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RESUMO

A Governanga da Tecnologia da Informagdo (TI) estd diretamente relacionada com o objetivo de
obter melhorias no desempenho da tecnologia no dmbito corporativo. Para que as organizacoes
amadurecam a governanga de TI, é preciso saber em que estdgio elas se encontram. Isso torna o
diagndstico uma parte critica no desenvolvimento da governanca de TI. Este trabalho apresenta
um conjunto de modelos de diagndstico de governanca, e a aplicacdo de um desses modelos
(MDG) em uma Instituicdo Hospitalar. A instituicdo foi diagnosticada como nivel 3 de maturidade
em governanga de TI.
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1. INTRODUCAO

A Tecnologia da Informagao (TI) se tornou essencial para as operagdes de qualquer
organizacao, seja a organizacao do setor privado ou publico, com ou sem fins lucrativos, de
grande ou pequeno porte (ZIOLKOWSKI e CLARK, 2005). As estratégias de negdcios
estdio cada vez mais dependentes da TI, de modo que as preocupagdes com a
responsabilizacdo pelo uso dos recursos de TI, com a gestdo de niveis, custos e riscos
relacionados aos servigos de TI e o valor entregue ao negdcio tornaram-se foco de atencdo
de pesquisadores e especialistas (DAHLBERG e KIVIJARVI, 2006).

A governanca de TI estd presente nas organizacdes como parte de sua governanca
corporativa. Para Weill e Ross (2006) todas as empresas governam a TI, no entanto,
algumas sdo mais efetivas e conseguem obter vantagem competitiva. Cabe, entdo, a
organizacdo, diagnosticar seu estado atual e projetar seu futuro, a partir das estratégias e
objetivos corporativos (GREMBERGEN, HAES e GULDENTOPS apud GREMBERGEN,
2004).

Para que as organizagdes amadurecam sua forma de governar a TI, é preciso
diagnosticar em que estdgio de governanca elas se encontram. A avalia¢do (diagndstico) é
parte critica do processo de desenvolvimento da governanca de TI (PETERSON apud
GREMBERGEN, 2004). Ela permite que os envolvidos criem uma visdo compartilhada da
posicao atual da empresa e tracem sua visdo de futuro (ALKHALDI e ELAGHA, 2007).
Pesquisadores como Luftman (2000) e Weill e Ross (2002; 2004) t€ém desenvolvido



métodos de avaliacdo da governanca de TI, investigando empresas de diversos setores e
paises.

Weill e Ross (2004) propuseram um modelo rdpido de avaliacdo que foca a entrega
de quatro objetivos: 1) uso da TI com boa relacdo custo/beneficio; 2) uso eficaz da TI para
a utilizagdo de ativos; 3) uso eficaz da TI para o crescimento; 4) uso eficaz da TI para a
flexibilidade dos negdcios. Esse processo de avaliacdo € realizado ao longo de trés etapas.
A primeira tem como objetivo identificar a importancia relativa desses quatro objetivos sob
a perspectiva da organizacdo. A segunda busca desenhar os arranjos de governanga de T1, a
partir de decisdes chaves relacionadas a TI e um conjunto de arquétipos de estrutura de
decisdo. Por fim, a terceira preocupa-se em identificar os mecanismos de governanga de TI,
organizados nos seguintes grupos: estruturas de decisdo, processos de alinhamento e
comunicac¢do formal.

Ao longo de uma série de pesquisas sobre o tema “alinhamento estratégico” entre a
TI e 0 negdcio, Jerry Luftman, em 2000, apresentou um modelo de maturidade, juntamente
com um processo de avaliacdo, para verificar o nivel de alinhamento entre essas dreas. Para
Luftman (2004), o alinhamento estratégico enfatiza a harmonia entre os objetivos e planos
de implementacio da TI com os objetivos e arquitetura organizacional do negdcio.
Endereca questdes sobre como a TI estd alinhada com o negécio e como o negécio pode ou
deve alinhar-se a TL

O Modelo de Diagnéstico da Governanca de TI — MDG — proposto por Lima (2008)
fundamenta-se na abordagem de Weill e Ross (2006) para desenhar a governanca de TI,
bem como seus arranjos, € no modelo de maturidade do alinhamento estratégico de
Luftman (2004), para entender a relacao TI - negdcio.

O objetivo deste trabalho € apresentar o processo de aplicagdo do MDG em uma
instituicdo hospitalar privada, visando diagnosticar sua governanga de TI.

