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Resumo: A administragdo publica brasileira é baseada nos modelos da nova gestao
publica que buscam reduzir gastos, melhorar os servigos oferecidos e dar mais
transparéncia na gestao de recursos publicos. Neste cenério, o setor ptiblico procura
melhorar a governanca corporativa auxiliando suas organiza¢es no processo de
tomada de decisoes. O foco sobre governanca de TIC se intensificou a medida que
os governos se tornaram grandes consumidores de novas tecnologias utilizadas
na modernizacdo da administracdo publica. O objetivo deste artigo foi avaliar a
implantagdo da governanca de TIC em organizac¢oes de satide ptblica através de um
estudo de caso realizado no INCA. Os resultados da pesquisa qualitativa enfatizam
que ainda existe um baixo nivel de conhecimento com relacao a governanca de TIC.

Palavras-chave: Governanca de TIC; Tecnologia da Informacao e Comunicacao;
Satdde Publica.

The Governance of Information Technology and Communication
in Public Health Organizations: Case Study of the National Cancer
Institute

Abstract: The Brazilian public administration is based on the models of the
new public management that search for reduce expenses, improve the services
offered and give more transparency in the management of public resources. In this
scenario, the public sector seeks to improve corporate governance by assisting its
organizations in the decision-making process. The focus on ICT governance has
intensified as governments have become major consumers of new technologies
used in the modernization of public administration. The purpose of this article is
to evaluate the implementation of ICT governance in public health organizations
through a case study carried out at INCA. The results of qualitative research
emphasize that there is still a low level of knowledge regarding ICT governance.
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1. Introducao

A administracao publica brasileira é baseada nos modelos da nova gestio publica que
buscam eficiéncia do estado, juntamente com a oferta de servigos publicos de melhor
qualidade baseados no controle social e na garantia de direitos individuais (Imasato,
Martins & Pieranti, 2011).

De acordo com Denhardt (2008), a nova gestao publica foi elaborada a partir de um
seminario académico realizado em 1968 na universidade de Syracuse, Nova York.
Seus principios estao baseados nas seguintes premissas: foco no cidadao; utilizacao de
indicadores de desempenho; transparéncia; orientacdo para resultados; flexibilizacio
da gestao e desenvolvimento dos servidores publicos.

Com a nova gestao publica, novas formas de gerenciamento empregadas essencialmente
em organizacles privadas foram adotadas na administragdo publica com o objetivo
de reduzir os gastos e melhorar os servigos oferecidos a populacao com o aumento da
participacao da sociedade nas decisdes além de dar mais transparéncia sobre a gestao
dos recursos publicos e do processo de tomada de decisGes. A utilizacdo de conceitos de
governancga publica e de Tecnologia da Informacao e Comunicacao (TIC) contribuiram
para esta mudanca (Mendonga et al., 2013).

Neste cenéario, o setor publico busca melhorar a governanca corporativa auxiliando
as organizacOes publicas no processo de tomada de decisdes e melhorando assim o
funcionamento do governo. A TIC como parte integrante da estratégia organizacional
é considerada um fator critico de sucesso destas acoes (Cumps et al., 2009). A TIC,
presente em todas as grandes organizacoes, independente de porte e natureza, tem
papel importante no suporte as regras impostas pelas leis e normas governamentais
e setoriais, principalmente quando se trata dos processos que suportam as transagoes
comerciais das empresas (Weill & Ross, 2006).

A governancga de TIC visa atingir metas relacionadas a custo, crescimento, utilizacao de
ativos e flexibilidade de negdcios, além de cumprir os requisitos legais e regulamentares
(Bowen et al., 2007). A governanca de TIC pode ser definida como um conjunto de
politicas, estruturas organizacionais, processos de trabalho e responsabilidades que sao
estabelecidas pela alta administracao para orientar acoes e exercer controle sobre o uso
e gerenciamento dos recursos de TIC nas organizacoes (Mendonca et al., 2013).

A governanca de TIC tornou-se fundamental para as organizagbes enfrentarem os
desafios apresentados na sociedade atual. No mundo globalizado, as tecnologias da
informacao proporcionam vantagem competitiva as organizacoes que empregam novas
tecnologias para aumentar a eficacia, agilizando os processos de tomada de decisoes e
reduzindo custos (Calder & Moir, 2009).

A governanca de TIC busca assegurar o alinhamento entre os interesses da area de
negocios e as responsabilidades da area de tecnologia por meio do controle e implantacao
da estratégia de TIC. Esta estratégia devera ser pensada, planejada e amparada pela alta
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direcao, gestores de negbcios e gestores de TIC, para dar o suporte necessario ao negocio
da organizacao (Weill & Ross, 2006).

