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Resumo

Dias, Claudia Marcia Vasconcelos e Mello; Silva, Jorge Ferreira da
(Orientador). Impacto da Governanca e Gestao de TI nos Resultados das
Organizacdes Brasileiras. Rio de Janeiro, 2018. 189 p. Dissertacdo de
Mestrado - Departamento de Administracdo, Pontificia Universidade Catolica
do Rio de Janeiro.

Essa pesquisa pretende colaborar para um melhor entendimento da
importancia da governanca e gestdo de TI, a luz da Resource-based View, para
vencer os modernos desafios que se impdem as organizagdes publicas brasileiras
em sua missdo institucional de oferecer uma prestacao de servigos publicos aos
cidaddaos com qualidade, seguranca e eficiéncia. O estudo foi desenvolvido com
base nos dados coletados pelo TCU junto as 482 organizagdes que responderam ao
Levantamento Integrado de Governanga Organizacional Publica (iGov2017). Os
dados foram tratados de forma quantitativa usando as técnicas multivariadas de
analise de fatores e analise de cluster. Em seguida, comparou-se o desempenho dos
quatro grupos formados, em termos de observancia da legislagdo vigente no tocante
a prestacdo de servicos publicos com qualidade. A pesquisa revelou que 47,7% das
organizagoes exibem niveis incipientes de governanca e gestao de TI com impactos
na qualidade da prestagdo de servigos publicos. Destacam-se negativamente os
indices de gestdo de riscos, gestdo de niveis de servico de TI e gestdo da seguranca
da informag¢do. Em contrapartida, 19% das organizagdes revelaram niveis
satisfatorios de resultados e maturidade de governanca e gestao de TI. As evidéncias
encontradas apontam uma correlacao positiva entre a qualidade da governanga e
gestdo de TI e os resultados finalisticos das organizagdes. Os resultados dessa
pesquisa sugerem que uma orquestracao multifacetada, harmonica e complexa, que
assegure um alinhamento consistente e continuo entre decisdes estratégicas,
alinhamento estratégico de TI, gestdo de riscos, gestdo e governanga de TI, afeta

decisivamente o desempenho das organizacdes brasileiras.

Palavras-chave

Valor da TI, governanga de TI, gestdo de TI, setor publico, criagdo de valor
publico.
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Abstract

Dias, Claudia Marcia Vasconcelos e Mello; Silva, Jorge Ferreira da
(Advisor). Impact of IT Governance and IT Management on the Results
of the Brazilian Organizations. Rio de Janeiro, 2018. 189 p. MSc.
Dissertation — Departamento de Administragdo, Pontificia Universidade
Catolica do Rio de Janeiro.

This research aims to contribute towards a better understanding of the
importance of IT governance and IT management, according to the Resource-based
View, in order to overcome the modern challenges Brazilian public organizations
face as part of their institutional mission of providing proper quality, secure and
efficient public services to the citizens. The study was developed based on the data
collected by the TCU from 482 organizations that responded to the Integrated
Survey of Public Organizational Governance (iGov2017). The data was treated
quantitatively using multivariate techniques such as common factor analysis and
cluster analysis. Furthermore, a performance comparison of the concluding four
groups was conducted, in terms of compliance with the current legislation regarding
provision of high-quality public services. The survey revealed that 47,7% of the
organizations exhibited incipient levels of IT governance and IT management with
impacts on the quality of the public services’ provision. Indexes on risk
management, IT service level management and information security management
stood out negatively. On the other hand, 19% of the organizations showed
satisfactory levels of results and maturity of IT governance and IT management.
Evidence indicates that there is a positive correlation between the quality of IT
governance and IT management and the targeted results of the organizations. The
outcome of this research suggests that a complex, harmonious multifaceted
orchestration that ensures a consistent and continuous alignment between strategic
decisions, IT strategic alignment, risk management, IT governance and IT

management decisively affects Brazilian public organizations’ performance.

Keywords

IT value, IT governance, IT management, public sector, public value creation.
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“Genius is one percent inspiration, ninety-nine percent perspiration”

Thomas Alva Edison (1847-1931)
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1.
O PROBLEMA

1.1. Introdugao

Tradicionalmente, os governos sdo vorazes consumidores de Tecnologia da
Informagao (Tl), visto que a Tl tornou-se um meio indispensavel para assegurar a
efetividade na implementacdo e execugao de politicas publicas e prestagao de
servicos publicos. Em setembro de 2017, o Ministério da Transparéncia e
Controladoria-Geral da Unido (CGU) langou o Painel Gastos de Tl (CGU, 2017),
ferramenta que busca dar transparéncia a sociedade sobre como sao geridos e
gastos os recursos publicos destinados a aquisicdo de bens e servigos de Tl nos
orgaos e entidades do Poder Executivo Federal.

O painel consolida mais de R$ 35 bilhdes empenhados pelos érgdos e
entidades do Governo Federal desde 2014. Em 2018, o painel aponta que o
orgcamento total de Tl do Governo Federal ultrapassa R$ 5 bilhdes, sendo que os
empenhos registram cerca de R$ 5,15 bilhdes e, até 30 de agosto de 2018, mais

de R$ 1,26 bilhdo foram efetivamente gastos em compras (Figura 1).

Governo Federal

PERIODO: 2018

VISAO GERAL B -
ORCAMENTO TOTAL ‘ - [‘v‘ "' "I- Tota
R$ 5.069.839.820,00 /\/

COMPRAS TOTAL

EMPENHOS TOTAL

R$ 5.150.468.735,62

MODALIDADE DE LICITACAO NATUREZA DA DESPESA MAIORES FORNECEDORES . COMPRA EMPENHO

= Fomecedor
a
DISPENSA DE LICITACAQ |-V<S_'.,:.'_‘,,,:_‘, serPRO - REGIONAL BRASILA | 5 1 901 677 32955

BUPRESA DE TECNOLOGIA E INFORMACOES DA PREVIDEN. RS 401 437 204 46

Figura 1 — Painel Gastos de Tl (CGU, 2017)
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Dos valores empenhados no ano, o painel registra que os maiores
fornecedores sao: Serpro — Servigo Federal de Processamento de Dados, cujo
total € de aproximadamente R$ 1,902 bilhdo e Dataprev — Empresa de Tecnologia
e Informagdes da Previdéncia, cujo total aproximado é de R$ 401 milhdes (Figura
1).

No ranking dos ministérios, o Ministério da Fazenda se destaca no primeiro
lugar em gastos com Tl, com registro de mais de R$ 2,36 bilhdes em 2018 (Figura
2), dos quais aproximadamente 70% (R$ 1,67 bilhdes) foram gastos pela

Secretaria da Receita Federal do Brasil - RFB (Figura 3).

__'(3 Orgdo
Ministéno da Fazenda
Mnistério da Salde
Ministério da Educagdo
Ministério dos Transportes, Portos e Aviagdo Civil
Ministério do Trabalho
Ministéno da Indistria, Comércio Exterior e Servigos
Mnistério da Ciéncia, Tecnologia, Inovagdes e Comu..
Mnistério do Meio Ambiente

Ministério de Minas e Energia

Ministério da Justiga

Figura 2 — Grafico por Ministério (CGU, 2017)

Sﬂ Unidade Orgamentaria

Secretania da Receita Federal do Brasil _

Ministério da Fazenda - Administrag3o Direta -
Procuradona-Geral da Fazenda Nacional . Rd 244
Banco Central do Brasil | P St
Comiss3o de Valores Mobiliarios

Fundo Especial de Treinamento ¢ Desenvolvimento |

Superintendéncia Nacional de Previdéncia Complementar ] R

Figura 3 — Grafico por érgao vinculado ao Ministério da Fazenda (CGU, 2017)
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Tal ordem de grandeza dos investimentos na area de Tl da RFB se justifica
em virtude de sua atuagdo como 6rgao publico responsavel pela administragdo
tributaria e aduaneira da Uniao, cujo poderoso instrumento é o uso intensivo de
informacao.

De fato, as cifras sao expressivas. Nesse contexto, € natural que surjam
indagacgdes dos cidadaos quanto a eficiéncia e eficacia destes investimentos em
beneficio da sociedade, ja que essas despesas de Tl sdo custeadas com o
pagamento de impostos e contribuicées. Segundo Pang, Lee et al. (2014), embora
a criacao de valor pela Tl no ambito privado tenha sido amplamente estudada pela
academia no campo dos sistemas de informagédo, 0 mesmo nao ocorre no setor
publico. Estes pesquisadores afirmam que os gestores de Tl do setor publico
devem alavancar, em nome da sociedade, a criacédo de valor publico por meio da
Tl, de forma analoga aos gestores do setor privado.

Seguindo os preceitos da Resource-based View (Wernerfelt, 1984), Barney
(1991) postula que o desempenho de uma empresa € determinado pelos recursos
de capitais fisicos, humanos e operacionais que possui e sua capacidade de
articula-los de forma singular. Quanto aos recursos de Tl, o autor comenta que
maquinas e equipamentos de Tl dificimente se enquadrariam como recursos
capazes de gerar vantagem competitiva sustentada, uma vez que, em geral,
podem ser adquiridos no mercado e, portanto, ndo seriam inimitaveis. Entretanto,
um conjunto de sistemas de informagcao que esteja profundamente inserido no
processo de tomada de decisao formal e informal da empresa pode representar
um potencial vetor para obter vantagem competitiva sustentada. Nesta visdo, a Tl
pode ser considerada um valioso recurso organizacional capaz de alavancar as
capacidades organizacionais para, eventualmente, gerar melhor desempenho, se
adequadamente coordenada.

Essa pesquisa pretende contribuir para avaliar, a luz da Resource-based
View, o papel da governanga e gestdo de Tl nos resultados finalisticos' das
organizagbes? brasileiras, incluidas no Levantamento Integrado de Governanca
Organizacional Publica (iGov2017) do Tribunal de Contas da Unido (TCU), no
intuito de estimular modernas praticas de gestdo no ambito da Administracédo
Publica Federal (APF) brasileira. O questionario e sua estrutura estdo

apresentados nos Anexos 1 e 2 respectivamente.

1 Resultados finalisticos compreendem a prestagdo de servigos publicos com qualidade e
eficiéncia, especialmente aqueles prestados em meio digital.
2 Organizagbes da Administragéo Publica Federal ou que recebem recursos publicos federais.
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Nas secdes “Apresentacao” e “Métodos e Limitagdes” do Relatério Técnico
Detalhado do TCU (TCU, 2018c, p. 4-10), constam as seguintes informagdes
parcialmente transcritas:

“Entre os anos de 2013 e 2016, o TCU realizou levantamentos de governanga
e gestdo em quatro temas distintos: tecnologia da informagdo, pessoas,
contratagbes e governanga publica.

Em 2017, considerando que a governanga e gestdo perpassam todas as
fungbes corporativas, o TCU reuniu os quatro temas abordados nesses
levantamentos, integrando-os em um sé instrumento de autoavaliagdo, de forma a
possibilitar uma analise mais ampla por parte do Tribunal e das demais partes
interessadas.

O questionario utilizado neste Levantamento Integrado de Governanga
Organizacional Publica foi elaborado por equipe de auditores do Tribunal de Contas
da Uniéo e esta fundamentado em diversas referéncias nacionais e internacionais
de boas praticas de governanga, em normas vigentes e ainda em recomendagbes
do TCU. As referéncias utilizadas estao disponiveis em: http:/portal.tcu.qov.br/
governanca/qovernancapublica/organizacional/levantamento-2017/referencias.htm

O questionario foi validado por grupos de foco formados por gestores
representantes das seguintes organizagbes: Ministério das Cidades, Ministério da
Fazenda, Receita Federal do Brasil (RFB), Instituto Nacional do Seguro Social
(INSS), Camara dos Deputados, Agéncia Nacional de Energia Elétrica (ANEEL),
Superior Tribunal de Justiga (STJ) e Tribunal Regional Federal da Primeira Regido
(1° TRF). Os grupos foram conduzidos por equipe do Centro de Estudos Avangcados
de Governo e Administragdo Publica da Faculdade de Economia, Administragcéo e
Contabilidade da Universidade de Brasilia (CEAG/FACE/UnB) e acompanhados
pela Secretaria de Métodos e Suporte ao Controle Externo (Semec).”

O levantamento iGov2017 planeja induzir uma mudanga de comportamento
na APF ao incentivar a adogdo de boas praticas de governanga e estimular
melhorias nos servigcos prestados a sociedade. Consoante a norma ABNT NBR
ISO/IEC 38500 — Governanga Corporativa de Tl (ABNT, 2009b), as orientagbes
do TCU para preenchimento do questionario iGov2017 (TCU, 2018b) estabelecem
que o dirigente maximo da organizacgao é o responsavel pelas respostas, fato que
contribuiu para garantir maior consisténcia e fidedignidade aos resultados. Desta
forma, o estudo ora em questao procura responder a seguinte pergunta:

“Qual o impacto da governanga e gestdo de Tl nos resultados finalisticos
das organizagées brasileiras incluidas no Levantamento Integrado de Governanga
Organizacional Publica (iGov2017) do Tribunal de Contas da Unido (TCU), a luz

da Resource-based View?”

1.2. Objetivo final

Avaliar as implicacbes nos resultados finalisticos das organizagbes
brasileiras decorrentes da governanca e gestado de Tl, a luz da Resource-based
View, no intuito de estimular modernas praticas de gestdo no ambito da

Administracao Publica Federal brasileira.
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1.3. Objetivos intermediarios

Para atingir o objetivo final proposto, esse estudo prevé como objetivos

intermediarios a serem alcancados:

v Avaliar a importancia da Tl nas organizagdes do setor publico brasileiro,
considerando suas peculiaridades e diferengas em relagdo ao setor
privado;

v ldentificar variaveis relevantes para avaliar impacto de aspectos da
gestao estratégica, governanga e gestédo de Tl nos resultados finalisticos
das organizagdes do setor publico brasileiro;

v' Classificar as organizagdes do setor publico brasileiro em grupos
(clusters);

v ldentificar as caracteristicas comuns as organizacdes do setor publico
brasileiro reunidas em cada grupo em termos de governanga e gestao
de TI;

v" Comparar o desempenho entre os grupos; e

v ldentificar pontos fortes e fracos de cada grupo.

1.4. Delimitagao do estudo

Este estudo volta-se mais especificamente para abordar, a luz da Resource-
based View, a questdo do impacto da governanca e gestdo de Tl nos resultados
finalisticos das 482 organizagdes brasileiras que responderam, em 2017, ao
levantamento iGov2017 elaborado pelo TCU. Tal dngulo de analise se mostra
interessante, uma vez que a TI tornou-se um recurso estratégico valioso e
ferramenta imprescindivel para que as organizagbes consigam atender
satisfatoriamente as demandas internas e externas, otimizando seus recursos
para atingir seus objetivos institucionais com qualidade, seguranca e eficiéncia. A
Tl, alinhada a estratégia, suporta os processos de trabalho e desempenha papel
fundamental no cumprimento das metas de cada organizagao.

Com relagao a delimitagdo espacial, o estudo analisou os dados relativos as
dimensdes “2100 — Estratégia”, “4200 — Gestao de TI” e “56100 — Resultados
Finalisticos” das 482 organizagdes incluidas no levantamento iGov2017 do TCU.

Com relacdo a delimitagdo temporal, o ciclo do levantamento iGov2017
abrange o ano de 2017 e foi aplicado pelo TCU no periodo compreendido entre

10/07/2017 e 15/09/2017. O prazo final para envio das respostas pelas
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organizagdes da APF expirou em 15/09/2017 e os resultados foram publicados
em 24/04/2018 com dados anonimizados no portal do TCU (TCU, 2018a).

A unidade de analise adotada foi a organizacdo. As organizagdes foram
selecionadas baseadas no critério de prestacdo de contas ao TCU pelo
enguadramento como organizag¢des publicas federais ou como organizagdes que
recebem recursos publicos federais.

Nao fizeram parte deste estudo as dimensdes do levantamento iGov2017
relativas aos temas “1000 — Lideranga, “4100 — Gestdo de Pessoas, “4300 —
Gestao de Contratagbes e “3000 — Accountability” das empresas e 0rgaos
publicos.

Embora relevante, os aspectos relacionados a processos de trabalho,
estrutura organizacional e cultura organizacional ndo foram incluidos no escopo
dessa pesquisa em virtude da auséncia de informacdes no levantamento
iGov2017 e da impossibilidade de obté-las, posto que os resultados foram

publicados descaracterizados (sem a identificacdo do nome das organizagdes).

1.5. Relevancia do estudo

No ambito académico, essa pesquisa busca contribuir para um melhor
entendimento da importancia da governanca e gestao de Tl e alinhamento
estratégico para vencer os modernos desafios que se impdem as organizagdes
publicas brasileiras em sua missao institucional de oferecer uma prestagao de
servigos publicos aos cidadaos brasileiros com qualidade, segurancga e eficiéncia.
Além disso, essa pesquisa colabora para a redu¢do da caréncia de publicagdes
académicas que analisam a integracdo dos conceitos de estratégia, criacdo de
valor, governancga e gestdo de Tl no &mbito do setor publico brasileiro.

No ambito corporativo, as informagdes produzidas por esse estudo podem
se mostrar relevantes para os gestores publicos e cidaddos, ao demonstrar a
capacidade e o papel da Tl para agregar valor ao negécio da APF em beneficio
da sociedade.

O conhecimento das caracteristicas e perfis comuns as organizagdes
integrantes de cada grupo, formado por meio de tratamento estatistico aplicado
ao conjunto das respostas dadas ao questionario, contribui para tracar um
panorama dos impactos da governanca e gestdo de Tl no desempenho das
organizacdes brasileiras. Tal panorama podera ser Util aos dirigentes e gestores
publicos na tarefa de identificar e avaliar processos criticos que deverao ser objeto

de analise, com foco na adog¢ao de medidas capazes de impulsionar a melhoria
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da qualidade da prestacao de servigos publicos ao cidadao brasileiro com riscos
e custos aceitaveis.

Os resultados da pesquisa também podem ser Uteis para os parlamentares,
6rgaos governamentais superiores e 6rgaos de controle ao contribuirem para um
controle mais eficaz dos atos de governo, a partir de uma melhor compreensao
das relagbes existentes entre governanca e gestao de Tl, gestao estratégica e
prestacao de servigos publicos no ambito da APF.

As préprias organizacdes e seus servidores publicos podem se beneficiar,
na medida em que utilizem os resultados da pesquisa como insumo para elaborar
o planejamento estratégico, aprimorar os processos de trabalho, estabelecer
alinhamento estratégico entre negocio e Tl e adotar melhores praticas nas areas

de governancga e gestao de TI.
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2.
REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo sédo discutidos aspectos tedricos e estudos relacionados ao
tema de pesquisa. Esta secdo esta dividida em cinco partes que abordam,
respectivamente, (1) gestao estratégica e gestao de riscos, (2) Valor da Tl a luz
da Resource-based View (RBV), (3) alinhamento da Tl a estratégia da
organizacao, com foco no modelo SAM (Strategic Alignment Model) e na RBV, (4)
papel da comunicagao na estratégia e (5) criagao de valor no setor publico por

meio da governanga e gestao de TI.

2.1. Gestao estratégica e gestao de riscos

Porter (1996) definiu o conceito de estratégia como sendo a criagao, pela
empresa, de uma posicao singular e valiosa, envolvendo um conjunto diferente de
atividades. O autor enfatiza ainda que nao existe uma unica posi¢ao ideal, uma
vez que, se assim fosse, a estratégia seria desnecessaria. Ele também ressalta
que escolhas (trade-offs) sdo essenciais a estratégia e a vantagem competitiva
surge por meio do alinhamento entre as atividades da empresa.

Para aumentar as chances da empresa de formular uma estratégia bem-
sucedida, Barney & Hesterly (2012) recomendam a adog¢ao de um processo de
gestdo estratégica. Esse processo consiste em um conjunto sequencial de
analises internas e externas e definicdes (missao, viséo e valores), que nortearao
as agdes necessarias a formulagdo e implementagdo da estratégia e ao
monitoramento dos resultados, por meio de indicadores e metas, para alcangar os
objetivos institucionais e atender as expectativas das partes interessadas.
Conforme o Referencial Basico de Governanga (TCU, 2014), o processo de
gestado estratégica inclui um conjunto de decisbes estratégicas que determina o
desempenho da organizagéo no longo prazo.

No ambito do setor publico, o desempenho da organizagdo, cujo conceito
nessa pesquisa foi definido como sendo seus resultados finalisticos, € medido
pela capacidade de prestacao de servigos publicos com qualidade e seguranga as

partes interessadas, constituidas pelos cidadaos e seus representantes eleitos.
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O monitoramento constante dos resultados da estratégia escolhida reforga
a importancia de criar canais de comunicacao efetivos com o publico interno e
externo para acesso, solicitacdo e encaminhamento de dados e informagodes, bem
como mecanismos para trata-los (TCU, 2014). No estudo de Argenti (2017), os
executivos perceberam que um dos fatores principais para o sucesso da
implementacao da estratégia da organizacao reside na capacidade de comunica-
la internamente de forma simples, clara e consistente, para que todos os
funcionarios conhecam as metas almejadas e sejam capazes de envidar os
esforgos necessarios para atingi-las satisfatoriamente.

No curso do processo de escolha da estratégia que melhor conduza a
criagao de valor publico, aqui definido como a diferenga entre beneficio percebido
pela sociedade e respectivo custo de geragao do beneficio (Fletcher & Abbas,
2018), a area responsavel pela gestdo de riscos da organizagao assume papel
crucial. Ela permite que a administracao trabalhe efetivamente com a incerteza e
seus riscos e oportunidades associados, aumentando a capacidade de criar valor
publico e fornecer servicos mais eficazes, de maneira mais eficiente e econémica,
levando em conta valores como equidade e justiga (INTOSAI, 2009).

Segundo Fletcher & Abbas (2018), em julho de 2016, o White House Office
of Management and Budget (OMB) definiu risco como o efeito da incerteza no
cumprimento dos objetivos, ou seja, um desvio do propdsito original, que tanto
pode assumir efeitos positivos, com potencial para agregar valor, quanto
negativos, com potencial para destruir valor. Trata-se do mesmo conceito utilizado
na Norma ABNT de Gestao de Riscos (ABNT, 2009a) e adotado no Referencial
Basico de Governancga (TCU, 2014).

Fletcher & Abbas (2018) consideram que, frequentemente, a implementacao
de mecanismos de gerenciamento de riscos no setor publico revela-se mais
desafiadora do que no setor privado. Esses pesquisadores citam quatro causas:
(@) natureza complexa dos problemas enfrentados pelos governos; (b)
comportamento dos gestores publicos de extrema averséo ao risco; (c) horizonte
de tempo utilizado na avaliagédo dos beneficios, com preferéncia por ganhos de
curto prazo em detrimento de beneficios de longo prazo; e (d) influéncia politica
na lideranga das organizag¢des publicas.

Tal cenario reforca a necessidade da adogcdo de boas praticas
internacionais, como aquelas recomendadas pelo manual International
Framework: Good Governance in the Public Sector (CIPFA, 2014), que consistem

na criagdo de normativos que assegurem a existéncia de um sistema efetivo de
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gerenciamento de risco nas organizagdes publicas, contemplando, pelo menos,
as seguintes agdes:

e criacdo de uma estrutura de gerenciamento de riscos;

¢ definicao de uma estratégia de gestao de risco da organizacao;

e aprovacado de limites para a assungdo de riscos, quando viavel, e
determinacao de critérios para controle interno;

e integracdo do processo de gerenciamento de risco aos processos gerais
de governanga, estratégia, planejamento, politicas, valores e cultura;

e revisdo regular dos principais riscos estratégicos, operacionais,
financeiros, de reputagdo e de fraude para, em seguida, elaborar
respostas consistentes com os objetivos da organizacgio;

e envolvimento dos funcionarios em todos os aspectos do processo de
gestéo de riscos;

e monitoramento constante e revisdo do gerenciamento de riscos em
relatérios divulgados para a alta administracdo e comité de auditoria
interna; e

¢ relatdrio publico quanto a eficacia do sistema de gerenciamento de risco,
incluindo, quando necessario, medidas para tratar questdes criticas.

Em 20 de novembro de 2017, foi publicado o Decreto n° 9.203 (BRASIL,
2017a), que dispde sobre a politica de governanga da APF. O art. 17 do citado
decreto definiu a obrigatoriedade e as regras para o estabelecimento de um
sistema de gestdo de riscos. O proprio TCU, 6rgao de controle da APF,
estabeleceu no Referencial Basico de Governanga (TCU, 2014) que a adogao das
melhores praticas de governanga de Tl na APF pode assegurar a correta aplicagéo
de recursos, promover a protecao de informagdes criticas e contribuir para que as
organizagdes publicas atinjam seus objetivos institucionais.

O Referencial Basico de Governanga (TCU, 2014) recomenda ainda que os
riscos criticos da organizacao estejam identificados e que controles internos para
mitiga-los estejam implantados. Esses controles internos das operagbes nas
organizagdes permitem salvaguardar os recursos publicos, aumentando a
eficiéncia ao reduzir fraudes, mau uso e desperdicios.

Dentre os diversos riscos aos quais as organizagdes publicas estao sujeitas,
destacam-se os riscos inerentes a garantia da seguranga da informacao e
comunicagdao do Estado e ao sigilo das informagdes do cidadao. Trata-se de
garantir a disponibilidade, integridade, confidencialidade e autenticidade dos

ativos de informacdo custodiados pelo Estado, bem como a protecdo da
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informagéao pessoal e da propriedade intelectual. Diante da criticidade do assunto,
esse item foi incluido como objetivo estratégico na Estratégia de Governanca
Digital (EGD) da APF para o periodo 2016—-2019, aprovada pela Portaria MPOG
n° 68/2016 (BRASIL, 2016c).

A publicacao “Recommendation of the Council on Digital Government
Strategies” (OECD, 2014) recomenda aos paises que desenvolvam estratégias de
governo digital, contendo uma abordagem de gerenciamento de risco para lidar
com as questdes de seguranca e privacidade digital, que incluam a adocéo de
medidas eficazes e adequadas de seguranca para aumentar a confianga nos
servigos governamentais.

Segundo o modelo Cobit-5° (ISACA, 2012), a informagédo deve ser
protegida durante todas as fases do ciclo de vida. De fato, a atengao a seguranga
deve surgir na fase de planejamento da informagao e implica adotar diferentes
mecanismos de prote¢cdo dependendo de cada etapa: captacido, armazenamento,
compartilhamento e descarte da informagéo. A relevancia do tema “seguranga da
informagao” exige a elaboragéo e adogao de diversas politicas e procedimentos,
que, por sua vez, requerem a implementacao de diversas praticas de seguranca
(ISACA, 2012). Entretanto, se ndo houver uma cultura organizacional de
conscientizagcdo quanto a importancia da participagdo de todos, poderdo surgir
oportunidades para exploracdo mal-intencionada de vulnerabilidades, uma vez
que os processos e os procedimentos de seguranga da informagéo nao serao
efetivos.

Cada vez mais, a Tl torna-se uma ferramenta valiosa e indispensavel para
implantar e suportar grandes iniciativas estratégicas no setor publico. Conforme
definido na EGD, a Tl € um ativo estratégico que apoia processos de negdcios
institucionais, mediante a conjugacao de recursos, processos e técnicas utilizados
para obter, processar, armazenar, disseminar e fazer uso de informacgdes.

A natureza difusa da T| na organizagao permite afirmar que solugdes de Tl
nao se resumem a tecnologia, mas sim a uma complexa combinag&do de mudancga
organizacional, revisdo de processos de negdcios, treinamento e viabilizagdo de
mudangas (ISACA, 2012), exigindo estreita coordenagao entre as equipes de Tl e
as areas de negocio para de fato criar valor, em conformidade com as diretrizes

estratégicas e dentro dos limites aceitaveis de risco definidos pela organizagao.

3 Cobit-5: modelo corporativo para profissionais de Tl com orientagdes sobre governanga e
gerenciamento de TI, publicado pela Associagdo de Auditoria e Controle do Sistema de Informagéao
(ISACA).
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Pang, Tafti, et al. (2014) afirmam que, assim como no setor privado (“for-
profit’), muitos governos estaduais americanos adotaram estrategicamente a Tl

para alcangar maior eficiéncia e fornecer servigos publicos mais adequados.

2.2. Valor da Tl a luz da Resource-based View (RBV)

A andlise do potencial das empresas sob a perspectiva dos recursos
disponiveis (Resource-based View — RBV) foi introduzido por Wernerfelt (1984).
Neste artigo, o conceito de recurso esta relacionado a qualquer ativo (tangivel ou
intangivel) que esteja ligado a empresa de forma semipermanente e que possa
ser considerado por ela como forga ou fraqueza. Segundo o modelo proposto para
a RBV por Barney (1991), o desempenho da empresa é determinado pelos
recursos de capitais fisicos, humanos e operacionais que a empresa possui e sua
capacidade de articula-los de forma singular. Barney (1991) afirma que um recurso
organizacional, que seja capaz de gerar vantagem competitiva, deve ser: a)
valioso: permite que a empresa implemente estratégias para melhorar sua
eficiéncia ou eficacia; b) raro: nao deve ser possuido por um grande nimero de
empresas concorrentes; ¢) imperfeitamente imitavel: deve ser dificiimente imitavel;
e d) nao substituivel: ndo deve ser facilmente substituido por outros. Nessa 6tica,
a empresa, cujos recursos atendam simultaneamente aos requisitos acima
descritos e que saiba explora-los para criar valor de uma forma que seus
concorrentes nao consigam reproduzir nem obter os mesmos beneficios, sera
considerada como detentora de uma vantagem competitiva sustentavel com maior
probabilidade de apresentar melhores indices de desempenho operacional.

Barney (1991) indicou quatro fontes de imitacdo custosa para os
concorrentes:

a) condigdes historicas uUnicas: a capacidade das empresas para adquirir,
desenvolver e usar recursos depende frequentemente de seu lugar no
tempo e no espaco. Uma vez que o tempo e a historia passam, as
empresas, que ndo tiveram acesso barato aos mesmos recursos,
enfrentam uma significativa desvantagem nos custos para obté-los e
desenvolvé-los. As vantagens do pioneirismo e a dependéncia do
caminho podem criar condig¢des histéricas unicas;

b) ambiguidade causal: ocorre quando os competidores nao conseguem
identificar inequivocamente os fatores responsaveis pela obtencao da
vantagem competitiva, tornando-a dispendiosa para imitar. As fontes de

ambiguidade causal incluem as vantagens competitivas baseadas em
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recursos e capacidades "dados como certos", multiplas hipéteses nao
comprovaveis sobre o motivo pelo qual uma empresa possui uma
vantagem competitiva e as vantagens de uma empresa baseadas em
conjuntos complexos de capacidades inter-relacionadas;

c) complexidade social: quando os recursos e capacidades que uma
empresa utiliza para obter uma vantagem competitiva envolvem
relacionamentos interpessoais, confianga, cultura e outros recursos
sociais que sao custosos de imitar no curto prazo; e

d) patentes: uma fonte de vantagem competitiva sustentavel em apenas
alguns setores, incluindo inovagbes tecnolégicas, produtos
farmacéuticos e produtos quimicos especializados.

Quanto aos recursos de Tl, Barney (1991) comenta que maquinas e
equipamentos de Tl dificilmente se enquadrariam como recursos capazes de gerar
vantagem competitiva sustentada, uma vez que, em geral, podem ser adquiridos
no mercado e, portanto, ndo seriam inimitaveis. Entretanto, segundo o autor, um
conjunto de sistemas de informacao que esteja profundamente inserido no
processo de tomada de decisao formal e informal da empresa pode representar
um potencial vetor para obter vantagem competitiva sustentada. Nesta visao, a Tl
pode ser considerada um valioso recurso organizacional capaz de alavancar as
capacidades organizacionais para, eventualmente, gerar melhor desempenho, se
adequadamente coordenada. O ultimo paragrafo do artigo de Wernerfelt (1984) ja
mencionava a época, que o novo foco da estratégia era tecnologia e que esse
foco parecia sinalizar que as empresas ja estariam buscando, ainda que
implicitamente, combinar recursos e capacidades para transforma-los em
vantagem competitiva sustentada.

A pesquisa de Mata et al. (1995) constatou que existe praticamente um
consenso de que, em uma ampla variedade de circunstancias, a Tl pode agregar
valor a uma empresa. No entanto, o fato de que a Tl possa adicionar valor a
empresa, por meio da redugao de custos ou aumento de receita, ndo significa
necessariamente que a Tl per se seja uma fonte de vantagem competitiva
sustentada para uma empresa (Mata et al., 1995). Os resultados obtidos por esses
autores sugerem que apenas as habilidades gerenciais de Tl podem se
transformar em fonte de vantagem competitiva sustentada, uma vez que estas
competéncias sdo, em geral, distribuidas de forma heterogénea entre as
empresas. Além disso, essas habilidades refletem o histérico individual de cada
empresa, muitas vezes fazem parte das rotinas consagradas de uma organizagao

e podem ser baseadas em relagdes socialmente complexas dentro da area de TI,
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entre a area de Tl e as areas de negdcios da empresa, ou entre a area de Tl e os
fornecedores ou clientes de uma empresa.

A RBV propde que a busca por fontes de vantagem competitiva sustentada
baseadas em Tl deve se concentrar menos na Tl, per se, e mais no processo de
organizacao e gerenciamento de Tl dentro da empresa. Finalmente, esta analise
de Mata et al. (1995) sugere que o uso da Tl para obter uma vantagem competitiva
sustentada nao parece um caminho facil. O desenvolvimento de habilidades de
gerenciamento de Tl ndo é simples, as relagbes entre a fungdo de Tl e outras
funcdes de negdcios geralmente evoluem lentamente e a orientagéo técnica dos
profissionais de Tl frequentemente entra em conflito com a orientagcao das areas
de negdcio. Isso implica que outras empresas terao dificuldade na imitagéo dessas
habilidades e, portanto, elas podem se tornar fonte de vantagem competitiva
sustentada para aquelas empresas que foram bem-sucedidas em desenvolvé-las.

Essa linha de raciocinio que atribui o valor da Tl a um sistema mais amplo e
complexo do que ao ambiente tecnoldgico instalado de hardware e software vai
ao encontro das conclusées do artigo de Brynjolfsson (1993), o qual aborda o
paradoxo da produtividade da TIl. Tal paradoxo consiste no fato de que os
elevados niveis de investimento em Tl geram expectativas que, em muitos casos,
sao frustradas em virtude da dificuldade existente para medir com acuracia os
retornos de investimento em Tl a partir da utilizagcao de técnicas convencionais de
medicdo de produtividade incapazes de capturar o real impacto da TI
(Brynjolfsson, 1993).

O autor destaca ainda quao dificil e talvez inadequado seria tentar traduzir
os beneficios do uso de T| em medidas de produtividade quantificaveis de output.
Resultados intangiveis da Tl tais como uma maior velocidade de resposta aos
clientes ou uma maior coordenagao com os fornecedores nem sempre aumentam
a quantidade ou mesmo a qualidade intrinseca da produgdo, mas, por outro lado,
contribuem para o aumento da satisfagao do cliente causado pela tempestividade
de entrega dos produtos e pelo atendimento personalizado ao cliente.

A pesquisa de Dehning & Stratopoulos (2003) validou a concluséo de que
as habilidades gerenciais de Tl sdo uma fonte de sustentabilidade e ndo encontrou
evidéncias de que as habilidades puramente técnicas de Tl ou a propria
infraestrutura de Tl contribuam para uma vantagem competitiva duradoura. O foco
deste estudo examinou a durag&o da vantagem competitiva em vez da criagédo de
vantagem competitiva e concluiu que uma /T-enabled strategy sera provavelmente
mais sustentavel, se for construida com base na experiéncia gerencial da

organizagao e protegida do conhecimento da concorréncia.
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Ray et al. (2005) estudaram os efeitos da Tl na qualidade do servigo
prestado ao cliente em nivel de processo. Os achados empiricos deste estudo
sd0, em sua maior parte, consistentes com a teoria da RBV. Os resultados
sugerem que o conhecimento compartilhado constituido da capacidade tacita de
Tl, dependente do caminho e socialmente complexa, explica a variacdo no
desempenho do processo, enquanto que recursos de Tl explicitos (habilidades
técnicas de TI, tecnologias de informagao genéricas e gastos com Tl) ndo sao
significativos. Portanto, segundo os pesquisadores, o desempenho superior do
processo depende, em menor grau, do nivel de gastos em Tl ou das habilidades
técnicas da equipe de Tl e, em maior grau, da forma especifica adotada para
implementar tais recursos na empresa que, em geral, se manifesta por meio do
estabelecimento de parcerias efetivas entre Tl e gerentes de negdcios.

Ray et al. (2005) defendem que a mera introdugéo de novas tecnologias a
um processo hao necessariamente o aprimora. Na verdade, tais aplicacbes
indiscriminadas de tecnologia podem até mesmo produzir efeito indesejado ao
reduzir o desempenho geral do processo, corroborando o consenso de que o
contexto dentro do qual a Tl é aplicada é tdo importante quanto a prépria TI.

O estudo de Tallon & Kraemer (2007) procurou estabelecer uma ponte entre
estudos qualitativos e quantitativos, combinando métricas perceptivas e objetivas
dos impactos da TI, atento as forgas e limitagdes de cada tipo. Embora a pesquisa
tenha feito progressos significativos nos ultimos anos na avaliagdo dos impactos
do desempenho da Tl, a escassez de medidas objetivas facilmente acessiveis ou
mesmo sua imprecisao, particularmente em nivel de processo, ainda permanece
atual e alimenta parcialmente o paradoxo de produtividade mencionado por
Brynjolfsson (1993). Tallon & Kraemer (2007) propdem um modelo que relaciona
as percepgdes dos executivos sobre impactos de Tl em nivel de processo com as
percepgoes deles sobre impactos de Tl em nivel da empresa baseadas na teoria
Sensemaking, adotando o desempenho da empresa como arbitro final da precisao
perceptual. Como ativos participantes no cotidiano das empresas, os executivos
implicitamente formam percepgdes sobre a contribuicao da Tl para o atingimento
dos objetivos estratégicos e taticos. Os resultados encontrados na pesquisa de
Tallon & Kraemer (2007) apontam que o0s executivos sdo mais precisos e
consistentes em suas opinides do que o senso comum acreditava.

Na linha de pesquisa de sistemas de informagéo, a Tl € cada vez mais vista
tanto como recurso valioso nao totalmente imitavel (Liang et al., 2010) quanto
como recurso complementar que agrega valor a outros recursos e alavanca

capacidades organizacionais (Bharadwaj et al., 2007). Conforme Bharadwaj et al.
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(2007), o valor de um recurso organizacional pode aumentar na presenga de
recursos complementares porque torna-se dificil para os concorrentes reproduzir
o efeito final combinado. Ou seja, o valor total do conjunto dos recursos seria
superior a soma dos valores individuais de cada recurso.

A pesquisa de Liang et al. (2010) confirmou que os recursos tecnolégicos
incrementam as capacidades internas e externas, que, por sua vez, afetam
positivamente o desempenho e a eficiéncia organizacional. Os resultados
empiricos deste estudo destacam o papel facilitador da Tl na criacdo de um
ambiente colaborativo, no qual as interagbes entre os funcionarios possam ser
aprimoradas para aumentar a eficiéncia dos processos de trabalho. Conforme
concluiu Bharadwaj (2000), as empresas devem identificar meios de desenvolver
novas capacidades ao invés de simplesmente investir em TI. Liang et al. (2010)
recomendam que, ao decidir fazer novos investimentos em hardware e software,
as empresas precisam considerar a complementaridade dos recursos e se
concentrar na integracédo entre eles para maximizar os beneficios dos
investimentos em TI.

A partir da literatura acima, é possivel inferir que a Tl consiste em um
ecossistema complexo, composto de partes interdependentes (maquinas,
equipamentos, softwares, sistemas, pessoas, processos, capacidades,
competéncias, parcerias) que, portanto, pode se transformar em vantagem
competitiva sustentada em conformidade com a RBV, caso a empresa coordene

e combine tais recursos com éxito.

2.3. Alinhamento da Tl a estratégia da organizagao

O estudo de Henderson & Venkatraman (1993), publicado no IBM Systems
Journal sob o titulo "Strategic alignment — Leveraging IT for transforming
organizations" pode ser considerado como um dos primeiros artigos considerado
publicacdo seminal e transformadora na linha de pesquisa de sistemas de
informacgéo (Information Systems — |S).

Segundo Venkatraman et al. (1993), existe um consenso de que a Tl e os
sistemas de informacao evoluiram de uma orientagao administrativa tradicional de
backoffice para uma posi¢cdo mais estratégica, assumindo maior protagonismo
dentro das organizagbes. Simultaneamente, percebe-se uma duvida crescente
sobre os reais beneficios proporcionados pela Tl a partir de evidéncias de ganhos
marginais de produtividade apesar dos elevados investimentos em Tl. Henderson

& Venkatraman (1993) creditam esta inabilidade das empresas para obter retornos
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consideraveis dos investimentos em Tl, em boa medida, a falta de coordenacéo e
de alinhamento entre as estratégias de negocio e de TIl. Além disso, esses
pesquisadores defendem que a capacidade da empresa para criar vantagem
competitiva sustentada a partir dos recursos de TI requer um processo
administrativo dindmico que possa garantir um alinhamento continuo entre o
negocio e TI.

Embora a importancia de Tl como transformagio organizacional fosse
amplamente reconhecida na época, a nogao de que a Tl poderia liderar, ao invés
de somente reagir a estratégia de negécios, era nova e controversa. O resultado
liquido dessa discussao foi uma transicao no papel da Tl de ferramenta tatica para
recurso estratégico (Coltman et al., 2015).

Venkatraman et al. (1993) adotam abordagens analiticas e administrativas
para conceituar e gerenciar o nexus emergente entre gerenciamento estratégico
e TI. Os autores discutem a abordagem analitica por meio do seu Strategic
Alignment Model (SAM) dividido em quatro dominios basicos de escolha
estratégica: estratégia de negocios, estratégia de Tl, infraestrutura e processos
organizacionais e infraestrutura e processos de TI.

A Figura 4 exibe uma representagao esquematica do Strategic Alignment
Model (SAM) de Venkatraman et al. (1993) que se baseia em quatro conceitos
basicos: estratégia de negdcio e infraestrutura e processos organizacionais
representando o dominio organizacional; e estratégia de Tl e infraestrutura e

processos de Tl que representam o dominio de TI.

Dominio organizacional Dominio de Tl
e — Estratégia de
Externo Esg:t%g(:ia:’de Tecnologia da
g D — Informagao
Processos e > Processos e
Interno Infraestrutura Infre_lestrutura de
Organizacional e Sistemas ~cle
Informacao

Figura 4 — Strategic Alignment Model (SAM) (Venkatraman et al., 1993)
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Dentro desta representacdo, o vinculo estabelecido entre estratégia de
negocios e estratégia de Tl reflete a capacidade de alavancar a estratégia de Tl
para moldar e suportar a estratégia de negdcios. De forma correspondente, a
ligacdo entre infraestrutura e processos organizacionais e infraestrutura e
processos de Tl reflete a necessidade de assegurar a coeréncia interna entre os
requisitos e expectativas da organizagéo e a capacidade de entrega da TI.

A Figura 5 resume as quatro perspectivas de alinhamento dominante, sendo
que cada uma representa um "triangulo" de trés conceitos que abrangem dominios
de negdcio e de Tl, bem como dominios internos e externos.

Cada perspectiva é unica em termos do driver — estratégia de negdcios ou
estratégia de Tl — e representa implicagdes de gestéo distintas (Venkatraman et
al., 1993).