Nas proximas se¢des serdao apresentados os Modelos de Diagnéstico de Governanga
de Weill e Ross, Luftman e Lima (Secdo 2). A Secdo 3 apresenta a metodologia utilizada
na aplica¢do do modelo MDG em uma Institui¢do Hospitalar. Na Secdo 4 é apresentado o
estudo de caso e os resultados obtidos a partir da aplicacio do modelo. Finalizando, na
Secdo 5, sdo apresentadas as conclusoes.

2. MODELOS DE DIAGNOSTICO DE GOVERNANCA DE TI

Nesta Se¢do serdo apresentados alguns Modelos de Diagndsticos de Governanga de
TI, tais como o Framework de Governanga de TI de Weill e Ross (2006), o Modelo de
Alinhamento Estratégico entre a TI e o Negdcio de Luftman (2000); e por fim, o Modelo de
Diagnéstico de Governanga, 0 MDG, de Lima (2008).

2.1 ABORDAGEM DE GOVERNANCA DE TI DE WEILL E ROSS

Para Weill e Ross (2006), Governangca de TI é “a especificagdo dos direitos
decisorios e do framework de responsabilidades para estimular comportamentos desejaveis
na utilizagdo de TI”.

Com o objetivo de verificar como as empresas de alto desempenho governam a Tl e
identificar o padrao de governanga do mercado, Weill (2004) realizou uma investigacdo em
mais de 250 empresas de variados ramos, com e sem fins lucrativos, em 33 paises nas
Américas, na Europa e na Asia. Nessa pesquisa identificou que as empresas que



apresentaram uma governanca de TI eficiente tinham lucros mais de 20% superiores aos de
firmas com uma governanca de T1 mais fraca (WEILL e ROSS 2006).

Para representar o estilo de governanca das organizagdes investigadas, Weill (2004)
definiu uma matriz que relaciona cinco decisdes chave relacionadas a TI e seis arquétipos
politicos, que estruturam a tomada dessas decisdes. Fazem parte do conjunto de decisdes os
principios de TI, a arquitetura de TI, estratégias de infra-estrutura de TI, necessidades de
aplicacdes de negdcio e investimentos em TI. Do conjunto de arquétipos politicos fazem
parte a monarquia de negdcio, a monarquia de TI, o feudalismo, o federalismo, o duopdlio
e a anarquia. A partir do relacionamento entre as decisdes da TI e os arquétipos obtém-se o
conceito de arranjos de governanca de T1 (WEILL 2004). Na Figura abaixo apresenta-se a
matriz de arranjos de governanca de TI e os padrdes encontrados para arranjos com
melhores e piores desempenho, lideres em lucro, crescimento e utilizagao de ativos.

Decisao Necessidade
Principios Arquitetura Infra-estrutura Investimentos
de aplicacdes
de TI de TI de TI em T1
de negécio
Arquétipo C D C D C D C D C D
Monarquia Lucro Cresciment ero
Lucro Lucro Cresciment
de negécio Crescimento o o
Monarquia
Lucro
de TI
Feudalismo 7 Cresc;ment
Federalism
o N v 7 v N Lucro v
Duopélio Vv A ROA ROA ROA ROA A ROA
Anarquia
Legenda: |:|

Padrées mais comuns em todas as firmas

A\ Arranjos de governanca de TI com melhor desempenho
7 Arranjos de governanca de TI com desempenho ruim

Lucro Arranjos das empresas lideres em lucro

Cresciment
o

Arranjos das empresas lideres em crescimento
ROA Arranjos das empresas lideres em utiliza¢@o de ativos
C Contribui¢do

D Decisao

Figura 1 — Matriz de arrajos de governanca de TI e os padrdes de arranjos (WEILL e ROSS 2006)

Para melhor compreender o fendmeno da governanga de TI nas empresas, Weill e
Ross (2006) propuseram uma abordagem que descreve os relacionamentos de
harmonizacdo da governanca de TI entre a estratégia e a organizacdo da empresa, 0S
arranjos de governanca de TI e as metas de desempenho do negécio. Segundo o modelo,




tais atributos devem ser aplicados por meio de métricas e mecanismos de governanga,
organiza¢do da TI e comportamentos desejaveis. Este ultimo esta relacionado as pessoas da
empresa € nao as metas. Sao os comportamentos que ajudam a criar valor e se refletem nas
métricas da TI, que estdo localizadas no canto inferior direito da Figura 2. Eles sdo
influenciados por diversos fatores, tais como cultura, politica interna e histérico
organizacional (WEILL e ROSS 2006).

