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RESUMO

KUSSAMA, L. Y. Uma contribuicao para avaliacao do valor adicionado pela shadow IT
na organizacao publica brasileira. 60 f. Dissertagdo (Mestrado Profissional em Gestao e
Tecnologia em Sistemas Produtivos). Centro Estadual de Educacido Tecnoldgica Paula Souza,

Sao Paulo, 2017.

O presente trabalho tem por objetivo compreender se as préticas de shadow IT adicionam
valor para uma organizagdo publica, em caso positivo, por que e como. O método de pesquisa
utilizado foi o estudo de caso com entrevistas semiestruturadas, € com levantamento e
avaliacdo de duas aplicagdes implementadas com praticas de shadow IT em uma unidade de
negdcios de uma empresa publica federal do setor financeiro. A empresa foi selecionada
tendo por base possuir praticas de shadow IT. A pesquisa apontou que as solucdes shadow IT
tem comprovada eficdcia na melhoria do atendimento ao cidaddo e consequente valor
adicionado ao nivel tatico para a organizac¢dao, bem como que os mecanismos de Governanca

de TI foram, na pratica, flexibilizados.

Palavras-chave: Shadow IT. Governo eletronico. Governanca de TI. Valor adicionado.

Sistemas produtivos



ABSTRACT

KUSSAMA, L. Y. Uma contribuicao para avaliacao do valor adicionado pela shadow IT
na organizacao publica brasileira. 60 f. Dissertagdo (Mestrado Profissional em Gestao e
Tecnologia em Sistemas Produtivos). Centro Estadual de Educacido Tecnoldgica Paula Souza,

Sao Paulo, 2017.

This paper aims to understand if shadow IT practices add value to a public organization, if so,
why and how. The research method used was the case study with semi-structured interviews,
with evaluation of two applications implemented with shadow IT practices in a business unit
of a federal public organization in the financial sector. The company was selected based on
shadow IT practices. The research shows that shadow IT solutions have proven to be effective
in improving customer service and the resulting added value at the tactical level for the
organization, as well as that IT Governance mechanisms have in practice been made more

flexible.

Keywords: Shadow IT. Electronic government. IT governance. Value added. Productive

system.
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1 INTRODUCAO

Administracdo publica designa tanto os entes que exercem atividade administrativa
(pessoas juridicas publicas ou privadas, 6rgaos governamentais e agentes publicos) quanto a
natureza da prestacdo de servigos (fung¢do administrativa). Desta maneira, define-se como
Administragdo Publica todos os entes que exercem uma funcdo administrativa estatal (DI
PIETRO, 2010). Os principios que regem a organizacdo publica estdo contidos no Direito
Publico, baseado na Constituicdo Federal de 1988 (BRASIL, 1988). De acordo com o
principio da legalidade, o gestor publico pode agir apenas de acordo com o que a lei

estabelece (FILHO, 2009).

O objetivo de uma organizagdo publica € criar valor publico. O conceito € baseado no
valor econdmico, utilizado na iniciativa privada como forma de medir o sucesso: o retorno do
investimento, ou seja, a rentabilidade do capital empregado na atividade econdmica. No caso
da organizacao publica, a estratégia de negdcios € adaptada, pois os recursos para manter uma
agéncia governamental nao sao obtidos pelas escolhas dos consumidores; a tomada de decisao
sobre o uso dos recursos nao é concentrada e autorregulada, mas dispersa por vérias esferas de
autoridade e altamente regulamentada; e a questdo sobre como medir os resultados € de dificil
consenso no nivel abstrato e ainda mais dificil em nivel operacional (MOORE, 2003;

BENINGTON, 2010).

O alcance do objetivo depende do uso efetivo dos recursos de tecnologia da
informacao (TI), pois quase todas as transagdes sao realizadas em ambientes digitais. O valor
agregado a organizagdo pela TI reflete na agilidade, mobilidade e suporte a tomada de decisdo
(AFFELDT; VANTI, 2009). O alto custo dos projetos de TI, bem como a dependéncia
corporativa aos sistemas de informacao e infraestrutura tecnolégica, torna primordial a efetiva
governanca dos recursos de TI. Sdo considerados beneficios da governanca de TI a
credibilidade na imagem corporativa, maior valor agregado em produtos e diminui¢do de

custos, resultando em aumento da lucratividade (WEILL; ROSS, 2004).

