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A governanga de TI trata do alinhamento estratégico entre TI e negdcios de uma organizagdo e se
tornou, com a transformagao digital, uma ferramenta indispensavel para entrega de valor. Este trabalho
se propde a examinar: o relacionamento entre a teoria e a pratica da governanca de TI e o éxito da
implementacdo das normas ja estabelecidas. A revisdo da literatura se desenvolve com o auxilio de
estudos bibliométricos relevantes para o tema. Esses estudos destacam a importéncia das praticas do
mecanismo relacional, bem como o valor como base para implementag@o dos mecanismos estruturais e
processuais. Para o mecanismo estrutural, observa-se sua ineficiéncia em organizagdes publicas devida
a sua composi¢do. Os mecanismos processuais apresentam, em geral, baixo nivel de maturidade em
organizagdes publicas e niveis intermediarios em organizagdes privadas.
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INTRODUCTION

A tecnologia da informagdo (TI) se tornou um ativo essencial para as
empresas e instituicdes contemporaneas no direcionamento do
crescimento e da entrega de valor (POSTHUMUS; VON SOLMS;
KING, 2010). Segundo Wesselet al. (2021), a éarea de TI ¢
responsavel por cerca de 50% de orcamentos organizacionais na
execugdo de estratégias de transformacdo digital. Os investimentos
geram pressdes sobre as empresas € seus executivos para medir e
gerar beneficios destes investimentos, conduzir processos efetivos
focado no crescimento, decidir sobre mecanismos nos quais os
recursos de TI e iniciativas possam ser implementadas. Além disso, ¢
preciso delimitar: quem deve contribuir com o processo de tomada de
decisdes ¢ o escopo da sua participagdo (SALDANHA et al., 2020,
WEILL; ROSS, 2004). Nesse sentido, para que as atividades de TI
sejam coesas com as estratégias de negocio, criem valor e, por
consequéncia deem retorno para o alto investimento realizado, as
organizagdes estruturam a governanga de TI. Tal area é responsavel
pelo alinhamento organizacional, a integragdo e os relacionamentos,

fornecendo meios para integrar as atividades organizacionais e as de
TI e direcionando investimentos (DE HAES et al., 2020a; WEILL;
ROSS, 2004; KO; FINK, 2010). Espera-se que essa implementagao
resulte no aumento dos resultados como: vendas, lucros, qualidade
dos servigos e produtos. Além disso, espera-se um equilibrio entre a
criagdo de valor e a seguranca (KO; FINK, 2010). A governanga de
TI utiliza um arranjo de varios processos, mecanismos estruturais e
mecanismos relacionais (WU et al, 2015). As estruturas de
governanca de TI garantem a conexd3o e habilitam contatos
horizontais ou de ligagdo entre o negocio e as funcdes de
gerenciamento de TI através de mecanismos estruturais.  Os
processos da governanga de TI se encarregam da formalizagdo e da
institucionalizagdo da tomada de decisdes estratégicas de TI ou
procedimentos de monitoramento de TI. Por outro lado, os
mecanismos relacionais se concentram no relacionamento
colaborativo entre executivos corporativos, gerenciamento de TI e
participacdo dos interessados (PETERSON, 2004; DE HAES et al.,
2020b). Existem varios modelos que orientam a introducdo da
governanga corporativa em uma organizagdo. Nesse cenario, o
Control Objectives for Information and related Technologyv
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(COBIT) surge como um dos principais frameworks que auxiliam na
implementag@o ¢ na avaliagdo da maturidade da governanga de TI
(ISACA, 2018; JOSHI et al., 2018). Um modelo de governanga de TI
especifico escolhido e implementado deve permitir que a TI sustente
e amplie os objetivos de negocios para que a TI esteja alinhada as
necessidades de negocios (DE HAES; VAN GREMBERGEN, 2009).
Com a transformacdo digital e o aumento exponencial do uso das
tecnologias, estudos sobre a governanga de TI ampliaram em numero
e em diversidade de tdpicos. Varios estudos sugerem modelos,
investigam mecanismos e avaliam a maturidade das organizagdes
(SIMONSSON; JOHNSON; EKSTEDT, 2010, HEINDRICKSON;
SANTOS, 2014; MEDEIROS et al., 2016; TONELLI et al., 2017).
Portanto, ¢ relevante examinar a relacdo do contexto tedrico e a
pratica da governanga de TI e qual o éxito nas normas estabelecidas
para implementacdo desses mecanismos. Para tanto, o presente
trabalho se utiliza da literatura cientifica do periodo entre 2009 e
2021 para andlise. O escopo serda uma revisdo com estudo
bibliométrico para destacar: como os mecanismos envolvidos na
governanga de TI tém sido estudados no contexto da maturidade de
governanca de TI, quais os topicos estudados e quais os resultados
apresentados.