Estratégia e Arranjos de Metas de desempenho

organizacdo da empygsa governanca de TI 4 de negocio 4

o o
v v v
Mecanismos de
Governanca de TI
Organizacdo da Tl e Meétricas e
comportamentos responsabilidades
desejaveis Decisdes de TI

de TI

-4 Harmonizar o qué? I Harmonizar como?

Figura 2 - Abordagem de governanca de TI (WEILL e ROSS, 2006)

De acordo com o esquema da abordagem de governanga de TI de Weill e Ross
(2006), as estruturas de decis@o sobre a TI, representadas pelos Arranjos de Governanca de
TI, afetam as Metas de Desempenho de Negocio, e sdo influenciados pela Estratégia e
Organizagdao da Empresa. Da forma, o componente Organizagdo da TI e Comportamentos
desejados, influencia a implantacao de Mecanismos de Governanca de T1, tanto estruturais,
como processuais € de comunicagdo, que por sua vez afetam as Métricas e
Responsabilidades de TI. Esse tipo de leitura horizontal procura mostrar a possivel e
necessaria harmonizacdo de seus componentes, enquanto que a leitura vertical preocupa-se
em revelar aos componentes, com qual eles devem se harmonizar.

A partir dessa abordagem e dos arranjos de governanga de TI, Weill e Ross (2004)
propuseram um método rdpido de diagndstico da governanga de TI. Esse método é
realizado em trés etapas. Na primeira, identifica-se a importincia relativa de quatro
objetivos: uso da TI com boa relacio custo/beneficio; uso eficaz da TI para a utilizagdo de
ativos; uso eficaz da TI para o crescimento; e uso eficaz da TI para a flexibilidade dos
negocios. Na segunda etapa, verifica-se a relagdo das cinco de decisdes sobre a TI e os
arquétipos de estruturas de decisdo. Seu objetivo € desenhar a matriz de arrajos,
permitindo, a partir dai, a compara¢do com os padroes de governanca de TI encontrados na
pesquisa de Weill e Ross (2006). Por fim, a dltima etapa busca identificar os mecanismos
de governanca de TI adotados pela empresa, de acordo com os seguintes grupos: estruturas
de decisdo, processos de alinhamento e comunicacao formal.

Weill e Ross (2006) buscam, de maneira eficaz, apresentar uma abordagem
eficiente para a governanga de TI, onde, quando em harmonia, os seus seis componentes
podem gerar um modelo eficaz de governanca de TI. Esta abordagem aponta as



necessidades de alinhamento entre os componentes, permitindo, assim, representar o
modelo de governanca de TI. Com esse método € possivel diagnosticar a estratégia da
empresa e posiciond-la em relagdo aos padrdes de governanca de T1. Contudo, € necessério
destacar a releviancia da harmonizacdo entre esses componentes, para que haja um
diagnéstico que mensure o nivel de alinhamento entre eles.

De acordo com o esquema da abordagem de governanca de TI de Weill e Ross
(2006), as estruturas de decisdo sobre a TI, representadas pelos Arranjos de Governanca de
TI, afetam as Metas de Desempenho de Negocio, e sdo influenciados pela Estratégia e
Organizagdao da Empresa. Da forma, o componente Organizacido da TI e Comportamentos
desejados, influencia a implantacao de Mecanismos de Governanca de T1I, tanto estruturais,
como processuais € de comunicagdo, que por sua vez afetam as Métricas e
Responsabilidades de TI. Esse tipo de leitura horizontal procura mostrar a possivel e
necessdria harmonizagdo de seus componentes, enquanto que a leitura vertical preocupa-se
em revelar aos componentes, com qual eles devem se harmonizar.

2.2 MODELO DE ALINHAMENTO ESTRATEGICO ENTRE TI E O NEGOCIO

O Modelo de Luftman (2000) analisa a maturidade do alinhamento estratégico entre
Negocio e TI, quando ocorre o relacionamento entre as dreas de TI e as demais dreas de
Negoécio. O nivel de maturidade € diagnosticado a partir de um conjunto de seis critérios:
Comunicacdo entre TI e as demais dreas do Negdcio; Mensuragdo de Valor e Competéncia;
Aliancgas ou Parcerias; Tecnologia, Governanca e Habilidades de Recursos Humanos.

Segundo Luftman (2000), esses critérios possuem um conjunto finito de atributos,
usados para avaliar o nivel de maturidade, ja que é um modelo inspirado no Modelo CMM
(Capability Maturity Model). Cada atributo possui um conjunto de cinco valores, onde cada
valor corresponde diretamente a um nivel de maturidade. O modelo estabelece uma escala
de maturidade para enquadrar a empresa em niveis que podem variar de 1 a 5 (Figura 3):

= Nivel 1 - Processos Iniciais — Baixo nivel de maturidade e dificuldades para
alcancar o Alinhamento Estratégico entre a TI e o Negdcio.