De acordo com o Instituto de Governanca (2003), a Governanca de TIC é parte
integrante da governanca corporativa e consiste na lideranca e gestdo das estruturas
organizacionais e processos que assegurem que a TIC dé sustentacdo as estratégias e
objetivos da organizacao. Percebendo a importancia da implantacao da governanca de
TIC nas organizacdes privadas, o setor publico logo acompanhou as premissas e adotou
estes conceitos.

A governanca de TIC no setor ptblico pode ser descrita como uma prestacao de servicos
com qualidade e transparéncia do governo para atender as necessidades dos cidadaos
em institui¢oes nacionais, municipais ou regionais. As organizacoes do setor ptiblico tém
o objetivo de alcancar seu objetivo, melhorando a qualidade de vida para seus cidadaos,
diferindo do setor privado, onde o lucro é a principal medida de sucesso. Segundo Wilkin
e Campbell (2010) ha diferentes obsticulos tais como a complexidade da demanda
publica em servigos governamentais e as diferentes conexdes politicas da organizacao.
As diferencas entre as politicas, formas de gestao e praticas em organizagdes publicas
também sdo grandes desafios.

No setor publico, o foco sobre governanca de TIC se intensificou a medida que os governos
se tornaram grandes consumidores de novas tecnologias utilizadas na modernizagao
da administraciao publica onde questoes relacionadas a desempenho, transparéncia,
qualidade do servico e eficiéncia tornaram-se o foco central. Nesse cenario, garantir a
transparéncia e a eficiéncia dos investimentos em TIC tornou-se essencial para fornecer
melhores servicos publicos. No entanto, apesar dos esforcos dos governos para fomentar
o desenvolvimento da governanca de TIC, pouco ainda se sabe sobre os efeitos destes
investimentos no desempenho das organizacoes publicas (Ali & Green, 2007).

Atualmente, a tecnologia da informacao € considerada um ativo estratégico tanto para
organizagdes publicas como privadas, e as empresas estdo cada vez mais dependentes.
(Campbell et al., 2009) A TIC desempenha um papel fundamental e transformador
nas organizacoes publicas, ndo sendo apenas uma ferramenta de gestdo, mas
fundamentalmente de governanca. Assim, a TIC é considerada na area publica como
um campo de estudo sendo um subconjunto da governanca corporativa que define os
direitos de decisao e o quadro de responsabilidades a fim de estimular comportamentos
desejaveis no uso de recursos de TIC (Weill & Ross, 2006).

Arevolucao digital tem aperfeicoado de forma radical a capacidade e qualidade de captura
de grandes volumes de dados sobre os processos e atividades do sistema de satide. O
resultado imediato é a melhoria da prestacdo de cuidados de satide assegurando um
tratamento adequado e bons resultados para pacientes. De forma geral, a informacao
também é um recurso fundamental para garantir o controle gerencial, politico e
democratico do sistema de satide. Em suma, para melhorar sua governanca (Smith et
al., 2012).

Campbell et al. (2009) ressaltam que as organizacoes publicas enfrentam grandes
desafios para atender as diferentes prioridades governamentais influenciadas por varios
grupos de interesses e intensamente afetadas pela conjuntura econémica. Além disso,
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uma organizacao publica de satide possui grande diversidade de operagoes, o que torna
esta pesquisa ainda mais relevante.

A area de governanga de TIC nas organizagdes do setor publico ainda é limitada em
nimero de pesquisas. Existem estudos sobre governanca de TIC em organizacoes do
setor publico que procuraram entender politicas introduzidas pelo governo e seus efeitos
no setor de TI de uma perspectiva de governanca. Esse estudo é mencionado por Hope
(2009) que apresentou um estudo feito pela USAID no fornecimento de assisténcia técnica
a paises em desenvolvimento e concluiu que a governanca de TIC é uma ferramenta que
pode fornecer suporte aos governos especialmente em areas de alta tecnologia.

A maioria dos estudos sobre governanca de TIC foram realizados em organizagoes privadas.
Diferentemente das organizacoes do setor privado que visam o retorno sobre o investimento,
o setor publico busca atingir metas relacionadas com a oferta de servicos a sociedade e
com foco no bem-estar social o que dificulta generalizacGes. Ao se analisar as organizacoes
publicas no Brasil, ha pouca pesquisa sobre o relacionamento da estrutura organizacional
com o desempenho da governanga de TIC. O objetivo deste artigo é avaliar os impactos
da implantagio da governanca de TIC no desempenho de organizagGes de saiide publica
através de um estudo de caso realizado no Instituto Nacional de Cancer (INCA).