MATERIAIS E METODOS

Para alcancar os objetivos propostos, este trabalho se dividiu em duas
etapas. Preliminarmente, uma pesquisa bibliométrica do assunto
governanga de TI para direcionar a segunda etapa de revisdo de
literatura.

O protocolo de busca dos artigos foi realizado na base de dados
cientifica Scopus, delimitando-se de 2007 até ao ano de 2022. Em
seguida, partiu-se para a analise do acoplamento bibliografico e da
rede de co-citagdo, onde se utilizaram os softwares VosViewer e
Gephi. Neste momento, o processo foi afunilado utilizando como
string de busca que contava com as expressdes “governanga de TI”,
considerando os idiomas “inglés” e “portugués”. A Figura 1 exibe
uma visdo geral do tema governanga de TI por meio de clusters.Ha 13
(treze) clusters que configuram 13 (treze) grupos com
relacionamentos distintos. No Quadro 1, estd o conjunto de palavras
em ordem decrescente de relevancia na pesquisa dos 4 (quatro)
primeiros clusters identificados, onde os ultimos clusters sdo
descartadas, pois revelam informagdes muito especificas. Na
relevancia das palavras, consideraram-se os critérios de maior
centralidade e maior valor do autovetor. Com esta analise, percebe-se
que os clusters sdo estruturados num sentido de macro para micro. No
cluster 1, identificaram-se informagdes gerais de fundamentos da
governanga publica. No cluster 2, visualizaram-se informagdes sobre
principios da governanca de TI e instrumentos de avaliagdo. O cluster
3 se delimita em teorias organizacionais de governanga, alinhamento
entre negocio e TI e suas capacidades. Por fim, o cluster 4 distingue o
tema de metodologias e métodos habilitadores da governanga e suas
areas criticas. O objetivo da bibliometria foi direcionar os proximos
passos da revisdo de literatura. Os termos que se adequaram melhor
para a proposta do artigo foram os do cluster 2. Para revisdo de
literatura, selecionaram-se publicagdes no Portal de Periddicos da
Capes a partir das palavras-chave em inglés e portugués acrescidas de
expressdes que representassem o setor publico. A Tabela 1 apresenta
as palavras-chave e as quantidades.
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Quadro 1. Clusterizacio da bibliometria de governanca de TIC

Cluster Palavras
1 e-government (e-governance), government, developing
countries,  transparency, democracy, development,

participation, good  governance information and
communication technologies, corruption, e-democracy,
electronic government (electronic governance), information
society, e-participation, citizen engagement, public service,
public value.

2 Agility, alignment, architecture, balance scorecard, business
value, business/it alignment, capability, certification, cloud
computing, cobit, IT maturity model, conceptual model, e-
services, electronic commerce, enterprise governance of it,
information structure, infrastructure, integration,
interoperability, it governance (it-governance), knowledge
governance, knowledge management, knowledge sharing.

3 agency theory, alliances, business process outsourcing,
business value of it, business-it alignment (it alignment),
capabilities (it capabilities), change management,
commitment, contract(s), contractual governance, dynamic
capabilities, network governance, organization theory,
relational governance,

4 action research, assessment, benchmarking, clinical
governance, compliance, content analysis, critical success
factors, decision support, Delphi study, design science,
information security, information technology governance,
internal audit, internal control, organizational culture,

Fonte: Os autores (2022).

