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ABSTRACT

This paper has the objective of identifying the perception of information Technology managers
about the adoption of IT Governance practices in their organizations, as well the results obtained
from this adoption. it involves an exploratory research, performed through interviews with 44
professionals of the IT area, 11 of who are C/Os and 33 middle managers. The respondents work in
mid-sized and large organizations from the state of Rio Grande do Sul, with relevant involvement
in the economical setting. The research instrument was developed by Weill and Ross (2004) and
evaluates the importance and the perforrmance of /T Govemance, as well the practices of those
responsible for /T decisions. The results of this study show that /T Governance is an important
subject for the organizations, but its influence in the measurement of business success doesn't
match the level of importance assigned to it. With respect to decision making in the IT area, the
archetypes of IT Governance characterized as Monarchy of IT are the most common ones, where
the decisions are concentrated on the hands of a few powerful executives, The results also
showed that the CiOs are more critical with respect to the IT Governance performance than other
respondents.

Key-words: IT governance; IT decisions; managers’ perception, decision archetypes.

RESUMO

Este artigo tem por objetivo identificar a percepcdo de gestores da area de Tecnologia da
informacdo (Ti) acerca da adocdo de préticas de governanca de Tl em suas organizacles, bem
como os resultados obtidos dessa adocdo. Trata-se de uma pesquisa exploratéria, realizada por
meio de entrevistas com 44 profissionais da érea de Tl, sendo 11 os maiores responsaveis pela
area de Tl (CiO) em suas organizacfes e 33 outros gerentes de nivel médio. Os respondentes
representam organizacdes de médio e grande porte do Estado do Rio Grande do Sul de relevante
participacdo no cendrio econémico galcho. O instrumento de pesquisa utilizado foi desenvolvido
por Weill e Ross (2004) e avalia a importéncia e o desempenho da Governanca de Ti, bem como
0s responsaveis pelas decistes de Ti. Os resultados deste estudo mostram que a Governanca de
Ti € um tema importante para as organizacdes, mas a sua influéncia nas medidas de sucesso dos
negdécios ndo acompanha o nivel de importancia a ela atribuido. No que se refere a tomada de
decisdo na area de Ti, predominam nas organizacfes os arquétipos de Governanca de Ti
caracterizados como Monarquia de Tl, em que as decisfes se concentram nos executivos de maior
poder. Os resultados permitiram ainda perceber que os ClOs sdo mais criticos com relacdo ao
desempenho da governanca da Tl do que os demais respondentes.

Palavras-chave: governanca de Ti; decisdes de Ti; percepcado dos gestores; arquétipos decisérios.
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1 INTRODUCAO

A Tecnologia da Informacao
(T1) desempenha hoje um papel
fundamental na gestdo dos negd-
cios, visto gue grande parte das
atividades empresariais tem a sua
operacao baseada em sistemas ou
tecnologias de informacao. Consi-
derando a alta dependéncia das
empresas e 0s custos elevados da
Ti, guando esta nao cumpre seus
objetivos, os impactos saoc mar-
cantes para o negdécio. Na verdade,
a tecnologia tornou-se intrinseca
ao negdcio e suporte indispensavel
para a operacao das organizacdes
contemporaneas (BOWEN et a/,
2007; FERNANDES e ABREU, 2008).

Segundo o Center for iInfor-
mation Systems Research (CISR,
s.d.}, a informacao e os bens de T,
assim como os recursos humanos,
financeiros, fisicos, a propriedade
intelectual e os relacionamentos
representam o0s principais ativos
das organizacdes. De acordo com
Weill e Ross (2006}, a gestao de
todos os ativos representa um de-
safio significativo para as organi-
zacdes, mas aqueles relacionados
com as tecnologias responsaveis
por coletar, armazenar e dissemi-
nar as informacdes sao os ativos
que causam maior inquietude nos
gestores.

A competicdo do mercado
exige das empresas mudancas
constantes, ao passo que itens
relacionados a Ti normalmente tém
a sua alteracdo condicionada a
uma série de fatores internos e
externos. Além disso, as imple-
mentacodes de T! envolvem investi-
mentos imediatos e continuados,
em busca de resultados que nin-
guém pode prever com certeza
(WEILL e ROSS, 2006). Gestores de
negdécio e de Tl enfrentam grandes

desafios relacionados a selecdo e
adocao de Ti, pois precisam con-
duzir o seu uso de forma alinhada
ao negdcio, produzindo resultados,
explorando oportunidades e tendo
como objetivo maior agregar valor
ao negdcio. O papel cada vez mais
significativo da T! tem tido como
efeito a substituicdo do proéprio
termo alinhamento da 7/ por inte-
gracdo da 7/ ao negdbcio. Isso tem
levado as organizacdes a buscarem
cada vez mais modelos e préaticas
de gestao que possam garantir
maior confianca e resultados com o
uso da tecnologia da informacao
nos negoécios (CHAN e REICH,
2007; BROWN e GRANT, 2005).

Entre os principais modelos e
praticas de gestdo figuram os pro-
cessos de governanca corporativa,
que pode ser entendida como o
processo de tomada de decisao
que dirige as operacdes de uma
organizacao (MENDES-DA-SILVA e
MAGALHAES FILHO, 2005). A OECD
{s.d.) define governanca corporati-
va como “a criacao de uma estru-
tura que determina os objetivos
organizacionais e monitora o de-
sempenho para assegurar a con-
cretizacao desses objetivos”.
Alinhada a esta, a governanca de
Tl se refere a estrutura de relacdes
e ao processo de tomada de
decisao em Ti, incluindo decisbes
de investimento e priorizacao
(WEILL, 2004; RAU, 2004). Ambos
os tipos de governanca podem
influenciar significativamente o
desempenho da empresa por meio
da criacao de valor para o negdcio
e do gerenciamento balanceado do
risco com o retorno do investimen-
to (BRODBECK et a/, 2004; WEILL
e ROS55, 2006; XUE; LIANG e
BOULTON, 2008).