= Nivel 2 - Processos Definidos — Inicio do nivel de maturidade de alinhamento
mas, ainda, apresentando certa dificuldade para o alinhamento, mesmo com
oportunidades potenciais reconhecidas.

= Nivel 3 - Processos Estabelecidos e Focados — Nivel de maturidade de
alinhamento focado e estabelecido. Concentra governanga, processos e
comunicagio para objetivos empresariais especificos. E o inicio da participacio da
TI no Negdcio.

= Nivel 4 - Processos Gerenciais / Melhorados — Nivel com maturidade de
alinhamento gerenciada, demonstrando governancga efetiva e refor¢cando a T1 como
centro de valor. A T1 € considerada contribuinte estratégica e inovadora.

= Nivel 5 - Processos Otimizados — Nivel de maturidade de alinhamento estratégico
e alinhado. Os processos de governanca continua integram os processos de
planejamento estratégico de TI com os processos de Negdcio.



r Mivel 5. Processos otimizados

| Nivel 4. Processos gerenciados/melhorados

Mivel 3. Processos estabelecidos e focados

Nivel 2. Processos definidos

Mivel 1. Processos iniciais / ad-hoc

Figura 3 - Niveis de maturidade do alinhamento estratégico (LUFTMAN, 2000)

Para encontrar o nivel de maturidade do alinhamento estratégico entre TI e negdcio
de uma organizacdo, Luftman (2004) estabeleceu um processo de avaliacdo da maturidade
do alinhamento estratégico. Esse processo tem como premissa 0 consenso entre a opiniao
dos avaliadores, carazterizando como gap uma divergéncia de entendimento. Esses gaps
podem ser usados para identificar oportunidades de melhoria e prover um crescimento de
maturidade. Para realizar o diagndstico € possivel gerar um questiondrio ou formuldrio, a
partir dos critérios de avaliac@o e seus atributos e valores correspondentes. O processo de
avaliacdo da maturidade do alinhamento estratégico proposto por Luftman (2006) é
composto por seis etapas: definicdo dos objetivos da equipe; entendimento da relacdo TI-
Negocio; analisar e priorizar gaps; especificacdo de acdes; escolha e avaliacao dos critérios
de sucesso; e sustentacdo do alinhamento.

2.3 MDG — MODELO DE DIAGNOSTICO DE GOVERNANCA

O Modelo de Diagnéstico da Governanga de TI corresponde a um conjunto de
diretrizes, fundamentado na abordagem de Weill e Ross (2006), para desenhar a
governan¢a de TI, e no modelo de maturidade do alinhamento estratégico de Luftman
(2004), para entender o nivel de harmonizagdo da relacdo entre a T1 e o negécio (LIMA,
2008). O modelo implementa a conexao tedrica entre a necessidade de harmonizacio dos
componentes da abordagem de governanca de TI de Weill e Ross (2006) e o modelo de
maturidade do alinhamento estratégico entre T1 e negécio, de Luftman (2004).
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Figura 4 - Visdo geral do modelo de avaliacdo da governanca de TI

O MDG, representado na Figura 4, € um conjunto de processos que redne técnicas e
abordagens para produzir elementos intermedidrios que, juntos, provéem o entendimento
da governanca de TI na organizacdo. Tem como objetivo diagnosticar o modelo de
governanca de TI através do mapeamento dos componentes da abordagem de Weill e Ross
(2006) e da medicao do nivel de maturidade do alinhamento estratégico entre TI e negécio,
conforme o modelo de Luftman (2000).

O MDG esta organizado em 3 processos. O primeiro identifica componentes
superiores da governanga de TI. Nessa fase, é possivel descrever a Estratégia e a
Organizagdo da empresa, os Arranjos de Governanga de TI e as Metas de Desempenho de
Negocio. O resultado desse processo se da na apresentacdo dessas informacdes em forma
de uma matriz que relaciona as principais decisdes da TI com os arquétipos de estruturas, e
uma lista onde sdo apresentados os demais componentes resultantes.

O segundo processo se dd no mapeamento dos componentes inferiores da
Governanga de TI. Esse mapeamento corresponde ao levantamento da Organizacio de Tl e
componentes desejaveis, dos Mecanismos de governanca de TI e das Métricas e
responsabilidades da TI. Também identifica as estruturas de tomadas de decisdo, processos
de alinhamento e abordagens de comunicagdo, mecanismos responsaveis pela
implementagdo das decisdes sobre governanga (WEILL e ROSS, 2006).