Primeiramente, priorizou-se os artigos até o ano de 2022 mais citados
e que discorressem sobre maturidade em governanca de TIC ou que
tratassem da efetividade da governanca de TI por meio de indicios
sobre os seus mecanismos. Nesta primeira etapa, selecionaram-se 18
publicagdes (Quadro 2). Apods leitura preliminar dos artigos e
contextualizagdo sobre o tema, foi identificado e separado os artigos
que satisfazem as caracteristicas do cluster 2 - sobre principios da
governanga de TI e instrumentos de avaliagdo, mais especificamente
modelos de maturidade de governanca de TI e alinhamento
estratégico sob a perspectiva de avaliacdo dos mecanismos. Por fim,
os trabalhos académicos selecionados foram divididos em 3
subgrupos de acordo com sua tematica. O grupo 1 aborda temas
relacionados as novas propostas de avaliagdo da maturidade da
governanca em TI. O grupo 2 aborda temas relacionados aos estudos
sobre a efetividade processos, mecanismos ou outros topicos de
governanga de TI em relagdo a sua maturidade ou performance. O
grupo 3 aborda a adaptacdo da governanga de TI ou seu nivel de
maturidade alcangado em determinado setor de interesse.

Tabela 1. Pesquisa Preliminar

Palavras-chave Capes
"Evaluationof IT Governance" 1
"Avaliacdo da Governanga de TI" 1
"Maturityof IT Governance" 3
"Maturidade da Governanga de TI" 5
"IT Governance" AND "Federal Administration" 2
"Governanga de TI" AND "Administragdo Federal" 2
"Maturity model" AND "IT governance" 60
"Modelo de maturidade" AND "Governanga de TI" 9
"Governanca de TI" AND "setor publico"” 22
"IT Governance" and "public sector" 303
Total 408

Fonte: Os autores (2022).

RESULTADOS E DISCUSSAO

Mecanismos relacionais: O mecanismo relacional trata da relagdo e
participagdo ativa entre executivos, gestores de TI e gestdo da
organizagdo (PETERSON, 2004), onde o papel da lideranga ¢ um
fator de muita importancia (WEILL; ROSS, 2004). Apesar de ser um
mecanismo que atraia menos aten¢ao no passado, recentemente varios
estudos foram dedicados a este tema (DE HAES; VAN
GREMBERGEN, 2008; TONELLI et al., 2017; SANTOS; SANTOS

JUNIOR, 2017). Mesmo nos casos em que as estruturas e processos
decisorios ndo sdo bem desenvolvidos, o mecanismo relacional tem
sido considerado crucial para promover o alinhamento entre TI e
negdcio e sdo, no contexto da governanca de TI, os fatores
determinantes para o desempenho de TI (DE HAES; VAN
GREMBERGEN, 2008; TONELLI ef al., 2017). No setor publico, o
desempenho de TI, promove melhor desempenho organizacional nas
areas de operagdes, eficiéncia, inovagdo, transparéncia ¢ melhoria dos
servigos publicos (TONELLI et al., 2017). De acordo com Santos e
Santos Junior (2017), instituigdes publicas que ndo se apoiam no uso
de tecnologias da informagdo para promover desempenho, eficiéncia,
transparéncia e qualidade nas relagdes com os cidaddos e outras
partes interessadas tém sua performance comprometida e pouca
influéncia das praticas do mecanismo relacional.