A criacao de valor depende da
integracao dos principais ativos da
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organizacao. A informacdo e a Ti
sao, dentre os ativos principais,
agueles menos compreendidos na
empresa. Segundo Weill e Ross
(2006), ha evidéncias de gue au-
mentos significativos nos lucros
resultam de melhores decisées em
Ti, e isso reforca a necessidade da
adocdo de praticas de governanca
de Ti. Para os autores, quer a em-
presa se concentre na eficiéncia,
na inovacao, no crescimento, na
responsabilidade dos clientes ou na
integracéao dos negdcios, a Ti
tornou-se um ingrediente essencial
para a competitividade do negécio.
A Ti suporta componentes padro-
nizados dos processos, 0 com-
partilhamento do conhecimento,
comunicacdes instantaneas e a co-
nexao eletrbnica - as bases para
novas estratégias de negdécio. Em
um ambiente que exige respostas
cada vez mais rapidas e agilidade
crescente, as equipes de geréncia
devem garantir que a Tl seja habi-
litadora da mudanca organizacio-
nal e nao um obstéaculo.

Diante deste contexto, empre-
sas tém buscado implantar préticas
de governanca de Ti na expec-
tativa de alcancar seus beneficios
(BROWN e GRANT, 2005; RAU,
2004; XUE, LIANG e BOULTON,
2008). No cenario brasileiro, con-
tudo, poucos sao os estudos que
analisam a adocdo destas préaticas.
Sendo os gestores de Tl dire-
tamente envolvidos nos processos
de adocao de governanca de Ti,
bem como nos seus resultados,
parece oportuno identificar a per-
cepcao destes profissionais a res-
peito do atual cenario de adocao
de governanca de Ti. Neste sen-
tido, este artigo tem como objetivo
identificar a percepcao de gestores
da area de Tecnologia da Informa-
cdo acerca da adocao de praticas

de governanca de Tl em suas orga-
nizacoes, bem como os resultados
dessa governanca. De forma mais
especifica, visa a identificar a per-
cepcao de gestores de um conjunto
de empresas sediadas no estado
do Rio Grande do Sul em relacdo a
importancia e a influéncia da go-
vernanca de Ti para o negdcio.

Este artigo esta organizado da
seguinte forma: na secao 2 descre-
ve-se uma sintese do referencial
tedrico gue embasou a pesquisa.
Posteriormente, na secao 3, apre-
senta-se o meétodo de pesquisa,
enguanto gue a secao 4 apresenta
os resultados alcancados. Final-
mente, na secao 5 sao apresenta-
das as consideracodes finais.

2  REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico apresen-
tado nesta secao aborda os princi-
pais conceitos sobre governanca
de Ti, desempenho da governanca
de Ti e arranjos de governanca de
TL.

2.1 GOVERNANCA DETI

Weill e Ross (2006) definem
governanca de Tl como “a especifi-
cacao dos direitos decisérios e do
framework de responsabilidade
para estimular comportamentos
desejaveis na utilizacao da TI".
Segundo o ITGI (s.d.), governanca
de Ti é de responsabilidade da
diretoria e geréncia executiva, ja
que faz parte da governanca da
empresa. jJa para Symons et al.
(2005), a Governanca de TiI é o
processo pelo qual as decisbes
sobre investimentos de Ti sao
tomadas. Muitos autores concor-
dam (BROWN e GRANT, 2005},
adicionalmente, que a governanca
de Ti envolve o acompanhamento
de todo o fluxo de tomada de
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decisao em Ti: como essas deci-
soes sao tomadas, quem toma as
decisbes, quem é responsabilizado
e como os resultados das decisdes
sao medidos e monitorados. A
responsabilizacao, a medicdo e o
monitoramento das decisées de Ti
sao 0s elementos novos a este
processo em grande parte das
organizacoes.

Naturalmente, ha uma signifi-
cativa relacao entre a governanca
corporativa e governanca de TI.
Segundo o CISR (s.d.}, essa relacao
se da conforme o exposto na
Figura 1, na qual se percebe que a
TI é um dos seis principais ativos

da organizacao. A parte superior
da figura apresenta a governanca
corporativa, por meio de relaciona-
mentos entre os executivos da
empresa com o conselho, acionis-
tas, outros stakeholders, préticas
de monitoramento e de divulgacao.
Os executivos da organizacao,
como responsaveis pela direcdo,
articulam estratégia com acdes
gue buscam gerar o comportamen-
to desejavel para que as diretrizes
da empresa sejam concretizadas.
Para implementar a estratégia da
organizacao, é necessaria a gover-
nanca adequada de todos os ativos
da empresa.

GOVERNANCA CORPORATIVA

Ac'\omstas/

Outros

Stakeho\dey

Conselho

Momtoragﬁo/

Divulgagdo

Executivos |

Estra}égia

}

Comportamento Desejavel &

Principais Ativos

Humanos Financeiros Fisicos

Mecanismos de
Governanga Financeira
(comités, orgamentos, etc.)

T | T
Propriedade

1
Informacgdo e

Relacionamento
Bens de Tl ‘

Intelectual

Mecanismos de
Governanga de Tl
(comités, orgamentos, etc.)

GOVERNANCA DOS PRINCIPAIS ATIVOS

GOVERNANCADE TI

Figura 1 - Governanca corporativa e governanca de Tl
Fonte: CISR {apud Weill e Ross, 2006)

As equipes executivas senio-
res criam mecanismos para gover-
nar a administracao e a utilizacao
de cada um destes ativos, tanto
independentemente quanto em
conjunto. Weill e Ross {2006} des-
crevem os elementos essenciais de

cada ativo: (1) ativos humanos:
pessoas, habilidades, planos de
carreira, treinamento, relatérios,

mentoring, competéncias e assim

por diante; (2} ativos financeiros:
dinheiro, investimentos, passivo,
fluxo de caixa, contas a receber e
assim por diante; (3) ativos fisicos:
prédios, fabricas, equipamentos,
manutencao, seguranca, utilizacao
e assim por diante; {4} ativos de
propriedade intelectual: proprieda-
de intelectual (Pl), incluindo know-
how de produtos, servicos e
processos devidamente patentea-
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do, registrado ou embutido nas
pessoas e nos sistemas da em-
presa; (5) ativos de informacado e
Ti: dados digitalizados, informacdes
e conhecimentos sobre clientes,
desempenho de processos, finan-
cas, sistemas de informacdo e
assim por diante; e (6) ativos de
relacionamento: relacionamentos
dentro da empresa, bem como
relacionamentos, marcas e reputa-
¢ao junto a clientes, fornecedores,
unidades de negdcio, 6rgaos regu-
ladores, concorrentes, revendas
autorizadas e assim por diante.