O terceiro e ultimo processo resulta na medicao do nivel de harmonizagdo entre TI
e negocio, envolvendo o diagndstico do atual nivel de maturidade do alinhamento
estratégico da relacao TI- negdcio, segundo Luftman (2000). Para isso, o MDG faz uso das
duas fases anteriores de avaliacdo de Luftman (2004), que correspondem a formagdo da



equipe e seus objetivos e ao entendimento da relagdo TI-Negécio. No MDG cada fase €
definida como um conjunto de atividades, técnicas e informagdes de entrada e saida.

Integrando com a abordagem de Weill e Ross, o critério “parceria” mede a
harmonia entre os componentes "Estratégia e organizacdo da empresa" e "Organizacdo da
TI e comportamentos desejdveis”, que correspondem a primeira coluna. O critério
“métricas” mede a harmonia entre os componentes "Metas de desempenho de negdcio” e
"Métricas e responsabilidades da TI". Os demais critérios medem o nivel de harmonia entre
os elementos da coluna do meio da abordagem de Weill e Ross. O nivel geral de
maturidade do alinhamento mede a harmonia entre todos os componentes superiores €
inferiores da abordagem de Weill e Ross. Essas regras ndo sao de Luftman e nem de Weill
e Ross, sao do MDG (LIMA, 2008).

Visando simplificar e facilitar a coleta das informag¢des, Lima (2008) elaborou um
questiondrio para coletar as informacdes dos individuos que fazem parte das organizagdes a
serem diagnosticadas. O questiondrio visa coletar informagdes que possibilitem consolidar
a proposta de Weill e Ross de abordagem de governanga com os conceitos de nivel de
maturidade de governanca de TI proposto por Luftman. O questiondrio encontra-se
dividido em seis se¢des, como mostra o Quadro 1:

Quadro 1 — Secdes do Questionario do MDG (LIMA, 2008)

Mecanismos de Governanga;
Relagdo entre a TI e o Negocio - baseado em Luftman (2000)

1. Perfil do respondente;

2. Perfil da organizacao; questdes de caracterizacdo do respondente
3. Componentes estratégicos;

4. Estilo de governanga da TT; baseado em Weill e Ross (2006)

5.

6.

As Secoes 1, 2, 3, 4 e 5 do questiondrio focam os processos 1 € 2 propostos no
modelo de Lima (2008), onde os objetivos sdo: identificar componentes superiores e
inferiores da governanga de TI. Ao final da coleta dessas informagdes, € realizada uma
compilacdo das respostas e o produto resultante € o desenho da governanca de TI e a
respectiva matriz de arranjo— Quadro 2.

A Secdo 6 do questiondrio mede o nivel de maturidade do alinhamento estratégico a
partir da seguinte hierarquia: atributo -> critério -> alinhamento. Conforme demonstrado
anteriormente, o modelo de Luftman (2000) possui 5 niveis de maturidade, que vao do 1 ao
5. As alternativas das questdes do questiondrio de Lima (2008) correspondem, na mesma
ordem, aos niveis de maturidade, ou seja, item a € o nivel 1, item b é o nivel 2, e assim
sucessivamente — conforme trecho do questionario mostrado na Figura 5.



6.1 Comunicacio enire a Tl e 0 negocio

1. Ernsua organizagdo, qual o nivel de entenditaento da drea on equipe de TT ern relagio
a0 conhecnento das necessidades e dos processos de negdein?

a. A drea ou eguipe de TT conhece ponco ou nada sobre as necessidades e os
processos de negdeio de sua orgarnizagio.

b & drea om eguipe de TT tern win entendivaento lirnitado sobre as necessidades e
oz processcs de negdoio de sua organizagio]

c. Oz gerentes serdores & de nivel médio entendemm as necessidades e conhecern os
processos de negdcio de sua organizagio.

d. & drea ou equipe de TT entende as necessidades & conhece os processos de
negdein de sua orgarizagio.

g, & drea ou equipe de TI tem pleno entendirnento das necessidades e dormina os
processos de negdeio de sua organizagio.

2. Ernsua organizag o, gqual o nivel de entendimento da drea de negdeio em relagdo aos
processos, ferrarmentas e téonicas da tecnologia da inforrnag o
a. A drea de negdeio conhece pouco ou nada sohre os processos, ferramentas e
téericas da tecnologia da inforraacio.
b, Alsurnas pessoas da drea de negdcio tém conbecitnento sobre os processos,
técricas e ferrarentas da tecnologia da informacio.