Perspectiva 1: Execugao da Estratégia Perspectiva 3: Potencial Competitivo
y’ dﬁ:h"o! / Estratégia / Estratégia
sy de negoco ) - T )
¢ +
" Infra-estrutura Infra-estrutura
{ / Infra-estritura ( Ly
i !
organizacional / - do Tl / -ovgamzacsonal J

Driver: Estratégia de negocio Driver: Estratégia de Tl
Papel do Alto Escalao:  Formulador de estratégia Papel do Alto Escalao:  Visionario de negdcio
Papel da Gestdo de SI:  Implementador de estratégia Papel da Gestao de SI:  Catalisador
Critério de desempenho: Centro de custo/servico Critério de desempenho: Lideranca de negécio
Perspectiva 2: Potencial Tecnologico Perspectiva 4: Nivel de Servico

Estratégia /

{ { Estratégia Estratégia
de negbcio / — de Tl / ( de Tl /
v '
/ Infra-estrutura £/ Infra-estrutura /  Infra-estrutura
deTl / organizacional / - deTl /

Driver: Estratégia de negocio Driver: Estrategia de Tl
Papel do Alto Escaldo:  Visionario em tecnologia Papel do Alto Escalao:  Priorizador
Papel da Gestao de SI:  Arquiteto de tecnologia Papel da Gestao de SI:  Lideranca executiva
Critério de desempenho: Lideranca em tecnologia Critério de desempenho: Satisfacéo do cliente

Figura 5 — Abordagem analitica: Quatro perspectivas de alinhamento dominante
(Venkatraman et al., 1993)

A primeira perspectiva trata da execugao da estratégia. Esta perspectiva
de alinhamento reflete a nogdo de que a estratégia de negdcios € o motor de
ambas as opgbes de design da organizagdo e a logica da infraestrutura de
Information Systems (IS). Esta é, talvez, a perspectiva de alinhamento mais
comum e melhor compreendida, pois corresponde a visdo hierarquica classica da

gestao estratégica.
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A segunda perspectiva trata do potencial tecnoldgico. Esta perspectiva de
alinhamento envolve a articulagdo da estratégia de T| para apoiar a estratégia de
negocios escolhida e a correspondente especificagdo da infraestrutura e
processos de IS necessarios.

A terceira perspectiva trata do potencial competitivo. Esta perspectiva de
alinhamento esta preocupada em explorar inovagdes de Tl que impactem novos
produtos e servigos (ou seja, 0 escopo do negécio), influenciar os principais
atributos da estratégia, bem como desenvolver novas formas de relacionamento
(ou seja, governanga corporativa).

A quarta perspectiva trata do nivel de servigo*. Esta perspectiva de
alinhamento se concentra em criar uma organizagao de IS de primeira classe
dentro da empresa. Isso requer a articulagado de dimensdes externas da estratégia
de Tl com a légica interna correspondente para a infraestrutura e processos de IS,
com implicagbes apropriadas para a infraestrutura e processos administrativos.

O segundo componente do alinhamento continuo de Venkatraman et al.
(1993) é a abordagem administrativa (Figura 6), que trata do desafio gerencial de
traduzir as escolhas estratégicas feitas com base nas quatro perspectivas do
modelo de alinhamento estratégico (Figura 5) para a pratica administrativa e a
tomada de decisdes. Os autores acreditam que muitas empresas, ao dedicarem
uma atencao consideravel a avaliagdo de alternativas nas quatro perspectivas do
modelo de alinhamento estratégico, ndo prestam atencéo ao desafio de garantir
que estes quatro conceitos estejam em equilibrio com a pratica
administrativa. Para garantir uma atencdo adequada a pratica administrativa que
contribui para o alcance do alinhamento, Venkatraman et al. (1993) introduziram
quatro mecanismos de alinhamento, como mostra a Figura 6.

O primeiro mecanismo trata do processo de governancga, que se refere as
politicas, procedimentos e sistemas para a definicdo de papéis e deveres dos
tomadores de decisdo principais tanto internamente na organizagdo quanto em

fornecedores externos ou parceiros responsaveis pelo gerenciamento de TI.

4 Trata-se do nivel de prestagdo do servigo necessario para sustentar adequadamente as
operacdes da organizacdo. E formalmente definido entre um provedor de servico interno (no caso,
a area de TI) e o cliente/usuario interno (areas internas que utilizam os servigos de Tl) por meio de
um documento chamado de Acordo de Nivel de Servigo (ANS), no qual se descreve o servigo e suas
metas, bem como as responsabilidades do provedor de servigos e do cliente (ABNT, 2013)
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Governanga

Capacidade 5 Controle =1 Capacidade
Tecnolégica 5 Estratégico ¢ : Humana

Gestao de
Valor
=

Figura 6 — Abordagem administrativa: Quatro mecanismos de alinhamento
(Venkatraman et al., 1993)

O segundo mecanismo trata da capacidade tecnolégica, que se refere a
capacidade para especificar e adaptar os produtos e servicos de Tl necessarios
para apoiar e moldar a estratégia empresarial.

O terceiro mecanismo trata da capacidade humana, que se refere a
capacidade para especificar e adequar as habilidades humanas necessarias para
apoiar e moldar a estratégia empresarial.

O quarto mecanismo trata da gestao de valor, que se refere a capacidade
de alocar os recursos necessarios, bem como maximizar os beneficios a partir dos
investimentos realizados em TI.

Finalmente, Venkatraman et al. (1993) definem o controle estratégico como
a tarefa de gerenciamento estratégico em andamento que busca manter a
consisténcia interna entre esses quatro mecanismos.

Segundo Venkatraman et al. (1993), os gestores estdo conscientes de que
o verdadeiro desafio ndo reside no alinhamento estatico entre os quatro dominios
em qualquer momento, mas em assegurar um processo de avaliagao continua das
tendéncias entre os quatro dominios do alinhamento estratégico para permitir que
eles reposicionem a empresa no ambiente externo e reorganizem sua
infraestrutura interna. Os autores ndo acreditam que exista um modo
universalmente superior para formular e implementar a estratégia, uma vez que,
se houvesse, nao seria estratégico, pois todas as empresas o adotariam. Os
pesquisadores recomendam aos gestores que ndo considerem a Tl como uma
panaceia e, consequentemente, ndo se concentrem apenas nessas duas

perspectivas nas quais a estratégia de Tl € o ponto de partida (potencial
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competitivo e nivel de servigo). Da mesma forma, estes ndo devem considerar que
a estratégia de negdcios deve ser sempre o ponto de partida adotando apenas as
outras duas perspectivas sobre o alinhamento estratégico. O potencial de impacto
da Tl na organizagdo é tao variado e complexo, que os executivos devem
considerar essas perspectivas como lentes conceituais alternativas e
institucionalizar o conjunto apropriado de mecanismos de alinhamento.

Atualmente, o alinhamento de Tl ainda permanece entre os trés principais
desafios enfrentados pelos executivos de Tl (Coltman et al., 2015) conforme
divulgado nas surveys realizadas pela Society for Information Management (SIM)
com os Chief Information Officer (CIO) americanos. O relatério “2018 SIM IT
Trends Study Comprehensive Report’ (SIM, 2018) revelou que o alinhamento de
Tl permanece em segundo lugar na lista de questdes prioritarias relativas ao
gerenciamento de Tl, segundo os 1.178 executivos de Tl, membros da SIM, que
responderam ao questionario.

Kearns & Lederer (2003) estudaram empresas intensivas em informagao e
verificaram que estas organizagbes dependem em maior grau do
compartilhamento de conhecimento empresarial e de Tl do que empresas de
outros ramos. Os CIOs em empresas intensivas em informagdo devem envidar
esforgos para estabelecer e aprimorar mecanismos de alinhamento, participar do
planejamento de negécios, desenvolver relacionamentos informais com o Chief
Executive Officer (CEO) e outros executivos, e aprimorar o gerenciamento dos
recursos de TI.

Do ponto de vista da RBV, a vantagem competitiva pode resultar de um
alinhamento estratégico de Tl quando este representa um processo
organizacional complexo tanto heterogéneo quanto inimitavel (Wernerfelt, 1984;
Barney, 1991). A participacao do CIO e de outros executivos de alto escalao é vital
para o uso competitivo de Tl e a implementacao bem-sucedida de estratégias de
TI. No estudo de Kearns & Lederer (2003), o compartilhamento de conhecimento
decorrente do desenvolvimento colaborativo do plano de negécios e do plano de
Tl revelou-se indispensavel para garantir um uso vantajoso de conhecimento
organizacional e, por ser especifico a empresa, tornou-se capaz de gerar
vantagem competitiva (Mata et al., 1995).

Conforme Coltman et al. (2015), considerando as diferengas entre
estratégias planejadas e realizadas, o alinhamento estratégico de Tl pode ser visto
de duas formas distintas. Em primeiro lugar, o papel da Tl no suporte a estratégia
empresarial é funcao do portfélio de aplicativos de Tl em vez de planos escritos.

Em segundo lugar, os pesquisadores argumentam que a Tl é implantada para
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apoiar atividades e processos especificos. Em sintonia com essa visédo, Ray et al.
(2005) preconizam que o impacto da Tl deve ser avaliado em nivel de processo.

No estudo de Tallon (2012) foi utilizada uma série de argumentos tedricos
baseados na estrutura interligada da cadeia de valor para considerar os efeitos
ampliados do alinhamento em nivel de processo. Uma vez que 0s processos sao
frequentemente vinculados para criar uma cadeia complexa de atividades, a
auséncia ou a presenca de alinhamento em qualquer processo pode ter efeitos no
desempenho do negdcio em outros pontos ao longo da cadeia de valor sob a
forma de gargalos ou reducgédo de valor da Tl e nao diminuem com base na
distancia do processo em foco.

O conhecimento desses efeitos espalhados ao longo da cadeia de valor
contribui para a compreensao do impacto do alinhamento na criagao de valor para
o negocio. Os gerentes de Tl podem se beneficiar por meio da identificagéo e do
gerenciamento do tamanho e do local desses efeitos, conscientes de que os
efeitos de spillover podem influenciar uma parcela significativa do desempenho
total atribuido a Tl (Tallon, 2012).

Yayla & Hu (2012) testaram a relagao entre alinhamento e desempenho em
um cenario de pais em desenvolvimento. Os pesquisadores investigaram a
influéncia dos moderadores de incerteza ambiental e orientagao estratégica sobre
os efeitos de desempenho de alinhamento estratégico usando dados coletados na
Turquia. As analises destes pesquisadores destacam o efeito positivo,
estatisticamente significativo, do alinhamento estratégico entre negécios e Tl no
desempenho das empresas em ambientes econdmicos turbulentos, o que é
especialmente relevante para as empresas que operam nos paises em
desenvolvimento. Tal constatacdo exige que o0s executivos de empresas e
gerentes de Tl nos paises em desenvolvimento dediquem atencao especial a
questao do alinhamento entre Tl e negdcio, reduzindo ao maximo o impacto da
limitacdo de recursos de Tl no desempenho de seus negdcios.

O estudo de Gerow et al. (2015) enfatiza a importancia de demarcar, em um
modelo unificado, os seis tipos de alinhamento baseado no Modelo de
Alinhamento Estratégico (SAM) de Venkatraman et al. (1993). Os autores também
relatam o desenvolvimento de definicbes e medidas desses seis tipos de
alinhamento que incluem alinhamento entre Tl e estratégia de negdcios (ou seja,
alinhamento intelectual), entre infraestruturas e processos de Tl e negdcios (ou
seja, alinhamento operacional), e por meio destes dois dominios cruzados, de
modo a relacionar as estratégias a infraestruturas e processos (ou seja, quatro

tipos de alinhamento entre dominios).
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Os resultados da pesquisa de Gerow et al. (2015) sugerem que as empresas
capazes de estabelecer com éxito um alinhamento entre estratégia de negécios e
estratégia de Tl (ou seja, alinhamento intelectual) e entre estratégia de negécios
e infraestrutura (ou seja, alinhamento de negdécios) atingem niveis mais elevados
de desempenho financeiro.

Wu et al. (2015) estudaram como o valor organizacional é criado por meio
de mecanismos de governanca de Tl. Eles propuseram um modelo baseado na
RBV que fornece orientagdo sobre como o alinhamento estratégico pode mediar
a eficacia da governanca de Tl no desempenho organizacional. Usando dados
coletados em empresas de Taiwan, os resultados revelaram uma relagéo positiva,
significativa e impactante entre mecanismos de governanga de Tl e alinhamento
estratégico e, além disso, entre alinhamento estratégico e desempenho
organizacional.

A pesquisa de Wu et al. (2015) revela que as estruturas, os processos e a
comunicagao, que constituem a governanga de Tl, sdo mecanismos efetivos para
promover a dimensao intelectual do alinhamento estratégico de sistemas da
informagao, uma vez que eles criam as condi¢gdes para um contexto institucional
favoravel ao compartilhamento do conhecimento (ou seja, o alinhamento social)
entre executivos de negécio e de Tl em nivel corporativo (CEOs e ClOs).

Mithas & Rust (2016) buscaram entender como a estratégia de Tl e o nivel
de investimentos em Tl influenciam conjuntamente a rentabilidade e o valor de
mercado da empresa. Eles consideraram a estratégia de T| como uma expressao
do objetivo estratégico dominante definido pela empresa, que pode ser a
expansao da receita, a reducao de custos ou uma dupla énfase na qual ambos os
objetivos s&o perseguidos.

Os resultados da pesquisa de Mithas & Rust (2016) sugerem que os efeitos
da énfase estratégica (crescimento de receita, redugdo de custos ou uma énfase
dupla) no desempenho da empresa podem variar significativamente e estédo
condicionados aos niveis de investimento em TI. Nos casos de empresas com
maior nivel de investimento em Tl, uma énfase dupla se revela atraente, tanto em
termos de rentabilidade como de valor de mercado da empresa.

Coltman et al. (2015) abordam a questéo das causas do desalinhamento de
TI. Os pesquisadores alegam que um problema comum reside na definigdo do
alinhamento estratégico de Tl como o grau de suporte da Tl a estratégia de
negocio. Esta definicdo pressupde que a Tl sempre foi subordinada a estratégia
de negdcio ou, na pior das hipoteses, foi deixada para tras. Nesses casos, 0

desalinhamento € geralmente atribuido a insuficiéncia de investimento em TI,
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quando as organizagdes simplesmente fizeram investimentos equivocados ou
subutilizaram os recursos de Tl disponiveis. Se a definicao de alinhamento de TI
for revista para refletir tanto a extensao do suporte de Tl a estratégia de negdcios
quanto a medida em que a Tl é implantada ou alavancada para facilitar a
estratégia de negodcio atual e futura, pode ser possivel detectar instancias de
desalinhamento devido a recursos de Tl subutilizados.

A medida que as organizagdes digitalizam seu negdcio e precisam inovar
para capitalizar oportunidades futuras, os processos de trabalho que executam a
estratégia de negécio estdo se tornando cada vez mais dependentes de TI
(Bharadwaj et al., 2013). Isso implica que a execucgao da estratégia de negdcios
depende cada vez mais da capacidade das empresas de alavancar Tl por meio
dos processos de negdcio, caso em que o alinhamento bidirecional entre negdcio
e Tl proposto por Venkatraman et al. (1993) se torna um mecanismo-chave que
permite a Tl criar valor (Coltman et al., 2015).

Segundo Hansen et al. (2011), no atual cenario de ambientes econémicos
altamente dindmicos, os lideres organizacionais precisam adaptar rapidamente
seu negocio para a transformagéao digital. Essas adaptagdes frequentes exigem
uma visdo comum compartilhada entre os gestores de Tl e os lideres
empresariais.

Para se adaptar as novas demandas e oportunidades das transformagdes
digitais, € essencial identificar, entender e refletir sobre os pressupostos que dao
forma as praticas de liderangca de Tl existentes na organizacdo. Hansen et al.
(2011) defendem que tais pressupostos foram construidos ao longo do tempo
como resultado da histéria da organizacdo e, muitas vezes, podem afetar
negativamente a forma como os lideres de Tl e de negdcios se relacionam e
colaboram entre si. Identifica-los e evolui-los s&o passos essenciais no mundo
cada vez mais global e digital, onde a Tl é integrada em produtos e servigos e se
transformou em um elemento essencial incorporado ao tecido das empresas.

A transformacgao digital requer "conversas que importam", ou seja, que
discutam inovagbes para solucionar os desafios atuais (Hansen et al., 2011). Na
pratica, verifica-se que gestores de Tl e lideres empresariais muitas vezes
desconhecem seus respectivos pressupostos e consideram dificil, ou mesmo
controverso, discuti-los. Os autores dessa pesquisa propdem a aplicacdo de um
Participatory Process Model (PPM) para aproximar os gestores de Tl dos lideres
de negdcio, difundir conhecimento entre eles, melhorar a fluidez da comunicagao

e, por consequéncia, impactar positivamente o desempenho final da empresa.
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2.4. Papel da comunicagao na estratégia

Segundo Groysberg & Slind (2012), as novas tecnologias, a globalizacao e
as mudancas na forma atual das empresas criarem valor e se relacionarem com
seus clientes reduziram a eficacia do modelo de lideranga top-down. Mensagens
unidirecionais, fop-down, sado hoje consideradas improdutivas e anacrdnicas,
surtindo pouco ou mesmo nenhum efeito sobre os colaboradores, assim como
sobre os clientes de uma organizagdo. Segundo os autores, os individuos
somente ficam genuinamente sensibilizados e dedicam atengdo quando a
comunicagao se reveste dos elementos inerentes ao modelo cunhado pelos
autores como “conversacao organizacional”: intimidade, interatividade, incluséo e
intencionalidade (Figura 7). Essa conversagéo organizacional deve refletir uma
agenda comum alinhada com os objetivos estratégicos da organizagdo e
pressupbe que os lideres conversem com seus funcionarios (comunicagao

bidirecional) e ndo somente falem para eles.
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Figura 7 — Modelo de “Conversacéo Organizacional” (Groysberg & Slind, 2012)
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Enquanto intimidade, inclusdo e interatividade servem para alavancar a
fluidez da informacao e das ideias pela organizacao, a intencionalidade se traduz
em uma conversagao direcionada para o encaminhamento de novas acdes
estratégicas surgidas a partir dos debates e discussbes entre lideres e
funcionarios.

Tal conversacgao intencional exige lideres que transmitam a estratégia nao
somente por meio de ordens, mas principalmente por meio de explicagdes e
construcdo de consenso. Nesse novo modelo, os lideres conversam
exaustivamente com os funcionarios sobre a logica por detras do processo de
tomada de decisdo adotado pelos executivos. Como resultado, os individuos em
todos os niveis ganham uma big-picture view da posi¢cdo da organizagdo em seu
ambiente competitivo, ou seja, eles se tornam de fato familiarizados com a
estratégia organizacional (Groysberg & Slind, 2012).

Ratificando essa visao sobre o papel exercido pelos lideres na comunicacao
interna, o estudo de Argenti (2017) aborda a comunicagéo interna sob a ¢tica dos
executivos C-Suite®, que parecem ter reconhecido que colaboradores
genuinamente entusiasmados com seu local de trabalho, que acreditam no que
fazem e nos valores de suas organizagdes, serdo mais produtivos, criativos e
ainda dedicardo o melhor de si mesmos para o trabalho. Este tipo de envolvimento
dos funcionarios nao acontece por acidente. Dados a escala e o alcance das
empresas globais — muitas empresas entrevistadas na pesquisa de Argenti (2017)
tém centenas de milhares de empregados — manter os funcionarios alinhados
culturalmente tornou-se um fator crucial para a implementagdo bem-sucedida de
uma estratégia corporativa e para sustentacdo de vantagem competitiva.

Segundo Argenti (2017), provavelmente o fator mais critico na construgao
de uma cultura forte e alinhada dentro da organizacéo seja a manutengcao de um
constante e consistente didlogo bidirecional. A transparéncia na comunicagao
gera confianga mutua e, consequentemente, maior envolvimento dos funcionarios
com os valores e a visdo de uma organizacao, se eles acreditarem que sao parte
integrante dela. As melhores organizagbes atualmente tém lideres que s&o
onipresentes e hipercomunicadores.

Um caso concreto ilustrativo da importancia da comunicagao interna pode
ser visto na pesquisa de De Carvalho (2014) que aborda o tema sob a ética do

gerenciamento de projetos de Tl. Nele verifica-se que a adogdo de um framework

5 Executivos C-Suite: executivos seniores ocupantes de cargos no alto escaldo, cuja
denominagéo é precedida pela palavra "chefe" tais como CEO (Chief Executive Officer), ClO (Chief
Information Officer), CFO (Chief Financial Officer), COO (Chief Operating Officer), entre outros.
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padronizado de Project Management néo € garantia de uma comunicagao eficaz.
Conforme mostrado na Figura 8, diferentes aspectos que afetam a comunicagao
interna em projetos de TI, tanto a partir da perspectiva individual quanto da
perspectiva organizacional, devem ser apropriadamente explorados. Esse estudo
de De Carvalho (2014) identificou deficiéncias no planejamento de comunicagao
interna que podem nao assegurar clareza no conteudo das mensagens trocadas
e garantir que elas sejam inteligiveis para todos os participantes do projeto,
evitando os jargdes técnicos especificos da area de Tl. Muitos conflitos evitaveis
nesses projetos de Tl ocorrem tdo somente devido a incompreensdo do
vocabulario técnico utilizado nos relatérios (gap semantico entre os participantes).
Além disso, a pesquisa de De Carvalho (2014) sugere que os gerentes de projetos
de Tl coordenem os diferentes e, muitas vezes, divergentes objetivos e prioridades
dos demais profissionais integrantes do projeto, principalmente dos usuarios,
responsaveis pela especificacdo dos requisitos de sistemas, e dos especialistas
de TI. Estas conclusdes tém implicacbes até para a alta administragéo, reforcando
a necessidade de estabelecer um alinhamento entre comunicagao interna eficaz
e direcionamento estratégico para mitigar os conflitos (Prieto & Carvalho, 2011
apud De Carvalho, 2014).
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Figura 8 — Framework de comunicacgéao interna em projetos de Tl (De Carvalho, 2014)
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A comunicagéo interna revela-se ainda mais decisiva em cenarios de crise.
No artigo de Argenti (2002), o autor entrevistou diversos gestores que viveram os
efeitos do ataque terrorista as Torres Gémeas em Nova York no dia 11 de
setembro de 2001. Segundo Argenti (2002), diante de situagdes inesperadas
dessa natureza, a moral dos funcionarios precisa ser reconstruida antes de
qualquer outra agéo.

A adocéo de planos de contingéncia e mecanismos de agdo emergencial é
imprescindivel. Entretanto, em alguns casos, a crise revela-se tdo extrema, que
nao ha outra alternativa exceto a improvisagdo. A improvisagdo sera tdo mais
efetiva quanto melhor disseminadas e comunicadas forem a missao, visdo e
valores da empresa (Argenti, 2002).

O estudo de Argenti (2002) revela também que o papel dos lideres durante
as crises é essencialmente politico e, portanto, eles devem manter um alto grau
de visibilidade, dando sinais claros aos funcionarios de que a empresa realmente
se preocupa com os interesses e o bem-estar de todos.

A partir da leitura dos artigos selecionados acima, percebe-se que uma
comunicagao interna adequada exerce um papel decisivo no desempenho geral
da organizagao, na produtividade dos funcionarios e no clima organizacional,
gerando um forte sentimento nos funcionarios de pertencimento ao grupo e maior
satisfacao de todos com a organizag¢ao. Para que essa comunicacgao interna seja
bem-sucedida e ganhe a confianga dos funcionarios, ela devera se manter
constante, direta, franca e consistente.

Os verdadeiros lideres modernos reconhecem o valor da comunicagao
interna como ferramenta de gestdo estratégica e a praticam intensa e
consistentemente para divulgar a missao, visdo, valores e estratégia da
organizacao. Tais medidas facilitam a gestdo, uma vez que estabelecem uma
relacdo de confianga e uma conexao afetiva e emocional entre os funcionarios e
a organizagao. Em cenarios de crise, esse envolvimento emocional dos
funcionarios sera ainda mais decisivo e facilitara a coordenacéo dos esforcos de

todos para a efetiva implementagédo das medidas emergenciais necessarias.

2.5. Governancga e gestao de Tl: criagao de valor no setor publico

Caudle et al. (1991) avaliaram os aspectos principais dos sistemas de
informacao no &mbito do setor publico, considerando suas peculiaridades que, em
muitas situagdes, ndo permitem a replicagdo automatica das praticas adotadas no

setor privado. O setor publico possui objetivos multiplos, conflitantes e muitas
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vezes intangiveis e, além disso, € constantemente influenciado pela politica e pela
burocracia. Seus produtos sdo caracterizados como "bens publicos" (p. ex.,
mitigacao de problemas sociais como crime e pobreza), mesmo que esses
problemas nao tenham solugdes viaveis conhecidas.

Perry & Rainey (1988) discutiram a literatura sobre as diferencas entre
organizagdes publicas e privadas, citando aquelas que gozam de um certo
consenso entre os pesquisadores:

a) fatores ambientais: menor exposi¢ao no mercado (e, portanto, maior
dependéncia de recursos), resultando em menores incentivos para
produtividade e eficacia, menor eficiéncia alocativa e menor disponibilidade
de informagbes de mercado; maior numero de restricdes legais e formais; e
influéncias politicas mais fortes, incluindo impactos de grupos de interesse
€ necessidade de apoio a eleitores;

b) transacbes de organizagdo e meio ambiente: maior numero de
acdes obrigatdrias devido as sangdes e aos poderes coercitivos do governo;
maior abrangéncia e relevancia de agdes no "interesse publico"; maior nivel
de escrutinio da atuacao dos funcionarios publicos; e maior expectativa de
que os funcionarios publicos atuem de forma ética, justa, honesta e
responsavel;

c) estrutura e processos internos: critérios mais complexos (por
exemplo, multiplos, conflitantes e intangiveis); gerentes com menor
autonomia para tomada de decisdo, menor autoridade sobre os
subordinados, maior relutancia em delegar e um papel mais politico para os
principais gerentes; maior volume de negdécios dos altos executivos devido
a eleicdbes e compromissos politicos; dificuldades na elaboragdo e
implementacdo de incentivos para o desempenho individual; € menor
satisfacao no trabalho e compromisso organizacional.

Os resultados da pesquisa de Caudle et al. (1991) apontaram dois dos 15
principais problemas do setor publico: planejamento orgamentario para sistemas
de informagéo e transferéncia de tecnologia. O processo de orgamentagao dos
governos é, em geral, uma exigéncia legal e pode ser considerado analogo aos
mecanismos de alocagao de investimentos do setor privado. Vincular os pedidos
de orgamento de sistemas de informagédo ao planejamento de longo prazo pode
ser uma solucido viavel para superar as pressdes politicas de curto prazo,
conforme atestaram 73% dos entrevistados nessa pesquisa. Em segundo lugar, a
transferéncia de tecnologia € uma questao derivada da propria natureza "publica”

dos bens produzidos pelos governos. E impossivel e indesejavel excluir os
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cidaddos do consumo desses bens, entretanto seus custos precisam ser
compartilhados. O compartiihamento de custos de desenvolvimento e produgéo
de sistemas de informagdo por meio de consércios governamentais e a
transferéncia de tecnologias entre 6rgdos ou empresas publicas contrastam
fortemente com o cenario de busca por vantagem competitiva existente entre as
empresas do setor privado (Caudle et al., 1991).

Caudle et al. (1991) identificaram que os gestores publicos de nivel superior,
nomeados pelos dirigentes politicos, estdo menos inclinados a desenvolver novas
tecnologias de informacdo do que os gestores publicos de nivel médio
pertencentes a carreira.

Segundo Bannister (2001), o ritmo das mudangas organizacionais
produzidas pela Tl na administracdo publica esta atrasado em relagao ao setor
privado. Essa resisténcia &8 mudanca esta, em geral, atrelada as caracteristicas
predominantes na maior parte das administragbes publicas, cuja natureza é
conservadora e burocratica. No entanto, a pressao social para obter uma melhor
relagcdo “custo x beneficio” do valor dos investimentos em Tl na administragao
publica esta cada vez maior, exigindo um amplo debate sobre a melhor forma de
enfrentar os desafios especificos do setor publico, que incluem problemas
culturais, estruturais, caréncia de recursos e profissionais, bem como um legado
de sistemas isolados (“silos”) que nao se inter-relacionam (Bannister, 2001).

Para Bannister (2001), desmontar os “silos” e converté-los em sistemas que
atendam as necessidades da sociedade de forma eficiente e eficaz € um grande
desafio para os gestores publicos. Isto somente sera possivel se houver uma
mudanca nas percepgoes de valor e, muitas vezes, nas ideias arraigadas sobre a
natureza e a fungdo da administragdo publica. Isso significa enfrentar desafios
técnicos formidaveis com recursos limitados.

O estudo de Pang, Lee, et al. (2014) desenvolveu um modelo tedrico que
explica a relagdo entre os recursos de Tl e a criagdo de valor nas organizacdes
do setor publico baseado na teoria da gestdo do valor publico da literatura de
administracéo publica (Moore, 1995; Alford & O’flynn, 2009). Esta teoria afirma
que os gestores publicos devem se esforgar ativamente para gerar maior valor
publico ao invés de seguir passivamente os ditames dos politicos eleitos, em
analogia aos gerentes do setor privado que buscam criar maior valor privado
(Moore, 1995). A reviséo da literatura de gerenciamento de valor publico realizada
por Pang, Lee, et al. (2014) apresenta as cinco capacidades organizacionais
primordiais para a criagdo de valor publico: capacidade de entrega de servigos

publicos, capacidade de engajamento publico, capacidade de coprodugao,
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capacidade de aquisi¢ao de recursos e capacidade de inovagao no setor publico
(Moore, 1995; Alford & O’flynn, 2009). No ambito do setor publico, Pang, Lee, et
al. (2014) preconizam que novas medidas de desempenho de natureza nao-
econdmica e social devem ser exploradas tais como transparéncia, igualdade e
confianga no governo. Essa pesquisa acrescenta que os gestores de Tl nas
organizagdes publicas devem se manter ageis e flexiveis além de garantir que os
investimentos e a utilizagdo dos recursos de Tl do setor publico estejam totalmente
alinhados com os objetivos estratégicos e os esforgos da organizagao para gerar
maior valor publico.

A pesquisa de Pang, Tafti, et al. (2014) se baseou no fato de que a
abordagem para medir o efeito de desempenho dos investimentos em Tl no setor
privado pode nao ser apropriada ao contexto dos governos. Os governos
produzem uma gama de bens e servigos, cujos objetivos séo dificeis de quantificar
em uma unica medida, como, por exemplo, o nivel de lucratividade em um negdcio
comercial. Além disso, uma fungao de producgao pressupde que as saidas sdo
endogenas, ou seja, as empresas maximizam os resultados para um determinado
nivel de recursos de entrada (Pang, Tafti, et al., 2014). Por outro lado, a teoria
econbmica sugere que € mais apropriado assumir que, no setor publico, os
resultados (servigos publicos) sao dados de forma exdgena (ou seja,
estabelecidos por leis e politicas) e que os governos tentam minimizar os gastos
necessarios para produzir um nivel de resultados obrigatério (Pang, Tafti, et al.,
2014).

Pang, Tafti, et al. (2014) adotaram um modelo de fronteira estocastica com
uma fungao de custo para estudar o impacto da Tl na eficiéncia administrativa dos
estados americanos. Essa eficiéncia administrativa reflete a capacidade de um
governo fornecer bens e servigos publicos com recursos limitados. As evidéncias
empiricas desse estudo indicaram que essa relagcao é positiva e estatisticamente
significante. Em outras palavras, os autores identificaram que maiores
investimentos em Tl estdo positivamente relacionados a uma maior eficiéncia
administrativa nos estados dos EUA. Em média, a pesquisa apontou que cada
investimento adicional de US$ 1 estava associado a aproximadamente US$ 1,13
em beneficios relacionados a eficiéncia e reducio de custos.

Segundo Dawson et al. (2016), a Tl transformou a administragdo das
operagoes, prestagao de servigos e gerenciamento de bens no setor publico. Os
avangos na tecnologia levaram a transformagdes nas iniciativas de governancga

aberta e transparente do setor publico como e-government (governo eletrénico) e


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1711860/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1711860/CA

45

no crescente interesse pelo m-government (uso de aplicativos e tecnologia movel
para o relacionamento do cidadao com o governo).

No Brasil, destaca-se a iniciativa do governo federal que instituiu a
Plataforma de Cidadania Digital no Decreto n° 8.936/2016 (BRASIL, 2016b). O
objetivo da norma foi ampliar e simplificar o acesso dos cidadaos brasileiros aos
servigos publicos digitais, inclusive por meio de dispositivos méveis. O Portal de
Servicos do Governo Federal (servicos.gov.br) se tornara o canal Unico e
integrado para a disponibilizacdo de informagdes, solicitacido eletrbnica e
acompanhamento de servigos publicos tais como: inscricdo no CPF, obtencao de
passaporte, saque de FGTS ou PIS/PASEP, solicitacdo de auxilio-doenga, entre
outros.

Como no setor privado, os sistemas de Tl sdo indispensaveis para o
funcionamento eficaz do governo e a prestagéo de servigos publicos. Conforme
discutido acima, uma série de evidéncias ilustra que a Tl € um elemento chave
para a implementacdo de politicas publicas. Ao mesmo tempo, no entanto, os
sistemas legados desatualizados podem limitar a flexibilidade e a capacidade de
resposta do setor publico federal, em virtude de seu alto custo de manutencgéo.

A pesquisa de Pang (2017) realizada nas agéncias federais dos EUA
verificou que, enquanto algumas delas estdo investindo ativamente em
tecnologias digitais avangadas para novos programas de politicas publicas, outras
ainda estao lutando com a manutencéao de sistemas legados antigos que sufocam
a flexibilidade, agilidade e inovacdo. As analises empiricas desse estudo
demonstram que a politica nacional tem um impacto significativo nos perfis de
investimento em TI, ou seja, em ambientes politicos desfavoraveis, as autoridades
federais evitam fazer investimentos de risco em novos sistemas de TI. Outro
aspecto mencionado nessa pesquisa € a capacidade do setor publico para atrair
profissionais talentosos de Tl oriundos do setor privado. A fim de gerenciar
eficazmente os investimentos e os riscos e mitigar as falhas nos projetos de Tl, o
governo federal deve aprimorar sua capacidade de gerenciamento de Tl. Para
atingir esse objetivo, é imperativo contratar funcionarios de Tl que tenham uma
sélida experiéncia em tecnologias digitais “state-of-the-art’, em lideranga de
grandes organizagdes de Tl e acesso a redes de conhecimento entre profissionais
das industrias de Tl do setor privado. Um dos maiores obstaculos, no entanto, é a
baixa remuneragdo do governo federal em comparagédo ao setor privado. Pang
(2017) conclui que, para aumentar os niveis de investimento em Tl, as agéncias
federais precisam garantir legitimidade politica no Congresso para implementar

iniciativas estratégicas. Este pesquisador acredita que os resultados desse estudo
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sdo também aplicaveis em outros paises, cujo sistema politico seja
presidencialista como Brasil, Franca e Coreia do Sul.

Na visao de Dawson et al. (2016), as tendéncias indicam que a dependéncia
do setor publico em relagédo aos servicos de Tl se intensificara no futuro. Por este
motivo, a governanca de Tl desempenha um papel fundamental no setor publico
para assegurar que a Tl seja um motor eficaz que contribua com a realizagao dos
objetivos organizacionais dos 6rgaos de governo. Os processos de governanca
de TI no setor publico também sao importantes, pois eles podem diferir do setor
privado devido as peculiaridades do servigo publico, em especial a cultura de
aversao ao risco. Bozeman & Bretschneider (1986) formularam a hipétese de que
os setores publico e privado exigiriam diferentes abordagens para o
gerenciamento, uma vez que ha muitas diferengas entre seus processos e
praticas. Adotar as melhores praticas que visam tdo somente ao aumento do lucro
nao se encaixa necessariamente no setor publico e pode, de fato, causar prejuizos
a administracgéo.

Na literatura académica, a governanga de Tl esta relacionada tanto as
questdes de selecéo e priorizagdo de projetos de Tl como a gestdo de recursos e
da responsabilidade pela Tl compartilhada entre parceiros de negécios, gestores
de Tl e provedores de servigos (Weill, 2004; Weill & Ross, 2004; Weill & Ross,
2005).

Existe uma clara distingado entre governanca e gestdo, conforme
demonstrado na Figura 9 (ISACA, 2012; CIPFA, 2014; TCU, 2014; Weill & Ross,
2004).

(a) A governancga avalia as necessidades, condicbes e opgdes das partes
interessadas a fim de determinar objetivos corporativos acordados e
equilibrados; direciona as a¢des por meio de priorizagdes e tomadas de
decisao; e monitora a gestao com vistas a conducgao de politicas publicas
e a prestagao de servigos de interesse da sociedade.

Sao fungdes da governanga:
¢ definir o direcionamento estratégico;
e supervisionar a gestao;
e envolver as partes interessadas;
e gerenciar riscos estratégicos;
e gerenciar conflitos internos;

o auditar e avaliar o sistema de gestao e controle;
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e promover a accountability (prestagéo de contas e responsabilidade)
e a transparéncia.

(b) A gestao é responsavel pelo planejamento, desenvolvimento, execugao
e monitoramento das atividades em consonancia com o direcionamento
definido pelo 6rgdao de governanca a fim de atingir os objetivos
corporativos.

Sao fungdes da gestao:
e planejar e implementar programas;
e garantir a conformidade com as regulamentagoes;
e revisar e reportar o progresso de agoes;
e garantir a eficiéncia administrativa;
e manter a comunicagdo com as partes interessadas; e

e avaliar o desempenho e aprender.

Governanga e gestao eficiente e eficaz de T| demandam uma abordagem
holistica e sistémica da organizacdo, levando em conta seus diversos

componentes interligados (ISACA, 2012).

GOVERNANCA GESTAO

Estratégia

_—
b

Accountability

Monitora®

Figura 9 — Relagéo entre Governanga e Gestédo (TCU, 2014)

Para implementar de forma efetiva a governanga de Tl, € necessario um
conjunto de mecanismos de governancga de Tl para estimular a congruéncia com
missao organizacional, estratégia, valores, normas e cultura organizacional (Wu
et al., 2015), que, por sua vez, promove comportamentos desejaveis de Tl e
melhores resultados (Weill & Ross, 2004). Assim, os mecanismos de governanga
de Tl de uma organizagdo sao frequentemente indicativos da sofisticagao
de sua capacidade de gerenciamento tanto de Tl quanto de negécios
(Wu et al., 2015).
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De Haes & Van Grembergen (2009) relatam que a maturidade no
alinhamento da Tl as metas de negdcio € maior quando as organizagdes
implementam praticas maduras de governanca de TI, incluindo processos,
planejamento estratégico de TI, estruturas formadas em torno de comités
estratégicos de Tl e reunides informais entre executivos de Tl e gerentes seniores.

Os resultados da pesquisa de Tonelli et al. (2017) com 146 organizagdes
publicas brasileiras fornecem suporte para uma concepg¢ao de governanga de Tl
no setor publico baseada em relacionamentos e construgdo de sinergias entre a
equipe de Tl e outras unidades organizacionais. O estudo de Klier et al. (2017),
realizado em uma agéncia governamental alema, mostrou que uma governanca
de TI apropriada revela-se essencial em um contexto de uso intensivo de
comunicagdo com multiplos stakeholders, caracteristico de projetos de
infraestrutura de Tl no setor publico.

No Brasil, o Governo Federal instituiu por meio do Decreto n° 8.638/2016
(BRASIL, 2016a), a Politica de Governanga Digital no ambito dos érgéos e das
entidades da APF direta, autarquica e fundacional. Para os fins deste Decreto, o
termo governanga digital foi definido como:

“a utilizagdo pelo setor publico de recursos de tecnologia da informagéo e
comunicagdo com o objetivo de melhorar a disponibilizagdo de informagéo e a
prestagao de servigos publicos, incentivar a participagdo da sociedade no processo
de tomada de decisédo e aprimorar os niveis de responsabilidade, transparéncia e
efetividade do governo”.

Em atendimento ao disposto no artigo 5° do Decreto n° 8.638/2016 (BRASIL,
2016a), o Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdao (MPOG) editou a
Portaria MPOG n° 68/2016 (BRASIL, 2016¢c) que aprovou a Estratégia de
Governanga Digital (EGD) da APF para o periodo 2016-2019 e atribuiu a
Secretaria de Tecnologia da Informagéo do MPOG a competéncia para coordenar
as atividades relativas a EGD. A Figura 10 ilustra as relagbes entre os principios
da governanga digital, os eixos estratégicos e os beneficios para a sociedade
brasileira estabelecidos na EGD no ambito da APF.

Segundo a EGD, o conceito do termo “servigos publicos digitais” expressa o

“conjunto de agbes do Estado que envolvem interagdo em meios digitais com a
sociedade para atendimento direto as suas necessidades, visando o alcance de
direitos ou possibilitando o cumprimento de um dever. Estdo associados ao
resultado percebido pela populagédo, o que ela recebe como entrega Uutil, e
abrangem o relacionamento com o usuario (atual ou futuro), que lhe gera valor ou
Ihe resolve um problema, atendendo seus interesses, inclusive o de estar quite com
suas obrigagoes perante o Estado.”


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1711860/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1711860/CA

49

Valor Publico (beneficios para a sociedade)

INFORMAGAO SERVICOS

Fomentar a Ampliar uso de TICs para Expandir e Inova.ra Compartilhar e integrar
disponibilizacdo e o uso transparéncia e publicidade prestagdio de servigos dados, processos,
de dados abertos 2 aplicagdo dos recursos digitais sistemas, servicos e infraestrutura

Melhorar a governanga Facilitar e universalizar o

Garantir seguranca da informac&o e comunicaggdo do Estado e ana us0 € 0 acesso aos servigos

e o sigilo das informacdes do cidaddo da tecnologia digitais

PARTICIPACAO

Fomentar a Aprimorar a interagdo
colaborag@o no ciclo de direta entre governo e
politicas publicas sociedade

Ampliar e incentivar a participacdo na criacdo e
melhoria dos servigos ptiblicos

PRINCIPIOS

Foco nas
necessidades
do cidaddo

Abertura e
transparéncia

Compartilhamento da
capacidade de servico

Seguranca e

Inovagdo privacidade

Governo
Simplicidade como
plataforma

Participagdo e Priorizacdo de servigos publicos
controle social disponibilizados em meio digital

Figura 10 — Estratégia de Governanga Digital (EGD) da APF

A Lei 13.460/2017 (BRASIL, 2017b) estabelece que a prestagao de servigos
publicos deve ser realizada de forma efetiva, regular, continua, segura, e ainda
deve ser objeto de avaliagdo quanto a satisfagdo do usuario e a qualidade do
atendimento prestado, entre outros critérios.

O art. 7° da Lei 13.460/2017 (BRASIL, 2017b) determina as organizacdes a
elaborag3o e divulgagéo da Carta de Servigos ao Cidadao® contendo informagdes
relativas aos servicos oferecidos, inclusive no que tange a compromissos de
padrdes de qualidade no atendimento. Tais disposi¢cdes baseiam-se no principio
da eficiéncia, disposto no art. 37 da Constituicao Federal de 1988 (BRASIL, 1988),
que define a qualidade na prestacao de servicos publicos como um dever da
Administracao Publica.

As iniciativas recentes acima mencionadas tais como a criagdo da Politica
de Governanga Digital, a aprovagéo da Estratégia de Governanga Digital e a
instituicdo da Plataforma de Cidadania Digital representam um avango no
arcabouco normativo brasileiro que pode contribuir para aprimorar a prestagao de
servigos ao cidadao com maior qualidade, seguranga e eficiéncia.

Klier et al. (2017) ressaltam que os governos, em todo o mundo, estdo
explorando a Tl com o intuito de melhorar a eficacia e eficiéncia do setor publico
e estimular a criagao de valor publico, permitindo assim que os cidaddos exergam

seus direitos e participem dos processos democraticos.