A governanca dos principais
ativos ocorre por meio de um
grande numero de mecanismos
organizacionais {por exemplo, es-
truturas, processos, comités, pro-
cedimentos e auditorias. Na base
da Figura 1 estdao os mecanismos
utilizados para governar cada um
dos seis ativos (WEILL e ROSS,
2006).

Assim, tendo como base a
estratégia da empresa, sendo a Ti
parte dessa estratégia, a Governan-
ca de Tl representa a implementa-
cado de praticas e mecanismos
organizacionais na busca de com-
portamento desejavel para que a Tl
auxilie na realizacao das estra-
tégias organizacionais.

2.2 DESEMPENHO DA
GOVERNANCA DE TI

De acordo com Bowen et al
(2007}, o sucesso de diversas orga-
nizacoes depende de quao eficaz-
mente elas gerenciam e controlam
a Tl, para assegurar que 0s resul-
tados esperados sejam atingidos.
Uma governanca de Tl eficaz gera
beneficios reais para o negdcio co-
mo: reputacao, confianca, lideranca
em produtos e reducao de custos.

Weill e Ross (2006} propbem
um instrumento simples para ava-
liar rapidamente o desempenho da
governanca de Ti de uma organi-
zacao. Ao avaliarem o desempenho
da governanca, os administradores
primeiro identificam a importancia
relativa quanto aos resultados da
governanca de quatro fatores em
sua empresa, e depois classificam
a influéncia em medidas de suces-
so para cada fator.

Os autores sugerem que seja
solicitado a equipe da alta geréncia
gue responda as seguintes ques-
toes: (1) Qual a importancia dos
seguintes resultados de sua gover-
nanca de Ti, em uma escala de 1
(sem importancia) a 5 (muito im-
portante)? (2) Qual a influéncia da
governanca de Ti em seu negdcio
nas seguintes medidas de sucesso,
em uma escala de 1 (sem sucesso)
a 5 (muito bem sucedida)?

Os quatro fatores avaliados
em cada uma das perguntas sao:
(i) Uso da T! com boa relacao de
custo/beneficio; (ii) Uso eficaz da Ti
para o crescimento; (iii) Uso eficaz
da Tl para a utilizacao de ativos; e
(iv) Uso eficaz da Ti para a flexi-
bilidade dos negdcios.

A guestao (1) avalia a impor-
tancia de resultados especificos e a
questao (2) avalia em gue medida
a governanca de Ti contribuiu para
atingir esses resultados na organi-
zacao. Como nem todas as empre-
sas atribuem a mesma importancia
aos resultados, as respostas da pri-
meira questdo servem para atribuir
peso as respostas da segunda. A
formula do calculo do desempenho
da governanca de Tl é apresentada
pela férmula da Figura 2.

Q Revista Eletronica de Sistemas de Informacao, v. 8, n. 1, artigo 5 5



(- .1 (Importancia [Q1] ~ Influéncia [Q2]) * 100 )

-

2 el a1 (S (Importancia) })

Figura 2 - Férmula de célculo do desempenho de governanca de Ti
Fonte: Weill e Ross (2006, p. 274)

Uma vez que ha guatro fato-
res, a pontuacao méxima para a
empresa € 100 e a minima é 20.
Em pesquisas realizadas, a média
de 256 empresas foi 69, com terco
superior de empresas pontuando
acima de 74 {(WEILL e ROSS, 2006).

Outros autores também se uti-
lizam da sistematica de avaliacao
do desempenho de governanca de
Tl através do nivel de eficacia das
organizacbes nos fatores propostos
por Weil e Ross. Bowen et al
(2007), por exemplo, propdéem um
método de avaliacdao que contem-
pla os quatro fatores propostos,
além de um quinto fator: conformi-
dade com os requisitos legais e
requlatoérios.

2.3 ARRANJOS DE GOVERNANCA
DE TI

Diversos saoc 0s mecanismos e
comportamentos das empresas qgue
representam os seus esforcos de
Governanca de TI, sejam eles
expressos formalmente ou infor-
malmente na organizacao. Eles
descrevem dois elementos comple-
mentares, definidos pela OECD
como o lado comportamental (rela-
cionamentos e padrbées de com-
portamento) e o lado normativo
{regras que regulam tais comporta-
mentos). De acordo com Bowen et
al. (2007), os arranjos de gover-
nanca devem incluir as dimensées
estrutural, de processos e medidas
de resultados, e nao apenas a pri-
meira, como é o caso da maioria
das pesquisas recentes. Essas di-
mensoes sao dirigidas por valores

empresariais. A dimensao de estru-
tura busca alcancar alinhamento
estratégico da Tl com o negdcio e
inclui os mecanismos de tomada
de decisao, definicao de direciona-
mento e politicas. A dimensao de
processos trata de disseminar a
responsabilizacao na organizacao,
através do estabelecimento de
politicas e procedimentos usados
para implementar os projetos e
investimento em Ti. A dimensao de
medidas de resultados avalia as
duas anteriores para assegurar que
os resultados desejados sao obti-
dos.

Sambamurthy e Zmud (1999)
propéem um modelo de classifi-
cacao de governanca de Tl no qual
apresentam as trés principais esfe-
ras de atividades de TI: gerencia-
mento da infra-estrutura de TI,
gerenciamento do uso da Tl e ge-
renciamento de projetos. A seguir,
classificam os arranjos de gover-
nanca de Tl mais usuais, que sao:
governanca centralizada, descen-
tralizada e federativa. No arranjo
de governanca centralizada, a Ti
corporativa possui autoridade so-
bre todas as trés esferas de ativi-
dades de Ti citadas. J& no arranjo
de governanca descentralizada, a
Tl divisional e geréncia de linha
possuem autoridade sobre todas as
esferas de atividades de Ti, sendo
possiveis cinco diferentes combina-
¢bes de governanca. Finalmente,
no arranjo de governanca federa-
tiva, tanto a Tl corporativa como as
unidades de negdcio possuem au-
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toridade para esferas especificas
de atividades de Ti.

Segundo Weill e Ross (2006)
uma Governanca de Tl eficaz deve
tratar de trés guestdes: (1) Quais
decisbes devem ser tomadas para
a gestao e uso eficazes da Ti? (2}
Quem deve tomar essas decisdes?
{3} Como essas decisdes serao to-
madas e monitoradas?

Os mesmos autores desenvol-
veram uma grade que possibilita
representar como sao tratadas as
duas primeiras questdes, denomi-
nada de Matriz de Arranjos de
Governanca. Essa grade permite
analisar quais arquétipos de gover-
nanca de Ti sao usados para dife-
rentes tipos de decisdes.