A implementacdo da governanca de TI € realizada com mecanismos que produzem
determinadas a¢des e comportamentos desejaveis relacionados com TT (HUANG et al., 2010).
Os recursos sdo melhor alinhados com os objetivos estratégicos e taticos, criando valor
organizacional. Quando a TI suporta a estratégia de negdcio, a organizacao tem condi¢des

favoraveis de alcancar seus objetivos, resultando em performance superior (DE HAES; VAN
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GREMBERGEN, 2009). Caso ndo haja alinhamento entre TI e negdcio, a realizaciao de valor
fica comprometida (HENDERSON; VENKATRAMAN, 1993).

O suporte de TI requer constantes adaptagdes as mudancas dos processos de negdcio.
A TI bimodal € um conceito surgido a partir da insatisfacdo dos usudrios com o desempenho
da TI tradicional, que prioriza a manutencdo das capacidades existentes, em detrimento das
inovacdes dos processos de negdcio. A TI bimodal envolve dois modos de funcionamento,
com diferentes fluxos e principios de gestdo que operam simultaneamente. O Modo 1
representa a abordagem da TI tradicional com énfase na governanca de TI, seguranga e
precisd@ao. O Modo 2 enfatiza a agilidade e velocidade por meio de operagcdes ndo-sequenciais

e de multiplas interacoes (HAFFKE; KALGOVAS; BENLIAN, 2017).

O baixo alinhamento da TI com os processos de negdcio é considerada a principal
causa do fendmeno shadow IT, definido como solucdes informais de tecnologia utilizadas por
empregados com o objetivo de melhorar a performance operacional (SILIC; BACK, 2014).
Embora exista desde os anos 1980, com automatizac¢des de atividades em planilhas eletronicas
(ex: macros VBA em Excel), o fendmeno ganhou notoriedade com as tendéncias de
consumeriza¢do de TI e computacdo em nuvem (GARTER, 2016; HADDAD, 2014; SILIC;
BACK, 2014; MALLMAN; MACADA, 2016). Levantamento de publicacdes direcionadas
aos profissionais da drea estimam que os gastos corporativos com tecnologia, fora do controle
do departamento de TI, chega a 35% (GARTNER, 2017). A disseminacdo da shadow IT,
embora traga beneficios operacionais imediatos, compromete a eficicia da politica de
seguranca da informacao (PUHAKAINEN; SIPONEN, 2010), como vazamento de dados,
eficiéncia organizacional e qualidade das informacdes. No contexto governamental, além das
questdes de seguranca apresentadas, existem fatores que podem comprometer a estabilidade

politica e a soberania nacional (SKYHIGH, 2016).

Pesquisa sobre shadow IT revelam que 75% dos gestores de TI tem conhecimento
desta pritica em suas companhias (SMYTH; FREEMAN, 2007; CHEJFEC, 2012) e 40%
relatam ter havido problemas de integridade de dados (SYMANTEC, 2013), incluindo
informacdes sensiveis (STADTMUELLER, 2013).

A pesquisa de Kopper e Westner (2016) envolvendo revisao da literatura com os
termos: shadow, feral, workaround, un-enacted, unsanctioned e schatten combinados com I7,
systems, projects, systeme e projekte nas bases ABI/INFORM, AlSel, Business Source
Complete, Emerald Insight, IEEE Xplore, Science Direct, retornou 58 trabalhos (entre anos

2000 a 2016), publicados em 20 periddicos e 38 conferéncias. Entretanto, ainda hd pouca
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pesquisa sobre como gerenciar o fendmeno shadow IT (HAAG, 2014; GYORY et al., 2012;
ZIMMERMANN; RENTROP, 2014; MALLMAN; MACADA, 2016).