Figura 5 - Trecho do questiondrio proposto no modelo MDG (LIMA, 2008)

O célculo do nivel de maturidade do alinhamento estratégico, para uma seqiiéncia
de dados coletados, deve buscar o consenso entre os participantes da equipe avaliadora
(respondentes). Para isso, o MDG (LIMA, 2008) propde o uso da moda, que considera o
valor de maior freqiiéncia em uma lista de dados discretos (TOLEDO e OVALLE, 1995).
Nos casos em que ndo haja uma freqii€éncia maior, ou de destaque, deve-se realizar uma
segunda rodada de avaliacdo junto a equipe avaliadora, mas desta vez apresentando o
resultado da rodada anterior. Este passo deve se repetir até ser possivel identificar a moda.

3. METODOLOGIA

Dado o objetivo, a metodologia deste trabalho consiste na aplicacdo do Modelo
MDG de diagnoéstico da governanga em TI, num estudo de caso — uma Instituicao
Hospitalar. Para isso, foram utilizadas as técnicas de coleta de dados, questiondrios e
entrevistas. Na Secdo 3.1, apresenta-se a institui¢do escolhida como estudo de caso.

3.1 A INSTITUICAO HOSPITALAR

A instituicdo hospitalar analisada é de natureza privada e sediada no Distrito
Federal — DF (utilizado no Quadro 02). Para fins fiscais (financeiros, econdmicos) é
enquadrada como uma empresa de médio porte, de atendimento geral a usudrios de
conveénios, planos de saide e particular. Possui pronto-socorro, 120 leitos de apartamento e
enfermarias, UTI — Unidade de Tratamento Intensivo — Adulto com 10 leitos e UTI
Neonatal com 13 leitos, Centro Cirdrgico com 8 salas para cirurgia geral, servigos de apoio
ao diagnéstico e tratamento préprios e terceirizados, laboratério e radiologia. Apresenta
uma estrutura administrativa definida em Conselho Diretor, Diretorias, Geréncias e
Supervisdes. Uma das geréncias é responsdvel pela TI, a qual dd suporte e apoio



operacional, participa também na tomada de decisdes e colaboracdo com o planejamento
estratégico da organizagdo.

A estrutura de TI do Hospital estd organizada de forma a atender as necessidades
dos usudrios e das mais de cem estacdes de trabalho. A arquitetura de seus aplicativos esta
basicamente estruturada em cliente/servidor. Possui duas ADSL’s, uma com 2MB e outra
de 800k e ainda uma rede Wireless de 800kbps. A rede é do padrdo categoria 6E e a
velocidade é de 1GB. No que tange os recursos humanos, contém um gerente, um
supervisor e trés técnicos de suporte.

3.2 ESTUDO DE CASO

Para o diagndstico da Governanga de TI na Instituicdo Hospitalar, o modelo MDG
propde a aplicacdo de questiondrio e entrevista, os quais foram respondidos
individualmente pelos participantes em dias distintos. A principio, a coleta de dados
ocorreu apenas com dois respondentes, € posteriormente uma terceira pessoa da drea de
negdcio também foi adicionada a avaliagdo. Isso foi necessdrio devido as divergéncias em
alguns pontos do questiondrio, visando o desempate nas respostas.

Os respondentes foram dois gestores da drea de negécio e um gestor de TI, cujas
respostas possibilitaram o diagndstico do estado atual de Governanca de TI que a
instituicdo hospitalar se encontrava. Cada respondente gastou aproximadamente 2 horas
para responder todo o questiondrio e ndo tomou conhecimento das respostas dos demais.

Os dados coletados foram consolidados por uma equipe externa ao hospital,
visando maior arbitrariedade no processamento dos resultados.

3.3 COLETA DOS DADOS

A partir das respostas obtidas entre as se¢des 1 e 5 do questiondrio proposto por
LIMA (2008), os dados foram consolidados e foi elaborado o framework de governanga da
instituicdo hospitalar - Quadro 2. Isso implicou na identificacdo dos componentes
superiores e inferiores da Governanca de TI.

Quadro 2 — Framework de Governanga da Instituicdo Hospitalar

Estratégia Estilo de Governanca Metas de desempenho do
negocio
e Atuar na prevencéo e Ver Matriz de Arranjos.
recuperacgio da salde da | (Quadro 3) e Crescimento anual.
comunidade. e Satisfagdo dos usuarios em
e Prestar servicos médico- relacdo aos servigos.
hospitalares de exceléncia. e Investimentos realizados.
e Ser reconhecida como e Satisfagdo dos empregados.

referéncia em atencao a
saude na comunidade do
DF.

e Ser vista pelos
colaboradores, parceiros e
fornecedores como
empresa sustentavel.