Os titulos das colunas repre-
sentam as cinco decisbes de Ti
inter-relacionadas: (1) Principios de
Tl - decisbes de alto nivel sobre
como a Ti é utilizada no negdcio;
(2} Arquitetura de Ti - define a
organizacao légica dos dados, apli-
cacoes e infra-estrutura, a partir de
um conjunto de politicas, relaciona-
mentos e opcdes técnicas adota-
das para obter a padronizacao e
integracdo de negdécio desejadas;
{3) Infraestrutura de Ti - servicos
de TI coordenados de maneira
centralizada e compartilhados, que
provém a base para a capacidade
de Ti da empresa; {4} Necessida-
des de aplicacbes de negdcio -
especificacao da necessidade de
nego6cio de aplicacbes de Ti adqui-
ridas no mercado ou desenvolvidas
internamente; e (5} investimentos
e priorizacao de Tl - decisbes sobre
quanto e onde investir em Ti, inclu-
indo a aprovacao de projetos e as
técnicas de justificacdo.

Os titulos das linhas represen-
tam um conjunto de arguétipos
para especificar os direitos deciso-

rios, onde cada tipo identifica as
pessoas envolvidas nas decisbes:
(1) Monarquia do Negb6cio - os
executivos de maior poder tomam
as decisdes relativas a Tl; (2) Mo-
narquia de Tl - profissionais de Ti
tomam as decisdes relativas a Ti;
{3) Feudalismo ~ cada area da or-
ganizacao ou unidade de negécio
toma as decisdes relativas a Ti; (4)
Federalismo - a diretoria, os érgaos
centrais e as unidades de negdcio
tomam as decisfes relativas a Ti,
em um processo coordenado de
decisao; (5) Duopdlio — executivos
de Ti e outros grupos da drea de
negdcio tomam as decisdes relati-
vas a Ti; (6) Anarguia - individuos
de pequenos grupos tomam as
decisdes relativas a Tl, baseados
em suas necessidades locais.

Os arquétipos descrevem os
arranjos decisérios encontrados de
forma variada na maioria das em-
presas e representam o desafio de
toda a organizacao em determinar
gquem deve ter a responsabilidade
por tomar cada tipo de decisao de
Governanca de Ti e contribuir para
que seja bem sucedida (WEILL e
ROSS, 2006).

Pesquisas recentes propdem
classificacbes de arquétipos de go-
vernanca de Tl, inspiradas na pes-
quisa de Weill e Ross (2006}, como
a de Xue, Liang e Boulton (2008}
que propbe a seguinte taxonomia:
monarquia da alta geréncia, duo-
polio entre TiI e alta geréncia,
monarquia de TI, monarquia da
administracdo, duopdlio entre Ti e
administracdo, monarquia profis-
sional, duopdlio entre Ti e profissio-
nais. A adocdo de taxonomias
semelhantes reforca a escolha do
modelo de Weill e Ross (2006}
como fonte de referéncia para essa
pesgquisa.
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3 METODO DE PESQUISA

O propdsito desta pesquisa é
exploratério, tendo como foco a in-
vestigacdo de um fendmeno relati-
vamente recente no contexto das
organizacbes e sobre o qual ainda
nao se tem evidéncias significati-
vas para a realizacao de uma
pesquisa confirmatoria.

Os respondentes foram 44 ges-
tores da area de Tecnologia da in-
formacao, representando empresas
situadas na Regiao Metropolitana
de Porto Alegre e, em menor nu-
mero, na regiao de Caxias do Sul. A
amostra foi escolhida por conve-
niéncia, mas as empresas carac-
terizam-se como sendo de médio e
grande porte, com papel de des-
taque na economia gaucha, sendo

consideradas empresas de referén-
cia pela qualidade de sua gestao,
inclusive no que se refere a Tl. Este
aspecto confere representatividade
as empresas que participaram da
pesquisa, que sao provenientes de
diversos setores {educacao, finan-
cas, salde, telecomunicacbes e Ti)
e com atuacao distinta (industria,
comeércio e servicos).

A Tabela 1 apresenta os dados
referentes ao tamanho das em-
presas, considerando-se o ndmero
de funcionarios. Pode-se observar
que 48% das empresas possuem
mais de mil colaboradores, o que
significa efetivamente empresas de
grande porte.

Tabela 1 - Perfil das empresas por nUmero de colaboradores

Nidmero de Colaboradores Quantidade Em %

0-100 8 18%

101-500 9 20%

501-1000 6 14%

1001 ou mais 21 48%
TOTAL 44

A cidade de Porto Alegre re-
presenta 86% da localizacao das
empresas (38), sendo o restante
distribuido pelas cidades de Caxias
do Sul (2), Sao Leopoldo (2}, Far-
roupitha (1) e Gravatai (1). Os da-
dos foram coletados entre outubro
e dezembro de 2008.

Do total de respostas, 25% dos
participantes (11 respondentes)
sa0 0s responsaveis pela drea de Tl
de suas organizacdes, exercendo
funcdées equivalentes a um ClO
(Chief information Officer) nas suas
organizacbes, e representam uma
parte importante da amostra devi-
do a importancia da sua opinido
sobre a Governanca de Ti. Os
demais respondentes ocupam car-

gos gerenciais nas suas organi-
zacOes, sempre dentro da area de
Tecnologia da Informacao.

O roteiro de entrevista utiliza-
do foi desenvolvido originalmente
por Weill e Ross (2006) e é com-
posto por trés partes. A primeira se
refere aos dados de identificacao
da empresa, em gue foram solicita-
das informacbes sobre a drea de
atuacdo, o nimero de funcionarios
e a localizacao da organizacao.

A segunda parte do instrumen-
to (importancia e Desempenho da
Governanca de TI) se refere a
avaliacdo da importancia e desem-
penho da Governanca de Tl. Nela,
foi solicitado aos respondentes que
identificassem a importancia rela-
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tiva de quatro fatores relacionados
ao uso da Tl em sua organizacao e
que atribuissem um grau de influ-
éncia de cada fator para o desem-
penho de sua organizacao. Os
fatores analisados foram: uso da Ti
com boa relacdo de custo/benefi-
cio, uso eficaz da Tl para o cres-
cimento, uso eficaz da Ti para a
exploracao de ativos e uso eficaz
da Ti para a flexibilidade dos negé-
cios. Para cada fator deveria ser
atribuido um valor numa escala de
1as5.