A pesquisa bibliométrica realizada na presente pesquisa com os termos: “shadow IT” e
“public value” e “public sector”, na base do Google Académico, com cobertura similar a
Scopus e Web of Science (HARZING, 2016), com a ferramenta Publish or Perish, periodo de
2000 a 2016, retornou quatro textos, sendo um artigo e trés trabalhos académicos, porém
apenas um trabalho académico abordou os termos no sentido como utilizado neste trabalho.

Esta situacdo evidencia a deficiéncia de tal literatura nos meios académicos.

A importancia do tema para gestdo publica estd diretamente relacionada com o baixo
indice de governanca de TI em o6rgdos do governo, embora nido haja levantamentos
estatisticos sobre a shadow IT na administracao publica brasileira. Segundo o Banco Mundial
(HIDDING; NICHOLAS, 2009), nos paises em desenvolvimento, 19% dos projetos de TI no
governo sdo abandonados sem terminar € 46% sdo finalizados, mas sem atingir os

requerimentos iniciais.

Desta forma, esta dissertagdo contribui para a questdo tedrica e pratica do
relacionamento entre a criagdo de valor baseada na tecnologia da informagdo (TI) em

organizagdes publicas.

1.1 Questao de pesquisa

Considerando o cendrio apresentado, a questao que norteard a presente pesquisa pode
ser sintetizada no enunciado: Se a shadow IT adiciona valor para uma organizac¢do publica,

por que e como tal fendmeno ocorre?

Adaptando os conceitos da TI bimodal (HAFFKE; KALGOVAS; BENLIAN, 2017),
neste trabalho, a shadow IT estard associada com o Modo 2, TI ndo-tradicional, enquanto a TI

tradicional estard associada ao Modo 1.

Assim, a questdo de pesquisa pode ser representada de forma simplificada pelo

seguinte constructo:
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Figura 1 — Constructo da pesquisa

Modo 1 Modo 2
TI Tradicional TI N&o tradicional
Mecanismos de Shadow IT
Governanca de TI (Pro-2)
(Pro-1)

Performance
Organizacional

TI como base da
criagdo de valor publico
(Pro-3)

Fonte: o autor.
Proposicdes da pesquisa:

Pro-1: Os processos de governanga de TI em 6rgaos publicos, reforcados por uma estrutura

burocratica, dificultam a cria¢do de valor publico. (por que?)

Pro-2: A shadow IT oferece flexibilidade com uma estrutura informal descentralizada, além
de responsividade por meio de interfaces web para melhorar a usabilidade dos sistemas

legados. (como?)

Pro-3: A shadow IT cria valor tatico (eficiéncia organizacional), mas ndo cria valor

estratégico. (se?)

1.2 Objetivo

O objetivo deste trabalho € compreender se a estrutura de shadow IT adiciona valor
para uma organizagdo publica. Em caso positivo, por que € como tal processo acontece. Para

atingir tal objetivo, foram estabelecidos os seguintes objetivos especificos:

1) Construir o fundamento tedrico para guiar o estabelecimento das proposi¢des para o

problema a ser investigado.
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2) Selecionar uma organiza¢do governamental publica com praticas de shadow IT e

realizar a investigacao empirica (se, como e por que), por meio de um estudo de caso.

3) Analisar e interpretar os dados coletados tendo por base as proposi¢des

estabelecidas.

1.3 Estrutura da dissertacao

O primeiro objetivo especifico foi concluido no capitulo 2 (“Fundamentacgao teérica”).
A partir de pesquisa bibliométrica, foram identificados os principais estudos e autores

relacionados a questao de pesquisa.

O segundo objetivo especifico é descrito no capitulo 3 (“Metodologia”) e realizado no

capitulo 4 (“Pesquisa empirica”).

Por fim, o terceiro objetivo especifico € obtido no capitulo 5 (“Resultados e

discussao”).

A presente introducdo com a justificativa/motivacdo e objetivo da pesquisa constam

no capitulo 1.