6 A Carta de Servicos ao Cidad&o é um documento elaborado por uma organizag&o publica que
visa informar aos cidadaos quais os servigos prestados por ela, como acessar e obter esses servigos
e quais sdo os compromissos com o atendimento e os padrdes de atendimento estabelecidos.
(http://www.gespublica.gov.br/carta-de-servigos)
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3.
METODOLOGIA

3.1. Tipo de pesquisa

Trata-se de uma pesquisa tedrico-empirica que adota o paradigma
positivista de analise.

Esse estudo também pode ser caracterizado como exploratério, a medida
que se propde a identificar a relagao existente entre a governanga e gestéao de Tl
e os resultados finalisticos das organizagdes brasileiras, a luz da Resource-based
View (RBV).

A fonte dos dados utilizada na pesquisa foi secundaria, visto que o estudo
foi desenvolvido com base nos dados coletados pelo Levantamento Integrado de
Governanga Organizacional Publica (iGov2017), elaborado e publicado pelo TCU
em seu Portal na internet (TCU, 2018a). Outros documentos também foram
utilizados, tais como leis, decretos, portarias, relatérios do TCU, normas técnicas
e modelos de boas praticas de governanca de Tl no ambito do setor publico

brasileiro.

3.2. Universo e amostra

O universo desta pesquisa elaborada pelo TCU foi inicialmente composto de
581 organizagdes publicas brasileiras.

Porém, houve organizacbes que declararam a inaplicabilidade de, no
minimo, uma questdo do questionario. Essas declaracbes foram individualmente
examinadas pela equipe responsavel do TCU. Foram entdo removidas da
pesquisa 57 organizagdes, em que ao menos uma questao foi reconhecida como
inaplicavel, resultando em uma amostra de 524 organizagbes, as quais o
questionario foi considerado plenamente aplicavel. Desse total, o TCU publicou os
resultados de 482 organizacdes que efetivamente responderam ao questionario,
sem identifica-las, conforme planilha contendo dados anonimizados disponivel no
Portal do TCU (TCU, 2018a).

O TCU também divulgou, no mesmo link, um Relatério Técnico Detalhado

do levantamento iGov2017 (TCU, 2018c) que informa o quantitativo de
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organizagdes selecionadas na amostra por segmento de atuagao (Tabela 1) e por
tipo (Tabela 2).

Tabela 1 — Organizagdes da Amostra (Segmentos de Atuagao)

Segmento Contagem
EXE-Dest (entes do Poder Executivo vinculadas a SEST — Secretaria de 112
Coordenacao e Governanca das Empresas Estatais)
EXE-Mil (entes do Poder Executivo, militares) 12
EXE-Sipec (entes do Poder Executivo, vinculados ao Sistema de Pessoal Civil da 243
Administragdo Federal)
FEJ (entes que realizam fungdes essenciais a Justi¢a) 8
Fundos constantes do Orcamento Geral da Unido 9
GDF (Governo do Distrito Federal) 3
JUD (organizagdes que integram o Poder Judiciario) 91
LEG (organizacdes que integram o Poder Legislativo) 2
Tercgiro Setor (organizagdes que ndo se enquadram em nenhum dos segmentos 44
anteriores)
Total Geral 524
Tabela 2 — Organizagdes da Amostra (Tipos)
Tipo Contagem
Autarquia 37
Banco 12
Casa Legislativa 1
Conselho Profissional 28
Estadual/Distrital 3
Estatal 97
Fungdes Essenciais a Justica 7
Fundacgao 15
Fundo 9
Instituicdo de ensino 113
Militar 12
Ministério 21
Orgao executivo (Adm. Direta) 23
Paraestatal 16
Tribunal 92
Unidade de Saude 38
Total Geral 524
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A amostra foi do tipo ndo probabilistica, selecionada por tipicidade, posto
que engloba o conjunto de 482 organizagdes brasileiras sujeitas as normas de
fiscalizacdao do TCU, que receberam Oficio de Comunicagdo do TCU com a

solicitacdo de preenchimento do questionario e efetivamente o responderam.

3.3. Selecao dos sujeitos

Os sujeitos da pesquisa sao as 482 organizagbes que responderam ao
levantamento iGov2017 do TCU, de cuja base foi selecionado e extraido um
conjunto de variaveis estratégicas, governanca e gestdo de Tl e resultados

finalisticos utilizadas no estudo.

3.4. Procedimentos e instrumentos de coleta de dados

Os dados para a realizagcao deste estudo foram coletados por meio do
levantamento iGov2017 elaborado pelo TCU em 2017 (TCU, 2018a).

Foram utilizados também outros documentos como leis, decretos, portarias
e normas técnicas relativos ao tema “Governanca e Gestao de TI” no ambito do

setor publico brasileiro.

3.5. Tratamento dos dados

Os dados foram tratados de forma quantitativa por meio de procedimentos
estatisticos com a utilizagao do software estatistico SPSS (Statistical Package for
the Social Sciences).

O diagrama metodoldgico representado na Figura 11 ilustra graficamente a
sequéncia de passos seguidos para a realizagdo do tratamento dos dados
coletados.

A metodologia de calculo de cada variavel constante no levantamento
iGov2017 foi elaborada pelo TCU e esta descrita no Anexo 3.

Em seguida, estdo apresentados os procedimentos adotados em cada
passo bem como seus objetivos e os métodos estatisticos utilizados, cuja
sistematica empregada é analoga aquela adotada no artigo de Carneiro et al.
(2011).
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4

Levantamento

iGov2017

Coleta de Dados:
e NUmero de Cases
e Ocorréncia de Missing Data

e Ocorréncia de Outliers

Andlise de Fatores — Componentes Principais
e Adequacgao do tamanho da amostra
e Avaliagédo das Premissas

* Rotacao ortogonal Varimax

v

Analise de Cluster

e Avaliagéo das Premissas
e Método Hierarquico

e Método Nao Hierarquico K-means

y

Teste das diferengas significativas entre os clusters
e Avaliagéo das Premissas

¢ MANOVA (distancia entre os centroides) com teste Wilks’ Lambda

Classificar as empresas dentro de cada cluster:
e Perfilar os clusters

e Conceder labels aos clusters

Comparar as varidveis da dimenséo “5100 - Resultados Finalisticos” em cada cluster e
analisar os resultados:

e MANOVA com teste Wilks’ Lambda

e ANOVA com teste de intervalo Post hoc (T2 de Tamhane) (a = 5%)

Figura 11 — Diagrama Metodolégico
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1° Passo — Preparacao da Base de Dados

Objetivo: Eliminar quaisquer distor¢des que porventura possam ocorrer.

Testar a normalidade das variaveis.

Método: A amostra foi investigada quanto a ocorréncia de missing data e
outliers e nao revelou nenhuma ocorréncia nos dois casos. Como explicado
anteriormente na Sec¢ao 3.2 (Universo e amostra), os resultados do levantamento
iGov2017 ja haviam sido examinados pelo TCU. Tanto as organiza¢des que nao
enviaram as respostas quanto aquelas que declararam a inaplicabilidade de, ao
menos, uma questao da pesquisa foram excluidas da amostra pelo TCU.

Quanto a normalidade das variaveis, violagbes da regra que exige
distribuicdo normal das variaveis nédo produzem efeitos relevantes no caso de

amostras maiores de 200 cases (Hair et al., 2010).

2° Passo — Reducédo do Espaco Estratégico

Objetivo: Reduzir, dentro da dimensao estratégica, o numero de variaveis
observaveis a fatores representativos sem perda significativa de seu poder
explanatorio. A redugao foi aplicada as dimensées “2100 — Estratégia” (questdes
2111 a 2138), “4200 — Gestdo de Tecnologia da Informagao” (questdes 4211 a
4281) e “5100 — Resultados Finalisticos” (questées 5111 a 5124), em virtude do
foco da pesquisa atual, que busca identificar o impacto da governanga e gestéo

de Tl nos resultados finalisticos da organizacao.

Método: Analise de fatores — Componentes Principais com posterior rotacéo

ortogonal do tipo Varimax.

Reducao da dimensao pela substituicdo do conjunto original de variaveis
consideradas (Tabela 3) por um conjunto menor, inteiramente novo, de variaveis
criadas por meio de summated scales (média aritmética dos coeficientes das
variaveis incluidas em cada fator obtido apds aplicagdo de rotagdo ortogonal
Varimax). A técnica de rotacido ortogonal Varimax permite a simplificacdo das
colunas da matriz de fatores e, consequentemente, facilita a interpretacao, pois os

fatores permanecem nao correlacionados durante todo o processo de rotagao.
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Tabela 3 — Conjunto Original de Variaveis

Variaveis
Dimensao | Subdimensao Originais Descrigao
Consideradas
) “O modelo de gestéo de riscos da organizagao
2110 - Gedrlr 0s @2111 esta estabelecido.”
riscosda [---------"F - - - - - mmmmmmmmm—mm— - -
organizagéo @2112 “Os riscos considerados criticos para a
organizagao sao geridos.”
@2121 ‘O modelo de gestdo estratégica da
organizagao esta estabelecido.”
E t2t1)2I0 - @2122 “A estratégica da organizagdo esta definida.”
stabelecera |- - - = ---- -} == - - - e m -
estratégia da @2123 “Os principiiis processos estéo identificados e
organizagdo |_ _ __ ___ __| mapeados.”
“As demandas das partes interessadas estao
@2124
identificadas, mapeadas e priorizadas.”
“A alta administracdo estabeleceu modelo de
@2131
2100 gestao dos processos finalisticos.”
Estratégia @2132 “A alta administragdo monitora o desempenho
da gestéo dos processos finalisticos.”
@2133 “A alta administragdo estabeleceu modelo de
gestao de pessoas.”
2130 — @2134 “A alta administragdo monitora o desempenho
Promover a da gestéo de pessoas.”
gestao @2135 “A alta administragéo estabeleceu modelo de
estratégica gestao de tecnologia da informagao.”
“A alta administragdo monitora o desempenho
@2136
da gestéo de tecnologia da informagao.”
@2137 “A alta administracdo estabeleceu modelo de
gestao de contratagbes.”
@2138 “A alta administragdo monitora o desempenho
da gestéo de contratagdes.”
. “A  organizagdo executa processo de
42|1 0- Realltzar @4211 planejamento de tecnologia da informagéo.”
anejamento |- - - - - - - - - - - S - mmm s mm S m i m —m - -
P dJe TI @4212 “A organizagdo possui plano de tecnologia da
informacao vigente.”
“A organizagcdo executa processo de gestdo
@4221
do catalogo de servigos.”
“A organizagdo executa processo de gestéo
@4222
4220 — Geri de mudangas.”
—-Gerir [m=====---"F """ - mmm e —mmmm - m— - - - -
servigos de Tl “A organizagdo executa processo de gestdo
4200 — @4223 de configuragdo e ativos (de servigos de
Gestio de tecnologia da informagé&o).”
Tecnologia “A organizagdo executa processo de gestdo
@4224
da de incidentes.”
Infor?lagao “A area de gestdo de tecnologia da informagao
(T acorda formalmente os niveis de servigo com
@4231 as demais areas de negdcio internas a
organizagdo (Acordo de Nivel de Servigo —
ANS).”
220~ Gerr |- ==~ == e S e e saisiend s
nivel de servigo @4232 L N i e
de Tl usuarios como indicador de nivel de servigo.
“A area de gestao de tecnologia da informagao
comunica as areas de negocio o resultado do
@4233 monitoramento em relacdo ao alcance dos

niveis de servigo definidos com as referidas
areas.”

(continua...)
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Tabela 3 — Conjunto Original de Variaveis (continuagéo)

Variaveis
Dimensao Subdimensao Originais Descrigao
Consideradas
@4241 “A organizagdo gere os riscos de Tl dos
processos de negécio.”
4240 -Gerir f==== === e - e e m e e m mmm mmmmmm— - - -
riscos de TI “A organizagdo executa processo de gestédo
@4242 da continuidade dos servigos de tecnologia da
informacéo.”
@4251 “A organizagdo dispée de uma politica de
seguranga da informacgao.”
4250 — Definir “A organizagdo dispe de comité de
politicas de @4252 seguranca da informag&o.”
responsabilidadef ~ = - - - = - -5 - - - - - - - - - -—- - - ----—----——~—
para a gestdo da @4253 .A organ|~za(£ao possui gestor de segurancga da
segurancada | ___._.____[|nformagdo.”  __ ______________
informacao “A organizagao dispde de politica de controle
4200 — @4254 de acesso a informagdo e aos recursos e
Gestio de servigos de tecnologia da informagéo.”
Tecnologia “A organizagdo executa processo de gestdo
da @4261 de ativos associados a informagdo e ao
Informagao processamento da informacéo.”

(T1) 4260 — Pt P ST T T m S mT s e m e m =
Estabelecer @4262 A organizagéo executa processo para
processose | L~ __| classificagao e tratamento de informagges.”_ _

atividades para 4263 “A organizagdo executa processo de gestdo

a gestédo da @ de incidentes de seguranca da informagao.”
segurangada [~~~ "~~~ [~~~ °~ STt T T T

informacéo A Jorganizagdo ree~a||za -acoes de
@4264 conscientizagdo, educagéo e treinamento em
seguranca da informagdo para seus

colaboradores.”

4270 — Executar P N

processo de @4271 A organizag&o executa um processo de

software software.

4280 — Gerir @4281 “A organizagcdo executa processo de gestdo
projetos de TI de projetos de tecnologia da informagao.”
5110 — Prestar “A organizacdo elabora, divulga e atualiza

servicos @511 Carta de Servigos ao Cidadao (ou documento
publicos com similar no caso de instituicdo que nao pertenca
qualidade ao Poder Executivo Federal).”
“A organizagdo assegura que OS Servigcos
@5121 acessiveis via internet atendam aos padrdes
de interoperabilidade, usabilidade e
acessibilidade aplicaveis a organizacédo.”
100~ [ |“A organizagso realiza pesquisas de
Isi‘:lsa‘\ll‘il:i?:zz 5120 — Prestar @5122 satisfacdo dos usuarios dos servicos publicos
Servigos prestados em meio digital, propiciando a
publicos em avaliagdo desses servicos.”
meiodigitalcom | - - = = = = = = ]- = = = m — m - e e mm o mm - - -~
qualidade “A organizagdo definiu metas para a
@5123 ampliagdo da oferta de servigos publicos
prestados em meio digital.”
“A organizagdo assegura que OS NOVOS
@5124 servicos sejam concebidos para serem

prestados prioritariamente em meio digital.”
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Premissas: Como regra geral, um tamanho de amostra aceitavel deve
respeitar a relacdo 10:1 entre o niumero de observagdes e o numero de variaveis.
O tamanho da amostra da pesquisa atual se revelou adequada, uma vez que 482
organizacdes responderam ao levantamento iGov2017 e foi considerado um

conjunto original de 40 variaveis conforme discriminado na Tabela 3.

A factorability da amostra foi avaliada por meio do Bartlett’s test of Sphericity
que atesta a significancia geral da matriz de correlagcéo e por meio de adequagao
da amostra (MSA — Measure of Sampling Adequacy), que avalia ndo sé a
existéncia das correlagdes entre as variaveis, mas também o padrao das
correlacgdes.

Valores recomendaveis (Hair et al., 2010):

> Bartlett’s test of Sphericity Significancia < 0,05;

» MSA — Measure of Sampling Adequacy > 0,50, tanto geral quanto

individualmente para cada variavel.

3° Passo — Formacao dos Grupos

Objetivo: Classificar e agrupar as 482 organizagdes da amostra no espago
estratégico identificando os grupos (ou clusters) em relagdo as variaveis
estratégicas definidas (fatores relacionados as dimensdes “2100 — Estratégia” e
“4200 — Gestao de TI”).

A andlise de cluster pretende identificar grupos homogéneos, atendendo ao
principio da mutua exclusividade (maior similaridade entre os membros de um

grupo e maior dissimilaridade dos membros dos demais grupos).

Método: Combinacdo dos métodos de analise de cluster hierarquico e nao

hierarquico (Hair et al., 2010).

a) Anadlise de cluster hierarquico: adog¢ao do algoritmo de aglomeragao
Average Linkage para definicdo do numero de clusters. A stopping rule adotada
foi a solucdo que apresentou o maior incremento percentual na medida de
heterogeneidade dada pelo coeficiente de aglomeragéo.

b) Andlise de cluster nao hierarquico K-means: agrupamento das 482
organizagdes da amostra em um numero de grupos definido pelo método anterior

(analise de cluster hierarquico).

Premissas: Segundo Hair et al. (2010), o método de analise de cluster exige

avaliacao prévia das premissas descritas na Tabela 4.
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Tabela 4 — Avaliagdo das Premissas Exigidas pelo Método de Analise de Cluster

Premissa Atendida Justificativa

Representatividade da O tamanho da amostra (482) é representativo em
amostra v relagdo ao universo (581)

O método adotado previamente (analise de fator —
componentes principais com rotagao ortogonal Varimax)
produz fatores nao correlacionados.

Inexisténcia de
multicolinearidade v

4° Passo — Comparacao dos niveis de governanca e gestdo de Tl entre

Grupos

Objetivo: Testar a existéncia de diferengas significativas entre os centroides

dos grupos encontrados.

Método: MANOVA (Multivariate Analysis of Variance). Foi utilizado o teste
Wilks’ Lambda para verificar a existéncia de diferencas significativas entre os
centroides.

a) variaveis dependentes > variaveis da dimensao “2100 — Estratégia” e da
dimenséo “4200 — Gestao de TI”

b) variavel independente > cluster membership.

Premissas: Segundo Hair et al. (2010), os métodos MANOVA e ANOVA

exigem avaliagao prévia das premissas descritas na Tabela 5.

Tabela 5 — Avaliagdo das Premissas Exigidas pelos Métodos MANOVA e ANOVA

Premissa Atendida Justificativa

Independéncia das observagées v Cada organizagéo € uma entidade unica.

Distribuicao normal das variaveis
dependentes

No caso de grandes amostras, violagdes
dessas premissas ndo causam impactos
significativos.

Linearidade

Equivaléncia das matrizes de
varidncia-covariancia

NN E RN

Sensibilidade a outliers Os outliers ja foram excluidos da amostra.

5° Passo — Analise do Posicionamento Dentro dos Grupos

Objetivo: Classificar as empresas dentro de cada um dos grupos (ou
clusters) conforme o nivel de governanga e gestao de Tl. Perfilar os clusters e
conferir labels a cada um mediante o grau de importancia de suas caracteristicas

principais.

Método: Analise das variaveis preponderantes em cada cluster.
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6° Passo — Comparacio dos Resultados Finalisticos de cada Grupo

Objetivo: Testar a existéncia de diferencgas significativas entre as médias das
variaveis da dimensdo “5100 - Resultados Finalisticos” obtidas pelas
organizacdes dentro de cada grupo e, em caso positivo, identificar as variaveis

que mais fortemente influenciaram essas diferencas.

Método: MANOVA (Multivariate Analysis of Variance), ANOVA (Analysis of
Variance) e teste de intervalo Post Hoc T2 de Tamhane (a = 5%).

a) Método MANOVA (Multivariate Analysis of Variance): foi utilizado o teste
Wilks’ Lambda para verificar a existéncia de diferencas significativas entre as
meédias obtidas por cada grupo em relagdo as variaveis da dimensao “5100 —
Resultados Finalisticos”:

» variaveis dependentes > variaveis da dimensdo “5100 — Resultados

Finalisticos”

» variavel independente - cluster membership.

b) O método ANOVA permite a identificagdo da existéncia de diferengas
significativas entre as médias de cada grupo.

c) Foi utilizado o teste de intervalo conservador Post Hoc T2 de Tamhane,
que admite variancias desiguais e efetua comparagdes multiplas entre pares, para
comprovar estatisticamente que os resultados dos pares de grupos diferem entre

si, considerando um nivel de significancia de 5%.

3.6. Limitagdes do método

A metodologia escolhida para a pesquisa apresenta algumas limitagbes
quanto a coleta e ao tratamento dos dados.

Com relagédo a coleta de dados bibliograficos, uma limitagdo se deu no
tocante a escassez de producdo académica brasileira em publicacbes de
relevancia internacional envolvendo, concomitantemente, os temas de estratégia,
governanga e gestao de Tl com foco no setor publico.

Com relagao a coleta de dados documentais, a maior dificuldade ocorreu na
busca pelo alinhamento entre as fontes de literatura académica, as questdes
formuladas na pesquisa iGov2017 e os objetivos da presente pesquisa.

Com relagéo ao tratamento dos dados, cabe ressaltar que as variaveis
relacionadas a dimensdo “Resultados Finalisticos” foram consideradas como
indicadores de desempenho das organizag¢des, uma vez que tal conceito no setor

publico difere daqueles tipicos do setor privado (p.ex., lucro liquido, retorno sobre
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ativos, retorno sobre investimento), contemplando tanto indices de percepgéo e
qualidade na prestagao de servigos publicos quanto a observancia da legislagao
vigente (Pang, Lee, et al., 2014). Essa peculiaridade do setor publico confere certo
grau de imprecisdo a mensuragido dos indices de desempenho que, por
conseguinte, se estende as comparagdes entre as organizagdes publicas. Além
disso, o fato de que os resultados finalisticos sdo medidos pela prépria
organizacao acrescenta uma limitagado ao método.

Outra limitagcdo encontrada refere-se ao grau de detalhamento e
aprofundamento das questdes formuladas na pesquisa iGov2017. Em algumas
questdes, a formulagido da pergunta exibia um conteudo genérico, causando um
efeito de uniformizagao das respostas coletadas.

Além disso, a divulgacdo anonimizada das organizagbes incluidas no
levantamento iGov2017 impediu o cruzamento entre os resultados obtidos por
meio do método estatistico de analise de cluster com as caracteristicas das
organizagdes, tais como tipo, numero de colaboradores, volume de orgamento
destinado a Tl ou segmento ao qual estdo vinculadas (Poder Executivo,

Legislativo ou Judiciario), que poderiam revelar novos e interessantes insights.
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ANALISE E INTERPRETAGAO DOS RESULTADOS

4.1. Analise da normalidade das variaveis

O teste de normalidade das variaveis utilizadas na pesquisa foi realizada por
meio dos testes estatisticos Kolmogorov-Smirnov e Shapiro-Wilk conforme
demonstrado nas Figuras 12, 13 e 14, relativas aos conjuntos de variaveis das
dimensdes “2100 — Estratégia” (questdes 2111 a 2138), “4200 — Gestao de
Tecnologia da Informagao” (questdes 4211 a 4281) e “5100 — Resultados
Finalisticos” (questdes 5111 a 5124) respectivamente.

Embora a hipotese nula de normalidade tenha sido rejeitada para todas as
variaveis (nivel de significancia a = 5%), segundo Hair et al. (2010), violagdes da
regra que exige distribuicdo normal das variaveis nao provocam efeitos relevantes

no caso de amostras com numero de cases superior a 200.

Tests of Normality
Kolmogorov-Smirnov® Shapiro-Wilk
Statistic df Sig. Statistic df Sig.

@211 ,285 482 ,000 ,705 482 ,000
@2112 ,310 482 ,000 697 482 ,000
@2121 1562 482 ,000 872 482 ,000
@2122 232 482 ,000 718 482 ,000
@2123 ,294 482 ,000 ,784 482 ,000
@2124 219 482 ,000 ,852 482 ,000
@2131 222 482 ,000 ,823 482 ,000
@2132 ,250 482 ,000 ,801 482 ,000
@2133 ,251 482 ,000 197 482 ,000
@2134 ,249 482 ,000 ,805 482 ,000
@2135 167 482 ,000 ,870 482 ,000
@2136 ,205 482 ,000 ,838 482 ,000
@2137 ,181 482 ,000 878 482 ,000
@2138 ,289 482 ,000 773 482 ,000
a. Lilliefors Significance Correction

Figura 12 — Teste de Normalidade das Variaveis de Estratégia
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Tests of Normality
Kolmogorov-Smirnov® Shapiro-Wilk
Statistic df Sig. Statistic df Sig.
@4211 ,295 482 ,000 ,802 482 ,000
@4212 ,322 482 ,000 ,739 482 ,000
@4221 ,259 482 ,000 792 482 ,000
@4222 ,303 482 ,000 ,745 482 ,000
@4223 31T 482 ,000 ,764 482 ,000
@4224 278 482 ,000 ,762 482 ,000
@4231 433 482 ,000 ,586 482 ,000
@4232 444 482 ,000 555 482 ,000
@4233 ,465 482 ,000 ,493 482 ,000
@4241 ,297 482 ,000 ,698 482 ,000
@4242 ,332 482 ,000 722 482 ,000
@4251 ,270 482 ,000 774 482 ,000
@4252 277 482 ,000 763 482 ,000
@4253 312 482 ,000 TNAT 482 ,000
@4254 ,380 482 ,000 ,644 482 ,000
@4261 ,318 482 ,000 724 482 ,000
@4262 324 482 ,000 ,707 482 ,000
@4263 ,300 482 ,000 ,748 482 ,000
@4264 317 482 ,000 ,746 482 ,000
@4271 ,228 482 ,000 ,802 482 ,000
@4281 ,264 482 ,000 ,804 482 ,000
a. Lilliefors Significance Correction
Figura 13 — Teste de Normalidade das Variaveis de Gestao de TI
Tests of Normality
Kolmogorov-Smirnov® Shapiro-Wilk
Statistic df Sig. Statistic df Sig.

@511 ,325 482 ,000 ,738 482 ,000
@5121 241 482 ,000 ,808 482 ,000
@5122 ,301 482 ,000 726 482 ,000
@5123 ,307 482 ,000 ,708 482 ,000
@5124 20T 482 ,000 ,763 482 ,000

Figura 14 — Teste de Normalidade das Variaveis de Resultados Finalisticos

4.2. Redugao do espacgo estratégico

62

A reducado, dentro da dimensdo estratégica, do numero de variaveis

observaveis a fatores representativos sem perda significativa de seu poder

explanatério foi aplicada as dimensdes “2100 — Estratégia” (questdes 2111 a
2138), “4200 — Gestao de Tecnologia da Informacgao” (questbes 4211 a 4281) e
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“5100 — Resultados Finalisticos” (questdes 5111 a 5124), em virtude do foco da
pesquisa atual, que buscou identificar o impacto da governanga e gestao de Tl
nos resultados finalisticos da organizacao, a luz da Resource-based View.

O método utilizado foi “Analise de Fatores — Componentes Principais” com
posterior rotac&do ortogonal do tipo Varimax, o qual substitui o conjunto original de
variaveis consideradas (Tabela 3) por um conjunto menor, inteiramente novo, de
variaveis criadas por meio de summated scales (média aritmética dos coeficientes
das variaveis incluidas em cada fator obtido apds aplicagao de rotagao ortogonal
Varimax).

Foram aplicados os seguintes critérios para determinagdo do numero inicial
de fatores no procedimento da analise de fatores em todas as trés dimensdes
(“2100 — Estratégia” (questdes 2111 a 2138), “4200 — Gestao de Tecnologia da
Informagao” (questdes 4211 a 4281) e “5100 — Resultados Finalisticos” (questdes
5111 a 5124)):

a) autovalor = 1; e
b) carga de fator > 0,7.

A carga de fator expressa o grau de associagao da variavel ao respectivo
fator. Portanto, o quadrado da carga de valor representa o valor da variancia total
da variavel contabilizado pelo fator. Valores de carga de fator superiores a 0,7
garantem que o fator representara, aproximadamente, 50% da variancia da

variavel (0,72 =0,49), indice considerado satisfatério segundo Hair et al. (2010).

4.2.1. Reducgao do espaco estratégico (Dimensao “2100 — Estratégia”)

A Figura 15 demonstra o resultado obtido com a aplicagdo da técnica de
“Analise de Fatores — Componentes Principais” a dimensao “2100 — Estratégia”
(questdes 2111 a 2138).

Foram extraidos quatro fatores que, em conjunto, explicam
aproximadamente 65,6% da variancia total, indice considerado satisfatério
segundo Hair et al. (2010) (Figura 15).
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Initial Eigenvalues Loadings Loadings
% of  |Cumulative % of  |Cumulative % of  |Cumulative
Component Total Variance % Total Variance % Total Variance %
[1 5,682 40,582 40,582 5,682 40,582 40,582 2,790 19,927 19,927
2 1,322 9,444 50,027 1,322 9,444 50,027 2,503 17,878 37,805
3 1,118 7,987 58,014 1,118 7,987 58,014 2,281 16,292 54,097
4 1,059 7,565 65,579 1,059 7,565 65,579 1,608 11,482 65,579
5 ,850 6,071 71,650
6 ,684 4,885 76,535
,640 4,570 81,105
8 ,552 3,941 85,046
9 ,505 3,608 88,655
110 ,365 2,610 91,265
M1 ,347 2,479 93,744
M2 335 2,390 96,134
13 ,299 2,135 98,269
M4 242 1,731| 100,000

Figura 15 — Analise de Fatores (Dimenséo Estratégia) — Variancia Total Explicada

O Scree Plot (Figura 16) ratifica a adequacao da escolha de quatro fatores
(ponto de intersegao entre a reta Eigenvalue = 1 e o niumero de fatores anterior ao

ponto de inflexdo).

Scree Plot
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Figura 16 — Analise de Fator (Dimensao Estratégia) - Scree Plot

A Figura 17 apresenta os resultados de KMO e do Teste de Bartlett, que
indicam que as correlagdes sao estatisticamente significativas (Sig. = 0) quando

consideradas em conjunto. O indicador Measure of Sampling Adequacy (MSA)
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nao se refere apenas as correlagdes, mas também aos padrdes entre as variaveis.

Na dimensao “2100 — Estratégia”, o valor geral do MSA encontra-se dentro da

faixa aceitavel, acima de 0,50 segundo Hair et al. (2010), com um valor de 0,861.

KMO and Bartlett's Test

Bartlett's Test of Sphericity JApprox. Chi-Square

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,861
2789,164

df 91

Sig. 0,000

Figura 17 — Analise de Fator (Dimens&o Estratégia) - KMO MSA e Teste de Bartlett

A Figura 18 apresenta a matriz dos fatores para o espaco estratégico

reduzido apds a rotagdo ortogonal Varimax dos eixos. A matriz dos fatores

rotacionada foi configurada para demonstrar somente as cargas de fator com

valores absolutos maiores do que 0,7.

Componente e .
Descri¢do da variavel
1 [ 2 T 3 T 4
@2131 818 “A alta administracdo estabeleceu modelo de gestdo dos processos
' finalisticos.”
“A alta administracdo monitora o desempenho da gestdo dos processos
@2132 729 finalisticos.”
@2123
@2124
@2137 ,739 “A alta administragdo estabeleceu modelo de gestédo de contratagdes.”
@2138 J19 “A alta administragdo monitora o desempenho da gestéo de contratagdes.”
@2134 ,709 “A alta administragdo monitora o desempenho da gestéo de pessoas.”
@2133
@2135 801 “A alta administragdo estabeleceu modelo de gestdo de tecnologia da
) informag&o.”
@2136 736 “A alta administragdo monitora o desempenho da gestdo de tecnologia da
' informag&o.”
@2122
@2121
@2111 ,844 “O modelo de gestdo de riscos da organizagédo esta estabelecido.”
@2112 ,800 “Os riscos considerados criticos para a organizagéo sédo geridos.”

Extraction Method: Principal Component Analysis.
Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.

Figura 18 — Analise de Fator (Dimensao Estratégia) — Matriz de Fatores
apo6s Rotacao Ortogonal Varimax

@2121

estabelecido.”

A analise dos dados contidos na Figura 18 indica que:
a) houve exclusao de cinco variaveis:

‘O modelo de gestdo estratégica da organizacado esta

@2122 — “A estratégia da organizagao esta definida.”

@2123 — “Os principais processos estao identificados e mapeados.”

@2124 — “As demandas das partes interessadas estao identificadas,

mapeadas e priorizadas.”

@2133 — “A alta administracdo estabeleceu modelo de gestdo de

pessoas.”
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b) nao foi identificada a ocorréncia de cross-loading (presenga de uma
mesma variavel em mais de um fator com expressiva carga de fator).

c) as variaveis apresentam correlacdo positiva conforme atestam os
indices de KMO e do Teste de Bartlett (Figura 17).

A Figura 19 apresenta um resumo com as denominagdes conferidas aos
quatro fatores formados a partir da aplicagao da técnica de “Analise de Fatores —
Componentes Principais com Rotacao Ortogonal Varimax” as 10 variaveis da
dimensao “2100 — Estratégia” (questdes 2111 a 2138). As variaveis originais estao
listadas em ordem decrescente de valor da carga de fator. O calculo utilizado para
a criacao da variavel substituta, que representa a combinacao Unica das variaveis

originais de cada fator, foi a média aritmética das variaveis originais (“summated

scales”).
Fator Nome do Fator (\s/:;;f,‘r’s:;gsc'gf;:) \éar:;’:ael': Descrigdo da variavel original
@2131 “A alta administragdo estabeleceu modelo
- . i de gestéo dos processos finalisticos.”
1 F1- Ges?ao de Estrategia_F1_GestaoProcFinalisticos = “A alta administracio monitora o
Processos Finalisticos (@2131+@2132)/2

@2132 |desempenho da gestdo dos processos
finalisticos.”

“A alta administragdo estabeleceu modelo
de gestdo de contratagdes.”
Estrategia_F2_GestaoContrPessoas = “A  alta administragdo monitora o

@2137
F2 - Gestédo de

2 CO;::;Z%? € (@2137+@2138+@2134)/3 @2138 desempenho da gestdo de contratagdes.”
2134 “A  alta administragdo monitora o
@ desempenho da gestéo de pessoas.”
“A alta administracdo estabeleceu modelo
@2135 " . ; e
Estratsaia. F3 GastaoTi = de gestéo de tecnologia da informagé&o.
3 F3 - Gestéo de TI gla_ro_ “A  alta administragdo monitora o

-+,
e o @2136 |desempenho da gestdo de tecnologia da

informag&o.”

_ A @2111 “0 n_10de~lo dg gestéo _de riscos da

Estrategia_F4_GestaoRiscos = organizagéo esta estabelecido.”
(@2111+@2112)/2 “Os riscos considerados criticos para a

4 F4 - Gestédo de Riscos

@2112 organizacéo sdo geridos.”

Figura 19 — Analise de Fator (Dimensao Estratégia) — Fatores Resultantes

4.2.2. Redugao do espaco estratégico (Dimensao “4200 — Gestao de
Tecnologia da Informagao (TI)”)

A Figura 20 demonstra o resultado obtido com a aplicagdo da técnica de
“Analise de Fatores — Componentes Principais” a dimenséao “4200 — Gestao de TI”
(questdes 4211 a 4281).

Foram extraidos inicialmente cinco fatores que, em conjunto, explicam
aproximadamente 60,3% da variancia total, indice considerado satisfatério
segundo Hair et al. (2010).


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1711860/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1711860/CA

67

Total Variance Explained

Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings Rotation Sums of Squared Loadings
% of | Cumulativ % of % of  |Cumulative
Component Total Variance e% Total Variance |Cumulative % Total Variance %

1 7,243 34492 34,492 7,243 34,492 34,492 3,628 17,275 17,275

1,871 8,908| 43,400 1,871 8,908 43,400 2,685 12,784 30,059

1,437 6,845 50,244 1,437 6,845 50,244 2,396 11,410 41,469

% 1,096 5217| 55,461 1,096 5217 55,461 2,308 10,990 52,459

1,012 4.820| 60,281 1,012 4,820 60,281 1,643 7,822 60,281
783 3,728] 64,009
17 727 3,460| 67,469
6] 719 3422| 70,892
5 653 3,110 74,002
10 619 2,947 76,948
11 586 2,790| 79,738
12 570 2715 82,453
13 543 2,586| 85,040
14 528 2,512| 87,552
15 476 2,266 89,818
6 419 1,993 91,811
17 1394 1,878 93,689
(B 374 1,779] 95,468
19 337 1,605| 97,074
20 1325 1,548 98,621
21 1290 1,379 100,000
Extraction Method: Principal Component Analysis.

Figura 20 — Analise de Fator (Dimensao Gestéo Tl) — Variancia Total Explicada

O Scree Plot (Figura 21) indica que a escolha mais adequada seria a opgao

por quatro fatores (ponto de intersegao entre a reta Eigenvalue = 1 e o nUmero de

fatores anterior ao ponto de inflex&do).

Scree Plot
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Figura 21 — Analise de Fator (Dimensao Gestado Tl) — Scree Plot
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A Figura 22 apresenta os resultados de KMO e do Teste de Bartlett, que
indicam que as correlagdes sao estatisticamente significativas (Sig = 0) quando
consideradas em conjunto. O indicador Measure of Sampling Adequacy (MSA)
nao se refere apenas as correlagdes, mas também aos padrdes entre as variaveis.
Na dimenséao “4200 — Gestao de TI”, o valor geral do MSA encontra-se dentro da

faixa aceitavel, acima de 0,50 segundo Hair et al. (2010), com um valor de 0,91.

KMO and Bartlett's Test
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. 910
Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 3810,608
df 210
Sig. 0,000

Figura 22 — Analise de Fator (Dimensao Gestédo TlI) - KMO MSA e
Teste de Bartlett

A Figura 23 apresenta a matriz dos fatores para o espago estratégico
reduzido apos a rotagdo ortogonal Varimax dos eixos. A matriz dos fatores
rotacionada foi configurada para demonstrar somente as cargas de fator com

valores absolutos maiores do que 0,7.

Componente aye ”
Descricdo da variavel
1 2 T3 [ 4 T s
@4224
@4281
@4222
@4223
@4271
@4221
@4263
@4264
@4261 717 "A organizacdo executa processo de gestdo de ativos
’ associados a informacéo e ao processamento da informacéo.”

@4262
@4242
@4254
@4241
@4231 "A area de gestdo de tecnologia da informacéo acorda formalmente os

,833 niveis de servico com as demais dreas de negdcio internas a

organizacdo (Acordo de Nivel de Servico - ANS)."

@4232 820 "Os ANS incluem o grau de satisfacdo dos usuarios como indicador de

- nivel de servico.”
@4233 "A area de gestdo de tecnologia da informacédo comunica as areas de

744 negécio o resultado do monitoramento em relacéo ao alcance dos niveis

de senvico definidos com as referidas areas.”
@4252 787 "A organizacdo dispe de comité de seguranca da informacéo.”
: organizacdo dispde de uma politica de seguranca da informac&o.
@4251 705 "A organizacdo dispde d litica de seguranca da informac&o."
@4253
@421 836 "A organizacdo executa processo de planejamento de tecnologia da
' informacdo.”

@4212 830 |"A organizacdo possui plano de tecnologia da informacéo vigente.”
Extraction Method: Principal Component Analysis.
Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.

Figura 23 — Analise de Fator (Dimensao Gestédo Tl) — Matriz de Fatores apds Rotagao Ortogonal
Varimax
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A anadlise dos dados contidos na Figura 23 indica que:

a) houve exclusao de 13 variaveis:

@4221 — “A organizacado executa processo de gestdo do catalogo de
servicos.”

@4222 - “A organizagao executa processo de gestdo de mudangas.”
@4223 - “A organizagao executa processo de gestdo de configuragao e
ativos (de servicos de tecnologia da informacgao).”

@4224 — “A organizacao executa processo de gestdo de incidentes.”
@4241 —“A organizacgao gere os riscos de Tl dos processos de negdcio.”
@4242 — “A organizacao executa processo de gestao da continuidade
dos servigos de tecnologia da informagao.”

@4253 — “A organizagao possui gestor de seguranga da informagao.”
@4254 — “A organizacéo dispbe de politica de controle de acesso a
informagéao e aos recursos e servigos de tecnologia da informagao.”
@4262 — “A organizagdo executa processo para classificagdo e
tratamento de informagdes.”

@4263 — “A organizagéo executa processo de gestdo de incidentes de
seguranga da informagao.”

@4264 — “A organizagao realiza agdes de conscientizagéo, educagéao e
treinamento em seguranca da informacao para seus colaboradores.”
@4271 — “A organizacao executa um processo de software.”

@4281 — “A organizagao executa processo de gestdo de projetos de
tecnologia da informacao.”

b) o Fator 1 ndo apresentou nenhuma variavel com carga de fator superior

a 0,7 e, porisso, nao foi representado. No resultado final, foram incluidos
quatro fatores, em conformidade com a solugéo apontada no Scree Plot
(Figura 20).

¢) nao foi identificada a ocorréncia de cross-loading (presenga de uma

mesma variavel em mais de um fator com expressiva carga de fator).

d) as variaveis apresentam correlagdo positiva conforme atestam os

indices de KMO e do Teste de Bartlett (Figura 22).

A Figura 24 apresenta um resumo com as denominacgbes conferidas aos
quatro fatores formados a partir da aplicagdo da técnica de “Anadlise de Fatores —
Componentes Principais com Rotagdo Ortogonal Varimax” as 21 variaveis da
dimenséao “4200 — Gestéo de TI” (questdes 4211 a 4281). As variaveis originais
estéo listadas em ordem decrescente de valor da carga de fator. O calculo utilizado

para a criagdo da variavel substituta, que representa a combinacido Unica das
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variaveis originais de cada fator, foi a média aritmética das variaveis originais

(“summated scales”).

Fator Nome do Fator bt Varigvels Descricdo da variavel original
(Summated Scales) Originais
1 F1 N&o representado
F2 - Gestdo de GestaoTl F2 GeslaoSeginform = "A orgamzagéo _execuga_processg de gestdo
2 Seguranca da @4261 @4261 |de ativos associados a informacéo e ao
Informacao processamento da informacédo."
"A area de gestao de tecnologia da
informacéo acorda formalmente os niveis de
@4231 |[servico com as demais areas de negocio
internas a organizacéo (Acordo de Nivel de
Servico - ANS)."
F3 - Gestédo de ) "Os ANS incluem o grau de satisfacdo dos
" ; GestaoTl_F3_GestaoNivelServTl = g oy .
3 Nivel ?;ee %ervu;o (@4231+@4232+@4233)/3 @4232 :::22?' como indicador de nivel de
"A area de gestao de tecnologia da
informacé@o comunica as areas de negécio o
@4233 [resultado do monitoramento em relacéo ao
alcance dos niveis de servico definidos com
as referidas areas."
F4 - Politicas de "A organizacdo dispde de comité de
4 Respansalisguie PoliticasReS;Srt\zgzgtz‘:)_Seglnform = @2 seguranga g4 qurmagéo_" -
Gestao Seguranca (@4252+@4251)2 @4251 "A organlzacéq dispde de uma politica de
da Informacéo seguranca da informacédo."
- . 4211 |"A organizacédo executa processo de
5 F5 - Planejamento GestaoTl_F5_PlanejamTl = @ planejamento de tecnologia da informacio.”
deT (@4211+@4212)2 "A organizacao possui plano de tecnologia
@4212 da informacéo vigente."

Figura 24 — Analise de Fator (Dimensao Gestao Tl) — Fatores Resultantes

4.2.3. Redugao do espacgo estratégico (Dimensao “5100 — Resultados
Finalisticos”)

A Figura 25 demonstra o resultado obtido com a aplicagdo da técnica de
“Analise de Fatores — Componentes Principais” a dimensao “5100 — Resultados
Finalisticos” (questdes 5111 a 5124).

Foram extraidos dois fatores que, em conjunto, explicam aproximadamente

60% da variancia total, indice considerado satisfatério segundo Hair et al. (2010).

Total Variance Explained
Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings Loadings

% of  |Cumulativ % of % of  |Cumulative
Component Total Variance e% Total Variance |Cumulative % Total Variance %
q 1,922 38,443 38,443 1,922 38,443 38,443 1,754 35,089 35,089
2 1,040 20,791 59,234 1,040 20,791 59,234 1,207 24,145 59,234
I3 814 16,276| 75,509
a ,740 14,804| 90,313
g 484 9,687| 100,000
Extraction Method: Principal Component Analysis.