A terceira parte (Tomada de
Decisdo) refere-se a identificacdo
dos processos e responsaveis pela
tomada de decisdao em relacao a Tl.
Foram apresentados os cinco prin-
cipais processos de decisao relacio-
nados a Governanca de Ti
(principios de Ti, arquitetura de TI,
infra-estrutura de Tl, necessidades
de aplicacbes de negdcio, investi-
mentos e priorizacao de Ti} e os
seis principais responsaveis pela
tomada de decisao (executivos
seniores do negdcio, executivos de
Tl, executivos de negdcio, lideres
das unidades e executivos de Ti, Ti
junto com a unidade de negécio
envolvida, lideres das unidades de
negdécio, cada usuario individual-
mente). Nesta tabela, solicitou-se
que os respondentes informassem
gquem toma a decisdo sobre a Ti
para cada um dos cinco elementos
apresentados.

A coleta de dados foi feita por
meio de um instrumento estrutu-
rado, aplicado principalmente face
a face, por e-mail ou telefone,
dependendo da disponibilidade do
entrevistado. A coleta por e-mail
poderia representar algum nivel de
fragilidade em virtude de eventuais
incompreensées conceituais do
conteldo perguntado. No entanto,
em virtude dos entrevistados te-

rem conhecimento do tema deste
trabalho, considerou-se que a for-
ma de coleta nao representava um
risco a qualidade das respostas. De
fato, procedeu-se a uma andlise
nos dados coletados por e-mail, e
nao foram observadas diferencas
significativas na qualidade das res-
postas, e as respostas por e-mail
foram mantidas no conjunto dos
dados.

A andlise dos dados foi reali-
zada por meio de técnicas de esta-
tistica descritiva adequadas ao
conjunto de 44 respostas.

4  ANALISE DOS RESULTADOS

Esta secdo de analise dos re-
sultados divide-se em duas partes.
Na primeira (4.1) apresenta-se a
analise da percepcao dos entre-
vistados quanto a importancia e ao
desempenho da governanca de Ti.
Posteriormente, na secao 4.2 apre-
senta-se a andlise dos Arquétipos
de Governanca, ou, em outras
palavras, dos responsdveis pelas
decisbes de Tl.

4.1 ANALISE DO DESEMPENHO DA
GOVERNANCA

A primeira andlise realizada foi
a verificacdo das médias atribuidas
pelos respondentes para as per-
guntas sobre o Resultado da Go-
vernanca e as Medidas de Sucesso
(Tabela 2}. Pelos resultados apre-
sentados, pode-se observar uma
alta pontuacdo em relacao as duas
medicdes, com uma maior énfase
dada a importancia dos resultados
da governanca do que a influéncia
nas medidas de sucesso. Nos re-
sultados da governanca o fator
com maior pontuacao foi o “Uso
eficaz da Ti para o crescimento”
(4,28}, enqguanto o fator com me-
nor pontuacao foi o “Uso eficaz da
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Ti para a utilizacédo de ativos”
{3,74). Nas medidas de sucesso, 0
fator com maior pontuacao foi o
“Uso da Tl com boa relacao custo/

beneficio” (4,06), enguanto o fator
com menor pontuacao foi o “Uso
eficaz da TI” para a exploracdo de
ativos (3,82).

Tabela 2 -~ Resultados da governanca e medidas de sucesso

Qual a IMPORTANCIA dos seguintes resultados de sua Governanca de Tl, em uma escala de

1 (sem importéncia) a 5 (muito importante)?

Resultado da governancga 1 2 3 4 5 Média
Uso da Tl com boa relacdo de - 2% | 18% | 32% | 48% 4,26
custo/beneficio

Uso eficaz da Tl para o crescimento - 5% | 16% | 30% | 50% 4,28
Uso eficaz da Ti para a utilizacao de ativos - 11% | 20% | 48% | 20% 3,74
Uso eficaz da Ti para a flexibilidade dos - 2% | 11% | 36% | 50% 4,31
negdécios

Qual a INFLUENCIA da governanca de Tl em seu negécio, em uma escala de 1 (sem
sucesso) a 5 (muito bem sucedida)?

Medida de sucesso 1 2 3 4 5 Média
Uso da Tl com boa relacdo de - 5% | 27% | 25% | 43% 4,06
custo/beneficio

Uso eficaz da Tl para o crescimento - 5% | 27% | 32% | 36% 3,99
Uso eficaz da Ti para a exploracao de ativos 2% | 7% | 32% | 30% | 30% 3,82
Uso eficaz da Ti para a flexibilidade dos - 7% | 25% | 34% | 34% 3,95
negdécios

Interessante verificar, nos da-
dos apresentados pela Tabela 2,
que dos resultados esperados com
a implantacdo de préticas de gover-
nanca de Ti, os gestores percebem
o uso eficaz da Ti para a explora-
cao de ativos como sendo menos
importante do que os demais. Os
ativos podem ser divididos em
humanos, financeiros, fisicos, de
propriedade intelectual, informa-
cao e Ti de relacionamento (WEILL
e ROSS, 2006).

Do efetivo uso e gerenciamen-
to destes ativos é que deriva a
eficiéncia da organizacao no alcan-
ce dos seus objetivos. Seria, portan-
to, de esperar que este elemento
fosse considerado, senac o mais
importante, tao importante guanto
alguns dos demais fatores analisa-
dos, na concepcao dos informacao/
bens de TiI e de relacionamento.
Avaliando este resultado, tem-se a

impressao de que os respondentes
nao conseguem visualizar a gover-
nanca de Tl como um instrumento
que pode potencializar um melhor
uso dos ativos da organizacao fora
da area de Tl. isto pode ser reflexo
de uma visao mais preocupada
com a eficiéncia das operacdes de
Tl do que com o impacto que a Ti
tem sobre o negdcio, o que seria
tipico de processos mais iniciais de
adocdo de praticas de governanca
de Ti. Esta reflexdo é em parte
corroborada pelas médias mais
baixas identificadas na segunda
parte da Tabela 2, que refletem o
nivel de sucesso da governanca de
Tl para o negécio, comparativa-
mente a primeira parte da tabela.
Mesmo assim, € preciso considerar
que, em termos absolutos, pratica-
mente dois tercos dos entrevista-
dos consideram que os resultados

10 Revista Eletronica de Sistemas de informacéo, v. 8, n. 1, artigo 5



da governanca de Ti tém impacto
significativo sobre o negécio.