O capitulo 2 apresenta a fundamentacdo tedrica abordando valor adicionado pela TI na

organizagdo publica, governanca de TI e shadow IT.

A metodologia de pesquisa e o protocolo do estudo de caso utilizado constam no

capitulo 3.

O capitulo 4 apresenta os dados coletados incluindo caracterizacdo da unidade de
estudo de caso, e das atividades de TI (tradicional e ndo-tradicional), bem como o

levantamento das duas aplica¢oes de shadow IT.
No capitulo 5, sdo apresentados e discutidos os resultados.

E, finalmente, o capitulo 6 apresenta as consideracdes finais.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

A fundamentacgao tedrica de um estudo de caso é a base para gerar as proposicoes de

pesquisa, que orientam a coleta e interpretacdo dos dados (YIN, 2013).

A identificacdo dos principais autores e trabalhos para a constru¢do do fundamento
tedrico foi realizado na base do Google Académico, com a ferramenta Publish or Perish .
Ap6s leitura inicial de alguns trabalhos escolhidos por conveniéncia, foram definidos os
termos a serem pesquisados. A busca pelos termos foi feita com o filtro de periodo e, na
maioria das vezes, restrito ao titulo e palavras-chave. Novas palavras-chave foram
identificadas e a pesquisa bibliométrica continuou até satisfazer a base tedrica para abordar a
questao de pesquisa. O critério para selecdo dos autores foi o somatdrio das citacdes/ano dos
artigos publicados no periodo especificado. O célculo de citagdes por ano € o total de citacdes
dividido pela quantidade de anos até o ano 2016. A partir dos autores e trabalhos

identificados, outros foram incorporados.

2.1  Valor adicionado pela TI na organizacao publica

O autor Mark H. Moore é o autor mais influente e popularizador do termo “public
value”, no livro “Creating public value: Strategic management in government” (1995), que

tem a maior quantidade de citagdes/ano.

De acordo com a pesquisa bibliométrica, o Quadro 1 relaciona os quatro artigos mais

citados com o termo “public value” no titulo, periodo 1990 a 2016.

Quadro 1 — Artigos mais citados com o termo “public value”

Cit/Ano | Ano | Titulo Autores

160 1995 | Creating public value: Strategic management in MH Moore
government

75 2006 | Public value management a new narrative for networked G Stoker
governance?

71 2007 | Managing within networks: Adding value to public R Agranoff
organizations

57 2014 | Public value governance: Moving beyond traditional JM Bryson, BC Crosby
public administration and the new public management

Fonte: Elaborado pelo autor (2017)

A expressdo “public value” tem crescido em citagdes/ano, indicando a consolidacio do
termo, conforme apresentado no Gréfico 1. Segundo Moore (2013), o conceito de valor

publico gerou mais interesse apds escandalos corporativos e a crise econdmica de 2008,
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favorecendo politicas como responsabilidade social corporativa. O Gréafico 1 apresenta o

crescimento das publicacdes, com o minimo de 3 citagcdes/ano, contendo o termo “public

value” no titulo.

Grifico 1. Citagoes x publicacoes de artigos com o termo “public value

4000
35
3500
30
3000
o 5 2
S 2500 =
— w
Wl [+¥]
=} 20 0
= 2000 g
= 15 0
1500

1000 10

500

0
1994 1996 1998 2000 2002 2004 2006 2008 2010 2012 2014 2016

Fonte: Elaborado pelo autor (2017)

Embora ndo identificadas entre as quatro publicacdes mais citadas, foram

consideradas neste trabalho as publicacoes:

“A public value perspective for ICT enabled public sector reforms: A
theoretical reflection” (2012), de Antonio Cordella, Carla M. Bonina. Os
autores propdem a utilizacdo da perspectiva de valor publico na anélise do

impacto da TI na reforma do Estado.

“Public value governance: Moving beyond traditional public administration
and the new public management” (2014), de John M. Bryson, Barbara C.
Crosby e Laura Bloomberg. Os autores enfatizam a necessidade de observar

outras perspectivas na gestao publica, além das metas de eficiéncia gerenciais.