2. Referencial Teorico

A Governanca de TIC é influenciada pelas discussdes que ocorrem no ambito
da Governanga Corporativa e propde mecanismos para aumentar a seguranga,
rastreabilidade e a transparéncia dos processos pertinentes a TIC (ITGI, 2007). Segundo
Weill & Ross (2006), uma Governanca de TIC eficaz deve tratar trés questoes: quais
decisbes devem ser tomadas para garantir a gestao e o uso eficaz da TIC, quem deve
tomar estas decisoes e como estas decisoes serdo tomadas e monitoradas?

A Governanca de TIC consolidou-se como um topico importante para que as organizacoes
obtenham alinhamento estratégico, retorno sobre o investimento em TIC e entrega de
valor. No setor publico, essa realidade nao ¢é diferente. A governanca de TIC aumentou
a sua importancia especialmente motivada por demandas para implantar as reformas
necessarias para a modernizaciao da gestdo publica (Campbell, McDonald & Sethibe,
2009; Bermejo et al., 2014).

O alinhamento estratégico de TIC é um processo continuo de ajustes que as organizagoes
utilizam para se obter a interligagdo entre os objetivos e estratégias de negocios com os
objetivos e estratégias da area de TIC (Affeldt & Vanti, 2009). A Governanca Corporativa
dita estratégias corporativas que guiarao as atividades da Governanca de TIC. Esta por
sua vez sera guiada pelos comités de TIC, que determinarao as a¢oes e ferramentas a
serem utilizadas em cada 4rea de abrangéncia da TIC. No setor privado, hd uma definicao
clara das funcoes e responsabilidades dos comités criados com o objetivo de monitorar e
direcionar a gestao de recursos de tecnologia de informacao da organizacao. Os gestores
executam atividades de acordo com as normas estabelecidas dentro do comité para
dar retorno a instituicao (Ali & Green, 2007). No setor puablico, ha diferentes niveis de
responsabilidade e grupos de interesses dentro e fora das organizag6es, nos niveis local,
estadual e federal, que aumenta os conflitos (Bermejo et al., 2014).
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Campbell et al. (2009) identificam os seguintes desafios ao se implementar governanca
de TIC no setor publico: i) dificuldade em medir o valor piblico e desempenho; ii)
coproducdo de arquitetura de TIC entre organizacdes publicas; iii) dificuldade de
conciliar diferentes grupos de interesses. Os pesquisadores ressaltam ainda a presenca
de multiplos objetivos, maior regulacio e menos incentivos a produtividade.

Weill & Ross (2004 ) destacam formas eficientes pelas quais as organizac¢Ges publicas e sem
fins lucrativos fazem a gestao da Tecnologia de Informacao, promovendo o alinhamento
estratégico, criacdo de valor, estruturas de decisao hibridas e principios de investimento
em infraestrutura de TIC. Ao analisar diferentes mecanismos de governanca nas
organizacOes publicas australianas, Ali & Green (2007) destacam a presenca de comités
estratégicos de TIC, sistemas de medicao de resultados e comunicacao corporativa como
tendo impactos positivos no desempenho da governanca.

Khalfan & Gough (2002) destacam as diferencas da Governanca de TIC entre o setor
privado e publico. As organizacoes do setor ptblico tém o objetivo de melhorar a qualidade
de vida dos seus cidadaos, diferindo do setor privado, onde o lucro é a principal medida
de sucesso. Nos paises em desenvolvimento, onde as decisoes sdo tomadas pelo governo
através de um processo hierarquico é necessario investigar a eficiéncia de governancga e
do gerenciamento de investimentos de TIC.

Em todos os estudos relacionados, o envolvimento adequado dos diferentes grupos
de interesses é um dos fatores mais importantes para a implantacao bem-sucedida da
Governanca de TIC. As partes interessadas devem ser de todos os niveis hierarquicos e
participarem de todos os estagios do processo, caso contrario, a implantacao nao tera
sucesso (Nfuka & Rusu, 2010).