Durante o processo de coleta
de dados, nos contato com os CIOs,
observou-se que a importancia é
uma variavel independente da situ-
acao atual das empresas em que
os gestores trabalham. Suas respos-
tas eram influenciadas nao apenas
pela visualizacdo de resultados pré-
ticos na organizacao onde atuam,
mas também pelo conhecimento
tedrico a respeito dos potenciais
beneficios das praticas de gover-
nanca. Ja a influéncia da gover-
nanca no negoécio, segundo eles,
depende principalmente da visao
sobre as experiéncias desenvol-
vidas na organizacao de atuacao.
Assim, os resultados da segunda
parte da Tabela 2 (medidas de
sucesso) refletem de maneira mais
precisa a realidade das préticas de
governanca nas empresas pesqui-
sadas do que a primeira parte (im-
portancia dos resultados).

A seqguir foi realizado o célculo
do Desempenho da Governanca de
Ti, utilizando-se a férmula indicada
por Weill e Ross (2006), ja apre-

sentada anteriormente. Os valores
obtidos foram classificados em
intervalos, conforme sugerido por
Weill e Ross (2006}, e sao apre-
sentados na linha de total da
Figura 3. Pode-se observar que
34% (15) das empresas obtiveram
pontuacbes maximas no intervalo
90-100, seguidas por 20% (9}, 20%
{9) e 18% (8) com pontuacdes nos
intervalos 80-89, 60-69 e 70-79,
respectivamente. O restante das
empresas, representando 5% (2) e
2% (1), obteve pontuacdes nos in-
tervalos 50-59 e 40-49.

A média do Desempenho da
Governanca de Ti obtida para a
amostra total foi de 79,87 - acima
da média de 69,00 obtida pela
pesquisa de Weill e Ross (2006}
com 256 empresas. Em razao des-
tas diferencas, buscou-se analisar
se as opinides dos participantes da
pesquisa em funcdo equivalente a
funcao de CIO eram diferentes das
dos que exerciam outras funcodes
nas suas organizacdes. Os resul-
tados do nimero de respostas des-
sa avaliacao sao apresentados nas
barras da Figura 2.

16

DESEMPENHO DA GOVERNANCA DE Tl

14

12

10

mm Avaliacao Nao-CIO

20-29 30-39 40-49 50-59

m Avaliacao CIO Total

60-69 70-79 80-89 90-100

Figura 3 - Desempenho da Governanca de Ti (CIO, néo-ClO e total),
em numero de respostas. N = 44 (ClO=11; ndo-Cl0O=33)
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Os valores obtidos com a se-
paracac dos respondentes consi-
derando-se a funcao exercida na
organizacao apresentaram uma
média para o Desempenho da
Governanca de Tl igual a: 73,47 na
avaliacao dos CiOs e 82,00 na
avaliacao dos nao-CiOs. O valor ob-

tido pela opiniao dos CiOs (11 res-
postas) mostrou-se mais préximo
da meédia de 69,00 obtida pela
pesquisa de Weill e Ross (2006}
com 256 empresas. A distribuicao
de percentuais dos intervalos des-
sas medidas é apresentada na
Figura 4.

DESEMPENHO DA GOVERNANCGCA DE TI

0,000,000 0,000,000
T

20-29 30-39 40-49 50-59

M Avaliagdo Nao-ClO

60-69 70-79 80-89 80-100

M Avaliagao ClIO

Figura 4 - Desempenho da Governanca de Ti por Funcao ClO e N&o-CiO, em
percentuais. N = 44 [ CIO=11; Ndo-ClO=33]

Pelos dados apresentados po-
de-se observar gque o maior per-
centual de médias na avaliacdo
dos CiOs estd no intervalo de 70-79
{36%}), enquanto na avaliacao dos
nao-CiOs, o maior percentual esta
no intervalo 90-100 (34%). Estes
dados, em conjunto com os da
Figura 2, mostram que os CiOs sao
mais criticos em relacdo aos re-
sultados da governanca de Ti em
suas organizacdes. Esta visao pode
derivar da maior experiéncia des-
tes profissionais em relacao aos
demais entrevistados, experiéncia
esta que permitiria uma avaliacao
mais rigorosa {e talvez mais pre-
cisa) em relacao aos impactos da
adocdo das praticas de governanca
de Ti.

Observando-se os resultados
da Figura 3, é preciso analisar com
cautela o fato de 34% dos respon-
dentes se enguadrarem no inter-

valo 90-100, o que significaria, em
Gltima instancia, que praticamente
um terco das organizacdes repre-
sentadas teria um nivel de exce-
Iéncia em termos de resultado de
governanca. Parece mais plausivel
que este resultado reflita um
cenario de otimismo dos profissio-
nais de Tl frente a governanca de
Ti, tema que tem tido grande
repercussac no meio empresarial,
ocupando muito espaco em con-
gressos e revistas ndo académicos.

4.2 ANALISE DOS ARQUETIPOS DE
GOVERNANCA

Esta secdo analisa os arqueée-
tipos de governanca de Ti, que se
refere basicamente a identificacao
de quem toma as decisdes de
Tecnologia da Informacao nas or-
ganizacOes. Os resultados das me-
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dias de respostas da pesquisa sao
apresentados na Tabela 3. A des-
cricao usada na pesquisa para
identificar os responsaveis pela
tomada decisao foi substituida
pelos arquétipos definidos por Weill
e Ross (2006). Os arquétipos sao
0s seguintes: (1) Monarquia do
Nego6cio — os executivos de maior
poder tomam as decisdes relativas
a Ti; (2) Monarquia de Tl - profis-
sionais de TiI tomam as decisbes
relativas a Ti; (3) Feudalismo - ca-
da area da organizacao ou unidade

de negdcio toma as decisdes
relativas a Ti; (4) Federalismo - a
diretoria, os 6rgdos centrais e as
unidades de negécio tomam as
decisbes relativas a TiI, em um
processo coordenado de decisao;
(5) Duopdlio — executivos de Ti e
outros grupos da area de negdcio
tomam as decisdes relativas a Ti;
(6) Anarguia - individuos de peque-
nos grupos tomam as decisbes
relativas a Tl, baseados em suas
necessidades locais.