Figura 25 — Analise de Fator (Dimensao Resultados Finalisticos) — Variancia
Total Explicada

O Scree Plot (Figura 26) ratifica a adequagao da escolha por dois fatores
(ponto de intersegao entre a reta Eigenvalue = 1 e o numero de fatores anterior ao

ponto de inflexao).
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Scree Plot

Eigenvalue

0,57

0,09

Component Number

Figura 26 — Analise de Fator (Dimensao Resultados Finalisticos) — Scree Plot

A Figura 27 apresenta os resultados de KMO e do Teste de Bartlett, que
indicam que as correlagbes sao estatisticamente significativas (Sig. = 0) quando
consideradas em conjunto. O indicador Measure of Sampling Adequacy (MSA)
nao se refere apenas as correlagdes, mas também aos padrdes entre as variaveis.

Na dimensao “5100 — Resultados Finalisticos”, o valor geral do MSA
encontra-se dentro da faixa aceitavel, acima de 0,50 segundo Hair et al. (2010),

com um valor de 0,655.

KMO and Bartlett's Test
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,655
Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 258,221
df 10
Sig. ,000

Figura 27 — Andlise de Fator (Dimens&o Resultados Finalisticos) —- KMO MSA e Teste de
Bartlett

A Figura 28 apresenta a matriz dos fatores para o espago estratégico
reduzido apos a rotagdo ortogonal Varimax dos eixos. A matriz dos fatores
rotacionada foi configurada para demonstrar somente as cargas de fator com

valores absolutos maiores do que 0,7.
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Componente s »
- 5 Descri¢éo da variavel
@5123 825 "A organizagéo definiu metas para a ampliacédo da oferta de
* servigos publicos prestados em meio digital."
@5124 821 "A organizag¢&o assegura que 0s novos servicos sejam concebidos
i para serem prestados prioritariamente em meio digital."
@5121
@5111 "A organizagdo elabora, divulga e atualiza Carta de Servi¢os ao
,864  |Cidadao (ou documento similar no caso de instituicdo que ndo
pertenca ao Poder Executivo Federal)."
@5122
Extraction Method: Principal Component Analysis.
Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.

Figura 28 — Analise de Fator (Dimensdo Resultados Finalisticos) — Matriz de Fatores apos

Rotacéo Ortogonal Varimax

A andlise dos dados contidos na Figura 28 indica que:

a) houve exclusao de duas variaveis:

b)

c)

@5121

72

— “A organizagdo assegura que OS Sservicos acessiveis via

internet atendam aos padrées de interoperabilidade, usabilidade e

acessibilidade aplicaveis a organizagéo.”

@5122 — “A organizagao realiza pesquisas de satisfagdo dos usuarios

dos servicos publicos prestados em meio digital, propiciando a avaliagao

desses servigos.”

nao foi identificada a ocorréncia de cross-loading (presenca de uma

mesma variavel em mais de um fator com expressiva carga de fator).

as variaveis apresentam correlacdo positiva conforme atestam os
indices de KMO e do Teste de Bartlett (Figura 27).

A Figura 29 apresenta um resumo com as denominagdes conferidas aos

dois fatores formados a partir da aplicagcao da técnica de “Analise de Fatores —

Componentes Principais com Rotagcdo Ortogonal Varimax” as cinco variaveis da

dimensao “5100 — Resultados Finalisticos” (questbes 5111 a 5124). As variaveis

originais estédo listadas em ordem decrescente de valor da carga de fator. O

célculo utilizado para a criagdo da variavel substituta, que representa a

combinagdo unica das variaveis originais de cada fator, foi a média aritmética das

variaveis originais (“summated scales”).
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Fator Nome do Fator o o isrdimion Descrigédo da variavel original
(Summated Scales) Originais ¢ 9

"A organizagéo definiu metas para a
@5123 |ampliagdo da oferta de servigos publicos
prestados em meio digital."

"A organizagdo assegura que 0s novos

F1 - Prestacdo de | ResultadosFinalisticos_F1SumScal_
1 Servigos Publicos em PrestServPublicosMeioDigital =

e L @5124 servigos sejam concebidos para serem
prestados prioritariamente em meio digital.”
"A organizagao elabora, divulga e atualiza
i ResultadosFinalisticos_F2SumScal Carta de Servigos ao Cidadéo (ou
F2 - Prestagéo de N =) ! N
2 g e PrestServPublicos = @5111 documento similar no caso de institui¢do

EenigesFrbijsos @5111 que néo pertenga ao Poder Executivo

Federal)."

Figura 29 — Analise de Fator (Dimenséo Resultados Finalisticos) — Fatores Resultantes

4.3. Formagao dos grupos

As 482 organizag¢des da amostra foram classificadas e agrupadas no espago
estratégico a partir da aplicagdo de uma combinagdo dos métodos de analise de
cluster hierarquico e nao hierarquico ao conjunto de variaveis substitutas,
representantes dos fatores criados para as dimensdes “2100 — Estratégia” (Figura
19) e “4200 — Gestao de TI” (Figura 24). As premissas foram atendidas conforme
demonstrado na Tabela 4.

A técnica de analise de cluster pretende identificar grupos homogéneos,
atendendo ao principio da mutua exclusividade (maior similaridade entre os
membros de um grupo e maior dissimilaridade dos membros dos demais grupos).

A primeira etapa da analise de cluster consistiu na aplicagdo do método
hierarquico para definicdo do numero de clusters por meio do algoritmo de
aglomeragao Average Linkage.

A Figura 30 reproduz os ultimos oito estagios da tabela do indice de
aglomeragéo gerado no soffware SPSS com a inclusdo de trés novas colunas a
direita para demonstracdo da evolucdo do indice de aglomeragcdo e seu
incremento percentual a cada nova combinagao de clusters até o ultimo estagio,

quando resta apenas um unico cluster.

Clusters Combinado Incremento
Numero de Proporcional de
Clusters Heterogeneidade
Coeficiente apos para o proximo
Estagio Cluster 1 | Cluster 2 |de Aglomeragdo| combinagdo Diferengas estagio
474 2 17 1,599558339 8 0,047791077 2,99%
475 2 Uil 1,647349416 7 0,041427432 2,51%
476 1 14 1,688776848 6 0,05627702 3,33%
477 3 69 1,745053868 5 0,143665246 8,23%
478 2 18 1,888719114 4 0,257494127 13,63%
479 1 3 2,14621324 3 0,225212241 10,49%
480 1 104 2,371425481 2 0,162514246 6,85%
481 1 2 2,533939727 1

Figura 30 — Analise de Cluster Hierarquico — Tabela de indice de Aglomeraco (Parcial — oito
ultimos estagios)
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Figura 31 — Alteragao Percentual no Grau de Heterogeneidade

Segundo Hair et al. (2010), a stopping rule recomendavel devera ser aquela
solugdo que apresentar o maior incremento percentual na medida de
heterogeneidade dada pelo coeficiente de aglomeragdo, sem prejuizo da
capacidade de interpretacao dos clusters. No caso atual, pode ser observado nas
Figuras 30 e 31 que o maior incremento percentual de heterogeneidade ocorreu
no estagio 478 (13,63%), cujo numero de clusters é quatro.

A segunda etapa da analise de cluster consistiu na aplicacdo do método ndo
hierarquico K-means para efetuar o agrupamento das 482 organizagdes da
amostra em quatro clusters (ou grupos) conforme indicado pelo método
hierarquico (Figuras 30 e 31).

A Figura 32 apresenta o resultado da distribuicdo dos cases (organizagdes)

pelos quatro clusters.

Number of Cases in each Cluster Numero de Cases em cada Cluster
Cluster 160 18,46%
2 141 29,25% 33,20%
3 92 19,09%
4 89|  18,46% 19,09% :
Valid 482 100% ¢ 4
Missing 0 29,25%

=1 =2 =3 =4

Figura 32 — Distribuicdo das Organizagdes pelos quatro Clusters

A Figura 33 apresenta a matriz dos centroides finais de cada cluster. O
tamanho das barras horizontais incluidas na formatagdo das células da matriz
representa graficamente a importancia relativa do fator dentro do cluster e permite

uma melhor comparacao visual entre os valores.
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Final Cluster Centers
Cluster
2 3
Estrategia_F1_GestaoProcFinalisticos ,36023 ,12183 ,81521 75114
Estrategia_F2_GestaoContrPessoas ,31060 ,18198 64095 ,44192
Estrategia_F3_GestaoTl 57182 ,115691 , 76811 ,31655
Estrategia_F4_GestaoRiscos 15716 10417 52977 ,22007
GestaoTl_F2_GestaoSeginform ,24980 ,13511 61978 ,20678
GestaoTl_F3_GestaoNivelServTl ,119073 12317 ,60308 ,09195
GestaoTl_F4_PoliticasResponsGestaoSeginform , 78208 ,25671 , 74885 ,22786
GestaoTl_F5_PlanejamTI 85124 ,30328 81877 ,51218

Figura 33 — Matriz dos Centroides Finais

Percebe-se que o grupo 3 reune o conjunto das organizagdes com os
valores mais elevados de centroides em cada fator e o grupo 2, no outro extremo,
reune aquelas que concentram os menores valores.

A Figura 34 apresenta a distancia entre os centroides finais de cada um dos
grupos formados. Observa-se que os grupos 2 e 3 apresentaram o maior
afastamento entre seus centroides (distancia = 1,490), indicando que estes dois
grupos possuem a combinagéo de estratégias mais distintas entre si. De forma
contraria, os grupos 2 e 4 possuem a combinacao de estratégias mais proximas

entre si (distancia = 0,744).

Distances between Final Cluster Centers
Cluster 1 2 3 4
1 918 ,896 ,820
2 918 1,490 744
3 ,896 1,490 1,068
4 ,820 744 1,068

Figura 34 — Distancia entre os Centroides Finais dos Clusters

Seguindo a sequéncia proposta no diagrama metodologico (Figura 11), o
préoximo procedimento realizado foi a aplicagdo do método MANOVA (Multivariate
Analysis of Variance) e do teste Wilks’ Lambda com o objetivo de verificar a
existéncia de diferenca estatistica significativa entre os centroides dos grupos, por
meio do teste da hipétese nula de igualdade dos centroides (nivel de significancia
a = 5%). As premissas exigidas pelo método MANOVA foram atendidas conforme
descrito na Tabela 5.

Como demonstrado na Figura 35, houve rejei¢cao da hipotese nula com um
nivel de significancia de 0% até a terceira casa decimal, confirmando que os
quatro grupos analisados eram estatisticamente diferentes entre si (“multivariately
different”).
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Multivariate Tests®

Hypothesis
Effect Value F df Error df Sig.
Intercept Pillai's Trace ,954| 1225021° 8,000 471,000 0,000
Wilks' Lambda ,046| 1225,021° 8,000( 471,000 0,000
Hotelling's Trace 20,807| 1225,021° 8,000 471,000 0,000
Roy's Largest Root 20,807 1225,021° 8,000( 471,000 0,000
Solucao4clusters_  Pillai's Trace 1,596 67,224 24,000 1419,000 ,000
ClusterMembership \yjks' | ambda 068| 86,69183| 24,000 1366,645 ,000
-acLt Hotelling's Trace 5512| 107,871 24,000 1409,000 ,000
Roy's Largest Root 3.972| 234.850° 8,000 473,000 ,000

a. Design: Intercept + Solucao4clusters_ClusterMembership_QCL_1
b. Exact statistic

c. The statistic is an upper bound on F that yields a lower bound on the significance level.

Figura 35 — Método MANOVA - Teste Wilks” Lambda — Teste da diferenga entre
os centroides dos quatro grupos

4.4. Denominagao dos grupos

Em seguida, /labels foram conferidos aos grupos (ou clusters) baseados na
comparagao dos valores dos centroides finais calculados para cada fator. A escala
criada para batizar os grupos guarda semelhanga com a escala de premiagao
utilizada nos Jogos Olimpicos (exceto pela inclusdo de uma quarta posi¢ao) na
seguinte ordem decrescente de importancia: categorias ouro, prata, bronze e
chumbo.

A analise da Figura 36 permite verificar que o cluster 3 se destaca, ocupando
o primeiro lugar nos valores de centroides em seis dos oito fatores, sendo que nos
dois restantes (GestaoTl_F4_PoliticasResponsGestaoSeglnform e

GestaoTl_F5_PlanejamTl) perde para o segundo lugar, ocupado pelo cluster 1,

Final Clusters Centers
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Figura 36 — Grafico dos Centroides Finais dos Clusters
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por uma diferenca estatisticamente n&o significativa (nivel de significancia a =
5%). O cluster 2 ocupa a ultima posicdo com os menores valores de centroides
em seis dos oito fatores, sendo que nos dois restantes
(GestaoTl_F3_GestaoNivelServTl e GestaoTl F4 PoliticasResponsGestaoSeg
Inform), a diferenga entre o cluster 2 e o cluster 4 ndo é estatisticamente
significativa (nivel de significancia a = 5%). O cluster 4 ocupa a terceira posicao,
visto que é o cluster mais proximo ao cluster 2 (Figura 34), e ainda apresenta os
menores  valores de centroides em dois dos oito fatores
(GestaoTl_F3_GestaoNivelServTl e GestaoTl F4 PoliticasResponsGestaoSeg
Inform). A Figura 34 ratifica esse ranking atribuido aos clusters a partir da
avaliacdo das distancias relativas entre eles.

Seguindo a escala adotada, os grupos (ou clusters) ficaram assim
denominados:

e 1°lugar — Grupo 3: Categoria Ouro;

e 2°|ugar — Grupo 1: Categoria Prata;

e 3°lugar — Grupo 4: Categoria Bronze;

e 4° |ugar — Grupo 2: Categoria Chumbo.

4.5. Comparacao de desempenho entre grupos

Nessa pesquisa, os fatores derivados da dimensao “6100 — Resultados
Finalisticos” foram utilizados como medidas de desempenho, uma vez que, no
ambito do levantamento iGov2017 do TCU, essa dimensao pretende refletir o
resultado atingido pelas organizagbes (prestagdo de servigos publicos com
qualidade e eficiéncia, especialmente aqueles prestados em meio digital)
conforme estabelecido nos principios e beneficios para a sociedade brasileira
definidos pela Estratégia de Governanga Digital (EGD) da APF para o periodo
2016-2019, aprovada pela Portaria MPOG n° 68/2016 (BRASIL, 2016c¢).

Seguindo a sequéncia proposta no diagrama metodoldgico (Figura 11), o
ultimo procedimento realizado foi a aplicagcdo do método MANOVA (Multivariate
Analysis of Variance) e do teste Wilks’ Lambda com o objetivo de verificar a
existéncia de diferenca estatistica significativa entre as médias das duas variaveis
de desempenho obtidas (fatores “Resultados Finalisticos F1SumScal_
PrestServPublicosMeioDigital” e  “Resultados Finalisticos_ F2SumScal_
PrestServPublicos” — Figura 29) para os quatro grupos formados. As premissas

exigidas pelo método MANOVA foram atendidas conforme descrito na Tabela 5.
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A Figura 37 apresenta as estatisticas de desempenho de cada grupo

estratégico.

Descriptive Statistics

Cluster Number of Case Mean Std. Deviation N

ResultadosFinalisticos_F1SumScal_PrestServPublicosMeioDigital 1 ,3906250 35356173 160
2 ,1652482 ,23804961 141
3 ,4230978 ,35371330 92
4 ,3429775 ,35050671 89
Total ,3220954 ,33877434 482

ResultadosFinalisticos_F2SumScal_PrestServPublicos 1 ,6593750 ,42983058 160
2 ,4602837 ,45605129 141
3 ,6766304 ,38818053 92
4 ,56837079 ,42977103 89
Total ,5904564 ,43804541 482

Figura 37 — Estatisticas de Desempenho "Resultados Finalisticos"

O teste da hipotese nula de igualdade de desempenhos dos quatro grupos
esta demonstrado na Figura 38 (nivel de significancia a = 5%). Houve rejeigéo da
hipétese nula com um nivel de significancia de 0% até a terceira casa decimal,
confirmando que os quatro grupos analisados eram estatisticamente diferentes

entre si (“multivariately different”).

Multivariate Tests®

Hypothesis

Effect Value F df Error df Sig.

Intercept Pillai's 729 641,902° 2,000{ 477,000 ,000
Wilks' 271 641,902° 2,000{ 477,000 ,000
Hotelling's 2,691 641,902° 2,000{ 477,000 ,000
Roy's 2,691 641,902° 2,000{ 477,000 ,000

Solucao4clusters_ClusterMembership_QCL_1 Pillai's 125 10,596 6,000f 956,000 ,000
Wilks' 875 10,943° 6,000{ 954,000 ,000
Hotelling's 142 11,289 6,000{ 952,000 ,000
Roy's 142 22.575¢ 3,000 478,000 ,000

a. Design: Intercept + Solucao4clusters_ClusterMembership_QCL_1
b. Exact statistic
¢. The statistic is an upper bound on F that yields a lower bound on the significance level.

Figura 38 — Método MANOVA — Teste Wilks” Lambda — Teste da diferenga entre as médias de
desempenho dos quatro grupos

Foi aplicado o método ANOVA a um fator com teste de intervalo conservador
Post Hoc T2 de Tamhane, que admite variancias desiguais e efetua comparagdes
multiplas entre pares, para testar a existéncia de diferengas estatisticas
significativas entre os resultados dos pares de grupos, considerando um nivel de
significancia a = 5%.

Na Figura 39 foram destacados, em negrito, os pares de médias que
possuiam diferencas significativas entre si (a = 5%). No ambito do fator
“Resultados Finalisticos_ F1SumScal_PrestServPublicosMeioDigital”, as
diferengas encontradas foram significativas somente entre o grupo 2 e os demais

grupos (a = 5%). No ambito do fator “Resultados Finalisticos_F2SumScal_Prest
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ServPublicos”, o grupo 2 possui diferengas significativas apenas em relagéo aos
grupos 1 e 3 e nao ha diferenca significativa entre o grupo 4 e os demais grupos
(a=5%).

95% Confidence Interval

Mean Lower Upper

Dependent Variable Difference (I-J) | Std. Error Sig Bound Bound
ResultadosFinalisticos_F1SumScal_PrestServPublicosMeioDigital 1 2 ,2253768"| 03439745 ,000| ,1342322| 3165213
3 -,0324728| 04627323 ,981| -,1555028| 0905571
4 ,0476475| 04649387 ,889| -,0760149| 1713099
2 1 _2253768"| 03439745 000 -,3165213| - 1342322
3 -,2578496"| ,04197408 ,000| -,3698180| -,1458812
4 A777203'| 04221719 1000| -2904051| -,0650535)
3 1 ,0324728| 04627323 ,981| -,0905571| 1555028
2 25784967 ,04197408 000 ,1458812| 3698180
4 ,0801203| ,05234804 ,559| -,0591502| ,2193908
4 1 -,0476475| 04649387 ,889| -,1713099| 0760149
2 4777293 04221719 1000| 0850535 2904051
3 -,0801203| 05234804 ,559| -,2193908| 0591502
ResultadosFinalisticos_F2SumScal_PrestServPublicos 1 2 ,1990913°| 05128128 ,001| ,0632378| 3349449
3 -,0172554| 05284492 1,000 -,1576417| 1231308
4 ,0756671| 05683336 ,708| -,0755077| ,2268420)
2 1 .1990913"| ,05128128 ,001| -,3349449| -,0632378

3 _2163467'| 05579360 001| -3645044| - 0681891
4 -,1234242| 05958499 215 -2817982 0349498
3 1 ,0172554| 05284492 1,000 -,1231308| 1576417
2 12163467 .05579360 001| ,0881891| 3645044
4 ,0929226| 06093593 ,564| -,0692275| 2550727
4 1 -,0756671| ,05683336 ,706| -,2268420 0755077
2 ,1234242| 05958499 ,215| -0349498| 2817982
3 -,0929226| 06093593 564 -2550727| 0692275

Figura 39 — ANOVA com Post Hoc Test T2 de Tamhane — Comparag¢des multiplas entre o
desempenho dos pares de grupos

As diferengas encontradas entre os grupos no fator “Resultados
Finalisticos_F1SumScal_PrestServPublicosMeioDigital” sdo maiores do que
aquelas obtidas no fator “Resultados Finalisticos F2SumScal_PrestServ

Publicos”, exceto no caso dos grupos 3 e 4 (Figura 39).

4.6. Discussao dos resultados

A analise sugeriu quatro grupos distintos (Figura 32) baseado em oito fatores
obtidos por meio da aplicagdo do método de “Analise de Fatores — Componentes
Principais” ao conjunto original de variaveis das dimensdes “2100 — Estratégia” e
“4200 — Gestao de TI” contidas no levantamento iGov2017 do TCU.

A apresentagédo da matriz dos centroides finais com a informagéo de cada
célula substituida pelo numero correspondente a sua ordem de importancia no
grupo permite visualizar as forgas e fraquezas de cada grupo (Figura 40).

Uma caracteristica comum aos quatro grupos € a énfase no planejamento
de Tl. Nos grupos 1, 2 e 3, o fator com o maior valor de centroide final é a variavel
“GestaoTl_F5_PlanejamTI”. No grupo 4, essa variavel possui o segundo maior

valor de centroide final.
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Em contrapartida, a gestéo de riscos, a gestao de nivel de servigo e a gestéo
da segurancga da informagao apresentaram os piores resultados nessa ordem. Nos
grupos 1, 2 e 3, o fator com o menor valor de centroide final € a variavel
“Estrategia_F4 GestaoRiscos”. No grupo 4, o fator com o menor valor de
centroide final é a variavel “GestaoTl_F3_ GestaoNivelServTl”.

Percebe-se também uma maior énfase conferida pelos grupos 3 e 4 ao fator
“Estrategia_F1_GestaoProcFinalisticos” em comparagdo aos grupos 1 e 2.
Enquanto no grupo 3, esse fator ocupa a segunda posicdo em termos de

importancia, o grupo 2 o relega a penultima posicao.

Cluster
1 2 3 | a4
Estrategia_F1_GestaoProcFinalisticos 4| 7|4 2 1
Estrategia_F2_GestaoContrPessoas 5 3 5 3
Estrategia_F3_GestaoTl 3 4 3 4
Estrategia_F4_GestaoRiscos b 8 8 ¥ 8 ¥ 6
GestaoTl_F2_GestaoSeginform ¥ 6 5% 6 W 7
GestaoTl_F3_GestaoNivelServTl Y 7% 6 ¥ 8
GestaoTl_F4_PoliticasResponsGestaoSeginform 2 2 4 9
GestaoTl_F5_PlanejamTl ) 14 14 14 2

Figura 40 — Ordem de Importancia dos Fatores em cada Grupo
(escala: 1 = maior importancia / 8 = menor importancia)

O grafico dos centroides finais (Figura 36) também contribui para avaliagéo
do cenario geral.

No tocante as dimensdes “2100 — Estratégia” e “4200 — Gestao de TI”, a
matriz dos quartis dos centroides finais de cada fator contribui para tragar um
panorama do posicionamento relativo de cada grupo (Figura 41).

Sob a ética da matriz de quartis (Figura 41), observa-se também uma
peculiaridade comum aos grupos 2 e 4, que ocupam as duas ultimas posi¢des no
ranking geral: os trés fatores “Estrategia F3 GestaoTl”, “GestaoTl_F4
PoliticasRespGestaoSeginform” e “GestaoTl_F5_ PlanejamTI” foram localizados

no segundo quartil Q2.

Cluster
1 2 3 4
Prata (Chumbo| Ouro Bronze
Estrategia_F1_GestaoProcFinalisticos Q2 Q2 Q4 Q3
Estrategia_F2_GestaoContrPessoas Q3 Q2 Q4 Q3
Estrategia_F3_GestaoTI Q3 Q2 Q4 Q2
Estrategia_F4_GestaoRiscos Q3 Q2 Q4 Q3
GestaoTIl_F2_GestaoSeginform Q3 Q2 Q4 Q3
GestaoTI_F3_GestaoNivelServTI Q3 Q3 Q4 Q3
GestaoTI_F4_PoliticasResponsGestaoSeginform Q3 Q2 Q3 Q2
GestaoTI_F5_PlanejamT] Q3 Q2 Q3 Q2

Figura 41 — Matriz dos Quartis (centroides finais de cada grupo)
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Quanto as variaveis de desempenho, o ranking obtido pela ordenagao das
médias (fatores da dimensdo “5100 — Resultados Finalisticos” — Figura 42)
reproduziu aquele construido pela ordenagéo dos centroides finais dos fatores das
dimensoes “2100 — Estratégia” e “4200 — Gestao de TI”:

1° lugar — Grupo 3: Categoria Ouro;

2° lugar — Grupo 1: Categoria Prata;

3° lugar — Grupo 4: Categoria Bronze;

4° lugar — Grupo 2: Categoria Chumbo.

Cluster
1 2 3 4
ResultadosFinalisticos_F1SumScal_PrestServPublicosMeioDigital 2 4 1 3
ResultadosFinalisticos_F2SumScal_PrestServPublicos 2 4 1 3

Figura 42 — Ordenacgao das Médias de Desempenho dos Grupos

A analise dos dois graficos de desempenho “Resultados
Finalisticos_ F1SumScal_PrestServPublicosMeioDigital” x “Numero do Cluster’ e
“Resultados Finalisticos F2SumScal_PrestServPublicos” x “Numero do Cluster”
(Figuras 43 e 44) ilustra esse ranking atribuido aos clusters a partir da avaliagao
das distancias relativas entre eles e permite afirmar que o desempenho relativo
entre os grupos praticamente nao sofreu alteragdo em relagdo a ambas as
variaveis de desempenho, uma vez que o design dos dois graficos produziu curva
semelhante.

O grupo 3 apresentou o melhor desempenho, enquanto que o grupo 2 se
colocou na pior posigcao. Entre os extremos, embora as diferengas estatisticas
encontradas tenham sido pequenas e nao significativas (nivel de significancia a =
5%), os graficos indicam que o grupo 1 assumiu o segundo lugar seguido do grupo
4 na terceira posicao.

A discussdo acerca das principais caracteristicas de cada grupo segue

abaixo nos proximos topicos.
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4.6.1. Grupo 3 — Categoria Ouro — 1° lugar

O grupo 3, o segundo menos numeroso com 92 organizagdes (19,09%),
apresenta resultados satisfatérios em todos os fatores das dimensdes “2100 —
Estratégia” e “4200 — Gestao de TI”, que o classificam em primeiro lugar no ranking
geral dos grupos. Em quatro desses oito fatores, o grupo 3 possui valores finais
de centroides acima de 0,75 (nivel de significancia a = 5%) e, em seis deles, os
valores se destacam, pertencendo ao quartil superior Q4 (Figura 41).

Seus pontos fortes se relacionam as variaveis “GestaoT|_F5_PlanejamT!”,
“Estrategia_F1_GestaoProcFinalisticos”, “Estrategia_F3_GestaoTl” e “GestaoTI|_
F4 PoliticasResponsGestaoSeglnform”, nessa ordem, sendo que os valores das
duas primeiras variaveis ficaram praticamente iguais, em torno de 0,81 (Figura
33).

Seus pontos fracos se relacionam as variaveis de
“Estrategia_F4 GestaoRiscos”, “GestaoTl_F3 GestaoNivelServTl” e “GestaoTl_
F2_GestaoSeglinform”, nessa ordem. Ainda assim, os valores dessas variaveis
encontram-se no quartil superior Q4, variando entre, aproximadamente, 0,53 e
0,62 (Figura 41).

O modelo proposto por Wu et al. (2015) baseado na RBV encontrou uma
relacado positiva, significativa e impactante entre mecanismos de governanca de
Tl e alinhamento estratégico e, além disso, entre alinhamento estratégico e
desempenho organizacional.

Para implementar de forma efetiva a governanga de Tl, € necessario um
conjunto de mecanismos de governanga de Tl (Barney, 1991; Venkatraman et al.,
1993; Ray et al., 2005; De Haes & Van Grembergen, 2009; Liang et al., 2010;
Yayla & Hu, 2012; Gerow et al., 2015; Wu et al., 2015) para estimular a
congruéncia com missao organizacional, estratégia, valores, normas e cultura
organizacional, que, por sua vez, promove comportamentos desejaveis de Tl e
melhores resultados (Weill & Ross, 2004). Assim, os mecanismos de governanga
de Tl de uma organizagdo sao frequentemente indicativos da sofisticagéo
de sua capacidade de gerenciamento tanto de Tl quanto de negécios
(Wu et al., 2015).

Os resultados sugerem que as organizagdes do grupo 3 se encontram em
um nivel de maturidade mais avangado, porquanto parecem capazes de combinar,
de forma sinérgica, aspectos de estratégia e gestdo para atingir seus objetivos
satisfatoriamente, em sintonia com as recomendacgdes da literatura acima citadas.

Seus indices, classificados no quartil superior na maioria dos aspectos
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pesquisados, sugerem a existéncia de um alinhamento entre Tl e negdcio e uma
implementacao adequada dos mecanismos de governancga de Tl. O desempenho
superior desse grupo reflete um ambiente organizacional favoravel a criagéo de
valor, revelando indicios de um certo grau de sofisticagcdo na capacidade de
gerenciamento dessas organizagdes tanto de Tl quanto de negdcios e o qualifica
como lider, ndo obstante sua necessidade de aprimorar os processos de gestao

de riscos e gestao de nivel de servigo de Tl (Figuras 43 e 44).

4.6.2. Grupo 1 — Categoria Prata — 2° lugar

O grupo 1, o mais numeroso com 160 organizagdes (33,2%), engloba
aquelas que concedem maior importancia as variaveis relacionadas ao
planejamento de TI (“GestaoTl F5 PlanejamTI”) e ao estabelecimento de
politicas de seguranca da informacdo (“GestaoT|_F4 PoliticasRespGestao
Seginform”). Seus pontos fracos se relacionam as  variaveis
“Estrategia_F4 GestaoRiscos”, “GestaoTl_F3 GestaoNivelServTl” e “GestaoTl_
F2_GestaoSeginform” (Figura 40).

Apesar de sua colocagdo em segundo lugar no ranking geral, o grupo 1
possui diferencas significativas em seis dos oito fatores (nivel de significancia a =
5%) em relac&o ao grupo 3, que ocupa o primeiro lugar. Somente em dois deles
(GestaoTl_F4_PoliticasResponsGestaoSeglinform e GestaoTl _F5_ PlanejamTl),
os valores dos centroides finais dos grupos 1 e 3 estdo préximos e ndo podem ser
considerados estatisticamente diferentes (nivel de significancia a = 5%). A matriz
dos quartis ilustra a diferenga entre os grupos (Figura 41).

Os resultados sugerem que as organizagdes desse grupo se encontram em
um estagio mais avangado de planejamento de Tl, gestdo de Tl e definicao de
politicas de seguranga da informagédo, contudo ainda em fase inicial de
amadurecimento dos demais aspectos da gestdo. Indicadores criticos nas areas
de gestdo de riscos, gestdo de nivel de servigo de Tl, gestdo de seguranca da
informagéao, gestdo de contratagdo e pessoas e gestdo de processos finalisticos
apontam as principais lacunas (Figura 33).

As organizagdes do grupo 1 parecem enfrentar desafios para equilibrar e
alinhar estratégia e Tl de forma eficaz.

Venkatraman et al. (1993) acreditam que muitas empresas, ao dedicarem
uma atencao consideravel a avaliagdo de alternativas nas quatro perspectivas do

modelo SAM de alinhamento estratégico, ndo prestam atencdo ao desafio de
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garantir que estes quatro conceitos estejam em equilibrio com a pratica
administrativa.

Venkatraman et al. (1993) definem o controle estratégico como a tarefa de
gerenciamento estratégico em andamento que busca manter a consisténcia
interna entre governanca, capacidade tecnoldgica, capacidade de recursos
humanos e gestao de valor. Os pesquisadores recomendam aos gestores que nao
considerem a Tl como uma panaceia e, consequentemente, ndo se concentrem
apenas nessas duas perspectivas nas quais a estratégia de Tl é o ponto de partida
(potencial competitivo e nivel de servigo). Da mesma forma, ndo devem considerar
que a estratégia de negdcios deve ser sempre o ponto de partida adotando apenas
as outras duas perspectivas sobre o alinhamento estratégico. O potencial de
impacto da Tl na organizagéo é tdo variado e complexo, que o executivo deve
considerar essas perspectivas como lentes conceituais alternativas e

institucionalizar o conjunto apropriado de mecanismos de alinhamento.

4.6.3. Grupo 4 — Categoria Bronze — 3° lugar

O grupo 4 é o menor, composto por 89 organizacgdes (18,46%). Trata-se do
unico grupo, cujo fator mais importante nao foi “GestaoTl_F5_PlanejamTlI”, que
assumiu a segunda posicao, mas sim “Estrategia_F1_GestaoProcFinalisticos”. No
tocante a essa variavel, observa-se ainda que n&o houve diferenga significativa
(nivel de significancia a = 5%) entre o grupo 3 (lider no ranking geral) e o grupo 4
(penultimo lugar) (Figura 33).

Seus pontos fracos, assim como nos outros grupos, se relacionam as
variaveis de “Estrategia_F4_GestaoRiscos”, “GestaoT|_F2_GestaoSegInform” e
“GestaoTl_F3_GestaoNivelServTI” além das variaveis “Estrategia_F3_GestaoTl”
e “GestaoTl_F4 PoliticasRespGestaoSeginform”. O valor obtido no fator
“GestaoTl_F3_GestaoNivelServTl” se destaca como o pior resultado obtido entre
todos os demais grupos (0,09) (Figura 33).

Os resultados sugerem que as organizagbes desse grupo carecem de um
processo de definicdo de politicas de seguranga da informacao, gestao de riscos,
gestdo de seguranca da informacgao, gestao de nivel de servigo de Tl e gestao de
Tl mais consistente para melhorar seus indicadores e atingir seus objetivos.

Percebe-se que as organizagdes no grupo 4 concentram uma atencéo
desproporcional a gestdo de processos finalisticos em comparagdo com outros
aspectos tais como gestdo de Tl, gestdo de riscos, gestdo de seguranga da

informacao e gestao de nivel de servigo de TI. Tal énfase pode estar baseada em


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1711860/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1711860/CA

86

uma crenga equivocada de que bastaria tdo somente um foco especial nos
resultados finalisticos para aprimorar os indicadores de desempenho.
Venkatraman et al. (1993) creditam a inabilidade das empresas para obter
retornos consideraveis dos investimentos em Tl, em boa medida, a falta de

coordenacéao e de alinhamento entre as estratégias de negdcio e de TI.

4.6.4. Grupo 2 — Categoria Chumbo — 4° lugar

O grupo 2, o segundo mais numeroso com 141 organizagbes (29,25%),
apresenta resultados consistentemente baixos em todos os fatores, que o
classificam em ultimo lugar no ranking geral dos grupos. Em seis dos oito fatores
das dimensdes “2100 — Estratégia” e “4200 — Gestdo de TI”, o grupo 2 possui
valores finais de centroides abaixo de 0,19 (nivel de significAncia a = 5%). Seu
fator de maior importancia é o GestaoTl_F5 PlanejamTI, embora tenha um valor
de aproximadamente 0,3 (Figura 33).

Os resultados sugerem que essas organizacdes se encontram em estagio
incipiente de maturidade de governanga e gestdo. Apresentam indicadores
sofriveis, que apontam uma caréncia generalizada nos aspectos pesquisados,
principalmente em gestdo de riscos e gestdo de processos finalisticos. O
desempenho do grupo 2 se revelou o pior entre todos (Figuras 43 e 44).

De fato, os numeros obtidos apontam que as organizagées do grupo 2 se
revelaram incapazes de atender aos pressupostos basicos de niveis adequados
de governancga de Tl (De Haes & Van Grembergen, 2009; Pang, Tafti, et al., 2014;
Wu et al., 2015; Dawson et al., 2016) e alinhamento estratégico (Barney, 1991;
Venkatraman et al., 1993; Ray et al., 2005; Liang et al., 2010; Yayla & Hu, 2012;
Gerow et al., 2015) conforme recomendado pela literatura e pelos manuais de
boas praticas nacionais e internacionais (TCU, 2014; ISACA, 2012; CIPFA, 2014).
Nessas circunstancias, o baixo desempenho observado reflete o ambiente
organizacional desfavoravel a criagéo de valor.

Coltman et al. (2015) afirmam que o desalinhamento €, muitas vezes,
equivocadamente atribuido a insuficiéncia de investimentos em TI, quando as
organizacdes simplesmente fizeram investimentos equivocados ou subutilizaram
os recursos de Tl disponiveis. Os autores sugerem a identificagao de instancias
de desalinhamento devido a recursos de Tl subutilizados.

Portanto, conforme amplamente discutido na literatura académica (Barney,
1991; Venkatraman et al., 1993; Ray et al., 2005; Wu et al., 2015), observa-se que

o0 complexo ecossistema da Tl e seus recursos valiosos devem ser coordenados
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de forma harmdnica para gerar melhor desempenho, alavancar as capacidades

organizacionais e criar valor consistentemente.

4.7. Comparagao com os resultados obtidos pelo TCU

Embora o TCU tenha adotado metodologia propria e distinta dessa pesquisa
no calculo do indice agregador GovTl” (Governanga de TI), é interessante
observar que os percentuais obtidos guardam uma certa semelhanca entre si
(Figura 45). Todavia, cabe ressaltar que ndo ha garantias de que exista uma
correspondéncia direta entre as organizagbes integrantes dos grupos formados
sob cada método.

O calculo do indice agregador GovTl do TCU considerou as perguntas 2135
(“A alta administracdo estabeleceu modelo de gestdo de TL.”), 2136 (“A alta
administracdo monitora o desempenho da gestdo de TIL.”) e 3123 (“A auditoria
interna produz relatérios destinados as instancias internas de governanga.”).
Todas as questdes mencionadas possuiam assertivas adicionais que a
organizagao respondente deveria marcar somente se tivesse implementado, pelo
menos parcialmente, o controle sugerido.

A pesquisa atual considerou, além das questdes 2135 e 2136 (governanga
de TI), outros aspectos do questionario como estratégia, gestao estratégica,
gestdo de riscos e gestao de Tl na composicao dos grupos (dimensdes “2100 —
Estratégia” (questbes 2111 a 2138) e “4200 — Gestdo de Tecnologia da
Informagao” (questdes 4211 a 4281)).

Na Figura 45, o grafico a esquerda apresenta os resultados obtidos nessa
pesquisa, cujo total de organizagbes dos dois grupos com pior desempenho
(grupos 2 e 4) foi de 47,71% das organiza¢cdes da amostra. O grafico a direita
apresenta os resultados obtidos por meio do célculo do indice agregador GovTl
do TCU, cujo total de organizagdes dos dois grupos com pior desempenho foi de
53% das organizagdes da amostra. A ordem de empilhamento das colunas nos
dois graficos é crescente, de baixo para cima, ou seja, as organizagdes com pior
desempenho estdo na base e as melhores est&o no topo.

Como pode ser observado na Figura 45, a menor diferenca (0,91%) foi
encontrada entre o percentual de organizacbes considerada em estagio
aprimorado de governanca pelo TCU (grupo verde — 20%) e aquele obtido nessa

pesquisa pelo grupo 3 com melhor desempenho (19,09%).

7 Relatério Técnico Detalhado do TCU — Levantamento iGov2017 (TCU, 2018c, p.54-55)
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Figura 45 — Comparacgao dos resultados obtidos pela pesquisa atual

com o indice agregador GovTl do TCU
Grafico a esquerda - resultado da pesquisa atual
Grafico a direita - resultado do indice GovTl do TCU
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5.
CONCLUSOES

5.1. Sumario do estudo

Tradicionalmente, os governos sdo vorazes consumidores de Tecnologia da
Informagao (Tl), visto que a Tl tornou-se um meio indispensavel para assegurar a
efetividade na implementacdo e execugao de politicas publicas e prestagao de
servigos publicos. De fato, as cifras destinadas pelos governos aos investimentos
em Tl sdo expressivas. Nesse contexto, € natural que surjam indaga¢des dos
cidaddos quanto a eficiéncia e eficacia do investimento em beneficio da
sociedade, ja que essas despesas de Tl sdo custeadas com o pagamento de
impostos e contribuicdes.

Essa pesquisa pretendeu contribuir para avaliar o papel da governancga e
gestdo de Tl nos resultados finalisticos das organizagdes brasileiras, incluidas no
Levantamento Integrado de Governanca Organizacional Publica (iGov2017) do
TCU, a luz da Resource-based View (Wernerfelt, 1984; Barney, 1991).

Especificamente, a pergunta de pesquisa formulada nessa dissertacao foi:

“Qual o impacto da governanga e gestdo de Tl nos resultados finalisticos
das organizagbes brasileiras incluidas no Levantamento Integrado de Governanga
Organizacional Publica (iGov2017) do Tribunal de Contas da Unigo (TCU), a luz
da Resource-based View?’

O conceito utilizado para a expressao “resultados finalisticos” contemplou a
prestacao de servigos publicos com qualidade e eficiéncia, especialmente aqueles
prestados em meio digital.

A fonte dos dados utilizada na pesquisa foi secundaria, visto que o estudo
foi desenvolvido com base nos dados coletados pelo TCU junto as 482
organizagdes que responderam ao levantamento iGov2017. Os resultados do
levantamento iGov2017 foram publicados sem identificacdo dos respondentes no
Portal do TCU (TCU, 2018a).

Com relacao a delimitagdo espacial, o estudo analisou os dados relativos as
dimensdes “2100 — Estratégia”, “4200 — Gestao de TI” e “56100 — Resultados

Finalisticos” das 482 organizagdes incluidas no levantamento iGov2017 do TCU.
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Com relacdo a delimitagdo temporal, o ciclo do levantamento iGov2017

abrange o ano de 2017.

A unidade de analise adotada foi a organizacdo. As organizagdes foram

selecionadas baseadas no critério de prestacdo de contas ao TCU pelo

enguadramento como organizag¢des publicas federais ou como organizagdes que

recebem recursos publicos federais.

O referencial tedrico utilizado abordou seis temas principais:

1)

estratégia e gestao estratégica sob os pontos de vista de Porter (1996)
e Barney & Hesterly (2012); a gestdo de riscos segundo Fletcher &
Abbas (2018) e manuais de boas praticas (INTOSAI, 2009; ISACA, 2012;
CIPFA, 2014; TCU, 2014);

valor de Tl a luz da Resource-based View (RBV) conforme Wernerfelt
(1984), Barney (1991), Brynjolfsson (1993), Mata et al. (1995), Ray et al.
(2005) e Liang et al. (2010);

alinhamento de Tl a estratégia baseado em Barney (1991), Henderson
& Venkatraman (1993); Ray et al. (2005) e Wu et al. (2015);

papel da comunicagao na estratégia sob os pontos de vista de Groysberg
& Slind (2012), De Carvalho (2014) e Argenti (2017); e

criacdo de valor no setor publico por meio da governancga e gestao de Tl
segundo Barney (1991), Henderson & Venkatraman (1993); Pang, Tafti,
etal. (2014); Coltman et al. (2015); Wu et al. (2015); Dawson et al. (2016)
e Pang (2017).

Os dados do levantamento iGov2017 foram tratados de forma quantitativa

por meio de procedimentos estatisticos com a utilizacdo do software estatistico
SPSS (Statistical Package for the Social Sciences):

(a) Analise de Fatores — Componentes Principais com posterior rotagao

Varimax: redug¢ao do espacgo estratégico a fatores representativos sem

perda significativa de seu poder explanatdrio;

(b) Analise de cluster hierarquico por meio do algoritmo de aglomeragéo

Average Linkage: definigdo do numero ideal de clusters (quatro);

(c) Analise de cluster ndo hierarquico K-means: agrupamento e

classificagéo das organizagdes da amostra em quatro clusters.