No contexto brasileiro, iniciativas governamentais foram empreendidas para melhorar a
governanca de TIC no setor publico. Iniciativas como a criacao da Instrucao Normativa 4
e devarios Acordaos do Tribunal de Contas da Unido (TCU) que exigem das organizacoes
publicas brasileiras a implementacdo da governanga de TIC com o objetivo de oferecer
servigos publicos que agreguem valor ao cidaddo através dos seguintes requisitos : i)
Planejamento como ferramenta para promover o alinhamento da TIC com os objetivos
corporativos; ii) Transparéncia na aquisicao de servicos e recursos de TIC, iii) Seguranca
da informacao, iv) Gerenciamento de pessoal de TIC e v) Monitoramento e controle do
desempenho de TI (Bermejo et al., 2014).

A questdo considera o desafio do alinhamento entre o desenvolvimento de diretrizes
de Governanca de TIC e caracteristicas especificas das organizacoes do setor publico.
No contexto brasileiro, esse desafio pode ser evidenciado pelo baixo desempenho das
organizacoes publicas de acordo com uma pesquisa realizada em 2010 pelo Tribunal de
Contas da Unido, aonde a maioria das organizacoes publicas brasileiras (57%) estava em
estagio inicial do desenvolvimento de governanca de TIC (Brasil, 2010). Além disso, a
maioria dos indicadores de TIC a governanga piorou desde a pesquisa no ano de 2007
(Bermejo et al., 2014).

Na revisao teorica foi identificado o modelo elaborado por Van Grembergen & De Haes
(2008) que fornece uma perspectiva holistica da implementacao da governanca de TIC
em uma organizacao. Portanto, nesta pesquisa, foi utilizado o framework destes autores
quefornece a possibilidade de se avaliar aimplementacao da governancade TIC através de
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trés elementos destacados a seguir: Estruturas — envolvem a organizacao e a localizacao
da funcao da TI, a existéncia de papeis e responsabilidades claramente definidos e uma
diversidade de comités de TT e negocios; Processos — referem-se a tomada de decisoes
estratégicas, ao sistema de informacées e de planejamento estratégico, monitoramento e
controle; e Mecanismos Relacionais — diz respeito ao relacionamentos, ao alinhamento
estratégicos e sua comunicacdo adequada (Van Grembergen & De Haes, 2008).

3. Metodologia

A pesquisa retratada neste artigo é um estudo teérico empirico com abordagem
qualitativa, de natureza descritiva e exploratéria (Miles, Hubermam & Saldana, 2014).
Os dados foram coletados por meio de 5 entrevistas. Os dados foram coletados por meio
de 5 entrevistas apoiadas em roteiros semiestruturados, sendo 02 gestores que exercem
cargos executivos nas areas de TIC, 2 gestores da area de Planejamento e 1 gestor da
coordenacdo de assisténcia do Inca. A Tabela 1 apresenta informacoes relevantes do
perfil e da experiéncia dos entrevistados.

Entrevista Cargo

Chefe

Atividades Desempenhadas

Entrevistado 1 Servico de Tecnologia da Informacao

Tomada de Decisoes Técnicas (Hardware/Software).
Apresentar Indicadores para Diretoria

Treinamento de equipe

Gestao de projetos de TIC

Gestao pessoal de TIC

Entrevistado 2

Gerente de
Governanca e
Inovacgao em
TIC

Servigo de Tecnologia da Informacao

Coordenar e acompanhar as implementagdes da Governanga de TIC e
PDTI

Relatorios de progresso para o chefe de TI.

Entrevistado 3 Chefe de Divisdo de Planejamento
Divisao de Coordena o Planejamento Estratégico Institucional
Planejamento

Entrevistado 4 Gerente de Acompanhamento dos projetos institucionais
Projetos Acompanhamento do Orcamento

Entrevistado 5 Coordenador  Area de Negbcio

de Assisténcia

Acompanhamento do Projetos de TIC
Relatoério de necessidades de TI

Fonte: Elaboragdo propria.

Tabela 1 — Profissionais entrevistados

O estudo adota o método de estudo de caso tnico (Yin, 2005), tendo como principais
formas de coleta de dados a observacdo participante, documentos internos e cinco
entrevistas semiestruturadas.

A pesquisa qualitativa necessita do uso de varias técnicas de coleta de dados e
evidéncias. Nesta pesquisa os dados foram coletados pela triangulacio de: i) Entrevista
semiestruturada: através da utilizacdo na pesquisa de campo de entrevista com
roteiro estruturado por assuntos, de forma a abordar todo o contexto da pesquisa,
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gravadas integralmente em meio digital, com perguntas abertas que foram transcritas
e interpretadas para dar suporte ao objetivo proposto da pesquisa; ii) Pesquisa
documental: foram levantados registros, documentos, politicas, normas do INCA; iii)
Observacgdo direta: durante as visitas de campo foram detectados comportamentos,
atitudes e informacdes visuais dos locais de trabalho.