Tabela 3 - Arquétipos da tomada de decisao

Principais DECISOES de Governanca de TI

() @© n
% = 5 é z§ o 2 28
0 o 5 _ g oY S ®—
Q _ S _ EF o 8% ENF
aF oF 0 g w20 ST o
3] £ Y o gac 8o
- £ =) © ) [
ARQUETIPOS = (= = [T TR ] >
_ o < c 2o c o
Quem toma a decisao? = -
Monarquia do Negdcio 25% 2% 2% 2%
Monarquia de TI 9% 20%
Federalismo 23% 20% 14% 23%
Duopdlio 11% 16% 20% 18% 11%
Feudalismo - 5% 2% 5% 5%
Anarquia 5% 2% - - -
Nao sei responder 2% 7% 0,05 2% 5%

[] Padrées de decisdao mais comuns nas empresas observados por Weill e Ross (2006)

Pelos dados apresentados po-
de-se observar que o principal ar-
guétipo utilizado pelas empresas é
o de Monarqguia de Ti, responséavel
pelas decisbes de Principios de Ti
(34%), Arqguitetura de Ti (48%) e
infra-estrutura de Ti (57%). O ar-
guétipo de Federalismo apresenta
maior incidéncia nas decisfes so-
bre as necessidades de aplicacbes
de negdcio (45%) e o arquétipo de
Monarguia de Negdcio aparece
com maior incidéncia nas decisdes

sobre investimentos e priorizacao
de Ti (36%). A comparacao dos da-
dos desta pesquisa com o0s resul-
tados dos “padrbes de decisao
mais comuns” {(ver células desta-
cadas na Tabela 4) obtidos por
Weill e Ross (2006), mostra discor-
dancia, sobretudo, em relacdo aos
principios de Ti. De acordo com
aqueles autores, os principios de Ti
normalmente sao determinados
pelos executivos de Ti em conjunto
com outros grupos vinculados a
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area de negé6cios. Nas empresas
pesquisadas, contudo, a realidade
se mostrou diferente. Percebe-se
uma grande diversidade de praticas
nas empresas, que vao desde a
centralizacao das decisdes pelos
executivos de negdcio até a defini-
cdo de principios de Ti pelas proé-
prias unidades de negdcio ou pelos
profissionais de Ti.

Sao relativamente poucas, tam-
bém, as decisdes do tipo Duopdlio
citadas pelos respondentes no que
se refere as necessidades de apli-
cacbes de negdcio e aos investi-
mentos e priorizacao de Tl - 0 que
foi identificado na pesquisa de
Weill e Ross (2006). De fato, de
uma forma geral seriam esperadas
mais decisdes realizadas pelos ges-
tores de Tl em conjunto com as
unidades de negdécio envolvidas. O
gue se percebe, comparativamente
com a pesguisa original, € que no
contexto da amostra muitas deci-
soes sao realizadas somente pelos
executivos de negdcio ou somente
pelos executivos de Ti, mostrando
uma forte tendéncia centralizadora

nas decisbes nas empresas gau-
chas pesquisadas. A cultura organi-
zacional (por exemplo, empresas
familiares), pode explicar parcial-
mente estes dados, mas investiga-
¢bes adicionais seriam necessarias
para identificar as reais causas
deste resultado. Nota-se que a Uni-
ca decisao gue é majoritariamente
feita de forma compartilhada (ou
nao centralizada) é a que se refere
as necessidades de aplicacbes de
negdcio.

Da mesma forma como foi rea-
lizada a Analise do Desempenho da
Governanca (secao 4.1), por meio
da qual se procurou analisar as di-
ferencas de avaliacao nas opinides
de respondentes caracterizados co-
mo CIOS e nao-ClOS, procedeu-se
nesta secdo a mesma avaliacao
para os arquétipos de governanca.
Os resultados desta avaliacao sao
apresentados na Tabela 5 (para
facilitar a visualizacao, destacou-se
em cinza as células que contém a
moda na distribuicdo de frequén-
cia).
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Tabela 5 - Arquétipos da tomada de decisdo por funcdo (ClO ou n&o-CiO)

Principais DECISOES de governanca de Tl

ARQUETIPOS
Quem toma a decisao

Principios de TI

Arquitetura de

~

Infra-estrutura
de Tl
Necessidades
de aplicagdes
de negdcio
Investimentos
e priorizacao
de Tl

FUNCAO exercida pelo
respondente

nao-ClO

Clo
Clo

nao-ClO

nao-ClO
nao-ClO

Cio
Clo

8% | 27% -

Monarquia do Negécio

Monarquia de TI

Federalismo 27% | 21% | 9%

3% - 3% 21% | 18%

. nao-ClO

- 12% | 18% | 21%

24% | 9% | 15% 18% | 24%

Duopdlio 9% | 12% | 18%

15% | 9% | 24% | 36% | 12% 3%

Feudalismo - - -

6% - 3% - 6% 9% 3%

Anarquia - 6% -

3% | - - - - - -

Nao sei responder - 3% -

9% - 6% - 3% - 6%

N = 44 [ CIO=11; Nao-Ci0O=33]

Os resultados encontrados
mostram que ClOs e ndo-CiOs tém
percepcoes relativamente similares
no que se refere as decisdes sobre
os principios de Ti e as necessi-
dades de aplicacbes de negdcio. }a
guanto a arquitetura e infra-estru-
tura de TI, existe uma forte ten-
déncia de os ClOs afirmarem que
estas decisfGes sao tomadas pelos
executivos de Tl (e, em Uitima ana-
lise, por eles préprios). Por outro
lado, é interessante verificar que
esta centralizacao por parte dos
executivos de Tl ndo é percebida
de forma tao clara pelos demais
profissionais de Ti {(que apontaram
diferentes responséveis pelas deci-
soes de arquitetura e infra-estru-
tura de Ti, ainda que a Monarquia
de Ti se mantenha como predomi-
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nante}). Desconhecimento, falsa
percepcao de participacao, percep-
cao diferenciada dos acontecimen-
tos, podem ser explicacGes que
reflitam porgue muitos dos entre-
vistados nao-CiOs nao percebem
esta centralizacao, sem descartar,
é claro, que podem haver efetiva-
mente diferencas entre as empre-
sas de ambos 0s grupos em anélise.