As premissas das técnicas adotadas foram avaliadas e julgadas como

devidamente atendidas. O tamanho da amostra mostrou-se adequado.

A escala criada para batizar os grupos guarda semelhang¢a com a escala de

premiagao utilizada nos Jogos Olimpicos (exceto pela inclusdao de uma quarta
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posigdo) na seguinte ordem decrescente de importancia: categorias ouro, prata,
bronze e chumbo.

A distribuicdo das organizacdes pelos grupos obedeceu a seguinte ordem:

e Grupo 3: 1° lugar — Categoria Ouro (92 organizagdes — 19,09%);

e Grupo 1: 2° lugar — Categoria Prata (160 organiza¢des — 33,2%);

e Grupo 4: 3° lugar — Categoria Bronze (89 organizagbes — 18,46%);

e Grupo 2: 4° lugar — Categoria Chumbo (141 organizagdes — 29,25%).

Os achados dessa pesquisa confirmam a visdo de Dawson et al. (2016), de
que a governanga de Tl desempenha um papel fundamental no setor publico para
assegurar que a Tl seja um motor eficaz que contribua com a realizagdo dos

objetivos organizacionais dos 6rgaos de governo.

5.2. Conclusoes

Os resultados da pesquisa corroboram as conclusdes da literatura
académica quanto ao papel decisivo da governanga e gestao de TI para agregar
valor no setor publico, apoiando as organizagdes no cumprimento de sua missao
institucional de oferecer uma prestacdo de servigos publicos aos cidadaos
brasileiros com qualidade, seguranga e eficiéncia, conforme andlises e
consideragdes relativas a cada grupo abaixo detalhadas.

Quanto ao grupo 1 (2° lugar — Categoria Prata — 160 organizagées — 33,2%),
os resultados sugerem que as organizagdes desse grupo se encontram em um
estagio mais avangado de planejamento de TI, gestdao de Tl e definicdo de
politicas de seguranga da informagédo, contudo ainda em fase inicial de
amadurecimento dos demais aspectos da gestdo. Indicadores criticos nas areas
de gestado de riscos, gestdo de nivel de servigo de Tl, gestdo de seguranca da
informacéao, gestdo de contratagdo e pessoas e gestdo de processos finalisticos
apontam as principais lacunas. As organizacdes do grupo 1 parecem enfrentar
desafios para equilibrar e alinhar estratégia e Tl de forma eficaz que permitam-lhe
avangar na criagao de valor.

Quanto ao grupo 2 (4° lugar — Categoria Chumbo — 141 organizagdes —
29,25%), os resultados sugerem que as organizagbes desse grupo se encontram
em estagio incipiente de maturidade de governanga e gestdo. Apresentam
indicadores sofriveis, que apontam uma caréncia generalizada em varios aspectos
pesquisados, principalmente em gestdo de riscos e gestdo de processos
finalisticos. O desempenho do grupo 2 se revelou o pior entre todos, refletindo um

ambiente organizacional desfavoravel a criagéo de valor, no qual as organizagdes
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se revelaram incapazes de atender aos pressupostos basicos recomendados pela
literatura académica de governanga de Tl (De Haes & Van Grembergen, 2009;
Pang, Tafti, et al., 2014; Wu et al., 2015; Dawson et al., 2016) e alinhamento
estratégico (Barney, 1991; Henderson & Venkatraman, 1993; Ray et al., 2005;
Liang et al., 2010; Yayla & Hu, 2012; Gerow et al., 2015).

Quanto ao grupo 3 (1° lugar — Categoria Ouro — 92 organizag¢des — 19,09%),
0s resultados sugerem que as organizagdes desse grupo se encontram em um
nivel de maturidade mais avangado, porquanto parecem capazes de combinar, de
forma sinérgica, aspectos de estratégia e gestao para atingir seus objetivos
satisfatoriamente, em sintonia com a literatura académica. Seus indices,
classificados no quartil superior na maioria dos aspectos pesquisados, sugerem a
existéncia de um alinhamento entre Tl e negdcio e uma implementagao adequada
dos mecanismos de governanga de Tl. O desempenho superior desse grupo
reflete um ambiente organizacional favoravel a criagcéo de valor, revelando indicios
de um certo grau de sofisticagdo na capacidade de gerenciamento dessas
organizagdes tanto de Tl quanto de negdcios e o qualifica como lider, ndo obstante
sua necessidade de aprimorar os processos de gestao de riscos e gestado de nivel
de servigo de TI.

Quanto ao grupo 4 (3° lugar — Categoria Bronze — 89 organizagbes —
18,46%), os resultados sugerem que as organizagdes desse grupo carecem de
um processo de definicao de politicas de seguranga da informacao, gestdo de
riscos, gestdo de seguranca da informacao, gestdo de nivel de servico de Tl e
gestdo de Tl mais consistente para melhorar seus indicadores e atingir seus
objetivos. Percebe-se que as organizagdes no grupo 4 concentram uma atengao
desproporcional a gestdo de processos finalisticos em comparagdo com outros
aspectos tais como gestdo de TIl, gestdo de riscos, gestdo de seguranga da
informacao e gestao de nivel de servigo de TI. Tal énfase pode estar baseada em
uma crenga equivocada de que bastaria tdo somente um foco especial nos
resultados finalisticos para aprimorar os indicadores de desempenho.

Em resumo, aquelas organizagdes reunidas no grupo 2 (4° lugar — categoria
Chumbo), que apresentaram os piores indices relativos a aspectos de governanga
e gestdao de TI, tiveram desempenho inferior. Em contrapartida, aquelas
organizagdes reunidas no grupo 3 (1° lugar — categoria Ouro), que apresentaram
um conjunto de indices consistentemente satisfatérios (acima de 0,75) na maioria
das variaveis, os quais podem ser indicativos da existéncia de um alinhamento
estratégico adequado entre negécio e TI, ostentaram niveis superiores de

desempenho. O posicionamento intermediario dos demais grupos (grupos 1 e 4)
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também se mostrou coerente com os achados da literatura académica,
ressalvadas as limitagdes do estudo.

E importante ressaltar a natureza das limitagdes desse estudo quanto aos
indicadores de desempenho utilizados. Estes contemplaram informagdes acerca
da observancia da legislacao vigente na prestacao de servigos publicos (Figura
29), diferentemente da pratica usualmente empregada no setor privado de adogao
de medidas objetivas (p.ex., lucro liquido, retorno sobre ativos, retorno sobre
investimento). Além disso, o conteudo das perguntas incluidas nos fatores de
desempenho (Figura 29) pode ter contribuido para introduzir um efeito indesejavel
de uniformizacdo das respostas coletadas. E possivel que tais peculiaridades da
coleta de dados tenham conferido um certo grau de imprecisdo a mensuragéo dos
indices de desempenho que, por conseguinte, se estendeu as comparagdes entre
as organizagoes.

Embora o TCU tenha adotado metodologia propria e distinta dessa pesquisa
no calculo do indice agregador GovTl (Governanga de Tl) do levantamento
iGov2017, cujo total de organizagdes dos dois grupos com pior desempenho foi
de 53% das organizagbes da amostra, € interessante observar que os percentuais
obtidos guardam uma certa semelhanca com os resultados da pesquisa atual, cujo
total de organizagbes dos dois grupos com pior desempenho foi de 47,7% das
organizagcdes da amostra (Figura 45). Todavia, cabe ressaltar que nao ha
garantias de que exista uma correspondéncia direta entre as organizagdes
integrantes dos grupos formados sob cada método.

Nao obstante inexistir referéncia direta a comunicagao e aos investimentos
em Tl nos itens do questionario incluidos nessa pesquisa, esses temas assumem
papel relevante na gestdo e governanca de TI.

Embora a afericao da fluidez da comunicagéo seja perceptual, complexa e
inexata, dado que engloba diferentes perspectivas em diversos canais, sua
importancia na governanga e gestdo de Tl ndo pode ser desprezada. A
comunicacgao cria ambiente propicio no contexto institucional ao compartilhamento
do conhecimento entre executivos de negdcio e de Tl em nivel corporativo (como
CEOs e CIOs) (Wu et al.,, 2015). Estudos apontam implicagdes positivas na
governanga de Tl e no desempenho final da empresa derivadas de um estimulo a
aproximacgao dos gestores de Tl aos lideres de negécio (Hansen et al., 2011). O
estudo de Argenti (2017) revela que os verdadeiros lideres modernos reconhecem
o valor da comunicacéo interna como ferramenta de gestéo estratégica.

Os investimentos também representam um fator critico para a governancga e

gestao de Tl e ndo foram objeto de analise em virtude da auséncia de informagdes.
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As organizagbes convivem tanto com demandas para implantacdo de novos
sistemas e servigos que utilizam tecnologias digitais avancadas, quanto com a
manutencao de sistemas legados antigos. Os modernos avangos tecnoldgicos
exigem continuos investimentos governamentais compativeis com o inventario de
desafios, sob pena de prejuizo no atendimento das expectativas dos cidadaos e
comprometimento do alcance dos objetivos institucionais devido, principalmente,
a obsolescéncia de plataformas, sistemas e solugdes tecnoldgicas. A pesquisa de
Pang, Tafti, et al. (2014) indicou que maiores investimentos em Tl estao
positivamente relacionados a uma maior eficiéncia administrativa nos estados dos
EUA. Nos paises em desenvolvimento, Yayla & Hu (2012) recomendam que os
executivos de empresas e gerentes de Tl dediquem atengdo especial a questéo
do alinhamento entre Tl e negdcio para reduzir ao maximo o impacto da limitagédo
de recursos de Tl no desempenho das empresas.

Infelizmente, o panorama das 482 organizagdes revelado nessa pesquisa &
desalentador, porquanto aproximadamente metade das organizagbes (47,7% =
soma das organizagdes classificadas nos grupos 2 e 4) exibem niveis incipientes
de governanga e gestdao de Tl com impactos na qualidade e efetividade da
prestacéo de servigos publicos. Destacam-se negativamente os indices de gestao
de riscos, gestéo de niveis de servigo de Tl e gestdo da seguranga da informagao,
cuja criticidade € indubitavel, face ao crescente numero de ilicitos amplamente
noticiados de fraudes, invasdes a bancos de dados e roubos de identidade. De
acordo com Javelin (2018), 16,7 milhdes de pessoas foram vitimas, em 2017, de
fraude de identidade nos EUA, cujo montante atingiu o valor de US$ 16,8 bilhdes.

Tal cenario se torna ainda mais grave, uma vez que ha uma tendéncia
mundial de crescimento na demanda dos cidadaos por transparéncia e
compartilhamento de informagdes confiaveis de forma agil e segura. Segundo
World Bank (2018), o acesso a dados de qualidade permite que os cidadaos
participem ativamente no processo de desenvolvimento de seu pais € monitorem
a atuagao de seus governos. O gerenciamento ineficaz de riscos, niveis de servigo
de Tl e seguranga da informagéo afeta negativamente a qualidade dos servigos
publicos prestados e prejudica o alcance das metas institucionais ao comprometer
a capacidade de resposta das organizagbes as modernas expectativas da
sociedade.

O proéprio TCU reconhece as deficiéncias do setor publico ao registrar sua
visdo sobre a situacdo da governanga e gestdo de Tl na APF na secéo
“Conclusdes” do Relatdrio Técnico Detalhado (TCU, 2018c, p.72):
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“a situagdo de governanca e gestdo de Tl na APF esta longe de ser
aceitavel, tendo em vista as varias deficiéncias detectadas neste levantamento
integrado, revelando que a Tl ainda ndo é conduzida como parte integrante do
negocio das organizagbes, o que compromete o atendimento satisfatério e
tempestivo das demandas da sociedade, cada vez mais dindmicas e complexas.
Faz-se urgente prestar servigos publicos mais ageis, que resolvam de forma mais
simples os problemas da sociedade, com a eliminagao da ineficiéncia nos processos
de trabalho. Para isso, é essencial que a TI seja conduzida no sentido de
potencializar o desempenho das organizagées.”

Considerando o cenario brasileiro de restricdo orcamentaria no ambito do
setor publico, a intensa exploragéo do conjunto de mecanismos de governanca e
gestdo de Tl a disposi¢do dos gestores publicos brasileiros torna-se essencial
para assegurar que o uso da Tl na APF de fato contribua para agregar valor ao
negocio, com riscos e custos aceitaveis, conforme preconizado pelo TCU e
ratificado pelos resultados das pesquisas de Dawson et al. (2016) e Pang (2017).

Cabe ressaltar a contribuicdo decisiva da Secretaria de Fiscalizagcao de
Tecnologia da Informagdo — Sefti do TCU para disseminar esse conjunto de
mecanismos a disposi¢ao dos gestores publicos brasileiros, na medida em que
atua como motor de estimulo a adocdo de melhores praticas nas areas de
governanga e gestao de Tl pelas organizag¢des brasileiras por meio de:

(a) fiscalizagdes periddicas nas organizagdes para assegurar o devido

cumprimento das normas legais;

(b) recomendagbes e determinagbes publicadas em seus acordaos
advindas das auditorias realizadas nas organizagdes;

(c) elaboragdo de referenciais de governanga de Tl e divulgagdo de
legislacdo, normas técnicas e manuais de boas praticas;

(d) questionarios realizados periodicamente no setor publico desde 2007. A
divulgagao publica dos resultados, ainda que anonimizados, serve de
insumo para a elaboracao e revisdo de politicas publicas, para as
préprias organizacdées bem como para a comunidade académica, que
sofre com a caréncia de dados para pesquisas no ambito do setor
publico brasileiro.

A Tl é um ativo estratégico para implantar e suportar grandes iniciativas
estratégicas no setor publico, especialmente no caso de empresas intensivas em
informacdo, enquadramento que pode ser atribuido a muitas organizagbes
publicas. Trata-se de uma ferramenta poderosa que apoia processos de negocios
institucionais indispensaveis para extrair valor do volume de dados a disposicéo,
transformando-os em informagéo util para a organizagéo.

Os achados dessa pesquisa ratificam a natureza difusa dos impactos da Tl

na organizacao e sugerem que solugdes de Tl ndo se resumem a tecnologia, per
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se, como preconizado por Barney (1991), exigindo estreita coordenagao entre as
equipes de Tl e as areas de negdcio para explorar uma complexa combinagao de
capacidades e recursos que permitam de fato criar valor, em conformidade com
as diretrizes estratégicas e dentro dos limites aceitaveis de risco definidos pela
organizacao. Por este motivo, os manuais de boa pratica (p.ex., ISACA, 2012)
recomendam que a governangca de Tl seja conduzida de forma sistémica e
holistica, abrangendo a organizag¢ao de ponta a ponta.

Enfim, as evidéncias encontradas apontam que existe uma relagéo positiva
entre a qualidade da governanca e gestao de Tl e os resultados finalisticos das
organizagdes brasileiras incluidas no levantamento iGov2017 do TCU. Contudo,
observa-se que ndo existe um padrdo unico ou modelo ideal de governanga e
gestdo de Tl que possa assegurar desempenho superior, uma vez que, se assim
fosse, a estratégia seria desnecessaria.

Os resultados dessa pesquisa sugerem, a luz da Resource-based View, que
uma orquestragcdo multifacetada, harménica e complexa, que assegure um
alinhamento consistente e continuo entre decisbes estratégicas, alinhamento
estratégico de TI, gestdo de riscos, gestdo e governanga de TI, afeta

decisivamente o desempenho das organizagdes brasileiras.

5.3. Sugestoes e recomendagoes para novas pesquisas

Como desdobramentos futuros, essa linha de pesquisa pode ser estendida
por meio da realizagdo de uma survey em organiza¢des da APF, que coletaria
medidas perceptuais (p. ex., fluidez da comunicagao, nivel de compreensao dos
colaboradores quanto ao planejamento estratégico, capacidade de comunicagéo
efetiva do alto escaldo com os colaboradores, grau de envolvimento do CIO no
planejamento estratégico, nivel de compartiihamento do conhecimento entre
executivos de negocio e de TI, entre outras) de, pelo menos, dois gestores de
cada organizagao, sendo um deles vinculado a area de negécio e o outro a area
de TI, de forma analoga a pesquisa de Tallon & Kraemer (2007). Os resultados
poderiam enriquecer as analises e permitir a descoberta de novos insights nao
captados no questionario tradicional.

Outra sugestao consistiria na realizacdo de uma série de estudos de caso
em organizacdes da APF para avaliar a capacidade de criagao de valor publico.
Estes estudos recolheriam evidéncias quanto a presencga das cinco capacidades
organizacionais primordiais para a criagdo de valor publico, segundo revisdo da

literatura realizada por Pang, Lee et al. (2014): capacidade de entrega de servigos
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publicos, capacidade de engajamento publico, capacidade de coprodugao,
capacidade de aquisi¢cao de recursos e capacidade de inovagao no setor publico.

Uma terceira sugestdo seria a aplicacdo do Participatory Process Model
(PPM) proposto por Hansen et al. (2011) em organizagbes publicas para
aproximar os gestores de Tl dos lideres de negécio, difundir conhecimento entre
eles e melhorar a fluidez da comunicagao. Apds alguns meses, entrevistar os
participantes para obter um feedback que permita avaliar o impacto das
discussées realizadas durante o workshop no desempenho final da organizacao.

A quarta sugestao seria analisar as informagdes coletadas em pesquisas
capitaneadas por organismos multilaterais tais como World Bank ou OECD para
inclui-las em um novo questionario que permitisse efetuar comparacbes entre o
setor publico brasileiro e o setor publico de outros paises.

Como ultima sugestéo, seria interessante realizar uma reviséo de literatura
envolvendo, concomitantemente, os temas de estratégia, governancga e gestao de

TI com foco no setor publico.
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ANEXO 1

Questionario do Levantamento Integrado de Governanga

Organizacional Publica — ciclo 2017:

M)

1000. Lideranca
1100. Lideranca
1110. Estabelecer o modelo de governanga da organizagao

1111. A estrutura interna de governanca da organizagao esta definida. (tipo

[1 N&o adota

[ Ha decisao formal ou plano aprovado para adota-lo
O Adota em menor parte

[ Adota parcialmente

[ Indique quais as evidéncias dessa adogao:

O Adota em maior parte ou totalmente

[ Indique quais as evidéncias dessa adogao:

0 Nao se aplica

71 Nao se aplica porque ha lei e/ou norma, externa a organizagao, que

impede a implementacao desta pratica.

[ Indique que leis e/ou normas sao essas:

[0 Nao se aplica porque ha estudos que demonstram que o custo de

implementar este controle € maior que o beneficio que seria obtido dessa

implementacéo.

[ Identifique esses estudos:
[J N&o se aplica por outras razdes.
[J Explique que razdes sao essas:

Visando explicitar melhor o grau de adogao do controle, marque abaixo uma

ou mais opgdes que majoritariamente caracterizam sua organizagio:

1 a) a organizagao dispde de conselho ou colegiado superior
71 b) a organizagéo dispde de auditoria interna

1 ¢) a organizacao dispde de corregedoria
0 d)

a organizacgao dispde de ouvidoria
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1 e) as responsabilidades dos membros da estrutura interna de governanga
da organizacao estao definidas

[J Para esclarecimentos nesta questao, consulte, no glossario, os seguintes
verbetes: Auditoria interna; Conselho ou Colegiado Superior; Corregedoria;
Estrutura interna de governanca da organizagao; Organizagao; Ouvidoria.

1112. Ha segregacgao de fungdes para tomada de decisdes criticas. (tipo A)

[1 N&o adota

[J Ha decisao formal ou plano aprovado para adota-lo

[J Adota em menor parte

[J Adota parcialmente

[ Indique quais as evidéncias dessa adogao:

O Adota em maior parte ou totalmente

[ Indique quais as evidéncias dessa adogao:

0 Nao se aplica

71 Nao se aplica porque ha lei e/ou norma, externa a organizagao, que
impede a implementacao desta pratica.

71 Indique que leis e/ou normas séo essas:

U N&o se aplica porque ha estudos que demonstram que o custo de
implementar este controle é maior que o beneficio que seria obtido dessa
implementacéo.

[ Identifique esses estudos:

[J N&o se aplica por outras razdes.

[J Explique que razdes sao essas:

Visando explicitar melhor o grau de adog¢ao do controle, marque abaixo uma
ou mais opgdes que majoritariamente caracterizam sua organizagio:

[0 a) as decisdes criticas que demandam segregacio de fungdes estdo
identificadas

[J b) diretrizes e critérios para segregacao de funcgdes estdo definidos, a
exemplo da matriz RACI

[1 Para esclarecimentos nesta questéo, consulte, no glossario, os seguintes
verbetes: Diretriz; Matriz RACI; Segregacgéao de fungdes.

1120. Gerir o desempenho da alta administragao.

1121. A selecao de membros da alta administragéo é feita com base em
critérios e procedimentos estabelecidos. (tipo A)

[1 Nao adota

[ Ha decisao formal ou plano aprovado para adota-lo

U Adota em menor parte
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[ Adota parcialmente

[ Indique quais as evidéncias dessa adogao:

[J Adota em maior parte ou totalmente

U Indique quais as evidéncias dessa adogao:

[J Nao se aplica

[0 Nao se aplica porque ha lei e/ou norma, externa a organizagado, que
impede a implementacao desta pratica.

[ Indique que leis e/ou normas s&o essas:

[0 Nao se aplica porque ha estudos que demonstram que o custo de
implementar este controle € maior que o beneficio que seria obtido dessa
implementacao.

1 ldentifique esses estudos:

[1 Nao se aplica por outras razdes.

[ Explique que razdes séo essas:

Visando explicitar melhor o grau de ado¢ao do controle, marque abaixo uma
ou mais opgdes que majoritariamente caracterizam sua organizagao:

(1 a) diretrizes e critérios para sele¢gao de membros da alta administragéo da
organizagao estao definidos

[1 Para esclarecimentos nesta questéo, consulte, no glossario, os seguintes
verbetes: Alta Administracao; Diretrizes e critérios para selecdo de membros da
alta administracao; Estabelecer; Organizacao.

1122. O desempenho de membros da alta administragao é avaliado. (tipo A)

[1 N&o adota

[J Ha decisao formal ou plano aprovado para adota-lo

[J Adota em menor parte

[J Adota parcialmente

U Indique quais as evidéncias dessa adogao:

[J Adota em maior parte ou totalmente

[ Indique quais as evidéncias dessa adogao:

0 Nao se aplica

71 Nao se aplica porque ha lei e/ou norma, externa a organizagao, que
impede a implementacao desta pratica.

71 Indique que leis e/ou normas séo essas:

U Nao se aplica porque ha estudos que demonstram que o custo de
implementar este controle é maior que o beneficio que seria obtido dessa
implementacao.

1 ldentifique esses estudos:
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[1 Nao se aplica por outras razdes.

[J Explique que razdes sao essas:

Visando explicitar melhor o grau de adogao do controle, marque abaixo uma
ou mais opgdes que majoritariamente caracterizam sua organizagio:

[J a) membros da alta administragcao que apresentam desempenho superior
recebem algum tipo de reconhecimento

[J b) diretrizes e critérios para avaliagdo de desempenho de membros da
alta administracao da organizacao estao definidos

[J Para esclarecimentos nesta questao, consulte, no glossario, os seguintes
verbetes: Alta Administracdo; Avaliacdo de desempenho de membros da alta
administragao; Diretriz; Organizagao; Praticas de reconhecimento.

1130. Zelar por principios de ética e conduta.

1131. Cddigo de ética e de conduta aplicavel aos membros de conselho ou
colegiado superior e aos membros da alta administracdo da organizacdo esta
estabelecido. (tipo A)

[1 Nao adota

[J Ha decisao formal ou plano aprovado para adota-lo

O Adota em menor parte

[1 Adota parcialmente

[ Indique quais as evidéncias dessa adogao:

[J Adota em maior parte ou totalmente

[ Indique quais as evidéncias dessa adogao:

[J Nao se aplica

[0 Nao se aplica porque ha lei e/ou norma, externa a organizagado, que
impede a implementacao desta pratica.

[ Indique que leis e/ou normas sao essas:

[0 Nao se aplica porque ha estudos que demonstram que o custo de
implementar este controle € maior que o beneficio que seria obtido dessa
implementacao.

1 ldentifique esses estudos:

[1 Nao se aplica por outras razdes.

[ Explique que razdes séo essas:

Visando explicitar melhor o grau de ado¢ao do controle, marque abaixo uma
ou mais opgdes que majoritariamente caracterizam sua organizagao:

1 a) os membros de conselho ou colegiado superior da organizagéo sao

regidos por cédigo de ética e de conduta a eles aplicavel
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71 b) os membros da alta administragdo da organizagdo séo regidos por
codigo de ética e de conduta a eles aplicavel

[J ¢) a organizagao dispde de comité de ética

[J Para esclarecimentos nesta questao, consulte, no glossario, os seguintes
verbetes: Alta Administracao; Cédigo de ética e de conduta; Comité ou comissao
de ética; Conselho ou Colegiado Superior; Estabelecer; Organizagao.

1132. Os casos de conflitos de interesse, envolvendo pessoa que pertenga
a alta administragdo ou ao conselho ou colegiado superior, sao identificados e
tratados. (tipo A)

[1 N&o adota

[ Ha decisao formal ou plano aprovado para adota-lo

O Adota em menor parte

[ Adota parcialmente

[J Indique quais as evidéncias dessa adogao:

O Adota em maior parte ou totalmente

[ Indique quais as evidéncias dessa adogao:

0 Nao se aplica

71 Nao se aplica porque ha lei e/ou norma, externa a organizagao, que
impede a implementacao desta pratica.

U Indique que leis e/ou normas sao essas:

[0 Nao se aplica porque ha estudos que demonstram que o custo de
implementar este controle € maior que o beneficio que seria obtido dessa
implementacéo.

[ Identifique esses estudos:

[J N&o se aplica por outras razdes.

[J Explique que razdes sao essas:

Visando explicitar melhor o grau de adogao do controle, marque abaixo uma
ou mais opgdes que majoritariamente caracterizam sua organizagio:

1 a) ha obrigatoriedade de os membros de conselho ou colegiado superior
manifestarem e registrarem situagdes que possam conduzir a conflito de interesse

1 b) ha obrigatoriedade de os membros da alta administragdo manifestarem
e registrarem situagdes que possam conduzir a conflito de interesse

[l c) estdo estabelecidos controles para reduzir a ocorréncia de desvios
eticos e de conduta por parte de membros de conselho ou colegiado superior e de
membros da alta administracéo

T d) a organizagdo dispbe de instrumentos de apoio ao tratamento de

situagdes que possam conduzir a conflito de interesse
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T e) a organizagdo atribuiu a instancia interna de apoio a governanca a
responsabilidade pela apuracao de situagdes de conflito de interesse

[ f) a corregedoria instaurou, nos ultimos dois anos, processos para apurar
possiveis violagdes ao codigo de ética e de conduta por parte de membros de
conselho ou colegiado superior

[J g) a corregedoria instaurou, nos ultimos dois anos, processos para apurar
possiveis violagdes ao cédigo de ética e de conduta por parte de membros da alta
administragao

[J Para esclarecimentos nesta questao, consulte, no glossario, os seguintes
verbetes: Alta Administracao; Cédigo de ética e de conduta; Comité ou comissao
de ética; Conflito de interesse; Conselho ou Colegiado Superior; Corregedoria;
Estabelecer; Instancia de governanga; Organizagéo.

2000. Estratégia

2100. Estratégia

2110. Gerir os riscos da organizagao.

2111. O modelo de gestao de riscos da organizagao esta estabelecido. (tipo
M)

[1 Nao adota

[ Ha decisao formal ou plano aprovado para adota-lo

[J Adota em menor parte

[J Adota parcialmente

[ Indique quais as evidéncias dessa adogao:

[J Adota em maior parte ou totalmente

[ Indique quais as evidéncias dessa adogao:

[J Nao se aplica

[0 Nao se aplica porque ha lei e/ou norma, externa a organizagao, que
impede a implementacao desta pratica.

U Indique que leis e/ou normas sao essas:

U N&o se aplica porque ha estudos que demonstram que o custo de
implementar este controle é maior que o beneficio que seria obtido dessa
implementacéo.

1 ldentifique esses estudos:

[1 Nao se aplica por outras razdes.

[ Explique que razdes séo essas:

Visando explicitar melhor o grau de ado¢ao do controle, marque abaixo uma
ou mais opgdes que majoritariamente caracterizam sua organizagao:

1 a) a politica institucional de gestao de riscos esta definida
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1 b) o processo institucional de gestao de riscos esta definido

[J c) diretrizes e limites para exposi¢ao a risco estao definidos

[ d) critérios de avaliagao de riscos institucionais estdo definidos

[J Para esclarecimentos nesta questao, consulte, no glossario, os seguintes
verbetes: Avaliacao de riscos; Diretriz; Estabelecer; Exposicao ; Gestao de riscos;
Organizacao; Politica de gestao de riscos; Processo de trabalho; Risco.

2112. Os riscos considerados criticos para a organizacéo sao geridos. (tipo
A)

[1 N&o adota

[J Ha decisao formal ou plano aprovado para adota-lo

O Adota em menor parte

[ Adota parcialmente

[ Indique quais as evidéncias dessa adogao:

O Adota em maior parte ou totalmente

[ Indique quais as evidéncias dessa adogao:

0 Nao se aplica

71 Nao se aplica porque ha lei e/ou norma, externa a organizagao, que
impede a implementacao desta pratica.

71 Indique que leis e/ou normas séo essas:

[0 Nao se aplica porque ha estudos que demonstram que o custo de
implementar este controle é maior que o beneficio que seria obtido dessa
implementacéo.

[ Identifique esses estudos:

[J N&o se aplica por outras razdes.

[J Explique que razdes sao essas:

Visando explicitar melhor o grau de adogao do controle, marque abaixo uma
ou mais opgdes que majoritariamente caracterizam sua organizagio:

[J a) processos considerados criticos para o alcance dos obijetivos
institucionais estao identificados

(1 b) ativos desses processos considerados criticos (p. ex. tecnologias,
informacgdes, pessoas) estao identificados

1 c) riscos que podem afetar o alcance dos objetivos institucionais (riscos
considerados criticos) estao identificados, analisados e avaliados

T d) a organizacdo informa os membros das instancias superiores de
governanga acerca de riscos considerados criticos

Tl e) a organizagado implantou controles internos para tratar riscos

considerados criticos para o alcance de seus objetivos
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[1 Para esclarecimentos nesta questéo, consulte, no glossario, os seguintes
verbetes: Analise de riscos; Controles internos; Gestdo de riscos; Instancia de
governanga; Objetivo; Objetivos estratégicos; Organizagao; Processo de trabalho;
Risco.

2120. Estabelecer a estratégia da organizacao

2121. O modelo de gestado estratégica da organizagao esta estabelecido.
(tipo M)

[1 N&o adota

[J Ha decisao formal ou plano aprovado para adota-lo

[J Adota em menor parte

[ Adota parcialmente

[J Indique quais as evidéncias dessa adogao:

O Adota em maior parte ou totalmente

[J Indique quais as evidéncias dessa adogao:

0 Nao se aplica

71 Nao se aplica porque ha lei e/ou norma, externa a organizagao, que
impede a implementacao desta pratica.

1 Indique que leis e/ou normas séo essas:

U Nao se aplica porque ha estudos que demonstram que o custo de
implementar este controle € maior que o beneficio que seria obtido dessa
implementacéo.

[ Identifique esses estudos:

[J N&o se aplica por outras razdes.

[J Explique que razdes sao essas:

Visando explicitar melhor o grau de adog¢ao do controle, marque abaixo uma
ou mais opgdes que majoritariamente caracterizam sua organizagio:

[J a) o modelo contempla a etapa de formulagao da estratégia

[J b) o modelo contempla a etapa de monitoramento da estratégia

1 ¢) o modelo contempla a etapa de avaliagdo da estratégia

71 d) o modelo contempla a etapa de comunicagao da estratégia

1 €) o modelo explicita as responsabilidades dos envolvidos na formulagao
e gestao da estratégia

1 f) o modelo explicita as diretrizes para desdobramento da estratégia

1 g) o modelo explicita como a estratégia € avaliada, visando a comunicacgao
de resultados a sociedade, o ajuste da estratégia as mudancgas de contexto e a
sua melhoria

71 h) o modelo explicita as diretrizes para reviséo periodica da estratégia
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71 i) o modelo explicita que o plano estratégico produzido se constitui da
formalizagcédo de, no minimo, objetivos, indicadores, metas, iniciativas estratégicas
€ responsaveis

[J j) o modelo explicita os critérios para selecéo e priorizagao de iniciativas
estratégicas

[J k) o modelo orienta acerca do alinhamento da estratégia da organizagao
com politicas e diretrizes nacionais

[0 1) o modelo explicita as diretrizes para envolvimento de partes
interessadas internas e externas a organizagdo na formulacdo e gestao da
estratégia

1 m) o modelo orienta acerca de mecanismos de articulagéo e coordenagao
de iniciativas estratégicas que envolvem outras organizag¢des

1 n) o processo efetivamente praticado de gestéo da estratégia € aderente
ao modelo existente

[1 Para esclarecimentos nesta questéo, consulte, no glossario, os seguintes
verbetes: Diretriz; Diretrizes nacionais; Estabelecer; Estratégia; Gestao; Indicador;
Iniciativas estratégicas; Meta; Modelo; Modelo de Gestao Estratégica; Obijetivo;
Objetivos estratégicos; Organizacao; Parte interessada; Politica; Processo de
trabalho.

2122. A estratégia da organizacao esta definida. (tipo E)

[1 N&o adota

[J Ha decisao formal ou plano aprovado para adota-lo

[ Adota

[ Indique quais as evidéncias dessa adogao:

[J Nao se aplica

[0 Nao se aplica porque ha lei e/ou norma, externa a organizagao, que
impede a implementacao desta pratica.

U Indique que leis e/ou normas sao essas:

U N&o se aplica porque ha estudos que demonstram que o custo de
implementar este controle é maior que o beneficio que seria obtido dessa
implementacéo.

1 ldentifique esses estudos:

U Nao se aplica por outras razoes.

[ Explique que razdes séo essas:

Visando explicitar melhor o grau de ado¢ao do controle, marque abaixo uma
ou mais opgdes que majoritariamente caracterizam sua organizagao:

[ a) a missao, a visdo e os valores da organizacao estédo definidos
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1 b) os objetivos estratégicos da organizacao estao definidos

[J ¢) indicadores e metas de desempenho da estratégia estdo definidos

[J d) as iniciativas estratégicas prioritarias estao definidas

[J e) as pessoas ou unidades responsaveis pela realizagdo das iniciativas
estratégicas estao formalmente designadas

[ f) a estratégia esta alinhada as politicas e diretrizes nacionais

[J g) as instancias internas de governancga participaram da formulagédo da
estratégia

[J h) na formulagao da estratégia, foram considerados os anseios das partes
interessadas externas (p. ex. sociedade)

i) a estratégia da organizacao esta atualizada

1 j) a estratégia é divulgada entre os servidores/funcionarios

[1 Para esclarecimentos nesta questéo, consulte, no glossario, os seguintes
verbetes: Diretrizes nacionais; Estratégia; Indicador; Iniciativas estratégicas;
Instancia de governanga; Meta; Modelo de Gestdo Estratégica; Objetivos
estratégicos; Organizagao; Parte interessada; Politica.

2123. Os principais processos estao identificados e mapeados. (tipo A)

[1 Nao adota

[ Ha decisao formal ou plano aprovado para adota-lo

[J Adota em menor parte

[J Adota parcialmente

[ Indique quais as evidéncias dessa adogao:

[J Adota em maior parte ou totalmente

[ Indique quais as evidéncias dessa adogao:

[J Nao se aplica

[0 Nao se aplica porque ha lei e/ou norma, externa a organizagao, que
impede a implementacao desta pratica.

U Indique que leis e/ou normas sao essas:

U N&o se aplica porque ha estudos que demonstram que o custo de
implementar este controle é maior que o beneficio que seria obtido dessa
implementacéo.

1 ldentifique esses estudos:

[1 Nao se aplica por outras razdes.

[ Explique que razdes séo essas:

Visando explicitar melhor o grau de ado¢ao do controle, marque abaixo uma
ou mais opgdes que majoritariamente caracterizam sua organizagao:

1 a) os principais processos finalisticos de negdcio estdo mapeados
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71 b) o processo de planejamento estratégico esta mapeado

[J Para esclarecimentos nesta questao, consulte, no glossario, os seguintes
verbetes: Objetivos estratégicos; Processo de trabalho; Processos de negécio.

2124. As demandas das partes interessadas estao identificadas, mapeadas
e priorizadas. (tipo A)

[1 N&o adota

[J Ha decisao formal ou plano aprovado para adota-lo

[J Adota em menor parte

[J Adota parcialmente

[ Indique quais as evidéncias dessa adogao:

O Adota em maior parte ou totalmente

[J Indique quais as evidéncias dessa adogao:

0 Nao se aplica

71 Nao se aplica porque ha lei e/ou norma, externa a organizagao, que
impede a implementacao desta pratica.

71 Indique que leis e/ou normas séo essas:

U Nao se aplica porque ha estudos que demonstram que o custo de
implementar este controle é maior que o beneficio que seria obtido dessa
implementacéo.

[ Identifique esses estudos:

[J N&o se aplica por outras razdes.

[J Explique que razdes sao essas:

Visando explicitar melhor o grau de adogao do controle, marque abaixo uma
ou mais opgdes que majoritariamente caracterizam sua organizagio:

[J a) as politicas e diretrizes nacionais (definidas em lei) sdo objetivamente
avaliadas

[0 b) as demandas dos 6rgaos governantes superiores (definidas em
decretos, resolugdes, instrucdes normativas, portarias etc.) sdo objetivamente
avaliadas

1 ¢) as demandas dos 6rgaos de controle (definidas em decisbes, decretos,
resolugdes, portarias etc.) sao objetivamente avaliadas

1 d) as expectativas da sociedade sédo objetivamente avaliadas

[1 Para esclarecimentos nesta quest&o, consulte, no glossario, os seguintes
verbetes: Diretrizes nacionais; Orgdo governante superior; érgdos de controle;
Parte interessada; Politica.

2130. Promover a gestéo estratégica
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2131. A alta administragdo estabeleceu modelo de gestdo dos processos
finalisticos. (tipo M)

[1 N&o adota

[J Ha decisao formal ou plano aprovado para adota-lo

[J Adota em menor parte

[J Adota parcialmente

U Indique quais as evidéncias dessa adogao:

[J Adota em maior parte ou totalmente

U Indique quais as evidéncias dessa adogao:

[J Nao se aplica

71 Nao se aplica porque ha lei e/ou norma, externa a organizagao, que
impede a implementacao desta pratica.

1 Indique que leis e/ou normas séo essas:

U N&o se aplica porque ha estudos que demonstram que o custo de
implementar este controle é maior que o beneficio que seria obtido dessa
implementacéo.

1 ldentifique esses estudos:

[1 Nao se aplica por outras razdes.

[ Explique que razdes séo essas:

Visando explicitar melhor o grau de adogao do controle, marque abaixo uma
ou mais opgdes que majoritariamente caracterizam sua organizagio:

[J a) indicadores de processos finalisticos estao definidos

[J b) a validade, suficiéncia e relevancia dos indicadores é avaliada

[J ¢) os processos finalisticos sdo analisados e mapeados

[J Para esclarecimentos nesta questao, consulte, no glossario, os seguintes
verbetes: Alta Administracdo; Analise de riscos; Estabelecer; Gestao; Indicador;
Modelo; processos finalisticos.

2132. A alta administragdo monitora o desempenho da gestdo dos
processos finalisticos. (tipo A)

[1 Nao adota

[ Ha decisao formal ou plano aprovado para adota-lo

U Adota em menor parte

[ Adota parcialmente

[ Indique quais as evidéncias dessa adogao:

O Adota em maior parte ou totalmente

[ Indique quais as evidéncias dessa adogao:

U Nao se aplica
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71 Nao se aplica porque ha lei e/ou norma, externa a organizagao, que
impede a implementacao desta pratica.

U Indique que leis e/ou normas sao essas:

[0 Nao se aplica porque ha estudos que demonstram que o custo de
implementar este controle € maior que o beneficio que seria obtido dessa
implementacéo.

[ Identifique esses estudos:

[J N&o se aplica por outras razdes.

[J Explique que razdes sao essas:

Visando explicitar melhor o grau de adogao do controle, marque abaixo uma
ou mais opgdes que majoritariamente caracterizam sua organizagao:

1 a) os indicadores estédo implantados

1 b) o alcance das metas € avaliado periodicamente

(1 ¢) a aferigdo dos indicadores é avaliada pela auditoria interna

[1 Para esclarecimentos nesta questéo, consulte, no glossario, os seguintes
verbetes: Alta Administragdo; Auditoria interna; Gestdo; Indicador; Meta;
processos finalisticos.

2133. A alta administragao estabeleceu modelo de gestao de pessoas. (tipo
M)

[1 N&o adota

[J Ha decisao formal ou plano aprovado para adota-lo

[J Adota em menor parte

[J Adota parcialmente

[ Indique quais as evidéncias dessa adogao:

[J Adota em maior parte ou totalmente

U Indique quais as evidéncias dessa adogao:

[J Nao se aplica

[0 Nao se aplica porque ha lei e/ou norma, externa a organizagado, que
impede a implementacao desta pratica.

71 Indique que leis e/ou normas séo essas:

U Nao se aplica porque ha estudos que demonstram que o custo de
implementar este controle é maior que o beneficio que seria obtido dessa
implementacao.

1 ldentifique esses estudos:

[1 Nao se aplica por outras razdes.

[ Explique que razdes séo essas:
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Visando explicitar melhor o grau de ado¢ao do controle, marque abaixo uma
ou mais opgdes que majoritariamente caracterizam sua organizagio:

[J a) a alta administragdo segregou as fungdes criticas relativas a area de
gestao de pessoas

[J b) a alta administragdo recebe apoio de corpo colegiado (p.ex. comité
composto por integrantes dos diversos setores da organizagao) formalmente
responsavel por auxilia-la na tomada de decisdes estratégicas relativas a gestao
de pessoas

[J ¢) a alta administracdo definiu as responsabilidades dos envolvidos no
processo de planejamento da for¢ca de trabalho

1 d) a alta administragéo:

[1 Para esclarecimentos nesta questéo, consulte, no glossario, os seguintes
verbetes: Alta Administracdo; Area de gestdo de pessoas; Estabelecer; Fungdes
criticas; Gestdo de pessoas; Modelo; Objetivos estratégicos; Organizagao;
Planejamento da forga de trabalho; Processo de trabalho; Segregagéao de fungbes.

2134. A alta administracdo monitora o desempenho da gestao de pessoas.
(tipo A)

[1 Nao adota

[ Ha decisao formal ou plano aprovado para adota-lo

[J Adota em menor parte

[J Adota parcialmente

[ Indique quais as evidéncias dessa adogao:

[J Adota em maior parte ou totalmente

[ Indique quais as evidéncias dessa adogao:

[J Nao se aplica

[0 Nao se aplica porque ha lei e/ou norma, externa a organizagao, que
impede a implementacao desta pratica.

U Indique que leis e/ou normas sao essas:

U N&o se aplica porque ha estudos que demonstram que o custo de
implementar este controle é maior que o beneficio que seria obtido dessa
implementacéo.

1 ldentifique esses estudos:

[1 Nao se aplica por outras razdes.

[ Explique que razdes séo essas:

Visando explicitar melhor o grau de ado¢ao do controle, marque abaixo uma

ou mais opgdes que majoritariamente caracterizam sua organizagao:
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T a) a organizacédo estabeleceu objetivos, indicadores e metas para a
gestao de pessoas

[J b) a organizagao divulga os objetivos, indicadores e metas para a gestao
de pessoas

[J ¢) a organizagao acompanha a execug¢ao dos planos vigentes quanto ao
alcance das metas estabelecidas, a fim de corrigir desvios

[J d) a organizacao coleta e analisa os dados necessarios a medicao de
desempenho da area de gestdo de pessoas

[J e) a organizacao disponibiliza relatérios de medicdo de desempenho
relativos a area de gestao de pessoas

[1 Para esclarecimentos nesta questéo, consulte, no glossario, os seguintes
verbetes: Alta Administragéo; Area de gestdo de pessoas; Estabelecer; Gestéo de
pessoas; Indicador; Medi¢cao de desempenho; Meta; Objetivo; Organizagéao.

