobretudo a tomada de decisões em aspectos que envolvem a 
TI. A pesquisa obteve resultados sobre um dos principais atores da governança 
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GH�7,�TXH�p�R�&,2��DOpP�GH�WHU�WUDoDGR�R�SHU¿O�GHFLVyULR�GD�iUHD�HP�HPSUHVDV�
na cidade de Natal – RN.

4XDQWR�j�LGHQWL¿FDomR�GR�SHU¿O�GR�&,2��IRL�REVHUYDGR�QD�SHVTXLVD�TXH�QH-
QKXPD�HPSUHVD�XWLOL]D�D�GHQRPLQDomR�&KLHI�,QIRUPDWLRQ�2I¿FHU��&,2���H�TXH�
a denominação mais comum é a de Gerente de TI, com 48,3% das respostas. 
Os dirigentes de TI se encontram na sua grande maioria (69%), na faixa dos 31 
a 40 anos, e a predominância é masculina com 93,1%.

No aspecto vinculado à formação acadêmica foi constatada uma baixa 
titulação, não sendo detectada a presença de doutores. Somente 13,8% pos-
suem mestrado e 37,9% especialização, e também foi constatada a presença 
de pessoas sem nível superior (13,8%). Há um interesse pela área de gestão, 
pois 55,2% são graduados ou possuem pós-graduação na área de gestão. Com 
relação a conhecimento em melhores práticas na área de TI (ITIL, COBIT, 
PMBOK, CMMI, etc.), um item é preocupante, pois somente 3,4% possuem 
conhecimento profundo, e 51,7% possuem pouco ou muito pouco conhecimento 
GDV�PHOKRUHV�SUiWLFDV��2�EDL[R�FRQKHFLPHQWR�GDV�PHOKRUHV�SUiWLFDV�VH�UHÀHWH�
na sua utilização, pois 40% dos respondentes informaram não utilizar nenhuma 
dessas melhores práticas no ambiente organizacional. O ITIL é o modelo mais 
utilizado com 22,9%, seguido do PMBOK com 20%.

Foi observado também que 75,9% acham a TI muito importante para o ne-
gócio da empresa, e 44,8% informaram que a TI havia sido compatível com as 
H[SHFWDWLYDV�GDV�HPSUHVDV�QRV�~OWLPRV���DQRV��H�DSHQDV�������D¿UPDUDP�TXH�
superaram em muito as expectativas. Este resultado é similar aos da pesquisa 
do IT Governance Institute (2009).

Diferentemente do cenário internacional, o dirigente de TI não se encontra 
FRPXPHQWH�YLQFXODGR�DR�VHWRU�¿QDQFHLUR��2�PRGHOR�PDLV�FRPXP�p�R�YtQFXOR�
ao Diretor Executivo, com 37,9%. Talvez isso sugira uma baixa procura quanto 
a atender padrões de cumprimento de governança de TI ou SOX. Outro fator 
que destoa do cenário internacional é que a maioria (51,7%) não faz parte da 
equipe executiva (Board), e que 62,1% não possuem o mesmo nível de decisão 
da equipe executiva.

Em questões vinculadas à estratégia de negócio e de TI, 37,9% possuem alta 
participação na estratégia de negócio e 37,9% disseram ter baixa participação. 
Já no quesito estratégia da TI, 72,4% responderam possuir alta e muito alta 
participação. Isso sugere que os executivos normalmente atribuem a estratégia 
GH�7,�DR�JHVWRU�GD�7,��PDV�QmR�R�XWLOL]DP�FRP�D�PHVPD�IUHTXrQFLD�SDUD�GH¿QL-
ção da estratégia de negócio. Outro resultado encontrado e semelhante aos da 
SHVTXLVD�GR�,7�*RYHUQDQFH�,QVWLWXWH��������p�R�GH�TXH�������D¿UPDUDP�EXVFDU�
o alinhamento entre a estratégia de negócio e a de TI.

Quanto à alocação dos direitos decisórios e a comparação com o modelo 
de Weill e Ross (2006), a pesquisa demonstrou predominância do arquétipo 
Monarquia de TI (decisões tomadas pela equipe de TI, principalmente pelo 
CIO) nas decisões sobre princípios de TI (51,7%), arquitetura de TI (72,4%), 
estratégias de infraestrutura de TI (75,9%) e necessidades de aplicações (41,4%). 
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Também foi observado um percentual relativamente elevado em investimentos 
HP�7,����������HPERUD�WHQKD�¿FD�DEDL[R�GR�DUTXpWLSR�'XRSyOLR����������TXH�
é resposta similar à do estudo de Weill e Ross (2006).

Foi observado, igualmente ao que ocorreu na pesquisa de Jaeger-Neto et al. 
(2009), que também destoou da pesquisa de Weill e Ross (2006), que o arquétipo 
Monarquia de TI também foi superior para a decisão-chave sobre princípios 
de TI. Essas características sugerem centralização, nos dirigentes de TI, das 
decisões gerais que envolvem a TI. A percepção detectada através da pesquisa 
é a de que as decisões estratégicas de negócio são tomadas pelos executivos da 
organização, com baixa participação da equipe de TI, e que aspectos vinculados 
a TI, sejam eles estratégicos ou técnicos, são deixados pelos gestores a cargo 
dos dirigentes da TI.

Este estudo conclui com a percepção de que a governança de TI é importante 
para as organizações, sobretudo para implantação e alinhamento das estratégias 
de negócio e TI, e que os dirigentes de TI estão buscando formação acadêmica 
na área de gestão, mas falta conhecimento em melhores práticas de mercado, 
como ITIL, COBIT, Governança de TI, PMBOk, entre outras. Além disso, 
observa-se que os salários estão abaixo dos praticados nas regiões Sul e Sudeste, 
e que os CIOS são vistos comumente como membros dos comitês executivos 
das organizações, embora praticamente todas as decisões de TI, estratégicas ou 
não, sejam tomadas por eles.

Algumas limitações desta pesquisa incluem: baixo número de entrevistados, 
nenhuma representação do segmento industrial, além de ser uma amostra apenas 
GD�FLGDGH�GH�1DWDO��$�GL¿FXOGDGH�GH�DFHVVR�DRV�&,2V�GD�FLGDGH�FRQWULEXLX�SDUD�R�
baixo número de entrevistados, embora tenha havido boa representatividade de 
médias e grandes empresas da cidade. As recomendações para pesquisas futuras 
incluiriam a comparação da visão dos executivos à da equipe de TI, bem como a 
comparação entre instituições privadas e públicas, além da avaliação de outros 
aspectos da governança de TI fora do processo decisório.
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