A governanca de TI ¢ significativamente influenciada pela visdo da
alta administragdo sobre o propésito da TI (KO; FINK, 2010). Nessa
conjuntura, a lideranca ¢ um fator de grande importancia e o
envolvimento da alta geréncia ¢é relevante para uma governanga de TI
eficaz (MEDEIROS et al., 2016). E prejudicial uma lideranca reativa
em que a TI ¢ tratada somente como redugdo de custos. Deseja-se
uma lideranca estratégica e proativa em que ha didlogo entre o
Diretor de TI e a alta administracdo sobre o valor estratégico de TI
(KO; FINK, 2010). Além disso, o conhecimento e capacitagdo
relacionado ao entendimento da governanga de TI ¢ um aspecto
necessario para a constru¢do de mecanismos eficazes da governanga
de TI. Assim, é necessario um aumento da conscientizagdo e da
compreensdo de seus conceitos (KO; FINK, 2010; MEDEIROS et al.,
2016). O amadurecimento dos mecanismos relacionais ¢ um
capacitador do desenvolvimento adequado da governanga de TI com
base para iniciativas subsequentes de implementacdo de processos e
estruturas de tomada de decisdo (TONELLI et al., 2017).

Mecanismos estruturais: Os mecanismos estruturais envolvem a
organizagdo e arranjo da area de TI na estrutura hierarquica da
instituicdo, onde ha dispositivos e mecanismos estruturais que
conectem e habilitem contatos horizontais entre fungdes de negocios
e gerenciamento de TI, assim como a defini¢do clara de papéis e
responsabilidades dos cargos que compdem essa estrutura (DE
HAES; VAN GREMBERGEN, 2008; PETERSON, 2004). Ha trés
tipos basicos de formas de estrutura organizacional de TI:
centralizada, descentralizada e federal. Ko e Fink (2010) observaram
que a adogdo do tipo centralizado permite manter o controle sobre as
fungdes de TI descentralizadas e um numero limitado que comités
indicam uma eficacia no processo de tomada de decisdes. Ha casos
em que o desempenho dos comités de TI ndo contribui para a
governanca de TI ou para o processo de tomada de decisdo. Segundo
Santos e Santos Junior (2017), os arranjos estruturais ndo bem
definidos em organizagdes publicas, pois existem muitos niveis de
responsabilidade dentro e fora das organizagdes que aumentam as
tensdes e conflitos na realizagdo de negocios. Além disso, as
estruturas de tomada de decisdo sdo prejudicadas pela burocracia nas
organizagdes publicas e esse excesso pode levar a uma tendéncia a
centralizacdo das informagdes, reduzindo a transparéncia e ocasiona a
falta de atencéo a forma como o trabalho realmente ¢é realizado, com
foco excessivo nas normas (TONELLI et al., 2017). Heindrickson e
Santos (2014) também corroboram o mau desempenho dos comités
de TI em instituigdes publicas devido a sua composi¢do, porém
observaram uma contribui¢do indireta, o comité de direcdo tem uma
contribuigdo positiva para um importante mecanismo processual, o
portfolio de investimentos em TI. Questdes orcamentarias tém um
impacto significativo no processo de formulagdo de politicas de
governanca de TI no setor publico, o comité de TI sozinho ndo
impacta a eficicia e s6 atinge esse objetivo quando recebe a
responsabilidade de alinhar as agdes e os investimentos em TI
(HEINDRICKSON; SANTOS, 2014; KUMAR; AJJAN; NIU, 2008).

Mecanismos processuais: s mecanismos processuais sio a
formalizagdo ¢ a institucionalizagdo da tomada de decisdes
estratégicas de TI, planejamento estratégico de TI e estruturas de
monitoramento, controle e processos (DE HAES; VAN
GREMBERGEN, 2008; PETERSON, 2004).
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Quadro 2. Contribui¢ées académicas — baseados no cluster 2

N Titulo do artigo Autores Grupo 1 Grupo 2 Grupo 3

1 An Exploratory Study into IT Governance Implementations and its | De Haes ¢ Van Grembergen (2009) X
Impact on Business/IT Alignment

2 The Maturity Multi-Level Models: a Brief Report of its History, | RAC (2009) X
Dissemination and Application on People Management by People
Capability Maturity Model (P-CMM)

3 Information technology governance: an evaluation of the | Ko e Fink (2010) X
theory-practice gap

4 The Effect of IT Governance Maturity on IT Governance | Simonsson, Johnson e Ekstedt (2010) X
Performance

5 A Fuzzy Multicriteria Approach for IT Governance Evaluation Cobo, Vanti e Rocha (2014) X

6 Information technology governance in public organizations: How | Heindrickson e Santos (2014) X
perceived effectiveness relates to three classical mechanisms.