As divergéncias sao ainda
mais significativas no que se refere
aos investimentos e priorizacao de
Tl em que, na avaliacao dos CiOs
predomina o Duopdlio, enquanto
na avaliacao dos nao-CliO predomi-
na a Monarguia de Negdcio. Pode-
se justificar esta diferenca pelo
maior conhecimento dos CIOs so-
bre o processo de tomada de deci-
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sao quanto aos investimento finan-
ceiros e priorizacao de Ti - informa-
cbes estas gue muitas vezes nao
sao de conhecimento dos demais
funcionarios das organizacoes.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo da Governanca de
Tl é assegurar que as acdes de Ti
estejam integradas com o0s negé-
cios da organizacdo. Para isso, €&
necessario que o desempenho da
T seja medido, que 0s recursos
sejam alocados e que 0s riscos
inerentes as decisdées sejam miti-
gados. Assim, é possivel gerenciar
e controlar as iniciativas de Ti nas
organizacbes para garantir o retor-
no de investimentos e a adocao de
melhorias nos processos organi-
zacionais (TCU, 2008).

Os resultados desta pesquisa
apresentaram uma alta pontuacao
em relacao as duas medicbes de
importancia e influéncia da Gover-
nanca de Ti, com maior valor dado
a primeira destas medidas. A mé-
dia do Desempenho da Gover-
nanca de Tl obtida para a amostra
total foi de 79,87, enquanto na
avaliacao do grupo representativo
dos CiOs o valor foi de 73,47. A
opiniao desse grupo (11 respostas)
mostrou-se mais proxima da média
de 69,00 obtida pela pesquisa de
Weill e Ross (2006} com 256 em-
presas.

Vérios fatores podem justificar
estas diferencas encontradas: quan-
tidades diferentes de empresas
pesquisadas, forma de coleta dos
dados, empresas de diferentes
localizacbes, areas de atuacao dife-
renciadas, predominancia de em-
presas da é&rea de Ti, perfil do
publico respondente dos questio-
narios, etc. O maior valor obtido
nesta pesquisa pode também indi-

car uma variacao em funcao da
distancia temporal com a pesquisa
anterior, considerando-se o acrés-
cimo natural do nivel de utilizacdo
da Ti nos dias de hoje. O valor
superior obtido pela opiniao do
grupo de nao-CiOs pode ainda
representar um desconhecimento
maior dos grandes desafios relacio-
nados aos aspectos estratégicos da
Governanca de Tl e o seu impacto
nos negoécios. Isto pode ocorrer
pelo fato destas preocupacdes ain-
da estarem restritas ao nivel dos
CiOs - 0 que ndo é bom, em virtu-
de dos desafios que a adocao de
praticas de governanca de Ti re-
presentam - ou mesmo porgue as
empresas destes respondentes
desconhecem os reais desafios e
exigéncias da governanca de T
Este resultado traz uma importante
contribuicao, pois demonstra a ne-
cessidade de tornar mais conheci-
das as préticas, regras, objetivos e
desafios relacionados a adocdo de
governanca de Ti.

O principal arquétipo utilizado
na opiniao dos respondentes € o de
Monarquia de T, responsavel pelas
decisdes de Principios de Ti (34%),
Arquitetura de Ti (48%) e Infra-
estrutura de Tl (57%). O arguétipo
de Federalismo apresenta maior
incidéncia nas decis6es sobre Ne-
cessidades de aplicacdes de negd-
cio (45%), e o arquétipo de Monar-
guia de Negb6cio aparece com
maior incidéncia nas decisfGes so-
bre Investimentos e priorizacao de
Ti (36%). Em comparacao com 0s
resultados obtidos por Weill e Ross
(2006), observa-se discordancia
apenas em relacao aos Principios
de Ti. Tais diferencas podem ser
justificadas pelo alto percentual de
empresas que participaram da
presente pesquisa com atuacao na
area de Tl (39%), em que predomi-
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na a decisao do tipo Monarquia de
Tl. Da mesma forma, na avaliacao
do grupo de CiOs, foram encon-
tradas diferencas em relacao aos
investimentos e priorizacao de TI.
Na avaliacao desse grupo predo-
mina o Duopdlio, enquanto na
avaliacao dos demais predomina a
Monarquia de Negdcio.

As conclusbes deste estudo
mostram gue a Governanca de Ti é
um tema importante para as
organizacdes, com a percepcao de
um maior valor para sua impor-
tancia do que para a sua influéncia
nas medidas de sucesso nos ne-
gbcios. Em especial, os ClOs
mostram-se mais criticos com o
Desempenho da Governanca de Ti
do que os demais grupos nas suas
organizacbes. Da mesma forma,
predominam Arquétipos de Gover-
nanca de Tl do tipo Monarquia de
TlI empregados pelas organizacoes
nos processos de tomada de de-
cisdo relacionados a tecnologia
propriamente dita, seguidos pelo
Federalismo na definicao das ne-
cessidades de negdcio e pela
Monarquia de Negécio nas deci-
soes de investimentos.

A pesquisa tem algumas limi-
tacbes, tais como o numero de
entrevistados e o fato de apresen-
tar a visao e opinides de profissio-
nais ligados diretamente a érea de
Ti das suas organizacbes, bem
como o fato de serem considera-
das, na sua maioria, empresas da
grande Porto Alegre. Com base
nestas limitacdes e nas possibilida-
des de ampliacao do estudo, suge-
rem-se, como pesquisas futuras: a)
uma nova pesquisa utilizando o
mesmo instrumento, abrangendo
uma quantidade maior de organi-
zacOes de diferentes setores e um
nimero mais significativo de pro-
fissionais ligados a cargos execu-

tivos e ClOs; b) uma nova pesquisa
em outros estados do pais com
projetos de adocao de Governanca
de Ti em andamento, visando uma
comparacao dos resultados tendo
em vista as diferencas culturais e
de modo de gestdo; e ¢} entrevis-
tas com os CEOs das mesmas
organizacoes, visando a cotejar as
respostas destes com as dos CiO.

Uma das principais contribui-
cbes desta pesquisa foi a identi-
ficacao da percepcao dos gestores
das empresas analisadas acerca do
estagio de adocdo de praticas de
governanca de Tl. Apesar do nu-
mero de participantes da pesquisa
nao ser elevado, as empresas as
quais estes profissionais pertencem
sao significativas e representati-
vas. Os resultados apresentados
sao de grande utilidade para com-
preender a importancia e a influén-
cia da Tl, bem como os principais
arquétipos de governanca de Ti
utilizados nas organizacoes.
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