2135. A alta administragédo estabeleceu modelo de gestdo de tecnologia da
informagéo. (tipo M)

[1 Nao adota

[J Ha decisao formal ou plano aprovado para adota-lo

O Adota em menor parte

[1 Adota parcialmente

[ Indique quais as evidéncias dessa adogao:

[J Adota em maior parte ou totalmente

[ Indique quais as evidéncias dessa adogao:

[J Nao se aplica

[0 Nao se aplica porque ha lei e/ou norma, externa a organizagado, que
impede a implementacao desta pratica.

[ Indique que leis e/ou normas sao essas:

[0 Nao se aplica porque ha estudos que demonstram que o custo de
implementar este controle € maior que o beneficio que seria obtido dessa
implementacao.

1 ldentifique esses estudos:

[1 Nao se aplica por outras razdes.

[ Explique que razdes séo essas:

Visando explicitar melhor o grau de ado¢ao do controle, marque abaixo uma
ou mais opgdes que majoritariamente caracterizam sua organizagao:

1 a) a organizagao define as diretrizes para o planejamento de tecnologia

da informagao
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1 b) a organizagao define as diretrizes para gestédo de riscos de tecnologia
da informagao

[J ¢) a organizagao define os papéis e responsabilidades da area de gestao
de tecnologia da informagao

[J d) a organizagao designa responsaveis de cada area de negdcio para a
gestao dos respectivos sistemas informatizados

[J e) a organizacao dispde de comité de tecnologia da informac&o composto
por representantes de areas relevantes da organizacao

[ f) o comité de tecnologia da informacéo realiza as atividades previstas em
ato constitutivo

[1 Para esclarecimentos nesta questéo, consulte, no glossario, os seguintes
verbetes: Alta Administracdo; Area de gestdo de tecnologia da informacéo; Area
de negocio; Atividades; Comité de tecnologia da informacgao; Diretriz; Estabelecer;
Gestao; Gestao de riscos; Modelo; Organizagao; Planejamento de TI; Sistema
informatizado ou sistema automatizado; Tl (Tecnologia da Informagao).

2136. A alta administracdo monitora o desempenho da gestao de tecnologia
da informagéo. (tipo A)

[1 Nao adota

[ Ha decisao formal ou plano aprovado para adota-lo

[J Adota em menor parte

[J Adota parcialmente

[ Indique quais as evidéncias dessa adogao:

[J Adota em maior parte ou totalmente

[ Indique quais as evidéncias dessa adogao:

[J Nao se aplica

[0 Nao se aplica porque ha lei e/ou norma, externa a organizagao, que
impede a implementacao desta pratica.

U Indique que leis e/ou normas sao essas:

U N&o se aplica porque ha estudos que demonstram que o custo de
implementar este controle é maior que o beneficio que seria obtido dessa
implementacéo.

1 ldentifique esses estudos:

[1 Nao se aplica por outras razdes.

[ Explique que razdes séo essas:

Visando explicitar melhor o grau de ado¢ao do controle, marque abaixo uma

ou mais opgdes que majoritariamente caracterizam sua organizagao:
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1 a) a organizagao define as diretrizes para avaliagdo do desempenho dos
servicos de tecnologia da informacgéao

[0 b) a organizagao estabeleceu objetivos, indicadores e metas para a
gestao de tecnologia da informacao

[J ¢) a organizacgao divulga os objetivos, indicadores e metas para a gestao
de tecnologia da informagéao

[0 d) a organizagdo acompanha a execugao dos planos vigentes quanto ao
alcance das metas estabelecidas, a fim de corrigir desvios

[J e) a organizacao coleta e analisa os dados necessarios a medicao de
desempenho da area de gestao de tecnologia da informacao

0 f) a organizagédo disponibiliza relatérios de medicdo de desempenho
relativos a area de gestao de tecnologia da informagéao

[1 Para esclarecimentos nesta questéo, consulte, no glossario, os seguintes
verbetes: Alta Administragdo; Area de gestdo de tecnologia da informagéo;
Diretriz; Estabelecer; Gestao; Indicador; Medi¢cao de desempenho; Meta; Objetivo;
Organizagao; Servigo de TI; Tl (Tecnologia da Informagéao).

2137. A alta administragcédo estabeleceu modelo de gestao de contratagoes.
(tipo M)

[1 Nao adota

[J Ha decisao formal ou plano aprovado para adota-lo

[J Adota em menor parte

[J Adota parcialmente

[ Indique quais as evidéncias dessa adogao:

[J Adota em maior parte ou totalmente

[ Indique quais as evidéncias dessa adogao:

[J Nao se aplica

[0 Nao se aplica porque ha lei e/ou norma, externa a organizagado, que
impede a implementacao desta pratica.

1 Indique que leis e/ou normas séo essas:

U Nao se aplica porque ha estudos que demonstram que o custo de
implementar este controle é maior que o beneficio que seria obtido dessa
implementacéo.

1 ldentifique esses estudos:

[1 Nao se aplica por outras razdes.

[ Explique que razdes séo essas:

Visando explicitar melhor o grau de ado¢ao do controle, marque abaixo uma

ou mais opgdes que majoritariamente caracterizam sua organizagao:
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1 a) a organizagao define as diretrizes para as contratagdes (terceirizagao,
compras, compras conjuntas, estoques, sustentabilidade)

[J b) a organizacao define os papéis e responsabilidades da area de gestao
de contratagdes

[0 c) a organizacao define a delegacdao de competéncias para as
contratacbes

[J d) a organizacao segregou as fungdes criticas relativas a area de gestao
de contratagdes

[J e) a alta administragdo recebe apoio de corpo colegiado (p.ex. comité
composto por integrantes dos diversos setores da organizagdo) na tomada de
decisbes estratégicas relativas as contrata¢des

[1 Para esclarecimentos nesta questéo, consulte, no glossario, os seguintes
verbetes: Alta Administragdo; Area de gestdo de contratacdes; Delegacdo de
competéncias; Diretriz; Diretrizes de estoques; Diretrizes de sustentabilidade;
Diretrizes para compras conjuntas; Diretrizes para terceirizacdo; Estabelecer;
Fungdes criticas; Modelo de gestdo de contratagbes; Objetivos estratégicos;
Organizagao; Segregacao de fungodes.

2138. A alta administragdo monitora o desempenho da gestdo de
contratacdes. (tipo A)

[1 N&o adota

[J Ha decisao formal ou plano aprovado para adota-lo

[J Adota em menor parte

[J Adota parcialmente

[ Indique quais as evidéncias dessa adogao:

[J Adota em maior parte ou totalmente

U Indique quais as evidéncias dessa adogao:

[J Nao se aplica

[0 Nao se aplica porque ha lei e/ou norma, externa a organizagado, que
impede a implementacao desta pratica.

71 Indique que leis e/ou normas séo essas:

U Nao se aplica porque ha estudos que demonstram que o custo de
implementar este controle é maior que o beneficio que seria obtido dessa
implementacao.

1 ldentifique esses estudos:

[1 Nao se aplica por outras razdes.

[ Explique que razdes séo essas:
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Visando explicitar melhor o grau de ado¢ao do controle, marque abaixo uma
ou mais opgdes que majoritariamente caracterizam sua organizagio:

[ a) a organizagao estabeleceu objetivos, indicadores e metas para a
gestao de contratacdes

[J b) a organizagao divulga os objetivos, indicadores e metas para a gestao
de contratagdes

[J ¢) a organizagcao acompanha a execugao dos planos vigentes quanto ao
alcance das metas estabelecidas, a fim de corrigir desvios

[J d) a organizacao coleta e analisa os dados necessarios a medicao de
desempenho da area de gestao de contratacoes

(1 e) a organizagao disponibiliza relatérios de medigdo de desempenho
relativos a area de gestao de contratagbes

[1 Para esclarecimentos nesta questéo, consulte, no glossario, os seguintes
verbetes: Alta Administragdo; Area de gestdo de contratagdes; Estabelecer;
Gestao; Indicador; Medicao de desempenho; Meta; Objetivo; Organizagéao.

3000. Accountability

3100. Accountability

3110. Promover transparéncia, responsabilidade e prestacdo de contas.

3111. O modelo de transparéncia esta estabelecido. (tipo M)

[1 N&o adota

[J Ha decisao formal ou plano aprovado para adota-lo

[J Adota em menor parte

[J Adota parcialmente

[ Indique quais as evidéncias dessa adogao:

[J Adota em maior parte ou totalmente

U Indique quais as evidéncias dessa adogao:

[J Nao se aplica

[0 Nao se aplica porque ha lei e/ou norma, externa a organizagado, que
impede a implementacao desta pratica.

71 Indique que leis e/ou normas séo essas:

U Nao se aplica porque ha estudos que demonstram que o custo de
implementar este controle é maior que o beneficio que seria obtido dessa
implementacao.

1 ldentifique esses estudos:

[1 Nao se aplica por outras razdes.

[ Explique que razdes séo essas:


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1711860/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1711860/CA

124

Visando explicitar melhor o grau de ado¢ao do controle, marque abaixo uma
ou mais opgdes que majoritariamente caracterizam sua organizagio:

[0 a) a organizacdo dispbée de canais de comunicagdo para acesso,
solicitacdo e recebimento de informagodes

[J b) a organizacao dispde de controles e mecanismos de asseguracao da
qualidade das informagdes prestadas

[0 c) diretrizes, critérios e limites para abertura de dados e acesso a
informacao estao definidos

[J Para esclarecimentos nesta questao, consulte, no glossario, os seguintes
verbetes: Dados Abertos; Diretriz; Estabelecer; Informacgao; Organizagao;
Transparéncia.

3112. O modelo de prestagdo de contas diretamente a sociedade esta
estabelecido. (tipo M)

[1 Nao adota

[ Ha decisao formal ou plano aprovado para adota-lo

O Adota em menor parte

[ Adota parcialmente

[J Indique quais as evidéncias dessa adogao:

O Adota em maior parte ou totalmente

[ Indique quais as evidéncias dessa adogao:

[J Nao se aplica

[0 Nao se aplica porque ha lei e/ou norma, externa a organizagado, que
impede a implementacao desta pratica.

[ Indique que leis e/ou normas sao essas:

[0 Nao se aplica porque ha estudos que demonstram que o custo de
implementar este controle é maior que o beneficio que seria obtido dessa
implementacéo.

[ Identifique esses estudos:

[1 Nao se aplica por outras razdes.

[ Explique que razdes séo essas:

Visando explicitar melhor o grau de ado¢ao do controle, marque abaixo uma
ou mais opgdes que majoritariamente caracterizam sua organizagao:

(1 a) diretrizes, critérios e limites para relacionamento com partes
interessadas (internas e externas a organizagao) estao definidos

1 b) a satisfagao das partes interessadas com as informagdes prestadas é

avaliada
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[1 Para esclarecimentos nesta questéo, consulte, no glossario, os seguintes
verbetes: Diretriz; Estabelecer; Modelo; Organizacdo; Parte interessada;
Prestacao de contas a sociedade.

3113. O modelo de responsabilizacao esta estabelecido. (tipo M)

[1 N&o adota

[J Ha decisao formal ou plano aprovado para adota-lo

[J Adota em menor parte

[J Adota parcialmente

U Indique quais as evidéncias dessa adogao:

[J Adota em maior parte ou totalmente

[ Indique quais as evidéncias dessa adogao:

0 Nao se aplica

71 Nao se aplica porque ha lei e/ou norma, externa a organizagao, que
impede a implementacao desta pratica.

1 Indique que leis e/ou normas séo essas:

U N&o se aplica porque ha estudos que demonstram que o custo de
implementar este controle é maior que o beneficio que seria obtido dessa
implementacao.

1 ldentifique esses estudos:

[J N&o se aplica por outras razdes.

[J Explique que razdes sao essas:

Visando explicitar melhor o grau de adogao do controle, marque abaixo uma
ou mais opgdes que majoritariamente caracterizam sua organizag&o:

[J a) a organizacao dispde de canais de comunicagao para apresentagao e
acompanhamento de denuncias e representagdes

[0 b) diretrizes para recebimento, tratamento e acompanhamento de
denuncias e representacgdes estao definidas

[J Para esclarecimentos nesta questao, consulte, no glossario, os seguintes
verbetes: Diretriz; Estabelecer; Modelo; Organizagdo; Responsabilizagéo
(Accountability).

3114. A organizagao publica conjuntos de dados de forma aderente aos
principios de dados abertos. (tipo A)

[1 Nao adota

[ Ha decisao formal ou plano aprovado para adota-lo

U Adota em menor parte

[ Adota parcialmente

[J Indique quais as evidéncias dessa adogao:
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O Adota em maior parte ou totalmente

[ Indique quais as evidéncias dessa adogao:

[J Nao se aplica

[0 Nao se aplica porque ha lei e/ou norma, externa a organizagao, que
impede a implementacao desta pratica.

[ Indique que leis e/ou normas sao essas:

[0 Nao se aplica porque ha estudos que demonstram que o custo de
implementar este controle € maior que o beneficio que seria obtido dessa
implementacéo.

[ Identifique esses estudos:

[1 Nao se aplica por outras razdes.

[ Explique que razdes séo essas:

Visando explicitar melhor o grau de ado¢ao do controle, marque abaixo uma
ou mais opgdes que majoritariamente caracterizam sua organizagao:

1 a) plano de dados abertos da organizagao esta elaborado

1 b) o conteudo minimo, conforme o §1° do artigo 8° da LAI, é publicado em
formato aberto

1 ¢) ao menos o conteudo minimo, conforme o §1° do artigo 8° da LAI, é
divulgado

[0 d) a organizagdo divulga o catalogo de informacbdes as quais
espontaneamente se compromete a dar transparéncia ativa, por serem de
interesse publico

[J Para esclarecimentos nesta questao, consulte, no glossario, os seguintes
verbetes: Catalogo de informagdes; Conjunto de dados; Dados Abertos; Formato
aberto; LAI; Organizacao; Principios de dados abertos; Transparéncia.

3120. Assegurar a efetiva atuacao da auditoria interna.

3121. A organizacgao definiu o estatuto da auditoria interna. (tipo E)

[1 N&o adota

[ Ha decisao formal ou plano aprovado para adota-lo

[1 Adota

[ Indique quais as evidéncias dessa adogao:

0 Nao se aplica

71 Nao se aplica porque ha lei e/ou norma, externa a organizagao, que
impede a implementacao desta pratica.

71 Indique que leis e/ou normas séo essas:
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U N&o se aplica porque ha estudos que demonstram que o custo de
implementar este controle € maior que o beneficio que seria obtido dessa
implementacéo.

[ Identifique esses estudos:

[J N&o se aplica por outras razdes.

[ Explique que razdes sao essas:

Visando explicitar melhor o grau de adog¢ao do controle, marque abaixo uma
ou mais opgdes que majoritariamente caracterizam sua organizagio:

[J a) o estatuto da auditoria interna confere amplo acesso a documentos e
informacodes

T b) o estatuto da auditoria interna confere define regras de reporte e
monitoramento dos resultados dos trabalhos de auditoria

71 c) o estatuto define que a auditoria interna se reporta funcionalmente a
mais alta instancia interna de governanca

71 d) o estatuto atribui a auditoria interna a competéncia para avaliar a
eficacia e contribuir para a melhoria dos processos de governanga

(1 e) o estatuto atribui a auditoria interna a competéncia para avaliar a
eficacia e contribuir para a melhoria dos processos de gestéo de riscos

[1f) o estatuto atribui a auditoria interna a competéncia para avaliar a eficacia
e contribuir para a melhoria dos processos de controle

[J g) o estatuto contém vedacgao de que os auditores internos participem em
atividades que possam caracterizar cogestao

[J Para esclarecimentos nesta questao, consulte, no glossario, os seguintes
verbetes: Atividades; Auditoria interna; Controles internos; Eficacia; Gestéao;
Gestao de riscos; Governancga; Instancia de governanga; Mandato ou estatuto da
auditoria interna; Organizagao; Processo de trabalho.

3122. A organizacgao elabora Plano Anual de Auditoria Interna. (tipo A)

[1 N&o adota

[ Ha decisao formal ou plano aprovado para adota-lo

U Adota em menor parte

[1 Adota parcialmente

[ Indique quais as evidéncias dessa adogao:

O Adota em maior parte ou totalmente

[ Indique quais as evidéncias dessa adogao:

0 Nao se aplica

71 Nao se aplica porque ha lei e/ou norma, externa a organizagao, que

impede a implementacao desta pratica.
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1 Indique que leis e/ou normas s&o essas:

[0 Nao se aplica porque ha estudos que demonstram que o custo de
implementar este controle € maior que o beneficio que seria obtido dessa
implementacéo.

[ Identifique esses estudos:

[J N&o se aplica por outras razdes.

[J Explique que razdes sao essas:

Visando explicitar melhor o grau de adogao do controle, marque abaixo uma
ou mais opgdes que majoritariamente caracterizam sua organizag&o:

[J a) nos ultimos dois anos foram elaborados Planos Anuais de Auditoria
Interna

T b) o Plano Anual de Auditoria Interna é elaborado com base em riscos

1 ¢) o Plano Anual de Auditoria Interna contém acdes concretas de
avaliacdo ou consultoria visando a implantacdo ou melhoria do processo de
gestao de riscos da organizagéo

71 d) o Plano Anual de Auditoria Interna inclui trabalhos cujo objeto é a
governanga organizacional

T e) o Plano Anual de Auditoria Interna inclui trabalhos de avaliagédo dos
controles internos dos elementos criticos para o alcance dos objetivos
organizacionais

[J Para esclarecimentos nesta questao, consulte, no glossario, os seguintes
verbetes: Auditoria interna; Avaliacao de controles internos; Governanca; Objetivo;
Organizacao; Plano de Auditoria; Processo de gestao de riscos; Risco.

3123. A auditoria interna produz relatérios destinados as instancias internas
de governanca. (tipo A)

[1 N&o adota

[J Ha decisao formal ou plano aprovado para adota-lo

[J Adota em menor parte

[ Adota parcialmente

[J Indique quais as evidéncias dessa adogao:

O Adota em maior parte ou totalmente

[ Indique quais as evidéncias dessa adogao:

0 Nao se aplica

71 Nao se aplica porque ha lei e/ou norma, externa a organizagao, que
impede a implementacao desta pratica.

1 Indique que leis e/ou normas séo essas:


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1711860/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1711860/CA

129

U N&o se aplica porque ha estudos que demonstram que o custo de
implementar este controle € maior que o beneficio que seria obtido dessa
implementacéo.

[ Identifique esses estudos:

[J N&o se aplica por outras razdes.

[ Explique que razdes sao essas:

Visando explicitar melhor o grau de adog¢ao do controle, marque abaixo uma
ou mais opgdes que majoritariamente caracterizam sua organizagio:

[J a) ha relatério contendo resultados de trabalhos de avaliacdo da gestao
de riscos da organizacao

T b) ha relatério contendo resultados de trabalhos de avaliacdo dos
controles internos da gestéo de processos finalisticos

T ¢) ha relatério contendo resultados de trabalhos de avaliacdo dos
controles internos da gestdo de pessoas

T d) ha relatério contendo resultados de trabalhos de avaliacdo dos
controles internos da gestao das contratagdes

71 e) ha relatério contendo resultados de trabalhos de avaliacdo dos
controles internos da gestéo de tecnologia da informagao

1 f) ha relatério contendo resultados de trabalhos de avaliagdo dos sistemas
de informagao

[J g) ha relatério contendo resultados de trabalhos de avaliagao de riscos de
tecnologia da informacao

[J Para esclarecimentos nesta questao, consulte, no glossario, os seguintes
verbetes: Auditoria interna; Avaliacdo de controles internos; Avaliagéo de riscos;
Gestao; Gestdo de pessoas; Gestdo de riscos; Informacado; Instancia de
governanga; Organizagao; processos finalisticos; Tl (Tecnologia da Informacéo).

3124. A organizacao avalia o desempenho da fung¢édo de auditoria interna
com base em indicadores e metas. (tipo A)

1 Ndo adota

[ Ha decisao formal ou plano aprovado para adota-lo

U Adota em menor parte

[ Adota parcialmente

[ Indique quais as evidéncias dessa adogao:

0 Adota em maior parte ou totalmente

[ Indique quais as evidéncias dessa adogao:

0 Nao se aplica
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71 Nao se aplica porque ha lei e/ou norma, externa a organizagao, que
impede a implementacao desta pratica.

U Indique que leis e/ou normas sao essas:

[0 Nao se aplica porque ha estudos que demonstram que o custo de
implementar este controle € maior que o beneficio que seria obtido dessa
implementacéo.

[ Identifique esses estudos:

[J N&o se aplica por outras razdes.

[J Explique que razdes sao essas:

Visando explicitar melhor o grau de adogao do controle, marque abaixo uma
ou mais opgdes que majoritariamente caracterizam sua organizagao:

1 a) foram definidos indicadores e metas de satisfagéo da instancia superior
de governanga com os trabalhos da auditoria interna

T b) foram definidos indicadores e metas de qualidade dos trabalhos
realizados

T c) foram definidos indicadores e metas de acompanhamento de
recomendacgdes pela auditoria interna e de implementagao de recomendacodes
pelas areas de negdcio

71 d) foram definidos indicadores de perdas financeiras evitadas e de valores
recuperados

[J Para esclarecimentos nesta questao, consulte, no glossario, os seguintes
verbetes: Area de negocio; Auditoria interna; Indicador; Instancia de governanca;
Medicao de desempenho; Meta; Organizagao.

4000. Operacgdes

4100. Gestao de Pessoas

4110. Realizar planejamento da gestao de pessoas.

4111. A organizagao define objetivos, indicadores e metas de desempenho
para cada funcao de gestao de pessoas. (tipo A)

1 Ndo adota

[ Ha decisao formal ou plano aprovado para adota-lo

U Adota em menor parte

[ Adota parcialmente

[ Indique quais as evidéncias dessa adogao:

0 Adota em maior parte ou totalmente

[ Indique quais as evidéncias dessa adogao:

0 Nao se aplica
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71 Nao se aplica porque ha lei e/ou norma, externa a organizagao, que
impede a implementacao desta pratica.

U Indique que leis e/ou normas sao essas:

[0 Nao se aplica porque ha estudos que demonstram que o custo de
implementar este controle € maior que o beneficio que seria obtido dessa
implementacéo.

[ Identifique esses estudos:

[J N&o se aplica por outras razdes.

[J Explique que razdes sao essas:

Visando explicitar melhor o grau de adogao do controle, marque abaixo uma
ou mais opgdes que majoritariamente caracterizam sua organizagao:

T a) A organizacéao definiu objetivos, indicadores e metas de desempenho
para a fungao de recrutamento e selecao

T b) A organizacgao definiu objetivos, indicadores e metas de desempenho
para a fungao de treinamento e desenvolvimento

71 ¢) A organizacao definiu objetivos, indicadores e metas de desempenho
para a fungao de gestdo de desempenho

71 d) A organizacao definiu objetivos, indicadores e metas de desempenho
para a fungao de gestédo de beneficios

[J Para esclarecimentos nesta questao, consulte, no glossario, os seguintes
verbetes: Funcao de gestdo de beneficios; Fungdo de gestdo de desempenho;
Funcéo de recrutamento e selecdo; Fungdes de gestdo de pessoas; Indicador;
Meta; Objetivo; Organizacao.

4112. A organizacgao elabora plano(s) especifico(s) para orientar a gestao
de pessoas. (tipo A)

[1 N&o adota

[J Ha decisao formal ou plano aprovado para adota-lo

[J Adota em menor parte

[ Adota parcialmente

[J Indique quais as evidéncias dessa adogao:

O Adota em maior parte ou totalmente

[ Indique quais as evidéncias dessa adogao:

0 Nao se aplica

71 Nao se aplica porque ha lei e/ou norma, externa a organizagao, que
impede a implementacao desta pratica.

1 Indique que leis e/ou normas séo essas:
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U N&o se aplica porque ha estudos que demonstram que o custo de
implementar este controle € maior que o beneficio que seria obtido dessa
implementacéo.

[ Identifique esses estudos:

[J N&o se aplica por outras razdes.

[ Explique que razdes sao essas:

Visando explicitar melhor o grau de adog¢ao do controle, marque abaixo uma
ou mais opgdes que majoritariamente caracterizam sua organizagio:

[0 a) o(s) plano(s) esta(do) alinhado(s) com o Plano Estratégico
organizacional

71 b) o(s) plano(s) orienta(m) a funcédo de recrutamento e selegéo

1 ¢) o(s) plano(s) orienta(m) a fungéo de treinamento e desenvolvimento

71 d) o(s) plano(s) orienta(m) a funcdo de gestao de desempenho

71 e) o(s) plano(s) orienta(m) a funcédo de gestao de beneficios

[1 Para esclarecimentos nesta questéo, consulte, no glossario, os seguintes
verbetes: Fungédo de gestdo de beneficios; Fungao de gestao de desempenho;
Funcado de recrutamento e selegéo; Objetivos estratégicos; Organizagao; Planos
especificos para orientar a gestdo de pessoas.

4113. A organizagao verifica se os gestores cumprem as politicas de gestao
de pessoas. (tipo A)

[1 N&o adota

[J Ha decisao formal ou plano aprovado para adota-lo

[J Adota em menor parte

[J Adota parcialmente

[ Indique quais as evidéncias dessa adogao:

[J Adota em maior parte ou totalmente

U Indique quais as evidéncias dessa adogao:

[J Nao se aplica

71 Nao se aplica porque ha lei e/ou norma, externa a organizagao, que
impede a implementacao desta pratica.

1 Indique que leis e/ou normas séo essas:

U N&o se aplica porque ha estudos que demonstram que o custo de
implementar este controle é maior que o beneficio que seria obtido dessa
implementacao.

1 ldentifique esses estudos:

[1 Nao se aplica por outras razdes.

[ Explique que razdes séo essas:
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[1 Para esclarecimentos nesta questéo, consulte, no glossario, os seguintes
verbetes: Gestor; Organizacao; Politicas de gestao de pessoas.

4120. Definir adequadamente, em termos qualitativos e quantitativos, a
demanda por colaboradores e gestores

4121. A organizagao define e documenta os perfis profissionais desejados
para cada ocupacgao ou grupo de ocupacdes de colaboradores. (tipo A)

[1 N&o adota

[J Ha decisao formal ou plano aprovado para adota-lo

[J Adota em menor parte

[J Adota parcialmente

[ Indique quais as evidéncias dessa adogao:

O Adota em maior parte ou totalmente

[ Indique quais as evidéncias dessa adogao:

0 Nao se aplica

71 Nao se aplica porque ha lei e/ou norma, externa a organizagao, que
impede a implementacao desta pratica.

71 Indique que leis e/ou normas séo essas:

U N&o se aplica porque ha estudos que demonstram que o custo de
implementar este controle é maior que o beneficio que seria obtido dessa
implementacéo.

[ Identifique esses estudos:

[J N&o se aplica por outras razdes.

[J Explique que razdes sao essas:

Visando explicitar melhor o grau de adog¢ao do controle, marque abaixo uma
ou mais opgdes que majoritariamente caracterizam sua organizagio:

[0 a) os perfis desejados dos colaboradores da area finalistica estao
definidos e documentados

[0 b) os perfis desejados dos colaboradores da area de gestdo de
contratagdes estao definidos e documentados

1 c) os perfis desejados dos colaboradores da area de gestao de pessoas
estao definidos e documentados

1 d) os perfis desejados dos colaboradores da area de gestéao de tecnologia
da informagéao estéo definidos e documentados

[1 Para esclarecimentos nesta quest&o, consulte, no glossario, os seguintes
verbetes: Area de gestdo de contratacdes; Area de gestdo de pessoas; Area de
gestdo de tecnologia da informacgao; Area finalistica; Colaboradores; Ocupagao;

Organizacgao; Perfil profissional desejado.
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4122. A organizagao define e documenta os perfis profissionais desejados
para cada ocupacgao ou grupo de ocupacdes de gestao. (tipo A)

[1 N&o adota

[J Ha decisao formal ou plano aprovado para adota-lo

[J Adota em menor parte

[J Adota parcialmente

U Indique quais as evidéncias dessa adogao:

[J Adota em maior parte ou totalmente

U Indique quais as evidéncias dessa adogao:

[J Nao se aplica

71 Nao se aplica porque ha lei e/ou norma, externa a organizagao, que
impede a implementacao desta pratica.

1 Indique que leis e/ou normas séo essas:

U N&o se aplica porque ha estudos que demonstram que o custo de
implementar este controle é maior que o beneficio que seria obtido dessa
implementacéo.

1 ldentifique esses estudos:

[1 Nao se aplica por outras razdes.

[ Explique que razdes séo essas:

Visando explicitar melhor o grau de adogao do controle, marque abaixo uma
ou mais opgdes que majoritariamente caracterizam sua organizagio:

[J a) os perfis desejados dos gestores da area finalistica estdo definidos e
documentados

[J b) os perfis desejados dos gestores da area de gestdo de contratagbes
estdo definidos e documentados

[J c) os perfis desejados dos gestores da area de gestdo de pessoas estao
definidos e documentados

[0 d) os perfis desejados dos gestores da area de gestdo de tecnologia da
informagéao estao definidos e documentados

[1 Para esclarecimentos nesta questéo, consulte, no glossario, os seguintes
verbetes: Area de gestdo de contratacdes; Area de gestdo de pessoas; Area de
gestdo de tecnologia da informacéo; Area finalistica; Gestor; Ocupagio;
Organizacgao; Perfil profissional desejado.

4123. A organizagdo atualiza, com base em procedimentos técnicos, o
quantitativo necessario de pessoal por unidade organizacional ou por processo de
trabalho. (tipo A)

O Nao adota
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[ Ha decisao formal ou plano aprovado para adota-lo

[J Adota em menor parte

[J Adota parcialmente

U Indique quais as evidéncias dessa adogao:

[J Adota em maior parte ou totalmente

U Indique quais as evidéncias dessa adogao:

[J Nao se aplica

[0 Nao se aplica porque ha lei e/ou norma, externa a organizagao, que
impede a implementacao desta pratica.

U Indique que leis e/ou normas sao essas:

U N&o se aplica porque ha estudos que demonstram que o custo de
implementar este controle é maior que o beneficio que seria obtido dessa
implementacéo.

1 ldentifique esses estudos:

[1 Nao se aplica por outras razdes.

[ Explique que razdes séo essas:

Visando explicitar melhor o grau de ado¢ao do controle, marque abaixo uma
ou mais opgdes que majoritariamente caracterizam sua organizagao:

1 a) a politica que orienta o planejamento da forga de trabalho esta definida
formalmente

[J b) a atualizagado de quantitativo abrange a area finalistica

[J ¢) a atualizagdo de quantitativo abrange a area de gestao de contratagbes

[J d) a atualizacado de quantitativo abrange a area de gestdo de tecnologia
da informagao

[J e) a atualizagado de quantitativo abrange a area de gestao de pessoas

[J Para esclarecimentos nesta questao, consulte, no glossario, os seguintes
verbetes: Area de gestdo de contratacdes; Area de gestdo de pessoas; Area de
gestdo de tecnologia da informagao; Area finalistica; Organizagdo; Planejamento
da forca de trabalho; Politica; Procedimento técnico; Processo de trabalho;
Quantitativo necessario; Unidade organizacional.

4124. A organizagcdo monitora conjunto de indicadores relevantes sobre
forga de trabalho. (tipo A)

[1 Nao adota

[ Ha decisao formal ou plano aprovado para adota-lo

U Adota em menor parte

[ Adota parcialmente

[J Indique quais as evidéncias dessa adogao:
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O Adota em maior parte ou totalmente

[ Indique quais as evidéncias dessa adogao:

[J Nao se aplica

[0 Nao se aplica porque ha lei e/ou norma, externa a organizagao, que
impede a implementacao desta pratica.

[ Indique que leis e/ou normas sao essas:

[0 Nao se aplica porque ha estudos que demonstram que o custo de
implementar este controle € maior que o beneficio que seria obtido dessa
implementacéo.

[ Identifique esses estudos:

[1 Nao se aplica por outras razdes.

[ Explique que razdes séo essas:

Visando explicitar melhor o grau de ado¢ao do controle, marque abaixo uma
ou mais opgdes que majoritariamente caracterizam sua organizagao:

1 a) o monitoramento contempla indices de rotatividade

1 b) o monitoramento contempla projegbes de aposentadoria

1 ¢) o monitoramento contempla indices de lotagdo das unidades
organizacionais

O d) o] monitoramento contempla:

[J Para esclarecimentos nesta questao, consulte, no glossario, os seguintes
verbetes: Indicador; Organizacéo.

4130. Assegurar o adequado provimento das vagas existentes.

4131. A organizagao escolhe gestores segundo perfis profissionais definidos
e documentados. (tipo A)

[1 N&o adota

[J Ha decisao formal ou plano aprovado para adota-lo

[J Adota em menor parte

[ Adota parcialmente

[J Indique quais as evidéncias dessa adogao:

O Adota em maior parte ou totalmente

[ Indique quais as evidéncias dessa adogao:

0 Nao se aplica

71 Nao se aplica porque ha lei e/ou norma, externa a organizagao, que
impede a implementacao desta pratica.

1 Indique que leis e/ou normas séo essas:
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U N&o se aplica porque ha estudos que demonstram que o custo de
implementar este controle € maior que o beneficio que seria obtido dessa
implementacéo.

[ Identifique esses estudos:

[J N&o se aplica por outras razdes.

[ Explique que razdes sao essas:

Visando explicitar melhor o grau de adog¢ao do controle, marque abaixo uma
ou mais opgdes que majoritariamente caracterizam sua organizagio:

[J a) a organizacao escolhe gestores da area finalistica segundo perfis
profissionais definidos e documentados

T b) a organizacdo escolhe gestores da area de gestado de contratacbes
segundo perfis profissionais definidos e documentados

1 c) a organizagao escolhe gestores da area de gestao de pessoas segundo
perfis profissionais definidos e documentados

71 d) a organizagéo escolhe gestores da area de gestao de tecnologia da
informagéao segundo perfis profissionais definidos e documentados

[1 Para esclarecimentos nesta questéo, consulte, no glossario, os seguintes
verbetes: Area de gestéo de contratacdes; Area de gestdo de pessoas; Area de
gestdo de tecnologia da informagao; Area finalistica; Gestor; Organizagéo; Perfil
profissional.

4132. A organizagao define os métodos e critérios das sele¢des externas
(p.ex. dos concursos publicos) com base nos perfis profissionais desejados
definidos na pratica “4120. Definir adequadamente, em termos qualitativos e
quantitativos, a demanda por colaboradores e gestores”. (tipo A)

[1 N&o adota

[J Ha decisao formal ou plano aprovado para adota-lo

[J Adota em menor parte

[J Adota parcialmente

[ Indique quais as evidéncias dessa adogao:

O Adota em maior parte ou totalmente

[ Indique quais as evidéncias dessa adogao:

0 Nao se aplica

71 Nao se aplica porque ha lei e/ou norma, externa a organizagao, que
impede a implementacao desta pratica.

71 Indique que leis e/ou normas séo essas:
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U N&o se aplica porque ha estudos que demonstram que o custo de
implementar este controle € maior que o beneficio que seria obtido dessa
implementacéo.

[ Identifique esses estudos:

[J N&o se aplica por outras razdes.

[ Explique que razdes sao essas:

[J Para esclarecimentos nesta questao, consulte, no glossario, os seguintes
verbetes: Colaboradores; Gestor; Organizacao; Perfil profissional desejado.

4133. A organizacao estabelece o nimero de vagas a serem preenchidas
nas selegdes externas a partir do quantitativo necessario de pessoal por unidade
organizacional ou por processo de trabalho, atualizado conforme a pratica “4120.
Definir adequadamente, em termos qualitativos e quantitativos, a demanda por
colaboradores e gestores”. (tipo A)

[1 Nao adota

[ Ha decisao formal ou plano aprovado para adota-lo

O Adota em menor parte

[ Adota parcialmente

[J Indique quais as evidéncias dessa adogao:

O Adota em maior parte ou totalmente

[ Indique quais as evidéncias dessa adogao:

[J Nao se aplica

[0 Nao se aplica porque ha lei e/ou norma, externa a organizagado, que
impede a implementacao desta pratica.

[ Indique que leis e/ou normas sao essas:

[0 Nao se aplica porque ha estudos que demonstram que o custo de
implementar este controle é maior que o beneficio que seria obtido dessa
implementacéo.

[ Identifique esses estudos:

[1 Nao se aplica por outras razdes.

[ Explique que razdes séo essas:

[1 Para esclarecimentos nesta questéo, consulte, no glossario, os seguintes
verbetes: Colaboradores; Estabelecer; Gestor; Organizagdo; Processo de
trabalho; Quantitativo necessario; Unidade organizacional.

4134. A organizagao aloca os colaboradores com base na comparagao entre
os perfis profissionais apresentados por eles e os perfis profissionais desejados
(documentados) pelas unidades organizacionais. (tipo A)

O Nao adota
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[ Ha decisao formal ou plano aprovado para adota-lo

[J Adota em menor parte

[J Adota parcialmente

U Indique quais as evidéncias dessa adogao:

[J Adota em maior parte ou totalmente

U Indique quais as evidéncias dessa adogao:

[J Nao se aplica

[0 Nao se aplica porque ha lei e/ou norma, externa a organizagao, que
impede a implementacao desta pratica.

U Indique que leis e/ou normas sao essas:

U N&o se aplica porque ha estudos que demonstram que o custo de
implementar este controle é maior que o beneficio que seria obtido dessa
implementacéo.

1 ldentifique esses estudos:

[1 Nao se aplica por outras razdes.

[ Explique que razdes séo essas:

[1 Para esclarecimentos nesta questéo, consulte, no glossario, os seguintes
verbetes: Colaboradores; Organizagéo; Perfil profissional; Perfil profissional
desejado.

4140. Assegurar a disponibilidade de sucessores qualificados.

4141. A organizacéao dispoe de uma politica de sucessao. (tipo E)

[1 N&o adota

[J Ha decisao formal ou plano aprovado para adota-lo

[ Adota

[ Indique quais as evidéncias dessa adogao:

[J Nao se aplica

[0 Nao se aplica porque ha lei e/ou norma, externa a organizagado, que
impede a implementacao desta pratica.

1 Indique que leis e/ou normas séo essas:

U Nao se aplica porque ha estudos que demonstram que o custo de
implementar este controle é maior que o beneficio que seria obtido dessa
implementacéo.

1 ldentifique esses estudos:

[1 Nao se aplica por outras razdes.

[ Explique que razdes séo essas:

Visando explicitar melhor o grau de ado¢ao do controle, marque abaixo uma

ou mais opgdes que majoritariamente caracterizam sua organizagao:
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1 a) a politica abrange o desenvolvimento de sucessores para ocupagdes
de gestao

[J b) a politica abrange o desenvolvimento de sucessores para outras
ocupagdes

[J Para esclarecimentos nesta questao, consulte, no glossario, os seguintes
verbetes: Ocupacao; Organizagao; Politica.

4142. A organizacéo identifica quais sdo as suas ocupacoes criticas. (tipo
A)

[1 N&o adota

[J Ha decisao formal ou plano aprovado para adota-lo

O Adota em menor parte

[ Adota parcialmente

[ Indique quais as evidéncias dessa adogao:

O Adota em maior parte ou totalmente

[ Indique quais as evidéncias dessa adogao:

0 Nao se aplica

71 Nao se aplica porque ha lei e/ou norma, externa a organizagao, que
impede a implementacao desta pratica.

71 Indique que leis e/ou normas séo essas:

[0 Nao se aplica porque ha estudos que demonstram que o custo de
implementar este controle é maior que o beneficio que seria obtido dessa
implementacéo.

[ Identifique esses estudos:

[J N&o se aplica por outras razdes.

[J Explique que razdes sao essas:

[J Para esclarecimentos nesta questao, consulte, no glossario, os seguintes
verbetes: Ocupacgao critica; Organizagao.

4143. A organizacgao elabora plano de sucessao para as ocupacoes criticas.
(tipo A)

[1 Nao adota

[ Ha decisao formal ou plano aprovado para adota-lo

U Adota em menor parte

[ Adota parcialmente

[ Indique quais as evidéncias dessa adogao:

O Adota em maior parte ou totalmente

[ Indique quais as evidéncias dessa adogao:

U Nao se aplica
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71 Nao se aplica porque ha lei e/ou norma, externa a organizagao, que
impede a implementacao desta pratica.

U Indique que leis e/ou normas sao essas:

[0 Nao se aplica porque ha estudos que demonstram que o custo de
implementar este controle € maior que o beneficio que seria obtido dessa
implementacéo.

[ Identifique esses estudos:

[J N&o se aplica por outras razdes.

[J Explique que razdes sao essas:

[J Para esclarecimentos nesta questao, consulte, no glossario, os seguintes
verbetes: Ocupagéo critica; Organizagao.

4144. A organizagdo executa agbes educacionais para assegurar a
disponibilidade de sucessores qualificados para as ocupagoes criticas. (tipo A)

[1 Nao adota

[ Ha decisao formal ou plano aprovado para adota-lo

O Adota em menor parte

[ Adota parcialmente

[J Indique quais as evidéncias dessa adogao:

O Adota em maior parte ou totalmente

[ Indique quais as evidéncias dessa adogao:

[J Nao se aplica

[0 Nao se aplica porque ha lei e/ou norma, externa a organizagado, que
impede a implementacao desta pratica.

[ Indique que leis e/ou normas sao essas:

[0 Nao se aplica porque ha estudos que demonstram que o custo de
implementar este controle é maior que o beneficio que seria obtido dessa
implementacéo.

[ Identifique esses estudos:

[1 Nao se aplica por outras razdes.

[ Explique que razdes séo essas:

Visando explicitar melhor o grau de ado¢ao do controle, marque abaixo uma
ou mais opgdes que majoritariamente caracterizam sua organizagao:

1 a) a politica para o desenvolvimento de sucessores para as ocupagdes de
gestao esta definida

[1 Para esclarecimentos nesta questéo, consulte, no glossario, os seguintes
verbetes: Acdo educacional; Disponibilidade; Ocupagdo; Ocupagao critica;

Organizagao; Politica.
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4150. Desenvolver as competéncias dos colaboradores e dos gestores.

4151. A organizacao identifica e documenta lacunas de competéncia da
organizacao. (tipo A)

[1 N&o adota

[J Ha decisao formal ou plano aprovado para adota-lo

[J Adota em menor parte

[J Adota parcialmente

U Indique quais as evidéncias dessa adogao:

[J Adota em maior parte ou totalmente

[ Indique quais as evidéncias dessa adogao:

0 Nao se aplica

71 Nao se aplica porque ha lei e/ou norma, externa a organizagao, que
impede a implementacao desta pratica.

71 Indique que leis e/ou normas séo essas:

U N&o se aplica porque ha estudos que demonstram que o custo de
implementar este controle é maior que o beneficio que seria obtido dessa
implementacéo.

1 ldentifique esses estudos:

[1 Nao se aplica por outras razdes.

[J Explique que razdes sao essas:

Visando explicitar melhor o grau de adog¢ao do controle, marque abaixo uma
ou mais opgdes que majoritariamente caracterizam sua organizagio:

[J a) as lacunas de competéncia na area finalistica estdo documentadas

[J b) as lacunas de competéncia na area de gestdo de contratagcbes estao
documentadas

[0 ¢) as lacunas de competéncia na area de gestdo de tecnologia da
informacéao estdo documentadas

[0 d) as lacunas de competéncia na area de gestdo de pessoas estdo
documentadas

[1 Para esclarecimentos nesta questéo, consulte, no glossario, os seguintes
verbetes: Area de gestdo de contratacdes; Area de gestdo de pessoas; Area de
gestdo de tecnologia da informagao; Area finalistica; Lacuna de competéncia ou
de perfil profissional; Organizagao.