7 IT Governance Evaluation: Adapting and Adopting the COBIT | Al Omari (2016) X
Framework for Public Sector Organizations

8 CATS: A Tool for Measuring the Maturity Level of Information | El, Youssfi e Boutahar (2016) X
Technology Governance Using COBIT 5 Framework

9 Maturidade da Governanga de Tecnologia da Informagdo: | Medeiros et al. (2016) X
Diferencas entre Organizagdes Publicas Brasileiras

10 IT governance in the public sector: a conceptual model Tonelli et al. (2017) X

11 Explaining IT governance disclosure through the constructs of IT | Joshi et al. (2018) X
governance maturity and IT strategic role

12 Governanga de Tecnologia da Informagao: Uma Andlise do Nivel de | De Paiva Gongalves, Antonio Gaspar X
Maturidade em Empresas Atuantes no Brasil e Cardoso (2016)

13 An Empirical Examination of Maturity Model as Measurement of | A. Abu Khadra, Zuriekat ¢ Alramhi X
Information Technology Governance Implementation (2009)

14 A study on the impact of non-operational mechanisms on the | Santos e Santos Junior (2017) X
effectiveness of public information technology governance.

15 A percepgdo dos gestores operacionais sobre os impactos gerados | Klumb e Azevedo (2014) X
nos processos de trabalho apds a implementagdo das melhores
praticas de governanga de TI no TRE/SC.

16 Avaliagdo da Capacidade dos Processos de Governanga Corporativa | Santos e Souza Neto (2014) X
de TI Baseada no COBIT 5

17 Exploring the dimensions and attributes of a maturity model for it | Steuperaertet al.(2021) X
governance organizational structures

18 It risk management: interrelationships based on strategy | Vincent e Pinsker X
implementation (2020)

Fonte: Os autores (2022).

Esses processos sdo técnicos e considerados em frameworks como
COBIT e ITIL, com énfase no alinhamento estratégico entre TI e
negocio (KO; FINK, 2010). Os estudos demonstram que os
frameworks COBIT e ITIL s3o os mais utilizados para
implementagdo do mecanismo processual. Além disso, ¢ preciso
avaliar a maturidade dos processos em uma organizagdo para
identificar possiveis falhas em suas capacidades processuais, dessa
forma alguns estudos (SANTOS; NETO, 2014; GONCALVES;
GASPAR; CARDOSO, 2016) foram dedicados a esta tematica.
Constatou-se que organizagdes privadas geralmente tem sua
maturidade processual em niveis intermediarios, enquanto que
organizagdes publicas formalizam os processos de maneira basica e
em estagios iniciais. Nesse sentido, um planejamento para aplicacdo
mais ampla e otimizada nas organiza¢des publicas e privadas ¢
necessario. Muitos estudos se dedicam a propor novos modelos para
avaliacdo da maturidade dos processos identificados pelo COBIT
sobre novas perspectivas, como, por exemplo, atentando-se aos
fatores humanos, ou aspectos mais quantitativos (COBO; VANTI;
ROCHA, 2014; EL HOUSSAINI; YOUSSFI; BOUTAHAR, 2016;
SILVEIRA, 2009). Dessa forma, deve-se encorajar as organizagdes a
buscarem outras formas de avaliagdo de sua maturidade que leve em
consideragdo o contexto desejado. Uma grande quantidade de
experimentacdo e criatividade ¢ necessaria para implementacdo dos
recursos de TI de forma eficaz e inovadora (ADLER, 2005). Nessa
perspectiva, as organizagdes publicas demonstraram as dificuldades
enfrentadas por essas organiza¢des em tentar adotar adequadamente
as inovagdes trazidas pela tecnologia da informagdo (TONELLI et al.,
2017). Isso pode ser um dos motivos para o baixo desempenho
mensurado pelos modelos de avaliagdo dos processos na governanga
de TI. O alinhamento estratégico assegura que os objetivos
estratégicos de negdcios sejam financiados e priorizados (KO; FINK,
2010). Portanto, o gerenciamento do portfélio de investimento de TI,
que cuida de questdes or¢amentarias, ¢ uma importante ferramenta
para a eficacia da governanca de TL