4. Apresentacao e analise dos resultados

Os resultados do estudo de caso, da implementagido da GTIC no Inca, sdo apresentados
abaixo, usando a estrutura, processos e mecanismos de relacionamento “como os
elementos necessarios de um quadro de governanca de TIC” de acordo com Van
Grembergen e De Haes (2008).

O framework destes autores avalia a implementacdo da governanca de TIC através
de trés elementos fundamentais: Estrutura: aborda a organizacdo e a funcao da area
de TIC com papeis e responsabilidades claramente definidos e os comités de TIC e de
negocios; Processos: referem-se ao processo de tomada de decisoes estratégicas, sistema
de informagdes planejamento estratégico e a estrutura de monitoramento e controle
e Mecanismos de Relacionamentos que trata dos relacionamentos, do alinhamento
estratégico e da comunicacdo. Analisando documentos internos, verificamos que o
Instituto implantou em 2004, através da portaria 015/2004, formalmente um sistema
gerencial colegiado composto pelo:

e Conselho Deliberativo — constituido pelo Diretor Geral, Chefe de Gabinete, 12
Chefias das areas de negocio, representante do voluntariado, representante
da associacdo de funcionarios, além da area de Tecnologia da Informacao,
responsavel por formular e examinar as politicas institucionais, definir linha
estratégicas de acao, deliberar sobre o orcamento anual, aprovar e acompanhar
o planejamento estratégico. E a instincia maxima para tomada de decisdo no
Instituto.

e Diretoria Executiva — constituida pelo Diretor Geral, Chefe de Gabinete e 8
Chefias das areas de negdcio, responsavel por executar as politicas e estratégias
aprovadas pelo Conselho Deliberativo.

e Camaras Técnicas-Politicas — sua composicdo ¢é multidisciplinar, nao
hierarquizada, e aberta a participacdo de funcionarios de diversos setores,
composta por funcionarios das varias areas de negbcio do Instituto, sdo
instancias de debate institucional e apoio ao Conselho Deliberativo no processo
de avaliacao e acompanhamento do planejamento estratégico. Sao 4 as cimaras:
a) atencao oncoldgica; b) informacao, educacao e comunicacao; c) incorporacao
tecnolbgica; e d) desenvolvimento institucional. Esta dltima camara, analisa e
avalia os projetos de Tecnologia da Informacao

A Governanca de TIC é determinada pela forma como a TIC é organizada e aonde
estrategicamente ela é posicionada na estrutura organizacional (Van Grembergen & De
Haes 2008). O servigo de TIC é gerido por um CIO Sénior, que se reporta diretamente ao
Chefe de Gabinete. Este servico é composto pelas seguintes 4reas: Recursos Tecnologicos,
responsavel pela gestao de ativos e atendimento ao cliente; Desenvolvimento,
responsavel pelo desenvolvimento e manutengdo dos sistemas de informacoes; e a
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area de Governanca e Inovagao em TIC recentemente criada com objetivo de alinhar as
necessidades de TIC ao negocio. O chefe da TIC apesar de nao fazer parte da Diretoria
Executiva, se reporta diretamente ao um dos membros desse conselho e sempre que
necessario é convidado para suas reunioes.

A Governanga de TIC na administragdo publica federal vem sendo fomentada pela
Secretaria de Tecnologia da Informacdo e Comunicacdo (SETIC) do Ministério do
Planejamento, através de normas, guias e instrugdes normativas e principalmente pelos
orgaos de controle, a exemplo do Tribunal de Contas da Unido (TCU), que vem nos
dltimos anos promovendo levantamentos e realizando auditorias a vista de avaliar a
situacao da governanca nas institui¢oes publicas federais.

A estruturacdo da Governanca de TIC no Inca se deu principalmente pela necessidade
de estar compliance com as recomendacoes desses 6rgaos reguladores. Em documento
interno o chefe do Servico de Tecnologia da Informacao solicita ao CEO a criacao de uma
nova estrutura para atender as exigéncias dos 6rgaos de controle:

“A Governanca de TIC esta se tornando cada vez mais importante na nossa sociedade
complexa e baseada em conhecimento. Desta forma, existe a necessidade da criacdo
de uma estrutura adequada que direcione a TI aos objetivos institucionais. A adocao
desta estrutura é estimulada pela SLTI e também ressaltada pelos 6rgios de controle,
a exemplo do TCU, o qual recomenda, a SLTI, a normatizacio da obrigatoriedade de
que os entes sob sua jurisdi¢do, na qual o Inca se enquadra, estabelecam comités de
tecnologia da informacao”.