Comportamentos desejaveis
da Tl

e Atuar como suporte para a
tomada de decisao, a partir
de integragéo das
informacgdes e dos dados.

e  Atuar no desenvolvimento

Mecanismos

Comité administrativo
executivo ou sénior.

Gerentes de

relacionamento entre

negocios e Tl.
Entendimento

Métricas de TI

Disponibilidade e integridade
dos dados.

Plano de contingéncia.
Satisfacado dos clientes da TI.

e crescimento da compartilhado dos
organizacao, considerando objetivos de negocio
as decisdes da Diregao. eTl

e Ser suporte para o
cumprimento dos objetivos
estratégicos definidos pela
organizacao.

e Ser um facilitador nos
processos nucleo da
organizagao.

Para proporcionar uma melhor visualizagdo dos dados de forma clara, a matriz de
arranjos, que mostra a estrutura de tomada de decisdes da instituicdo, foi extraida do
Quadro 2, sendo mostrado no Quadro 3 logo a seguir.

Quadro 3 - Matriz de Arranjo da Institui¢do Hospitalar

Principais Decisoes Sobre a TI
Necessidade
Principios Arquitetura Infra-estrutura Investimentos
de aplicagdes
de TI de TI de TI em TI
de negdbcio
C D C D C D C D C D
é Monarquia X
= de negécio
5 .
7 Monarquia
= X X
o de TI
4 Feudalismo
R=
N> Federalismo
=
S Duopélio | X X X X X X X
< .
Anarquia

C — Contribui¢cdo /D — Decisdo

Para mapear o nivel de maturidade organizacional da governanca de TI, os resultados
obtidos na sessdo 6 do questionario foram inseridos em uma planilha, onde foram
consolidadas as respostas dos trés respondentes. Para identificar o nivel de cada critério e
seus atributos, Lima (2008) propde a utilizacdo da moda (valor que detém o maior nimero
de observacdes, ou seja, o valor ou valores mais freqiientes). A Figura 6 mostra parte da
planilha de consolidacdo dos dados.
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Figura 6 — Parte da planilha para consolida¢do de dados

Segundo Lima (2008), onde hd divergéncia, hd um gap, que deve ser anotado para
ser apresentado como oportunidade de melhoria na andlise dos resultados. Essa regra deve
ser usada para verificar o nivel do atributo, do critério e do alinhamento. No caso do
hospital, as respostas que divergiram em dois ou mais pontos, foram assinaladas em
vermelho. A cor azul foi utilizada para marcar o consenso nas respostas, conforme
assinalado na Figura 5.

Conforme exposto, o MDG (LIMA, 2008) segue as diretrizes do processo do
Luftman (2000), o que indicada que a principal técnica para encontrar o nivel de
maturidade € o consenso. Os resultados consolidados no Quadro 4 demonstram que a
Instituigdo Hospitalar se encontra no nivel 3 de maturidade de governanca de TI, onde os
processos estdo estabelecidos e focados.

Quadro 4 — Nivel de Maturidade da Governanca de TI da Instituicdo Hospitalar
Critérios Nivel

Comunicacéo entre a Tl e 0 negdcio

Processo de medicao de valor e competéncia entre a Tl e 0 negdcio

Nivel de governanca das areas de Tl e de negécio

Nivel de parceria entre a Tl e 0 negécio

Arquitetura e escopo de atuacéo da TI

Habilidades da area de TI

W W WOoIW[(W|w

Nivel de Maturidade Organizacional




4. ANALISES DOS RESULTADOS OBTIDOS

Na elaboracdo do Framework de Governanga e a Matriz de Arranjo, nota-se que a
organizacdo possui uma estrutura de tomada de decisdes voltada para o Duopdlio
(participag@o conjunta da TI com o Negdcio). Isso mostra uma forte participacao da TI na
contribuicdo e nas tomadas de decisdes da instituigdo.

Vimos que o dnico critério onde o negdcio decide de maneira isolada € na parte de
investimentos, porém a TI contribui para a tomada de decisdo. Isso mostra que a drea de TI
tem uma forte participacao e contribuicao no processo decisorio da Instituicdo Hospitalar.

Pelos resultados obtidos, a TI deve aproveitar o interesse estratégico e a valorizacdo
dada pelo negécio para compartilhar suas dificuldades e obter maior nivel de
comprometimento com os resultados que o nivel atual. Em termos de governanga, o
negdcio reconhece o valor que a TI entrega a ele e necessita fortemente de seu apoio (TI)
para suas estratégias. Cabe a TI buscar crescimento, arquitetura robusta e aprimorar a
gestdo de riscos e métricas.