4152. A organizagao executa agdes educacionais especificas para formagao
dos novos colaboradores. (tipo A)

[1 Nao adota

[ Ha decisao formal ou plano aprovado para adota-lo
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U Adota em menor parte

[J Adota parcialmente

U Indique quais as evidéncias dessa adogao:

[J Adota em maior parte ou totalmente

[ Indique quais as evidéncias dessa adogao:

[J Nao se aplica

[0 Nao se aplica porque ha lei e/ou norma, externa a organizagado, que
impede a implementacao desta pratica.

[ Indique que leis e/ou normas sao essas:

[0 Nao se aplica porque ha estudos que demonstram que o custo de
implementar este controle é maior que o beneficio que seria obtido dessa
implementacéo.

1 ldentifique esses estudos:

[1 Nao se aplica por outras razdes.

[ Explique que razdes séo essas:

Visando explicitar melhor o grau de ado¢ao do controle, marque abaixo uma
ou mais opgdes que majoritariamente caracterizam sua organizagao:

1 a) as agdes incluem programa de integragéo

71 b) as agdes incluem curso de formagao

[J ¢) as agbes incluem ciéncia e concordancia com o codigo de ética e de
conduta

[J Para esclarecimentos nesta questao, consulte, no glossario, os seguintes
verbetes: Ag¢ao educacional; Codigo de ética e de conduta; Colaboradores;
Organizacao; Programa.

4153. A organizagao oferece agcbes de desenvolvimento de lideranca aos
colaboradores que assumem fungdes gerenciais. (tipo A)

[1 N&o adota

[J Ha decisao formal ou plano aprovado para adota-lo

O Adota em menor parte

[ Adota parcialmente

[ Indique quais as evidéncias dessa adogao:

O Adota em maior parte ou totalmente

[ Indique quais as evidéncias dessa adogao:

0 Nao se aplica

71 Nao se aplica porque ha lei e/ou norma, externa a organizagao, que
impede a implementacao desta pratica.

1 Indique que leis e/ou normas s&o essas:
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U N&o se aplica porque ha estudos que demonstram que o custo de
implementar este controle € maior que o beneficio que seria obtido dessa
implementacéo.

[ Identifique esses estudos:

[J N&o se aplica por outras razdes.

[ Explique que razdes sao essas:

[J Para esclarecimentos nesta questao, consulte, no glossario, os seguintes
verbetes: Colaboradores; Lideranga; Organizagao.

4154. A organizagcdo avalia as ag¢des educacionais realizadas, com o
objetivo de promover melhorias em agdes educacionais futuras. (tipo A)

[1 Nao adota

[ Ha decisao formal ou plano aprovado para adota-lo

O Adota em menor parte

[ Adota parcialmente

[ Indique quais as evidéncias dessa adogao:

O Adota em maior parte ou totalmente

[J Indique quais as evidéncias dessa adogao:

0 Nao se aplica

71 Nao se aplica porque ha lei e/ou norma, externa a organizagao, que
impede a implementacao desta pratica.

[ Indique que leis e/ou normas sao essas:

[0 Nao se aplica porque ha estudos que demonstram que o custo de
implementar este controle € maior que o beneficio que seria obtido dessa
implementacéo.

[ Identifique esses estudos:

[J N&o se aplica por outras razdes.

[J Explique que razdes sao essas:

Visando explicitar melhor o grau de adog¢ao do controle, marque abaixo uma
ou mais opgdes que majoritariamente caracterizam sua organizagao:

(1 a) é avaliada a satisfagdo dos participantes com agdes educacionais
realizadas (nivel 1 — reagao)

1 b) é avaliada a aprendizagem dos participantes em agdes educacionais
realizadas (nivel 2 — aprendizado)

(1 ¢) é avaliada a contribuicado de agbes educacionais realizadas para o
desempenho dos participantes (nivel 3 — comportamento)

(1 d) é avaliada a contribuicdo de agdes educacionais realizadas para o

resultado da organizagdo, como, por exemplo, contribuicdo para reducédo de
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custos, melhoria do clima organizacional, aumento da produtividade, melhoria da
satisfacao de clientes (nivel 4 — resultados)

[J Para esclarecimentos nesta questao, consulte, no glossario, os seguintes
verbetes: Acao educacional; Objetivo; Organizagao.

4160. Construir e manter ambiente de trabalho ético e favoravel

4161. Os colaboradores e gestores da organizagao sao regidos por cédigo
de ética e de conduta a eles aplicavel. (tipo A)

[1 N&o adota

[J Ha decisao formal ou plano aprovado para adota-lo

[J Adota em menor parte

[ Adota parcialmente

[J Indique quais as evidéncias dessa adogao:

O Adota em maior parte ou totalmente

[J Indique quais as evidéncias dessa adogao:

0 Nao se aplica

71 Nao se aplica porque ha lei e/ou norma, externa a organizagao, que
impede a implementacao desta pratica.

1 Indique que leis e/ou normas séo essas:

U Nao se aplica porque ha estudos que demonstram que o custo de
implementar este controle € maior que o beneficio que seria obtido dessa
implementacéo.

[ Identifique esses estudos:

[J N&o se aplica por outras razdes.

[J Explique que razdes sao essas:

Visando explicitar melhor o grau de adog¢ao do controle, marque abaixo uma
ou mais opgdes que majoritariamente caracterizam sua organizagio:

[J a) o codigo estabelece mecanismos de monitoramento e avaliagao do seu
cumprimento

71 b) o cédigo define as agbes cabiveis, em caso de seu descumprimento

1 ¢) o codigo é amplamente divulgado ao publico-alvo

1 d) outros controles:

[1 Para esclarecimentos nesta questéo, consulte, no glossario, os seguintes
verbetes: Codigo de ética e de conduta; Colaboradores; Estabelecer; Gestor;
Organizagao.

4162. A organizacgéo implantou medidas preventivas para reduzir o risco da
ocorréncia de desvios éticos e de conduta por parte de colaboradores e gestores

da organizagao. (tipo A)
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[1 Nao adota

[J Ha decisao formal ou plano aprovado para adota-lo

[J Adota em menor parte

[J Adota parcialmente

[ Indique quais as evidéncias dessa adogao:

[J Adota em maior parte ou totalmente

U Indique quais as evidéncias dessa adogao:

[J Nao se aplica

[0 Nao se aplica porque ha lei e/ou norma, externa a organizagado, que
impede a implementacao desta pratica.

71 Indique que leis e/ou normas séo essas:

U N&o se aplica porque ha estudos que demonstram que o custo de
implementar este controle é maior que o beneficio que seria obtido dessa
implementacao.

1 ldentifique esses estudos:

[1 Nao se aplica por outras razdes.

[ Explique que razdes séo essas:

Visando explicitar melhor o grau de ado¢ao do controle, marque abaixo uma
ou mais opgdes que majoritariamente caracterizam sua organizagao:

[J a) nos ultimos dois anos, a organizagao instaurou processos para apurar
possiveis violagdes ao codigo de ética e de conduta por parte de colaboradores
ou gestores

[J Para esclarecimentos nesta questao, consulte, no glossario, os seguintes
verbetes: Cédigo de ética e de conduta; Colaboradores; Comité ou comissao de
ética; Gestor; Organizacgao; Risco.

4163. A organizacao realiza pesquisas para avaliar o ambiente de trabalho
da organizacao. (tipo A)

[1 N&o adota

[ Ha decisao formal ou plano aprovado para adota-lo

U Adota em menor parte

[1 Adota parcialmente

[ Indique quais as evidéncias dessa adogao:

O Adota em maior parte ou totalmente

[ Indique quais as evidéncias dessa adogao:

0 Nao se aplica

71 Nao se aplica porque ha lei e/ou norma, externa a organizagao, que

impede a implementacao desta pratica.
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1 Indique que leis e/ou normas s&o essas:

[0 Nao se aplica porque ha estudos que demonstram que o custo de
implementar este controle € maior que o beneficio que seria obtido dessa
implementacéo.

[ Identifique esses estudos:

[J N&o se aplica por outras razdes.

[J Explique que razdes sao essas:

Visando explicitar melhor o grau de adogao do controle, marque abaixo uma
ou mais opgdes que majoritariamente caracterizam sua organizag&o:

[J a) as pesquisas incluem a opinido dos colaboradores com a participagcao
na formulagao estratégica e no planejamento da organizagao

1 b) as pesquisas incluem a opinido dos colaboradores sobre a chefia

(1 ¢) as pesquisas incluem a opiniao dos colaboradores sobre os beneficios
oferecidos

1 d) as pesquisas incluem a opinido dos colaboradores sobre as condigdes
fisicas de trabalho

(1 e) as pesquisas incluem a opinidao dos colaboradores sobre o
reconhecimento do trabalho realizado

11 f) as pesquisas incluem a opiniao dos colaboradores sobre as
caracteristicas das tarefas realizadas

[J g) as pesquisas incluem:

[J Para esclarecimentos nesta questao, consulte, no glossario, os seguintes
verbetes: Colaboradores; Organizagao; Pesquisas para avaliar o ambiente de
trabalho; Praticas de reconhecimento.

4164. A organizacao oferece aos colaboradores condigdes mais flexiveis e
estimulantes para realizagao de trabalho, com vistas ao aumento do desempenho.
(tipo A)

[1 N&o adota

[ Ha decisao formal ou plano aprovado para adota-lo

U Adota em menor parte

[1 Adota parcialmente

[ Indique quais as evidéncias dessa adogao:

O Adota em maior parte ou totalmente

[ Indique quais as evidéncias dessa adogao:

0 Nao se aplica

71 Nao se aplica porque ha lei e/ou norma, externa a organizagao, que

impede a implementacao desta pratica.
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1 Indique que leis e/ou normas s&o essas:

[0 Nao se aplica porque ha estudos que demonstram que o custo de
implementar este controle € maior que o beneficio que seria obtido dessa
implementacéo.

[ Identifique esses estudos:

[J N&o se aplica por outras razdes.

[J Explique que razdes sao essas:

Visando explicitar melhor o grau de adogao do controle, marque abaixo uma
ou mais opgdes que majoritariamente caracterizam sua organizag&o:

[J a) essas condicoes incluem flexibilidade no cumprimento da jornada de
trabalho, segundo as caracteristicas da organizagéo e de cada ocupacgao

1 b) essas condigdes incluem maior autonomia para executar suas tarefas,
segundo as caracteristicas de cada ocupacgao

(1 c) essas condig¢des incluem incentivos para a capacitagao continua (p. ex.
bolsas de estudo, incentivos para obtencdo de certificagcao, flexibilizacdo da
jornada de trabalho para estudo)

[ d) essas condicbes incluem:

[1 Para esclarecimentos nesta questéo, consulte, no glossario, os seguintes
verbetes: Colaboradores; Condigdes mais flexiveis e estimulantes para realizagédo
de trabalho; Ocupacéo; Organizacgéao.

4165. A organizacdo avalia os resultados obtidos com o programa de
qualidade de vida no trabalho. (tipo A)

[1 N&o adota

[J Ha decisao formal ou plano aprovado para adota-lo

[J Adota em menor parte

[J Adota parcialmente

[ Indique quais as evidéncias dessa adogao:

O Adota em maior parte ou totalmente

[J Indique quais as evidéncias dessa adogao:

0 Nao se aplica

71 Nao se aplica porque ha lei e/ou norma, externa a organizagao, que
impede a implementacao desta pratica.

71 Indique que leis e/ou normas séo essas:

U N&o se aplica porque ha estudos que demonstram que o custo de
implementar este controle é maior que o beneficio que seria obtido dessa

implementacao.
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1 ldentifique esses estudos:

[J Nao se aplica por outras razdes.

[J Explique que razdes sao essas:

Visando explicitar melhor o grau de adog¢ao do controle, marque abaixo uma
ou mais opgdes que majoritariamente caracterizam sua organizagio:

[J a) o programa abrange agbes que visem a prevencao, a detecgao precoce
e o tratamento de doencgas

[J b) o programa abrange agdo médica com o objetivo de avaliar o estado
de saude do colaborador para o exercicio de suas atividades laborais

[J ¢) o programa abrange agcado odontolégica com o objetivo de avaliar o
estado de saude do colaborador para o exercicio de suas atividades laborais

1 d) o programa abrange agao psicologica com o objetivo de avaliar o estado
de saude do colaborador para o exercicio de suas atividades laborais

T e) o programa abrange a¢des com o objetivo de intervir no processo de
adoecimento do colaborador, tanto no aspecto individual quanto nas relacbes
coletivas no ambiente de trabalho

1 f) o programa abrange:

[1 Para esclarecimentos nesta quest&o, consulte, no glossario, os seguintes
verbetes: Acao; Atividades; Colaboradores; Obijetivo; Organizagédo; Programa;
Programa de qualidade de vida no trabalho.

4170. Gerir o desempenho dos colaboradores e dos gestores.

4171. A organizacao estabelece metas de desempenho individuais e/ou de
equipes vinculadas ao plano da unidade. (tipo A)

[1 N&o adota

[J Ha decisao formal ou plano aprovado para adota-lo

[J Adota em menor parte

[J Adota parcialmente

[ Indique quais as evidéncias dessa adogao:

O Adota em maior parte ou totalmente

[J Indique quais as evidéncias dessa adogao:

0 Nao se aplica

71 Nao se aplica porque ha lei e/ou norma, externa a organizagao, que
impede a implementacao desta pratica.

71 Indique que leis e/ou normas séo essas:

U N&o se aplica porque ha estudos que demonstram que o custo de
implementar este controle é maior que o beneficio que seria obtido dessa

implementacao.
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1 ldentifique esses estudos:

[J Nao se aplica por outras razdes.

[J Explique que razdes sao essas:

[J Para esclarecimentos nesta questao, consulte, no glossario, os seguintes
verbetes: Avaliacdo de desempenho; Estabelecer; Organizacao.

4172. A organizacao realiza formalmente a avaliagdo de desempenho
individual, com atribuicao de nota ou conceito, tendo como critério de avaliagcao o
alcance das metas previstas no plano da unidade. (tipo A)

[1 N&o adota

[J Ha decisao formal ou plano aprovado para adota-lo

O Adota em menor parte

[ Adota parcialmente

[ Indique quais as evidéncias dessa adogao:

O Adota em maior parte ou totalmente

[ Indique quais as evidéncias dessa adogao:

0 Nao se aplica

71 Nao se aplica porque ha lei e/ou norma, externa a organizagao, que
impede a implementacao desta pratica.

71 Indique que leis e/ou normas séo essas:

[0 Nao se aplica porque ha estudos que demonstram que o custo de
implementar este controle é maior que o beneficio que seria obtido dessa
implementacéo.

[ Identifique esses estudos:

[J N&o se aplica por outras razdes.

[J Explique que razdes sao essas:

Visando explicitar melhor o grau de adogao do controle, marque abaixo uma
ou mais opgdes que majoritariamente caracterizam sua organizagio:

[J a) a avaliagdo abrange o desempenho dos gestores da area finalistica

1 b) a avaliagéo abrange o desempenho dos gestores da area de gestéao de
contratacdes

1 ¢) a avaliagao abrange o desempenho dos gestores da area de gestao de
pessoas

1 d) a avaliagéo abrange o desempenho dos gestores da area de gestéao de
tecnologia da informacao

[1 Para esclarecimentos nesta questéo, consulte, no glossario, os seguintes

verbetes: Area de gestdo de contratacdes; Area de gestdo de pessoas; Area de
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gestdo de tecnologia da informagao; Area finalistica; Avaliagdo de desempenho;
Gestor; Meta; Organizacgéao.

4173. Os avaliadores identificam e documentam as necessidades
individuais de capacitagdo durante o processo de avaliagdo de desempenho dos
seus subordinados. (tipo A)

[1 N&o adota

[J Ha decisao formal ou plano aprovado para adota-lo

[J Adota em menor parte

[J Adota parcialmente

[ Indique quais as evidéncias dessa adogao:

O Adota em maior parte ou totalmente

[J Indique quais as evidéncias dessa adogao:

0 Nao se aplica

71 Nao se aplica porque ha lei e/ou norma, externa a organizagao, que
impede a implementacao desta pratica.

71 Indique que leis e/ou normas séo essas:

U Nao se aplica porque ha estudos que demonstram que o custo de
implementar este controle é maior que o beneficio que seria obtido dessa
implementacéo.

[ Identifique esses estudos:

[J N&o se aplica por outras razdes.

[J Explique que razdes sao essas:

[J Para esclarecimentos nesta questao, consulte, no glossario, os seguintes
verbetes: Avaliacdo de desempenho; Processo de trabalho.

4174. A organizacado estabelece procedimentos e regras claras e
transparentes nas praticas de reconhecimento. (tipo A)

[1 N&o adota

[J Ha decisao formal ou plano aprovado para adota-lo

O Adota em menor parte

[ Adota parcialmente

[ Indique quais as evidéncias dessa adogao:

O Adota em maior parte ou totalmente

[ Indique quais as evidéncias dessa adogao:

0 Nao se aplica

71 Nao se aplica porque ha lei e/ou norma, externa a organizagao, que
impede a implementacao desta pratica.

1 Indique que leis e/ou normas s&o essas:
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U N&o se aplica porque ha estudos que demonstram que o custo de
implementar este controle € maior que o beneficio que seria obtido dessa
implementacéo.

[ Identifique esses estudos:

[J N&o se aplica por outras razdes.

[ Explique que razdes sao essas:

[J Para esclarecimentos nesta questao, consulte, no glossario, os seguintes
verbetes: Estabelecer; Organizagao; Praticas de reconhecimento.

4180. Favorecer a retencao dos colaboradores e dos gestores.

4181. A organizacao executa procedimentos estruturados para aumentar a
retencdo de colaboradores e gestores. (tipo A)

[1 Nao adota

[ Ha decisao formal ou plano aprovado para adota-lo

O Adota em menor parte

[ Adota parcialmente

[ Indique quais as evidéncias dessa adogao:

O Adota em maior parte ou totalmente

[J Indique quais as evidéncias dessa adogao:

0 Nao se aplica

[0 Nao se aplica porque ha lei e/ou norma, externa a organizagao, que
impede a implementacao desta pratica.

U Indique que leis e/ou normas sao essas:

[0 Nao se aplica porque ha estudos que demonstram que o custo de
implementar este controle é maior que o beneficio que seria obtido dessa
implementacéo.

[ Identifique esses estudos:

[J N&o se aplica por outras razdes.

[J Explique que razdes sao essas:

Visando explicitar melhor o grau de ado¢ao do controle, marque abaixo uma
ou mais opgdes que majoritariamente caracterizam sua organizagao:

71 a) os procedimentos incluem a utilizacdo de banco de talentos ou de
competéncias

1 b) os procedimentos incluem entrevista com especialista em selegéo

[ c) 0s procedimentos incluem:

[1 Para esclarecimentos nesta questéo, consulte, no glossario, os seguintes

verbetes: Colaboradores; Gestor; Organizagao.
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4182. A organizagao executa procedimentos estruturados para identificar os
motivos pessoais dos desligamentos voluntarios da organizagao. (tipo A)

[1 N&o adota

[J Ha decisao formal ou plano aprovado para adota-lo

[J Adota em menor parte

[J Adota parcialmente

U Indique quais as evidéncias dessa adogao:

[J Adota em maior parte ou totalmente

U Indique quais as evidéncias dessa adogao:

[J Nao se aplica

71 Nao se aplica porque ha lei e/ou norma, externa a organizagao, que
impede a implementacao desta pratica.

1 Indique que leis e/ou normas séo essas:

U N&o se aplica porque ha estudos que demonstram que o custo de
implementar este controle é maior que o beneficio que seria obtido dessa
implementacéo.

1 ldentifique esses estudos:

[1 Nao se aplica por outras razdes.

[ Explique que razdes séo essas:

[J Para esclarecimentos nesta questao, consulte, no glossario, os seguintes
verbetes: Organizagao.

4183. A organizacao executa procedimentos estruturados para identificar os
motivos pessoais dos pedidos de movimentagdo dos colaboradores dentro da
organizacgao. (tipo A)

[1 N&o adota

[J Ha decisao formal ou plano aprovado para adota-lo

[J Adota em menor parte

[J Adota parcialmente

[ Indique quais as evidéncias dessa adogao:

O Adota em maior parte ou totalmente

[ Indique quais as evidéncias dessa adogao:

0 Nao se aplica

71 Nao se aplica porque ha lei e/ou norma, externa a organizagao, que
impede a implementacao desta pratica.

71 Indique que leis e/ou normas séo essas:
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U N&o se aplica porque ha estudos que demonstram que o custo de
implementar este controle € maior que o beneficio que seria obtido dessa
implementacéo.

[ Identifique esses estudos:

[J N&o se aplica por outras razdes.

[ Explique que razdes sao essas:

[J Para esclarecimentos nesta questao, consulte, no glossario, os seguintes
verbetes: Colaboradores; Organizagao.

4200. Gestao de tecnologia da informacgao

4210. Realizar planejamento de tecnologia da informacéao

4211. A organizagdo executa processo de planejamento de tecnologia da
informagéo. (tipo A)

[1 Nao adota

[ Ha decisao formal ou plano aprovado para adota-lo

O Adota em menor parte

[1 Adota parcialmente

[J Indique quais as evidéncias dessa adogao:

O Adota em maior parte ou totalmente

[ Indique quais as evidéncias dessa adogao:

[J Nao se aplica

[0 Nao se aplica porque ha lei e/ou norma, externa a organizagado, que
impede a implementacao desta pratica.

[ Indique que leis e/ou normas sao essas:

[0 Nao se aplica porque ha estudos que demonstram que o custo de
implementar este controle € maior que o beneficio que seria obtido dessa
implementacéo.

[ Identifique esses estudos:

[J N&o se aplica por outras razdes.

[ Explique que razdes séo essas:

Visando explicitar melhor o grau de ado¢ao do controle, marque abaixo uma
ou mais opgdes que majoritariamente caracterizam sua organizagao:

1 a) as areas demandantes de solugbes de Tl participam do processo de
planejamento de tecnologia da informagéo

71 b) o processo de planejamento de tecnologia da informagdo esta
formalizado na organizagao

[1 Para esclarecimentos nesta questéo, consulte, no glossario, os seguintes

verbetes: Organizagao; Planejamento de Tl; Processo de trabalho.
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4212. A organizagao possui plano de tecnologia da informagéo vigente. (tipo
E)

[1 N&o adota

[J Ha decisao formal ou plano aprovado para adota-lo

[ Adota

U Indique quais as evidéncias dessa adogao:

[J Nao se aplica

[0 Nao se aplica porque ha lei e/ou norma, externa a organizagao, que
impede a implementacao desta pratica.

U Indique que leis e/ou normas sao essas:

U N&o se aplica porque ha estudos que demonstram que o custo de
implementar este controle é maior que o beneficio que seria obtido dessa
implementacéo.

1 ldentifique esses estudos:

[1 Nao se aplica por outras razdes.

[ Explique que razdes séo essas:

Visando explicitar melhor o grau de ado¢ao do controle, marque abaixo uma
ou mais opgdes que majoritariamente caracterizam sua organizagao:

1 a) o plano de tecnologia da informacgao vigente foi aprovado pelo dirigente
maximo da organizagao

[J b) o plano de tecnologia da informacéao vigente € publicado na internet,
para facil acesso ao teor do documento

[J ¢) o plano de tecnologia da informacao vigente fundamenta a proposta
orcamentaria da area

[J Para esclarecimentos nesta questao, consulte, no glossario, os seguintes
verbetes: Dirigente maximo; Organizag¢ao; Plano de Tecnologia da Informacéo.

4220. Gerir servigcos de tecnologia da informagéao

4221. A organizacao executa processo de gestdo do catalogo de servicos.
(tipo A)

[1 Nao adota

[ Ha decisao formal ou plano aprovado para adota-lo

U Adota em menor parte

[ Adota parcialmente

[ Indique quais as evidéncias dessa adogao:

O Adota em maior parte ou totalmente

[ Indique quais as evidéncias dessa adogao:

U Nao se aplica


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1711860/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1711860/CA

156

71 Nao se aplica porque ha lei e/ou norma, externa a organizagao, que
impede a implementacao desta pratica.

U Indique que leis e/ou normas sao essas:

[0 Nao se aplica porque ha estudos que demonstram que o custo de
implementar este controle € maior que o beneficio que seria obtido dessa
implementacéo.

[ Identifique esses estudos:

[J N&o se aplica por outras razdes.

[J Explique que razdes sao essas:

Visando explicitar melhor o grau de adogao do controle, marque abaixo uma
ou mais opgdes que majoritariamente caracterizam sua organizagao:

1 a) o catalogo de servicos de tecnologia da informacgéo esta atualizado e
esta disponivel aos seus usuarios

[1 Para esclarecimentos nesta questéo, consulte, no glossario, os seguintes
verbetes: Catalogo de servigos de Tl; Organizagao; Processo de trabalho; Servigo
de TI.

4222. A organizagao executa processo de gestdo de mudangas. (tipo A)

[1 Nao adota

[ Ha decisao formal ou plano aprovado para adota-lo

[J Adota em menor parte

[J Adota parcialmente

[ Indique quais as evidéncias dessa adogao:

[J Adota em maior parte ou totalmente

[ Indique quais as evidéncias dessa adogao:

[J Nao se aplica

[0 Nao se aplica porque ha lei e/ou norma, externa a organizagao, que
impede a implementacao desta pratica.

U Indique que leis e/ou normas sao essas:

U N&o se aplica porque ha estudos que demonstram que o custo de
implementar este controle é maior que o beneficio que seria obtido dessa
implementacéo.

1 ldentifique esses estudos:

[1 Nao se aplica por outras razdes.

[ Explique que razdes séo essas:

[1 Para esclarecimentos nesta questéo, consulte, no glossario, os seguintes

verbetes: Organizagao; Processo de gestdo de mudangas.
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4223. A organizagao executa processo de gestdo de configuragao e ativos
(de servigos de tecnologia da informacgao). (tipo A)

[1 N&o adota

[J Ha decisao formal ou plano aprovado para adota-lo

[J Adota em menor parte

[J Adota parcialmente

U Indique quais as evidéncias dessa adogao:

[J Adota em maior parte ou totalmente

U Indique quais as evidéncias dessa adogao:

[J Nao se aplica

71 Nao se aplica porque ha lei e/ou norma, externa a organizagao, que
impede a implementacao desta pratica.

1 Indique que leis e/ou normas séo essas:

U N&o se aplica porque ha estudos que demonstram que o custo de
implementar este controle é maior que o beneficio que seria obtido dessa
implementacéo.

1 ldentifique esses estudos:

[1 Nao se aplica por outras razdes.

[ Explique que razdes séo essas:

[J Para esclarecimentos nesta questao, consulte, no glossario, os seguintes
verbetes: Organizacao; Processo de gerenciamento de configuracado e ativos;
Processo de trabalho; Servigo de TI.

4224. A organizacao executa processo de gestao de incidentes. (tipo A)

[1 N&o adota

[J Ha decisao formal ou plano aprovado para adota-lo

[J Adota em menor parte

[J Adota parcialmente

[ Indique quais as evidéncias dessa adogao:

O Adota em maior parte ou totalmente

[J Indique quais as evidéncias dessa adogao:

0 Nao se aplica

71 Nao se aplica porque ha lei e/ou norma, externa a organizagao, que
impede a implementacao desta pratica.

71 Indique que leis e/ou normas séo essas:

U N&o se aplica porque ha estudos que demonstram que o custo de
implementar este controle é maior que o beneficio que seria obtido dessa

implementacao.
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1 ldentifique esses estudos:

[J Nao se aplica por outras razdes.

[J Explique que razdes sao essas:

[J Para esclarecimentos nesta questao, consulte, no glossario, os seguintes
verbetes: Organizacao; Processo de gestao de incidentes; Processo de trabalho.

4230. Gerir nivel de servigo de tecnologia da informacgao

4231. A area de gestao de tecnologia da informacao acorda formalmente os
niveis de servigco com as demais areas de negdcio internas a organizagao (Acordo
de Nivel de Servigo - ANS). (tipo E)

[1 N&o adota

[ Ha decisao formal ou plano aprovado para adota-lo

[1 Adota

[ Indique quais as evidéncias dessa adogao:

0 Nao se aplica

71 Nao se aplica porque ha lei e/ou norma, externa a organizagao, que
impede a implementacao desta pratica.

71 Indique que leis e/ou normas séo essas:

U N&o se aplica porque ha estudos que demonstram que o custo de
implementar este controle é maior que o beneficio que seria obtido dessa
implementacéo.

[ Identifique esses estudos:

[J N&o se aplica por outras razdes.

[J Explique que razdes sao essas:

[J Para esclarecimentos nesta questao, consulte, no glossario, os seguintes
verbetes: Acordo de Nivel de Servico (ANS); Area de gestdo de tecnologia da
informagao; Area de negdcio; Organizagao.

4232. Os ANS incluem o grau de satisfagao dos usuarios como indicador de
nivel de servigo. (tipo E)

[1 Nao adota

[ Ha decisao formal ou plano aprovado para adota-lo

[1 Adota

[ Indique quais as evidéncias dessa adogao:

0 Nao se aplica

71 Nao se aplica porque ha lei e/ou norma, externa a organizagao, que
impede a implementacao desta pratica.

1 Indique que leis e/ou normas séo essas:
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U N&o se aplica porque ha estudos que demonstram que o custo de
implementar este controle € maior que o beneficio que seria obtido dessa
implementacéo.

[ Identifique esses estudos:

[J N&o se aplica por outras razdes.

[ Explique que razdes sao essas:

[J Para esclarecimentos nesta questao, consulte, no glossario, os seguintes
verbetes: Acordo de Nivel de Servigo (ANS); Indicador.

4233. A area de gestao de tecnologia da informagdo comunica as areas de
negocio o resultado do monitoramento em relagdo ao alcance dos niveis de
servico definidos com as referidas areas. (tipo E)

[1 Nao adota

[ Ha decisao formal ou plano aprovado para adota-lo

[1 Adota

[ Indique quais as evidéncias dessa adogao:

0 Nao se aplica

71 Nao se aplica porque ha lei e/ou norma, externa a organizagao, que
impede a implementacao desta pratica.

71 Indique que leis e/ou normas séo essas:

[0 Nao se aplica porque ha estudos que demonstram que o custo de
implementar este controle é maior que o beneficio que seria obtido dessa
implementacéo.

[ Identifique esses estudos:

[J N&o se aplica por outras razdes.

[J Explique que razdes sao essas:

[J Para esclarecimentos nesta questao, consulte, no glossario, os seguintes
verbetes: Acordo de Nivel de Servico (ANS); Area de gestdo de tecnologia da
informacgao; Area de negdcio.

4240. Gerir riscos de tecnologia da informagao

4241. A organizagao gere os riscos de Tl dos processos de negdcio. (tipo A)

[1 Nao adota

[ Ha decisao formal ou plano aprovado para adota-lo

O Adota em menor parte

[ Adota parcialmente

[ Indique quais as evidéncias dessa adogao:

0 Adota em maior parte ou totalmente

[J Indique quais as evidéncias dessa adogao:
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0 Nao se aplica

[0 Nao se aplica porque ha lei e/ou norma, externa a organizagado, que
impede a implementacao desta pratica.

U Indique que leis e/ou normas sao essas:

[0 Nao se aplica porque ha estudos que demonstram que o custo de
implementar este controle € maior que o beneficio que seria obtido dessa
implementacéo.

[ Identifique esses estudos:

[J N&o se aplica por outras razdes.

[J Explique que razdes sao essas:

Visando explicitar melhor o grau de ado¢ao do controle, marque abaixo uma
ou mais opgdes que majoritariamente caracterizam sua organizagao:

1 a) a organizagéo identifica e avalia os riscos de tecnologia da informagéo
dos processos criticos de negocio

T b) a organizagcéo trata os riscos de tecnologia da informagdo dos
processos criticos de negdcio com base em um plano de tratamento de risco

1 ¢) a organizagéao atribuiu a responsabilidade por coordenar a gestéo de
riscos de tecnologia da informacgao

[1 Para esclarecimentos nesta questéo, consulte, no glossario, os seguintes
verbetes: Gestdo de riscos; Organizagdo; Processos de negdcio; Risco; TI
(Tecnologia da Informacgéao); Tratamento de risco.

4242. A organizacdo executa processo de gestdao da continuidade dos
servicos de tecnologia da informacgéo. (tipo A)

[1 N&o adota

[J Ha decisao formal ou plano aprovado para adota-lo

[J Adota em menor parte

[J Adota parcialmente

[ Indique quais as evidéncias dessa adogao:

O Adota em maior parte ou totalmente

[J Indique quais as evidéncias dessa adogao:

0 Nao se aplica

71 Nao se aplica porque ha lei e/ou norma, externa a organizagao, que
impede a implementacao desta pratica.

71 Indique que leis e/ou normas séo essas:

U N&o se aplica porque ha estudos que demonstram que o custo de
implementar este controle é maior que o beneficio que seria obtido dessa

implementacao.
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1 ldentifique esses estudos:

[J Nao se aplica por outras razdes.

[J Explique que razdes sao essas:

[J Para esclarecimentos nesta questao, consulte, no glossario, os seguintes
verbetes: Gestao; Organizacao; Processo de trabalho; Servigco de TI.

4250. Definir politicas de responsabilidades para a gestdo da seguranga da
informacao

4251. A organizacao dispde de uma politica de seguranc¢a da informagao.
(tipo E)

[1 N&o adota

[ Ha decisao formal ou plano aprovado para adota-lo

[1 Adota

[ Indique quais as evidéncias dessa adogao:

0 Nao se aplica

71 Nao se aplica porque ha lei e/ou norma, externa a organizagao, que
impede a implementacao desta pratica.

71 Indique que leis e/ou normas séo essas:

U N&o se aplica porque ha estudos que demonstram que o custo de
implementar este controle é maior que o beneficio que seria obtido dessa
implementacéo.

[ Identifique esses estudos:

[J N&o se aplica por outras razdes.

[J Explique que razdes sao essas:

Visando explicitar melhor o grau de adog¢ao do controle, marque abaixo uma
ou mais opgdes que majoritariamente caracterizam sua organizagio:

[J a) a politica contempla orientagdes sobre gestao de riscos de seguranca
da informagao

[0 b) a politica abrange diretrizes para conscientizagao, treinamento e
educagao em seguranga da informagéao

[1 Para esclarecimentos nesta questéo, consulte, no glossario, os seguintes
verbetes: Diretriz; Gestao de riscos; Organizagao; Politica; Politica de seguranca
da informagéao; Seguranga da Informagao.

4252. A organizagao dispde de comité de seguranga da informagao. (tipo E)

[1 Nao adota

[ Ha decisao formal ou plano aprovado para adota-lo

[1 Adota

[J Indique quais as evidéncias dessa adogao:
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0 Nao se aplica

[0 Nao se aplica porque ha lei e/ou norma, externa a organizagado, que
impede a implementacao desta pratica.

U Indique que leis e/ou normas sao essas:

[0 Nao se aplica porque ha estudos que demonstram que o custo de
implementar este controle € maior que o beneficio que seria obtido dessa
implementacéo.

[ Identifique esses estudos:

[J N&o se aplica por outras razdes.

[J Explique que razdes sao essas:

Visando explicitar melhor o grau de ado¢ao do controle, marque abaixo uma
ou mais opgdes que majoritariamente caracterizam sua organizagao:

(1 a) o comité de seguranga da informacgao realiza as atividades previstas
em seu ato constitutivo

71 b) o comité é responsavel por formular diretrizes para a seguranga da
informacao

1 ¢) o comité é responsavel por propor a elaboragéo e a revisdo de normas
e de procedimentos inerentes a seguranga da informagao

71 d) o comité & composto por representantes de areas relevantes da
organizagao

[J Para esclarecimentos nesta questao, consulte, no glossario, os seguintes
verbetes: Atividades; Comité de seguranca da informacgao; Diretriz; Organizagao;
Seguranca da Informacéo.

4253. A organizagao possui gestor de segurancga da informacéo. (tipo E)

[1 N&o adota

[J Ha decisao formal ou plano aprovado para adota-lo

[ Adota

[ Indique quais as evidéncias dessa adogao:

0 Nao se aplica

71 Nao se aplica porque ha lei e/ou norma, externa a organizagao, que
impede a implementacao desta pratica.

71 Indique que leis e/ou normas séo essas:

U N&o se aplica porque ha estudos que demonstram que o custo de
implementar este controle é maior que o beneficio que seria obtido dessa
implementacéo.

1 ldentifique esses estudos:

[1 Nao se aplica por outras razdes.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1711860/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1711860/CA

163

[ Explique que razdes s&o essas:

Visando explicitar melhor o grau de adogao do controle, marque abaixo uma
ou mais opgdes que majoritariamente caracterizam sua organizagio:

[J a) o gestor de seguranca da informacgao esta formalmente designado

[J b) o gestor de seguranca da informacao € o responsavel pelas agbes
corporativas de seguranca da informagao

[J Para esclarecimentos nesta questao, consulte, no glossario, os seguintes
verbetes: Gestor; Organizacao; Segurancga da Informagao.

4254. A organizacgao dispde de politica de controle de acesso a informacgao
€ aos recursos e servicos de tecnologia da informacgao (tipo E)

[1 Nao adota

[ Ha decisao formal ou plano aprovado para adota-lo

[1 Adota

[J Indique quais as evidéncias dessa adogao:

0 Nao se aplica

71 Nao se aplica porque ha lei e/ou norma, externa a organizagao, que
impede a implementacao desta pratica.

1 Indique que leis e/ou normas séo essas:

U Nao se aplica porque ha estudos que demonstram que o custo de
implementar este controle € maior que o beneficio que seria obtido dessa
implementacéo.

[ Identifique esses estudos:

[J N&o se aplica por outras razdes.

[J Explique que razdes sao essas:

[J Para esclarecimentos nesta questao, consulte, no glossario, os seguintes
verbetes: LAI; Organizagao; Politica; Servigo de TI.

4260. Estabelecer processos e atividades para a gestao da seguranca da
informacao

4261. A organizagao executa processo de gestdo de ativos associados a
informagéao e ao processamento da informagao. (tipo A)

[1 Nao adota

[ Ha decisao formal ou plano aprovado para adota-lo

O Adota em menor parte

[ Adota parcialmente

[ Indique quais as evidéncias dessa adogao:

0 Adota em maior parte ou totalmente

[J Indique quais as evidéncias dessa adogao:
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0 Nao se aplica

[0 Nao se aplica porque ha lei e/ou norma, externa a organizagado, que
impede a implementacao desta pratica.

U Indique que leis e/ou normas sao essas:

[0 Nao se aplica porque ha estudos que demonstram que o custo de
implementar este controle € maior que o beneficio que seria obtido dessa
implementacéo.

[ Identifique esses estudos:

[J N&o se aplica por outras razdes.

[J Explique que razdes sao essas:

Visando explicitar melhor o grau de ado¢ao do controle, marque abaixo uma
ou mais opgdes que majoritariamente caracterizam sua organizagao:

[ a) a organizacao definiu responsabilidades pelo inventario dos ativos
associados a informacgéo e ao processamento da informagao

1 b) a organizacéo realiza o inventario dos ativos associados a informagéo
e ao processamento da informacéao

[1 Para esclarecimentos nesta questéo, consulte, no glossario, os seguintes
verbetes: Informacgao; Organizagéo; Processo de gestédo de ativos; Processo de
trabalho.

4262. A organizacao executa processo para classificagao e tratamento de
informacdes. (tipo A)

[1 N&o adota

[J Ha decisao formal ou plano aprovado para adota-lo

[J Adota em menor parte

[J Adota parcialmente

U Indique quais as evidéncias dessa adogao:

[J Adota em maior parte ou totalmente

[ Indique quais as evidéncias dessa adogao:

0 Nao se aplica

71 Nao se aplica porque ha lei e/ou norma, externa a organizagao, que
impede a implementacao desta pratica.

71 Indique que leis e/ou normas séo essas:

U N&o se aplica porque ha estudos que demonstram que o custo de
implementar este controle é maior que o beneficio que seria obtido dessa
implementacéo.

1 ldentifique esses estudos:

[1 Nao se aplica por outras razdes.
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[ Explique que razdes s&o essas:

[J Para esclarecimentos nesta questao, consulte, no glossario, os seguintes
verbetes: Organizagao; Processo de trabalho; Processo para classificagdo e
tratamento de informacgdes.

4263. A organizacao executa processo de gestdo de incidentes de
seguranca da informacao. (tipo A)

[1 N&o adota

[J Ha decisao formal ou plano aprovado para adota-lo

[J Adota em menor parte

[J Adota parcialmente

[ Indique quais as evidéncias dessa adogao:

O Adota em maior parte ou totalmente

[ Indique quais as evidéncias dessa adogao:

0 Nao se aplica

71 Nao se aplica porque ha lei e/ou norma, externa a organizagao, que
impede a implementacao desta pratica.

71 Indique que leis e/ou normas séo essas:

U N&o se aplica porque ha estudos que demonstram que o custo de
implementar este controle é maior que o beneficio que seria obtido dessa
implementacéo.

[ Identifique esses estudos:

[J N&o se aplica por outras razdes.

[J Explique que razdes sao essas:

[J Para esclarecimentos nesta questao, consulte, no glossario, os seguintes
verbetes: Organizacao; Processo de gestao de incidentes; Processo de trabalho;
Seguranca da Informacéo.

4264. A organizacdo realiza acbes de conscientizacdo, educagao e
treinamento em seguranca da informacéao para seus colaboradores. (tipo A)

[1 Nao adota

[ Ha decisao formal ou plano aprovado para adota-lo

U Adota em menor parte

[ Adota parcialmente

[ Indique quais as evidéncias dessa adogao:

0 Adota em maior parte ou totalmente

[ Indique quais as evidéncias dessa adogao:

0 Nao se aplica
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71 Nao se aplica porque ha lei e/ou norma, externa a organizagao, que
impede a implementacao desta pratica.

U Indique que leis e/ou normas sao essas:

[0 Nao se aplica porque ha estudos que demonstram que o custo de
implementar este controle € maior que o beneficio que seria obtido dessa
implementacéo.

[ Identifique esses estudos:

[J N&o se aplica por outras razdes.

[J Explique que razdes sao essas:

[J Para esclarecimentos nesta questao, consulte, no glossario, os seguintes
verbetes: Colaboradores; Organizagao; Seguranga da Informacgao.

4270. Executar processo de software

4271. A organizagao executa um processo de software. (tipo A)

[1 Nao adota

[ Ha decisao formal ou plano aprovado para adota-lo

O Adota em menor parte

[ Adota parcialmente

[J Indique quais as evidéncias dessa adogao:

O Adota em maior parte ou totalmente

[ Indique quais as evidéncias dessa adogao:

[J Nao se aplica

[0 Nao se aplica porque ha lei e/ou norma, externa a organizagado, que
impede a implementacao desta pratica.

[ Indique que leis e/ou normas sao essas:

[0 Nao se aplica porque ha estudos que demonstram que o custo de
implementar este controle é maior que o beneficio que seria obtido dessa
implementacéo.

[ Identifique esses estudos:

[1 Nao se aplica por outras razdes.

[ Explique que razdes séo essas:

Visando explicitar melhor o grau de ado¢ao do controle, marque abaixo uma
ou mais opgdes que majoritariamente caracterizam sua organizagao:

1 a) organizacdo avalia a qualidade do software desenvolvido ou adquirido
por meio de mensuracgdes, com indicadores e metas

1 b) a organizagao possui pessoal proprio capacitado para gerir o processo

de software
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[1 Para esclarecimentos nesta questéo, consulte, no glossario, os seguintes
verbetes: Indicador; Meta; Organizacao; Processo de software.