Em 2013, através da portaria Inca no. 600 de 30 de julho de 2013 foi criado o Comité de
Tecnologia da Informacao, composto por 3 representantes da Divisdo de Tecnologia da
Informacao e 7 representantes das diversas areas de negdcio dainstituicdo. Neste periodo
a Divisao de Tecnologia da Informacao, hoje Servico de Tecnologia da Informacao, era
subordinada a Coordenacdo de Administra¢ao (CFO) dentro da estrutura organizacional
da empresa. Em levantamento realizado pelo TCU em 2012, o Inca, teve o indice de
maturidade governanca (iGovTI) avaliado em 0,41, considerado intermediario e
posteriormente em 2014, 0,43 intermediario.

Em 2016 o Comité de Tecnologia da Informacao, foi reestruturado passando a se
chamar Comité Estratégico e Gestor de Tecnologia da Informagdo e Comunicacio
(CEGTIC), vinculado a Direcao Geral do Instituto, com natureza deliberativa, de carater
permanente, do tipo estratégico/executivo e constituido com a finalidade de direcionar,
monitorar e avaliar o uso estratégico da TIC (portaria Inca no. 417 de 02/05/2016). Este
comité é composto por 9 Coordenadores e Chefes das areas de negbcio, que também
fazem parte da Diretoria Executiva, mais 2 representantes da area de TIC. O comité é
responsavel pela aprova¢io do Plano Diretor de Informética, do orcamento necessario
para execucao, priorizacdo, monitoracdo dos projetos de TIC e seus resultados.

Nos documentos de gestdo do INCA, foram levantados a visdo, missdo e os objetivos
estratégicos da organizacdo. A estratégia da organizacio estd fortemente baseada
na introducao das tecnologias inovadoras em conectividade, compartilhamento de
informacoes e prestacio de servicos através de solucdes baseadas na Intranet e em
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plataformas web. Para cumprir estes objetivos, foram realizadas mudancas na estrutura
organizacional.

Através das entrevistas e analise dos documentos do INCA observou-se que a estratégia
da instituicao tem foco na automacao dos seus processos administrativos e na producao,
disseminacdo e aplicacdo do conhecimento, dando énfase na introducao das tecnologias
mais recentes de conectividade e de distribuicdo de informacgdes para prestacao de
servicos de satide aos seus pacientes. A instituicAo passou recentemente por um
processo de reestruturacdo de sua organizacao estratégica. Os principais atores desta
reestruturacdo foram o Servico de TI, a Divisdo de Planejamento, a Coordenacao de
Administracao Geral e a Coordenacdo de Assisténcia. O objetivo principal foi garantir
a aplicacao e o uso de TIC para obter eficicia e eficiéncia dos processos relacionados a
gestao de suprimentos das unidades hospitalares do instituto e as atividades clinicas da
assisténcia aos pacientes.

Nas entrevistas e documentos analisados fica claro o papel estratégico do servico de TI
de: desenvolver e melhorar a infraestrutura técnica da organizacao; constituir e gerenciar
regras e procedimentos operacionais para utilizacdo dos recursos de tecnologia da
Informacao; atender as coordenacoes da organizacao no desenvolvimento e manutengao
de sistemas de informacoes; desenvolver programas de treinamento dos usuérios;
estabelecer politicas de seguranca de informacdo; e liderar projetos de aquisicdo e
implementacdo de novas solucées de Tecnologia de Informacdo e Comunicagao.

A maioria dos entrevistados destacou que o alinhamento, comunicacao e relacionamento
entre o servico de TIC e os demais setores da organizacao sao aspectos importantes que
devem ser considerados na implementacao da governanca de TIC. Na verdade, o

Praticas de Governanca de TIC

Servigo de TIC O servigo de TIC é encabecado por um chefe de TI Sénior que reporta a chefia de
gabinete do diretor executivo (CEO) do INCA. O chefe de TI ndo se reporta diretamente
ao CEO, mas possui as mesmas responsabilidades que outros chefes de departamentos.
O chefe de TI tem papel e responsabilidades claras nos planos de organizagao interna, e
a 4rea participa na elaboragéo do relatério de acompanhamento anual a ser enviado aos
o6rgaos de controle

Comité Gestor e O Comité Gestor e Estratégico de TIC foi estabelecido para discutir questoes relativas

Estratégico de ao planejamento estratégico de TIC, ao PDTI, a Financas, Recursos Humanos e