Tendo em vista que ndo hd uma base de comparagcdo, o valor de maturidade
atingido — nivel 3 — acabou sendo um pouco abstrato para uma avaliacdo final. Seria
necessdrio uma base de resultados contendo um conjunto de avaliacdes para que pudesse
ser feito um banchmark com outras institui¢des. Todavia, isso ndo invalida a aplicagdo do
método, pois de acordo com o questiondrio de Lima (2008), é possivel identificar onde a
organizacdo estd mais fraca e onde os esfor¢os devem ser focados, visando um incremento
de maturidade.

4.1 ANALISE DA APLICACAO DO MODELO DE DIAGNOSTICO DE
GOVERNANCA

Nesta secdo apresenta-se a andlise da aplicacio do MDG como modelo de
diagnéstico de governanca em TI. Alguns pontos podem ser ressaltados a partir do estudo
de caso:

1 - Houve, para algumas perguntas do questiondrio de LIMA (2008), dificuldade de
interpretacdo por parte dos respondentes, o que pode de certa forma comprometer a
precisdo de algumas respostas. Porém isso ndo invalida os resultados obtidos.

2 — Um fato relevante constado na se¢do 6 do questiondrio, que visa identificar o
nivel de maturidade da organizacdo, foi a identificacdo, em algumas perguntas, de uma
grande divergéncia entre as respostas do negdcio e da TI, o que levanta uma divida se
houve uma ma interpretacdo da questdo ou se realmente hd uma disparidade de percep¢ao
em alguns critérios entre a TI e o Negdcio na Instituicdo Hospitalar. Vale ressaltar que ndao
foi realizada uma andlise conjunta entre os participantes da pesquisa, o que talvez pudesse
ter esclarecido o motivo de grandes divergéncias em algumas das respostas.

A idéia de envolver TI e Negocio numa reunido de consenso € importante € muito
rica para a andlise, mas os valores obtidos no questiondrio ja sdo suficientes para
dimensionar o nivel de alinhamento da institui¢cdo. Essas observacdes sobre as respostas
muito diferentes devem ser levadas em consideracdo na anélise do alinhamento. Ela pode
indicar que a TI estd com pouca visdo estratégica do seu papel.



5. CONCLUSOES

Os resultados obtidos mostraram que a organizacdo se encontra no nivel 3 de
maturidade em governanca de TI, baseado no modelo MDG (LIMA 2008), o que de certa
forma foi avaliado como sendo satisfatrio pela drea gestora. O estilo de governanga e os
mecanismos e estruturas para a tomada de decisdo da Institui¢do Hospitalar mostram uma
forte participacdo da TI, tanto na colaborac¢do quanto na tomada de decisdes.

Para o Hospital, o Diagnéstico de Governancga possibilitou a avaliacdo do status da
TI enquanto drea de apoio para a tomada de decisdo bem como a participagdo no
planejamento estratégico, pois, até entdo, a drea gestora pensava-se em TI somente como
apoio operacional. A crescente participagdo da TI na instituicdo, demonstrada pelo
diagndstico, possibilitou ao negdcio perceber a TI como um componente estratégico para o
crescimento do hospital, ndo mais sendo vista somente como commodity. Apds responder
0s questiondrios, houve um aumento na interacdo entre o negécio e a TI, mudancgas
significativas dos posicionamentos de ambos e melhoras do relacionamento.

Na visdo do gerente de TI, o diagndstico possibilitou perceber o alinhamento entre
TI e negdcio, a aproximacgao do negdcio a TI e ainda constatou que o negécio e TI t€ém uma
gestdo voltada para o crescimento da organiza¢do como um todo.

Quanto ao instrumento utilizado para o diagndstico (MDG), o Gerente de TI
observou que as questdes poderiam ser de mais f4cil interpretagdo. Algumas sdo
semelhantes entre si. Ele sugere que haja uma reformulag@o das perguntas, visando maior
objetividade e clareza.

Conclui-se, também, que o MDG, modelo proposto por Lima (2008), € um método
de diagndstico de governancga de TI que possibilitou um rapido diagndstico da Governanga
de TI da Institui¢cdo Hospitalar. O MDG apresenta questdes objetivas que proporcionam um
resultado que demonstra de maneira sucinta e objetiva onde uma organizacao se encontra.
Com isso as empresas poderdo definir diretrizes de melhorias do estado atual para o
desejado.
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