4280. Gerir projetos de tecnologia da informacgéao

4281. A organizacao executa processo de gestao de projetos de tecnologia
da informacgao. (tipo A)

[1 N&o adota

[J Ha decisao formal ou plano aprovado para adota-lo

[J Adota em menor parte

[J Adota parcialmente

[ Indique quais as evidéncias dessa adogao:

O Adota em maior parte ou totalmente

[J Indique quais as evidéncias dessa adogao:

0 Nao se aplica

71 Nao se aplica porque ha lei e/ou norma, externa a organizagao, que
impede a implementacao desta pratica.

71 Indique que leis e/ou normas séo essas:

U Nao se aplica porque ha estudos que demonstram que o custo de
implementar este controle é maior que o beneficio que seria obtido dessa
implementacéo.

[ Identifique esses estudos:

[J N&o se aplica por outras razdes.

[J Explique que razdes sao essas:

Visando explicitar melhor o grau de adogao do controle, marque abaixo uma
ou mais opgdes que majoritariamente caracterizam sua organizagio:

[J a) a organizagao possui portfélio de projetos de tecnologia da informacgao

[0 b) a organizagdo acompanha o processo de gestdo de projetos de
tecnologia da informagido, por meio de mensuragbes, com indicadores
quantitativos e metas de processo

[1 Para esclarecimentos nesta questéo, consulte, no glossario, os seguintes
verbetes: Gestdo; Indicador; Meta; Organizagédo; Portfolio de projetos de
tecnologia da informagéo; Processo de trabalho; Projeto; Tl (Tecnologia da
Informacao).

4300. Gestao de Contratagoes

4310. Realizar planejamento das contratagbes

4311. A organizacdo executa processo de planejamento das contratagdes.
(tipo A)

O Nao adota
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[ Ha decisao formal ou plano aprovado para adota-lo

[J Adota em menor parte

[J Adota parcialmente

U Indique quais as evidéncias dessa adogao:

[J Adota em maior parte ou totalmente

U Indique quais as evidéncias dessa adogao:

[J Nao se aplica

[0 Nao se aplica porque ha lei e/ou norma, externa a organizagao, que
impede a implementacao desta pratica.

U Indique que leis e/ou normas sao essas:

U N&o se aplica porque ha estudos que demonstram que o custo de
implementar este controle é maior que o beneficio que seria obtido dessa
implementacéo.

1 ldentifique esses estudos:

[1 Nao se aplica por outras razdes.

[ Explique que razdes séo essas:

Visando explicitar melhor o grau de ado¢ao do controle, marque abaixo uma
ou mais opgdes que majoritariamente caracterizam sua organizagao:

1 a) a organizagao aprova um plano de contratagdes (ou documento similar)
para o periodo minimo de um ano

[J b) as setores relevantes da organizagao participam da elaboragdo do
plano de contratagdes

[J ¢) o plano de contratagbes € submetido a aprovagao do dirigente maximo
(refere-se ao dirigente da organizagao que ora responde ao questionario)

[J d) a organizagao divulga o plano de contratagdes na Internet

[J Para esclarecimentos nesta questao, consulte, no glossario, os seguintes
verbetes: Dirigente maximo; Organizacao; Plano de Contratagoes.

4320. Estabelecer processos de trabalho de contratagdes

4321. A organizagao definiu processo de trabalho para planejamento de
cada uma das contratacdes. (tipo E)

[1 Nao adota

[ Ha decisao formal ou plano aprovado para adota-lo

[1 Adota

[ Indique quais as evidéncias dessa adogao:

0 Nao se aplica

71 Nao se aplica porque ha lei e/ou norma, externa a organizagao, que

impede a implementacao desta pratica.
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1 Indique que leis e/ou normas s&o essas:

[0 Nao se aplica porque ha estudos que demonstram que o custo de
implementar este controle € maior que o beneficio que seria obtido dessa
implementacéo.

[ Identifique esses estudos:

[J N&o se aplica por outras razdes.

[J Explique que razdes sao essas:

Visando explicitar melhor o grau de adogao do controle, marque abaixo uma
ou mais opgdes que majoritariamente caracterizam sua organizag&o:

[J a) o processo contempla procedimentos padronizados para planejamento
da contratagao

1 b) o processo contempla definigao interna de papéis e responsabilidades
das pessoas que atuam nessa etapa

1 c¢) o processo contempla modelos para documentos (p.ex. especificagdes
técnicas padronizadas, minutas de edital)

1 d) o processo contempla a exigéncia de que as equipes alocadas reinam
as competéncias necessarias

[1 Para esclarecimentos nesta quest&o, consulte, no glossario, os seguintes
verbetes: ###termobloqueado###; Competéncias necessarias; Organizagao;
Processo de trabalho; Processo de trabalho para planejamento de cada uma das
contratacgdes.

4322. A organizagao definiu processo de trabalho para selecdo de
fornecedores. (tipo E)

[1 N&o adota

[J Ha decisao formal ou plano aprovado para adota-lo

[ Adota

U Indique quais as evidéncias dessa adogao:

[J Nao se aplica

71 Nao se aplica porque ha lei e/ou norma, externa a organizagao, que
impede a implementacao desta pratica.

1 Indique que leis e/ou normas séo essas:

U N&o se aplica porque ha estudos que demonstram que o custo de
implementar este controle é maior que o beneficio que seria obtido dessa
implementacao.

1 ldentifique esses estudos:

[1 Nao se aplica por outras razdes.

[ Explique que razdes séo essas:
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Visando explicitar melhor o grau de ado¢ao do controle, marque abaixo uma
ou mais opgdes que majoritariamente caracterizam sua organizagio:

[J a) o processo contempla procedimentos padronizados para selegcao de
fornecedores (p.ex. Listas de verificagao para pregoeiro)

[J b) o processo contempla definicdo interna de papéis e responsabilidades
das pessoas que atuam nessa etapa

[J ¢) o processo contempla modelos para documentos

[J d) o processo contempla a exigéncia de que as equipes alocadas reunam
as competéncias necessarias

[J Para esclarecimentos nesta questao, consulte, no glossario, os seguintes
verbetes: ###termobloqueado###; Competéncias necessarias; Organizagao;
Processo de trabalho; Processo de trabalho para selecéo de fornecedores.

4323. A organizagao definiu processo de trabalho para gestao de contratos.
(tipo E)

[1 Nao adota

[ Ha decisao formal ou plano aprovado para adota-lo

[1 Adota

[J Indique quais as evidéncias dessa adogao:

0 Nao se aplica

[0 Nao se aplica porque ha lei e/ou norma, externa a organizagao, que
impede a implementacao desta pratica.

U Indique que leis e/ou normas sao essas:

[0 Nao se aplica porque ha estudos que demonstram que o custo de
implementar este controle é maior que o beneficio que seria obtido dessa
implementacéo.

[ Identifique esses estudos:

[J N&o se aplica por outras razdes.

[J Explique que razdes sao essas:

Visando explicitar melhor o grau de ado¢ao do controle, marque abaixo uma
ou mais opgdes que majoritariamente caracterizam sua organizagao:

71 a) o processo contempla normas de fiscalizagdo e procedimentos
padronizados para a gestdo de contratos

1 b) o processo contempla definigao interna de papéis e responsabilidades
das pessoas que atuam nessa etapa

1 ¢) o processo contempla modelos para documentos utilizados na gestao
de contratos (p.ex. plano de trabalho, plano de inserc¢ao, portaria de designagao

gestor/fiscais, designagao de preposto, ordem de servigo ou de fornecimento,
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termo de entrega, termo de recebimento provisorio, termo de recebimento
definitivo, solicitagdo de reparo em servico ou fornecimento, termo de rejeigcéo,
registro de ocorréncias, histérico de gestdo do contrato, comunicagdes a
contratada, solicitagdo de sancao e solicitagao de repactuagao)

[J d) o processo contempla a exigéncia de que as equipes alocadas reunam
as competéncias necessarias

[J Para esclarecimentos nesta questao, consulte, no glossario, os seguintes
verbetes: ##HHtermobloqueado###; Competéncias necessarias; Gestao;
Organizacao; Processo de trabalho; Processo de trabalho para gestdao de
contratos.

4330. Gerir riscos em contratagdes

4331. Riscos da area de gestéo de contratacdes sédo geridos. (tipo A)

1 Ndo adota

[ Ha decisao formal ou plano aprovado para adota-lo

O Adota em menor parte

[1 Adota parcialmente

[J Indique quais as evidéncias dessa adogao:

O Adota em maior parte ou totalmente

[ Indique quais as evidéncias dessa adogao:

[J Nao se aplica

[0 Nao se aplica porque ha lei e/ou norma, externa a organizagado, que
impede a implementacao desta pratica.

[ Indique que leis e/ou normas sao essas:

[0 Nao se aplica porque ha estudos que demonstram que o custo de
implementar este controle € maior que o beneficio que seria obtido dessa
implementacéo.

[ Identifique esses estudos:

[J N&o se aplica por outras razdes.

[ Explique que razdes séo essas:

Visando explicitar melhor o grau de ado¢ao do controle, marque abaixo uma
ou mais opgdes que majoritariamente caracterizam sua organizagao:

(1 a) A gestao de riscos contempla a identificagéo, analise e avaliagao de
riscos

T b) A gestéo de riscos contempla o tratamento dos riscos identificados

1 c) A gestao de riscos contempla a definicdo de responsaveis pelas agdes

de tratamento dos riscos
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1 d) Os riscos do processo de trabalho definido para planejamento de cada
uma das contratagdes sao geridos

[l e) Os riscos do processo de trabalho definido para selecdo de
fornecedores sao geridos

[ f) Os riscos do processo de trabalho definido para gestao de contratos sao
geridos

[J g) A organizacao capacita os gestores da area de gestao de contratagbes
em gestéo de riscos

[J Para esclarecimentos nesta questao, consulte, no glossario, os seguintes
verbetes: Area de gestdo de contratagdes; Avaliagao de riscos; Gestao de riscos;
Gestéo de riscos da area de gestdo de contratagbes; Gestor; Organizagao;
Processo de trabalho; Processo de trabalho para gestdo de contratos; Processo
de trabalho para planejamento de cada uma das contrata¢des; Processo de
trabalho para selegéo de fornecedores; Risco.

4332. As equipes de planejamento das contratagdes analisam os riscos que
possam comprometer a efetividade das etapas de Planejamento da Contratagao,
Selegéo do Fornecedor e Gestao Contratual ou que impegam ou dificultem o
atendimento da necessidade que originou a contratagao. (tipo A)

[1 Nao adota

[J Ha decisao formal ou plano aprovado para adota-lo

[J Adota em menor parte

[J Adota parcialmente

[ Indique quais as evidéncias dessa adogao:

[J Adota em maior parte ou totalmente

[ Indique quais as evidéncias dessa adogao:

[J Nao se aplica

[0 Nao se aplica porque ha lei e/ou norma, externa a organizagado, que
impede a implementacao desta pratica.

1 Indique que leis e/ou normas séo essas:

U Nao se aplica porque ha estudos que demonstram que o custo de
implementar este controle é maior que o beneficio que seria obtido dessa
implementacéo.

1 ldentifique esses estudos:

U Nao se aplica por outras razoes.

[ Explique que razdes séo essas:

Visando explicitar melhor o grau de ado¢ao do controle, marque abaixo uma

ou mais opgdes que majoritariamente caracterizam sua organizagao:
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(1 a) A gestao de riscos contempla a identificagéo, analise e avaliagao de
riscos

[J b) A gestao de riscos contempla o tratamento dos riscos identificados

[J ¢) A gestao de riscos contempla a definicdo de responsaveis pelas agbes
de tratamento dos riscos

[J d) A gestao de riscos é realizada em cada uma das contratacdes de Tl
(Tecnologia da Informacéo)

[0 e) A gestao de riscos € realizada em cada uma das contratagbes de
servigos prestados de forma continua

[ f) As equipes de planejamento das contratagbes sao selecionadas de
modo que pelo menos um dos seus integrantes possua capacitagdo em gestéo de
riscos

[1 Para esclarecimentos nesta questéo, consulte, no glossario, os seguintes
verbetes: ###termobloqueado###; Avaliacdo de riscos; Gestdo de riscos;
Processo de trabalho para gestdo de contratos; Processo de trabalho para
planejamento de cada uma das contratagdes; Processo de trabalho para sele¢do
de fornecedores; Risco; Servigos prestados de forma continua; Tl (Tecnologia da
Informacao).

4340. Contratar e gerir com base em desempenho

4341. A organizagdo adota métricas objetivas para mensuragdo de
resultados do contrato e vinculagdo da remuneracdo ao desempenho. (tipo A)

[1 N&o adota

[J Ha decisao formal ou plano aprovado para adota-lo

[J Adota em menor parte

[J Adota parcialmente

U Indique quais as evidéncias dessa adogao:

[J Adota em maior parte ou totalmente

[ Indique quais as evidéncias dessa adogao:

0 Nao se aplica

71 Nao se aplica porque ha lei e/ou norma, externa a organizagao, que
impede a implementacao desta pratica.

71 Indique que leis e/ou normas séo essas:

U N&o se aplica porque ha estudos que demonstram que o custo de
implementar este controle é maior que o beneficio que seria obtido dessa
implementacéo.

1 ldentifique esses estudos:

[1 Nao se aplica por outras razdes.
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[ Explique que razdes s&o essas:

Visando explicitar melhor o grau de adogao do controle, marque abaixo uma
ou mais opgdes que majoritariamente caracterizam sua organizagio:

[J a) a organizagao adota métricas objetivas para mensuragao de resultados
para contratos de servigos de tecnologia da informacao

[J b) a organizagcédo adota métricas objetivas para mensuracgao de resultados
em contratos de servigos prestados de forma continua

[J Para esclarecimentos nesta questao, consulte, no glossario, os seguintes
verbetes: Contratar com base em desempenho; Gerir com base em desempenho;
Organizacao; Servico de Tl; Servigos prestados de forma continua.

4342. Como condi¢cdo para as prorrogagdes contratuais, a organizagao
avalia se a necessidade que motivou a contratacdo ainda existe e se a solugao
escolhida ainda € a mais vantajosa para suprir essa necessidade. (tipo A)

[1 Nao adota

[ Ha decisao formal ou plano aprovado para adota-lo

O Adota em menor parte

[ Adota parcialmente

[J Indique quais as evidéncias dessa adogao:

O Adota em maior parte ou totalmente

[ Indique quais as evidéncias dessa adogao:

[J Nao se aplica

[0 Nao se aplica porque ha lei e/ou norma, externa a organizagado, que
impede a implementacao desta pratica.

[ Indique que leis e/ou normas sao essas:

[0 Nao se aplica porque ha estudos que demonstram que o custo de
implementar este controle é maior que o beneficio que seria obtido dessa
implementacéo.

[ Identifique esses estudos:

[1 Nao se aplica por outras razdes.

[ Explique que razdes séo essas:

Visando explicitar melhor o grau de ado¢ao do controle, marque abaixo uma
ou mais opgdes que majoritariamente caracterizam sua organizagao:

1 a) a organizagao realiza esse tipo de analise para contratos de servigos
de tecnologia da informacao

[1 Para esclarecimentos nesta questéo, consulte, no glossario, os seguintes
verbetes: Organizagao; Servigo de TI.

5000. Resultados
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5100. Resultados Finalisticos

5110. Prestar servigos publicos com qualidade.

5111. A organizacdo elabora, divulga e atualiza Carta de Servicos ao
Cidadao (ou documento similar no caso de instituicdo que nao pertenca ao Poder
Executivo Federal). (tipo A)

[1 N&o adota

[J Ha decisao formal ou plano aprovado para adota-lo

[J Adota em menor parte

[J Adota parcialmente

[ Indique quais as evidéncias dessa adogao:

O Adota em maior parte ou totalmente

[J Indique quais as evidéncias dessa adogao:

0 Nao se aplica

71 Nao se aplica porque ha lei e/ou norma, externa a organizagao, que
impede a implementacao desta pratica.

71 Indique que leis e/ou normas séo essas:

U Nao se aplica porque ha estudos que demonstram que o custo de
implementar este controle é maior que o beneficio que seria obtido dessa
implementacéo.

[ Identifique esses estudos:

[J N&o se aplica por outras razdes.

[J Explique que razdes sao essas:

[J Para esclarecimentos nesta questao, consulte, no glossario, os seguintes
verbetes: Carta de servigos ao cidadao; Organizacgao.

5120. Prestar servigos publicos em meio digital com qualidade.

5121. A organizagdo assegura que 0S Sservigos acessiveis via internet
atendam aos padrdes de interoperabilidade, usabilidade e acessibilidade
aplicaveis a organizacao. (tipo A)

[1 Nao adota

[ Ha decisao formal ou plano aprovado para adota-lo

U Adota em menor parte

[ Adota parcialmente

[ Indique quais as evidéncias dessa adogao:

0 Adota em maior parte ou totalmente

[ Indique quais as evidéncias dessa adogao:

0 Nao se aplica
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71 Nao se aplica porque ha lei e/ou norma, externa a organizagao, que
impede a implementacao desta pratica.

U Indique que leis e/ou normas sao essas:

[0 Nao se aplica porque ha estudos que demonstram que o custo de
implementar este controle € maior que o beneficio que seria obtido dessa
implementacéo.

[ Identifique esses estudos:

[J N&o se aplica por outras razdes.

[J Explique que razdes sao essas:

[J Para esclarecimentos nesta questao, consulte, no glossario, os seguintes
verbetes: Organizagao.

5122. A organizagao realiza pesquisas de satisfagdo dos usuarios dos
servicos publicos prestados em meio digital, propiciando a avaliagdo desses
servigos. (tipo A)

[1 Nao adota

[ Ha decisao formal ou plano aprovado para adota-lo

O Adota em menor parte

[ Adota parcialmente

[ Indique quais as evidéncias dessa adogao:

[J Adota em maior parte ou totalmente

U Indique quais as evidéncias dessa adogao:

[J Nao se aplica

[0 Nao se aplica porque ha lei e/ou norma, externa a organizagado, que
impede a implementacao desta pratica.

U Indique que leis e/ou normas sao essas:

[0 Nao se aplica porque ha estudos que demonstram que o custo de
implementar este controle € maior que o beneficio que seria obtido dessa
implementacéo.

1 ldentifique esses estudos:

[1 Nao se aplica por outras razdes.

[ Explique que razdes séo essas:

[1 Para esclarecimentos nesta questéo, consulte, no glossario, os seguintes
verbetes: Organizagao; Servigos publicos prestados em meio digital.

5123. A organizagao definiu metas para a ampliagéo da oferta de servigos
publicos prestados em meio digital. (tipo A)

[1 Nao adota

[ Ha decisao formal ou plano aprovado para adota-lo
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U Adota em menor parte

[J Adota parcialmente

U Indique quais as evidéncias dessa adogao:

[J Adota em maior parte ou totalmente

[ Indique quais as evidéncias dessa adogao:

[J Nao se aplica

[0 Nao se aplica porque ha lei e/ou norma, externa a organizagado, que
impede a implementacao desta pratica.

[ Indique que leis e/ou normas sao essas:

[0 Nao se aplica porque ha estudos que demonstram que o custo de
implementar este controle é maior que o beneficio que seria obtido dessa
implementacéo.

1 ldentifique esses estudos:

[1 Nao se aplica por outras razdes.

[ Explique que razdes séo essas:

[1 Para esclarecimentos nesta questéo, consulte, no glossario, os seguintes
verbetes: Meta; Organizagao; Servigos publicos prestados em meio digital.

5124. A organizagdo assegura que 0OS NOVOS servigos sejam concebidos
para serem prestados prioritariamente em meio digital. (tipo A)

[1 N&o adota

[J Ha decisao formal ou plano aprovado para adota-lo

[J Adota em menor parte

[J Adota parcialmente

[ Indique quais as evidéncias dessa adogao:

[J Adota em maior parte ou totalmente

U Indique quais as evidéncias dessa adogao:

[J Nao se aplica

[0 Nao se aplica porque ha lei e/ou norma, externa a organizagado, que
impede a implementacao desta pratica.

71 Indique que leis e/ou normas séo essas:

U Nao se aplica porque ha estudos que demonstram que o custo de
implementar este controle é maior que o beneficio que seria obtido dessa
implementacao.

1 ldentifique esses estudos:

[1 Nao se aplica por outras razdes.

[ Explique que razdes séo essas:
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ANEXO 2

Estrutura do Levantamento Integrado de Governanga Organizacional
Publica - ciclo 2017

ORIENTACOES PARA PREENCHIMENTO E ENVIO

Este questionario foi elaborado por equipe do Tribunal de Contas da Unidao
- TCU para coletar informagées, no ambito da Administracdo Publica Federal,
sobre a adogao de boas praticas nos temas de: governanca publica; e governanca
e gestado de pessoas, de tecnologia da informacao e de contratagdes.

Cabe informar que as questdes do presente instrumento de auto avaliagao
estdo fundamentadas em diversas referéncias nacionais e internacionais de boas
praticas, em normas vigentes e em julgados do TCU.

O questionario esta dividido em seis temas:

1. Lideranga

2. Estratégia

3. Accountability

4. Gestao de Pessoas

5. Gestao de Tecnologia da Informagao

6. Gestao de Contratagdes

7. Resultados Finalisticos

Cada tema contempla um conjunto de questdes, que representam praticas
em governanga ou gestéo.

As questdes foram classificadas em trés tipos:

Tipo Definicao

Questdes do tipo “M” Questdes que abordam o estabelecimento de modelos.
Por exemplo: modelo de governanga; modelo de gestao

de riscos; modelo de gestao estratégica.

Questdes do tipo “A” Questdes que envolvem a execugao de atividades. Dizem
respeito a agdes de: divulgar, analisar, executar, realizar,
acompanhar, controlar, identificar, avaliar, implantar,

alocar, monitorar, assegurar, dentre outras.

Questdes do tipo “E” Questdes que tratam especificamente da existéncia de
estratégia, planos, politicas e processos de trabalho

definidos. Por exemplo: estratégia da organizagao; plano



DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1711860/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1711860/CA

179

de TI; politica de seguranga da informagéao e politica de
controle de acesso.
As questdes sobre existéncia de comité e gestor de

seguranca da informacéo, e de portfolio de projetos de Tl

também foram classificadas como tipo E.

O tipo estara indicado ao lado de cada questao.

O questionario deve ser preenchido selecionando, para cada questdo

apresentada, uma das nove categorias de resposta a seguir:

categoria de resposta

Requisitos para marcacgao da categoria de resposta

o Nao se aplica
porque ha lei ou
norma externa a
organizagao que
impede a
implementagao
desta pratica.
(Indique a seguir
que leis ou

normas sao essas)

Requisitos:

A organizagao discutiu acerca da adogao da pratica e
decidiu ndao a adotar, tendo em vista a existéncia de lei
ou norma, externa a organizagao, que restringe ou veda
a sua adogéo.

Nota 1:

Para ser considerada vélida a resposta, a organizagao
devera apontar em questdo adicional, que sera
apresentada pelo sistema, o motivo e os fundamentos
legais que a impedem de adotar a pratica.

Nota 2:

Normativos internos e outros normativos que possam ser
alterados pelas instancias internas de governanga nao
devem ser utilizados como justificativa para a marcagao
dessa alternativa.

Nota 3:

Em caso de nao aceitagcdo dos motivos ou falha na
fundamentacgao, a resposta sera

automaticamente alterada para “ndo adota”.

o Nao se aplica
porque ha
estudo(s) que
demonstra(m)
que o custo de
implementar esta
pratica € maior
que o beneficio
que seria obtido
dessa

implementagéao.

Requisitos:

A organizagao discutiu acerca da adogdo da pratica e
decidiu nao a adotar, tendo em vista

a existéncia de estudo de viabilidade que concluiu que o
custo-beneficio de sua adogdo é desfavoravel para a
sociedade e para a organizagao.

Nota 1:

Para ser considerada valida a resposta, a organizagao
devera apontar em questdo adicional, que sera
apresentada pelo sistema, trabalhos e documentos que

evidenciem a realizagao do estudo de viabilidade.
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(Identifique a
seguir esse(s)

estudo(s))

Nota 2:
Em caso de falha na fundamentagéao, a resposta sera

automaticamente alterada para “nao adota”.

Nao se aplica por
outras razdes.

(Descreva-as a

Requisitos:
A organizagao discutiu acerca da adogéao da pratica e
decidiu ndo a adotar, tendo em vista a existéncia de

seguir) fatores outros quem impedem a adogado da pratica no
contexto da organizagao.
Nota 1:
Para ser considerada valida a resposta, o respondente
devera apontar em questdo adicional que sera
apresentada pelo sistema, os motivos pelos quais
considera que a pratica ndo € aplicavel no contexto da
sua organizagao.
Nota 2:
Em caso de ndo aceitagdao dos motivos, a resposta
sera automaticamente alterada para “n&o adota”.

o Nao adota Requisitos:

A organizagao ainda nao discutiu a adog¢ao da pratica;
ou discutiu a adogao da pratica, mas ainda nao ha

decisao acerca da sua implementagédo na organizagéo.

Ha deciséao formal
ou plano
aprovado para

adota-la.

Requisitos:

A organizacao decidiu expressamente adotar a pratica;
ou iniciou a elaboragdao de um plano de acao que
abrange o processo, 0 cronograma e 0s responsaveis
pela implementagéo da pratica (existem esbogos do plano
de acao ou parte dele); ou concluiu e aprovou a versao
final do plano de agdo, mas ndo iniciou a sua

implementacao.

o Adota

Requisitos:

I. Esse tipo de resposta sera disponibilizado apenas para
as questoes do tipo E.

Apds marcar essa alternativa, poderao ser apresentadas
opgdes de resposta no formato de multipla escolha, as
quais serao consideradas para fins de calculo do nivel de
adogao da pratica.

Nota 1:

Para ser considerada vélida a resposta, a organizagao

devera apontar, em questdes adicionais, que serao



DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1711860/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1711860/CA

181

apresentadas pelo sistema, evidéncias da adogao da

pratica.

o Adota em menor

Requisitos:

parte. I. Em se tratando de questées do tipo “M” (estabelecer
modelo), o modelo:
a) esta em fase de estudo experimental e/ou de projeto
piloto;
b) foi definido, mas ndo implementado;
c) foi definido, mas somente 15% (ou menos) dos seus
elementos foram
implementados.
Il. Em se tratando de questdes do tipo “A” (atividades),
a organizagao executa/aplica a pratica:
a) em fase de estudo experimental e/ou de projeto piloto;
e/ou
b) de forma assistematica (informal, depende do
setor/pessoa que executa a atividade);
c) de forma sistematica (padronizada e periddica) em
pequena parte da organizacdo (em até 15% da
organizacéo);
d) de forma sistematica (padronizada e periddica) para
pequena parte dos colaboradores e/ou gestores (para até
15% dos colaboradores e/ou gestores);
e) de forma sistematica (padronizada e periodica) em
pequena parte das situagdes em que sua aplicagao é
possivel (em até 15% das situacoes).
Nota 1:
Para essa alternativa de resposta, ndo serdo exigidas
evidéncias de adogédo da pratica.

o Adota Requisitos:

parcialmente.
(Indique quais as
evidéncias dessa

adocéo)

I. Em se tratando de questées do tipo “M” (estabelecer
modelo), o modelo foi definido e, de 15% a 85% dos seus
elementos foram implementados.

Il. Em se tratando de questdes do tipo “A” (atividades),
a organizagao executa/aplica a pratica:

a) de forma sistematica (padronizada e periddica) em
parte da organizagao (em 15%

a 85% da organizagao); e/ou

b) de forma sistematica (padronizada e periddica) para

parte dos colaboradores e/ou
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gestores (para 15% a 85% dos colaboradores e/ou
gestores); e/ou

c) de forma sistematica (padronizada e periddica) em
parte das situagdes em que sua

aplicacéo é possivel (em 15% a 85% das situacgdes).
Nota 1:

Para ser considerada valida a resposta, a organizagao
devera apontar em questbes adicionais, que serdo
apresentadas pelo sistema, evidéncias da adogao da
pratica.

Nota 2:

Caso nao sejam indicadas evidéncias ou as mesmas
nao sejam aceitas, a resposta sera automaticamente

alterada para “adota em menor parte”.

o Adota em maior
parte ou
totalmente.
(Indique quais as
evidéncias dessa

adocéo)

Requisitos:

I. Em se tratando de questées do tipo “M” (estabelecer
modelo), o modelo foi definido e mais de 85% dos seus
elementos foram implementados.

Il. Em se tratando de questdes do tipo “A” (atividades),
a organizagao executa/aplica a pratica:

a) de forma sistemética (padronizada e periédica) na
maior parte da organizagdo (em mais de 85% da
organizacgao); e/ou

b) de forma sistematica (padronizada e periddica) para
maior parte dos colaboradores e/ou gestores (para mais
de 85% dos colaboradores e/ou gestores);

c) de forma sistematica (padronizada e periédica) na
maior parte das situagcbes em que sua aplicacdo é
possivel (em mais de 85% das situacdes).

Nota 1:

Para ser considerada valida a resposta, a organizagao
devera apontar em questbes adicionais, que serdo
apresentadas pelo sistema, evidéncias da adogao da
pratica.

Nota 2:

Caso nao sejam indicadas evidéncias ou as mesmas
nao sejam aceitas, a resposta sera

automaticamente alterada para “adota em menor parte”.
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N&o é necessario responder integralmente de uma unica vez o questionario,
pois as respostas sio salvas, sendo possivel continuar o preenchimento em outro
momento.

A versao online do questionario deve ser respondida integralmente até o dia
18/9/2017. A responsabilidade pelas respostas é do dirigente maximo da
organizagao, com base em informagdes providas por suas areas de governanca
e de gestao.

As evidéncias documentais que suportam as respostas dadas neste
questionario deverao ser oportunamente reunidas e mantidas a disposi¢cao das
instAncias de controle, para verificacdo de consisténcia e fidedignidade. As
informacdes produzidas para responder a este questionario e as informacdes de
avaliagao devolvidas pelo TCU ao final do levantamento podem ser aproveitadas
no processo de planejamento organizacional e na composi¢ao do Relatério de
Gestao da organizagao, que integra os processos de contas encaminhados ao
TCU.

Ressalte-se que, em atengao ao art. 3° da Lei 12.527/2011 - Lei de Acesso
a Informagéo — LAl (BRASIL, 2011), as respostas ao questionario oferecidas pelas
organizac¢des participantes deste levantamento, assim como os respectivos
indices de governanga, receberao tratamento de informagao publica no TCU,
sendo divulgados a sociedade.

Caso respostas ao questionario sejam consideradas imprescindiveis a
segurancga da sociedade ou do Estado ou sejam protegidas por outra hipotese
legal de sigilo, nos termos dos arts. 22 e 23 da LAI, deve-se encaminhar a este
Tribunal, até o dia 18/9/2017, por meio de oficio a Secretaria de Controle Externo
da Administracao do Estado (SAFS Qd 4 Lt 1 anexo Il sala 306, Brasilia-DF. CEP:
70042-900), a decisdo que contenha tal classificagdo, conforme preceitua o art.
28 da referida Lei.
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ANEXO 3

Relatério Técnico Detalhado referente ao Levantamento Integrado de
Governanga Organizacional Publica (iGov2017) (TCU, 2018c, p.17-22)

1.11 Analise de dados

66. A escala de respostas utilizada no questionario, acima comentada,
seguiu, com algumas inovagdes e adaptagdes descritas abaixo, a mesma légica
utilizada em questionarios de levantamentos anteriores realizados pelo TCU, a
exemplo do de governancga publica (Acérdao 1.273/2015-TCU-Plenario) e do de
governanga de pessoas de 2016 (Acordao 358/2017-TCU-Plenario).

67. Foram realizadas as seguintes inovacoes:

67.1. As questdes foram classificadas em trés tipos (conforme relatado) a
fim de tornar a escala de respostas menos genérica e mais adequada a cada tipo
de questéo, diferenciando as interpretacdes semanticas da escala de acordo com

o tipo de questéo;

67.2. Foram acrescentadas as alternativas de resposta “N&o se aplica”, a
fim de permitir que os respondentes indicassem os casos de impedimento legal,
custo-beneficio de implementagdo desfavoravel e ainda outros motivos que

impecam a adogao da pratica;

67.3. Foi exigida a indicagdo das evidéncias que suportam as respostas,
com a possibilidade de alteracao, pela equipe, do nivel de adocao da pratica
selecionado pelo respondente, caso as evidéncias ndo fossem apontadas. O
objetivo dessa exigéncia foi estimular a reflexdo de cada respondente sobre a
realidade da sua organizacdo e incentivar a seriedade e integridade no

preenchimento das respostas;

67.4. Foram retirados os questionamentos sobre formalizagédo da boa pratica
e verificagdo pela auditoria interna, a fim de simplificar o preenchimento do
questionario, reduzir duvidas quanto a escala de respostas, e focar a atencao dos
respondentes na analise sobre a adogao das praticas, ainda que nao tenham sido

avaliadas pela unidade de auditoria interna.
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68. Todas as assertivas do questionario apresentam boas praticas que
podem ser adotadas para desenvolver a governanga e gestdo na organizacgao.
Assim, a maior adesao a essas praticas indicaria a possibilidade de também haver
maior maturidade em governanca e gestao na organizagao. Dessa forma, atribuiu-
se maior valor as respostas que indicavam maior adogado das praticas descritas
em cada assertiva, e menor valor aquelas que apontavam menor nivel de adogéo,

com as seguintes observagoes:

68.1. No que se refere as respostas “Nao Adota” e “Ha decisdo formal ou
plano aprovado para adota-la”, atribuiu-se maior valor a segunda, seguindo-se a
mesma logica utilizada nos questionarios dos levantamentos de governanca
publica (Acordao 1.273/2015-TCU-Plenario) e de governanga de pessoas de 2016
(Acordao 358/2017-TCU-Plenario). Entende-se que a opgao “Ha decisdo formal
ou plano aprovado para adota-la” indica, comparativamente a resposta “Nao
Adota”, mais avango na implementacao da pratica, tendo em vista declarar que foi

tomada uma decisao formal de aderir a boa pratica;

68.2. Organizagbes com mais de 20% do questionario preenchido com
respostas do tipo “Nao se aplica” foram excluidas da amostra de respondentes
apos a analise dos dados, pois concluiu-se que, segundo apontado por essas
organizagdes, o questionario ndo é aplicavel a elas, por diversos motivos como:
nao realizarem gestdo de pessoas (quadro de colaboradores pertencentes a
outras organizacdes); nao realizarem processos de contratagdo (contratacdes
planejadas e executadas por outras organizagcdes); nao terem autonomia em
governanga e/ou em gestdo de Tl. Essas organizagdes receberao relatérios
individualizados apenas com informagbes sobre as questdes consideradas

aplicaveis;

68.3. Apos as exclusbes, foram dados os seguintes tratamentos as

respostas “Nao se aplica”:

68.3.1. Nao se aplica porque ha lei ou norma externa a organizacéo que
impede a implementagao desta pratica ou Nao se aplica porque ha estudo(s) que
demonstra(m) que o custo de implementar esta pratica € maior que o beneficio
que seria obtido dessa implementagao — apds analise preliminar (a opiniao pode
ser modificada por ocasidao de auditoria futura), foi atribuido aquelas respostas
cujas fundamentagdes estavam pertinentes valor semelhante ao da opgéo “Adota
parcialmente”. Considerou-se que, para atender aos critérios dessas duas

categorias de respostas, a organizagao tenha realizado adequada avaliagédo de
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riscos, a qual apontou a ndo necessidade da pratica sugerida na assertiva ou o
seu impedimento. Assim, a ndo adog¢ao da pratica contribuiria efetivamente para
a boa governanga, tendo em vista a realizacdo de adequado gerenciamento de
riscos, evitando a ndo conformidade ou ineficiéncia, por implantacdo de controles
cujos custos superam os possiveis beneficios ou ainda a adogédo de praticas
legalmente proibidas a organizagdo. Mas, como a analise foi preliminar nao
poderia ser atribuido a elas 0 mesmo grau das que responderam “adota em maior
parte ou totalmente”. As respostas cujas evidéncias estavam inconsistentes foi
dado mesmo tratamento da categoria “Ndo Adota”, conforme orientagcbes de

preenchimento disponibilizada aos respondentes.

68.3.2. Nao se aplica por outras razbes - apds analise preliminar, foi
atribuido as respostas cujas fundamentagdes estavam pertinentes, valor
semelhante ao da opg&o “Adota parcialmente”. As respostas cujas evidéncias
estavam inconsistentes foi dado mesmo tratamento da categoria “Nao Adota”,

conforme orientagdes de preenchimento disponibilizada aos respondentes.

68.4. As respostas “Adota” (especificas das questdes tipo E) receberam o
mesmo tratamento ao da opcéo “Adota em maior parte ou totalmente”, por néo se

aplicar a elas a graduagao dos niveis de adogdo da pratica;

69. Ante os critérios supracitados, as respostas foram ordenadas, em ordem

crescente de valor, da forma representada na Figura 4:

ORDENAGCAO DE VALOR DAS CATEGORIAS DE RESPOSTA

N3o adota
N3o se aplica (com fundamentagdo inconsistente)

2 |Ha decisdo formal ou plano aprovado para adota-la
32 |Adota em menor parte

Adota parcialmente

Ndo se aplica porque ha lei ou norma externa a organizagdo que impede a implementagao desta pratica

N3o se aplica porque ha estudo(s) que demonstra(m) que o custo de implementar esta pratica é maior|
gue o beneficio que seria obtido dessa implementagao

Ndo se aplica por outras razoes

Adota em grande parte ou totalmente

Adota

Figura 4 — Ordenacao de valor das categorias de resposta

70. Apds a categorizacdo, deu-se inicio a analise estatistica dos dados, a
qual exigiu a conversao das respostas em valores numéricos entre 0 e 1, conforme

representado na Figura 5.
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ORDENACAO DE VALOR DAS CATEGORIAS DE RESPOSTA

Ndo adota

1¢ 0
N3o se aplica (com fundamentagdo inconsistente)

29 |Ha decisdo formal ou plano aprovado para adoté-la 0,05

32 |Adota em menor parte 0,15

Adota parcialmente

N3o se aplica porque ha lei ou norma externa a organizagdo que impede a implementagdo desta pratica

N&o se aplica porque ha estudo(s) que demonstra(m) que o custo de implementar esta pratica é maior,
que o beneficio que seria obtido dessa implementagdo

N3o se aplica por outras razoes

Adota em grande parte ou totalmente
Adota

Figura S - Atribuicao de valores numéricos as categorias das respostas

71. Para apresentar os dados de forma mais clara, optou-se por categorizar
as respostas em trés niveis, chamados de “estagios de capacidade”, conforme
modelo seguido em levantamentos anteriores realizados pelo TCU. Assim, foram
definidos trés estagios de capacidade: inicial, intermediario e aprimorado.
Posteriormente, dividiu-se o estagio inicial em dois subniveis (Inexpressivo e

Iniciando), a fim de possibilitar melhor diferenciagao entre os respondentes.
72. A categorizacdo utilizou a légica a seguir:

72.1.1. Estagio de capacidade Inicial: a) Inexpressivo - Foram classificadas
nesse estagio as respostas do tipo “Ndo adota”; “Nao se aplica” (com
fundamentagéo inconsistente) e “Ha decisdo formal ou plano aprovado para
adota-la”. Essa classificagdo decorre do fato de que tais respostas declaram a
inexisténcia da pratica proposta; e b) Iniciando - nesse estagio, foi classificada a
alternativa: “Adota em menor parte”. Considerou-se que esse tipo de resposta

indica o inicio da adog¢ao da pratica.

72.1.2. Estagio de capacidade Intermediario - nesse estagio, foram
classificadas as respostas do tipo: a) “Adota parcialmente”. Considerou-se, neste
caso, o nivel intermediario de adogao da pratica; e b) “Nao se aplica” (com
fundamentacao consistente). Conforme explicado nos itens 68.3.1 e 68.3.1,
entende-se que esses tipos de respostas tém o mesmo grau de valor da alternativa

“Adota parcialmente”.

72.1.3. Estagio de capacidade Aprimorado - nesse estagio, foram
classificadas as respostas do tipo: a) “Atende em grande parte ou totalmente”; e
b) “Adota”.

72.2. A Figura 6 mostra a categorizagdo das respostas nos estagios de
capacidade, cujos valores limitrofes foram definidos da seguinte forma: a) 0,4 é o

limite inferior do faixa (estagio de capacidade) Intermediaria. Assim, as respostas
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com valores menores que 40% foram classificadas no estagio inicial; b) Valor 0
para o limite inferior da faixa Inicial e, dentro da dessa faixa, os valores menores
que 15% foram classificados como Estagio Inexpressivo; c) Valor de 70% para o
limite superior da faixa Intermediaria. Entdo as respostas acima desse valor foram
classificadas na faixa Aprimorada; e d) Valor 1 como limite superior da faixa

Aprimorada.

ESTAGIOS INTERVALOS

INTERMEDIARIO 40 a 70%

APRIMORADO 70,01 a 100%

Figura 6 - Categorizacao das respostas

73. A Figura 7 ilustra graficamente os limites numéricos dos estagios de

capacidade.

Intermedidrio

Inicial

] ] 10 11 12 13 14 15 16 17 |

Figura 7 - Curva exponencial utilizada para calculo de valores

74. Como mencionado no item 73, 65 questdes apresentavam perguntas
adicionais de multipla escolha caso o respondente selecionasse as categorias de
resposta “Adota”, “Adota parcialmente” ou “Adota em grande parte ou totalmente”.
Parte dessas perguntas adicionais influenciou os valores numéricos das questdes

principais, apresentados na Figura 5.

75. No Apéndice Il estdo relacionadas todas as perguntas adicionais que

foram consideradas para fins de pontuagao no questionario.
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76. Dessa forma, nas questbes cujas perguntas adicionais foram
consideradas para fins de pontuagdo, o valor final da questdo foi calculado
somando-se o valor principal (apresentado na Figura 5) ao valor total das

perguntas adicionais.

77. O valor das perguntas adicionais em cada questao principal foi calculado

da seguinte forma:

77.1. Para categorias de respostas com valor 1 (ver Figura 5) - a soma dos
valores das adicionais variou de 0 a -0,85, sendo 0 quando o respondente marcou

todas as adicionais, e -0,85 quando ndo marcou nenhuma.

77.2. Para categorias de respostas com valor 0,5 (ver Figura 5) - a soma dos
valores das adicionais variou de 0 a -0,35, sendo 0 quando o respondente marcou

todas as adicionais, e -0,35 quando ndo marcou nenhuma.

77.3. Para categorias de respostas com valor 0,15; 0,05 ou O (ver Figura 5)
- os valores das adicionais foi 0, tenho em vista que os respondentes que
selecionaram essas categorias de resposta ndo tiveram acesso as perguntas

adicionais. Assim, o valor principal permaneceu inalterado.

77.4. Os valores individuais das perguntas de multipla escolha em cada
questao foram calculados conforme a quantidade das perguntas e o peso de cada
uma delas. O calculo dos pesos foi realizado utilizando-se a técnica estatistica de

Analise de Componentes Principais (PCA).

78. Dessa forma, se o respondente selecionou as opg¢des “Adota”, “Adota
parcialmente” ou “Adota em grande parte ou totalmente” nas questdes cujas
perguntas adicionais foram consideradas na pontuagdo, as respostas foram

reclassificadas da seguinte forma:

78.1. Se ndo marcou nenhuma das opcdes adicionais, a categoria foi

reclassificada para “Adota em menor parte”;

78.2. Se marcou todas as opg¢des adicionais, a categoria de resposta foi

mantida; e

79. Se marcou uma ou mais opgdes adicionais, a categoria se manteve ou

foi modificada de acordo com o valor e peso das perguntas adicionais.
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