TIC Seguranca da Informacao. O comité foi estabelecido como iniciativa da area de TI e
esta formalmente estabelecido com deveres e responsabilidades formais. No Comité
Estratégico e Gestor de TIC, o chefe de servico de TI é seu presidente formalmente
instituido e seu papel é avaliar a estratégia atual e sugerir melhorias. “Comité 1
relacionado a servigos de apoio discute as questoes relacionadas a TI, esta comissao
liderada pelo diretor da institui¢ao publica estudada

Estrutura de TIC O servico de TIC é composto por 3 gerentes das 4reas de Recursos Tecnologicos,
Desenvolvimento de Sistemas e Governanga e Inovacdo em TIC. Os gerentes
acompanham todos os projetos e planos para o servico; Comités e grupos sdo formados
para acompanhar os projetos, mas devem informar o chefe do servico e gerentes no final
das discussoes, e, na maioria dos casos, os gerentes participam do trabalho dos comités
e dos grupos de trabalho.

Fonte: Elaboragao Propria

Tabela 2 — Praticas de Governanca de TIC observadas na estrutura do INCA
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alinhamento entre nego6cios e TI e uma forte relacdo entre ambos é necessaria para
alcancar os objetivos estratégicos da instituicao. Uma barreira importante levantada nas
entrevistas é a falta de conhecimento de ferramentas de gestao por parte dos profissionais
de TI e demais gestores na area de satide que impede a organizacio de perceber o valor
e o retorno dos investimentos em tecnologia. Apesar dos esforcos continuos, encontrar
equipes de TI qualificadas e manté-las € um grande desafio da area publica. Assim, a
formacdo de uma equipe de TI qualificada e sua manutencdo sao aspectos importantes
que devem ser abordados. Na tabela 2 sdo destacadas as praticas de Governanca de TIC
que foram observadas na estrutura do INCA através da realizacao de entrevistas e analise
de documentos usando o framework de Van Grembergen & De Haes (2008).

4.2.Processos

O Servico de Tecnologia da Informacgao e Comunicacdo do Ministério do Planejamento
(SETIC) normatiza os processos de governanca de TIC que devem ser seguidos
pelos 6rgaos da Administracdo Publica Federal, entre eles o INCA. Verificamos em
documentacdo interna que o Instituto segue a Instru¢ao Normativa no. 04 de 2014 (IN4)
nos projetos de TIC. A IN4 define os processos que devem ser executados antes, durante
e depois de uma contratacdo de bens e servigos de TIC.

O Comité Estratégico e Gestor de TIC é responsavel no Inca, pela indicacdo dos membros
da Equipe de Elaboracao do Plano Diretor/Estratégico de TI (PDTI), que é bianual. Essa
equipe é composta por um representante de cada area de negocio do Instituto. Apos
todas as etapas de elaboracao, o PDTI é submetido ao Comité para aprovacao e posterior
acompanhamento da execucao.

Como o orcamento no Inca € tinico, os projetos de TI aprovados dependem da existéncia de
recursos para serem executados. Os projetos aprovados no PDTI seguem a IN4, que envolve
3 fases: planejamento da contracao; selecao de fornecedores; e gestao de contrato. O COBIT
esté inserido dentro da organizagdo, que utiliza o “Levantamento do Perfil de Governanga
de TT” do Tribunal de Contas da Unido, que € realizado a cada dois anos, para verificar o
nivel de maturidade dos 6rgaos da APF. Nesse levantamento sdo acompanhados varios
processos do COBIT. O Inca em sua dltima avaliacao teve aferido o nivel de maturidade
como sendo intermediério. A area de Governanca e Inovacao em TIC foi criada em 2016
com o objetivo de elevar o nivel de maturidade da Governanca de TI para avancada.

O ITIL é utilizado pela STI, porém nem todos seus processos foram implementados.
Nas entrevistas foi identificado que existem restricoes devido a falta de recursos
humanos capacitados. Entrevistado da STI: “Temos dificuldade de implantar o ITIL
completamente, principalmente por termos poucos funcionarios capacitados e que
conhecam todos os seus processos”.

4.3.Mecanismos de Relacionamento

Ha alguns anos o Inca vem trabalhando fortemente na comunicacdo, principalmente
com seu publico interno. Nas entrevistas foi reportado que apesar da cultura do 6rgao
ser de uma comunicacio pessoal, varios avancos na comunicac¢ao institucional foram
observados. Fala do CIO: “O Informe Inca ajuda a divulgar os projetos de TIC mais
relevantes da Instituicdo, além do Informe, temos o Postmaster, correio eletronico
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direcionado a todos os funcionarios, além da Intranet que apresenta diariamente a
noticias de interesse institucional”.