Em instituicdes publicas é notavel a contribuicdo para governanca de
TI (HEINDRICKSON; SANTOS, 2014; SANTOS; SANTOS
JUNIOR, 2017), onde a organizagéo trabalha com recursos limitados,
decidindo como dividir os recursos escassos entre projetos e
investimentos (SANTOS; SANTOS JUNIOR, 2017).

CONCLUSAO

Governanga de TI é um topico essencial para as organizagdes
privadas e publicas alinharem suas visdes e objetivos com TI,
tornando-se mais sustentavel e eficiente. Este artigo revisou a
literatura da governanga de TI e investigou as praticas benéficas e os
topicos sensiveis que influenciam a implementagdo dos mecanismos
da governanga de TI nas organizagdes. O mecanismo relacional pode
ser considerado crucial para promover o alinhamento entre TI e
negocio, onde a liderancga estratégica e proativa ¢ relevante para uma
governanca de TI eficaz. O conhecimento e a capacitacdo
relacionados ao entendimento da governanga de TI sfo aspectos
cruciais para sua efetividade. O amadurecimento dos mecanismos
relacionais fornece base para implementacdo dos mecanismos
processuais e estruturais. No setor publico, Tonellier al. (2017) e
Santos, Santos Junior (2017) evidenciam a importancia dos
mecanismos relacionais para promocdo eficiéncia, inovagdo,
transparéncia ¢ melhoria dos servigos publicos. Ha alguns tipos de
formacdo dos mecanismos estruturais que sdo influenciados pelos
mecanismos relacionais. Um numero limitado de comités e
estrategicamente posicionados que compdem as estruturas colabora
para eficacia no processo de tomada de decisdes. Isso pode ser um
dos fatores que explicam a ineficiéncia dos mecanismos relacionais
no setor publico. De acordo com Santos e Santos Junior (2017), as
organizagdes publicas possuem uma composicdo estrutural complexa
e difusa, com diversos niveis de responsabilidade dentro ¢ fora das
organizagdes que dificultam a atribuicdo das responsabilidades. No
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entanto, apesar da literatura relatar que os mecanismos estruturais nao
sdo totalmente eficazes para a governanga de TI no setor publico, tais
mecanismos possuem uma influéncia positiva para o portfolio de
investimentos em TI, um importante mecanismo processual
(HEINDRICKSON; SANTOS, 2014; SANTOS; SANTOS JUNIOR,
2017; TONELLI et al., 2017). Os frameworks COBIT e ITIL sdo os
mais utilizados para aplicagdo de mecanismos processuais. Sua
implementagdo ¢ comumente instituida em organizagdes privadas
com nivel de maturidade intermediario (SANTOS; NETO, 2014;
GONCALVES; GASPAR; CARDOSO, 2016). Constatou-se que
organizagdes publicas obtiveram menor desempenho em comparagio
com as privadas. Portanto é preciso um esforco maior para o
empreendimento das praticas processuais no setor publico. Além
disso, observou-se que gerenciamento do portfolio em TI ¢ uma
pratica processual de muita importancia, principalmente para
organizagdes publicas. Percebe-se que a performance do setor publico
em relagdo a governanga TI é rasa e com muitas falhas que resultam
da disposi¢d@o de sua estrutura, visdo e direcionamento diferentes do
setor privado. Assim, demandam-se estudos para adaptar a
governanca de TI ao contexto das organizagdes publicas.
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