A areade Comunicacdo Social do Inca faz parte do Comité Estratégico e Gestor daTIC, o que
facilita organizar as acoes de comunicagao das agoes/projetos de TIC para area de negocio.
Uma das maiores dificuldades encontradas pela 4drea da TIC é traduzir seu conhecimento
técnico em uma linguagem que possa ser entendida pela area de negocio. O CIO do Inca
enfatizou que o Servico Tecnologia da Informacgdo tem um bom relacionamento com
todas as areas de negocio do Inca e que apesar de nao fazer parte da Diretoria Executiva é
frequentemente convidado para participar de suas reunioes. A Direcao Geral do Inca sabe
da importancia da comunicacao relacionada a governanca de TIC chegar a todos os niveis
da organizacdo. A area de Governanca e Inovacao em TIC vem fazendo um trabalho em
conjunto com a area de Comunicacao Social do Inca, visando melhor essa comunicacao,
para que a mesma chegue a todos os niveis da institui¢do. Como a Governanca de TIC se
iniciou de dentro da area de TIC esse processo se encontra em evolucao.

5. Conclusoes

A analise do cenério através do framework de Van Grembergen e De Haes identificaram
que os maiores desafios enfrentados pelo departamento de TI atualmente estdo
relacionados a restricdes de orcamento e a fragmentacdo do processo de tomada de
decisoes. Além disso, a analise das praticas da governanca de TI na organizacgao de satide
publica estudada confirmou que apesar dos avancos identificados, a governanca de TI
nao esta implementada integralmente.

A implementacao da governanca de TI é um esforgo colaborativo entre os diferentes
niveis de gerenciamento e grupos de funcionarios da organizacdo. O principio do
COBIT, “atender as necessidades das partes interessadas” e os principios da ISO 38500,
“responsabilidade” e “estratégia”, ndo podem ser praticados sem o envolvimento das
partesinteressadas. Além disso, em todos os estudos relacionados, o envolvimento efetivo
de todos os envolvidos é um dos fatores mais importantes para uma implementacao
bem-sucedida.

O estudo demonstra a complexidade da estrutura organizacional de uma instituicdo
publica de satde como o INCA e o grande nimero de processos a serem controlados
pelos poucos mecanismos de controle atualmente disponiveis. Além disso, estas
instituicoes sofrem forte influéncia por diferentes grupos de interesse. Isso mostra uma
grande diferenca entre organizacGes publicas e privadas onde fatores externos podem
influenciar fortemente a alta administracao.

Os resultados da pesquisa enfatizam que ainda existe um baixo nivel de conhecimento
com relacdo a governanga de TI nas organizagbes governamentais. As estruturas,
processos € mecanismos que promovem a atribuicao de responsabilidades na gestao
de projetos e de contratos de TI devem contribuir para uma efetiva implementacao da
governanca nas organizacoes publicas. Neste sentido, a criagdo de uma area especifica de
governanca de TI foi fundamental para o INCA. A pesquisa ressalta que o desempenho
do comité de TI e o apoio da de direcdo do INCA tiveram uma influéncia positiva e
afetaram consideravelmente o desempenho da gestao de recursos e investimentos de TI.
Outros fatores criticos de sucesso estao relacionados a comunicacao entre a TI e demais
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setores organizacionais, o desenvolvimento de habilidades necessarias para a tomada de
decisao dos gestores de TI e a criagao e execucao de processos de controle gerencial sob
responsabilidade da area de governanca de TI.

Este trabalho oferece uma direcdo importante quando destaca que as organizacoes
publicas de satide comegcam a considerar a TI como peca chave para a governanga
corporativa. Ao contemplar esse conceito, as iniciativas de implementacgio da governanca
de TI desempenham um papel importante para alcancar uma melhor gestdo dos
recursos de tecnologia da informacao para o atendimento das demandas da sociedade
relacionadas a satide ptiblica que é responsabilidade do Estado.

Os resultados deste trabalho poderao ser utilizados como insumos no processo de
tomada de decisao dos lideres das organizacoes de satde piblica em questoes relativas
a implementacdo dos mecanismos de governanca analisados. Eles também podem
apoiar os gestores de TI e da equipe de governanca na identificacdo de necessidades
de treinamento e no planejamento de acoes de comunicacao e educacio, com base nas
conclusoes apresentadas.
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