“Public value: Theory and practice” (2010), de Mark H. Moore e John
Benington. Os autores revisam o conceito de valor publico, concebido em 1995

em sua obra original.

“Recognizing public value” (2013), de Mark. H. Moore. O autor utiliza a

abordagem de valor publico, inicialmente concebida para a gestdo



20

governamental, para orientar o gestor de empresa privada que busca

responsabilidade social corporativa.

e “How do we measure public value? From theory to practice” (2014), de
Alessandro Spano. O autor analisa algumas métricas para mensurar a criacao

de valor publico.

Valor publico € o resultado de uma atividade organizacional percebido como
importante para uma sociedade. Originalmente, o conceito foi concebido por Mark Moore
(1995) para auxiliar o gestor publico na tomada de decisdes. Até entdo, eram utilizadas
medidas financeiras, oriundas do conceito de valor econdomico, cuja medida é o lucro de uma
atividade empresarial. As melhores préticas de mercado foram incorporadas para melhorar a
administracdo publica, considerada burocrdtica, ineficiente e ineficaz. Entretanto, embora a
organizagdo publica tenha objetivos financeiros, outros objetivos também devem ser

alcancados, gerando um nivel de complexidade préprio da natureza publica.

A criacdo de valor economico € diferente da criagdo de valor publico (MOORE,
2013). As estratégias de mercado sdo baseadas na escolha do consumidor. A firma escolhe um
nicho lucrativo e oferece produtos/servigos, seleciona canais de venda e mensura o sucesso
em métricas financeiras de faturamento, lucratividade, participacio de mercado. As
estratégias de governo sdo baseadas em politicas publicas, com objetivos abstratos, como
justica, segurancga publica, educacdo e combate a corrup¢do. Na organizagdo publica, onde
costuma haver monopdlio, o resultado de uma a¢do pode levar anos e ser um servi¢co imposto

ao cidadao em beneficio da sociedade, como sistema carcerario e coleta de impostos.

O conceito de valor publico surgiu na década de 1990, durante a reforma do Estado
conhecida como Nova Gestdo Publica. Adotando as préticas da iniciativa privada, a reforma
visava alcancar niveis de eficiéncia e transparéncia, por meio de metas gerenciais para
reducdo de custos e retorno de investimento. Foram realizados investimentos substanciais em
infraestrutura de TI, com o objetivo de melhorar a capacidade do Estado em implementar

politicas publicas.

Porém, ainda € baixo o indice de sucesso em projetos de TI no governo. Ha duas
perspectivas de sucesso em uma iniciativa governamental: se o projeto foi concluido de
acordo com o planejado e se o resultado gerou valor publico. A conclusao de um projeto com
sucesso esta relacionada com o término dentro do prazo, or¢camento e demais requerimentos

iniciais (ANTHOPOULOS, 2016). A geracdo de valor publico, apoiado pela TI, € dividido
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em nivel titico e estratégico. A nivel titico, a TI impacta na melhoria da performance
operacional, gerando resultados valorizados pela sociedade (MOORE, 1995). No posto de
atendimento de organizacido publica, um sistema de informagdo pode agilizar a entrega de
servicos ao cidadao. A nivel estratégico, a TI possibilita a governanca digital, cujas principais
caracteristicas sdo a integracao dos servicos publicos, a transparéncia de dados do governo, a
participacdo democritica e a responsabilizacdo dos governantes e servidores publicos

(FACIN, 2016).

Nesta pesquisa, a contribuicdo da TI na criagdo de valor a nivel estratégico avalia
apenas fatores de competéncia organizacional e integracdo de servicos com outras
organizagdes publicas. A nivel titico € mensurada pela melhoria na performance de entrega

de servigos ao cidadao no posto de atendimento.

A competéncia organizacional de criar valor define o que uma organizagao faz que é
valorizado pela sociedade. Na administracdo publica, o Estado garante aos cidaddos que o
gestor publico tem sua atuacdo limitada pelo que define a legislacdo, o que aumenta a

abordagem burocratica na governanga de TI.

2.2  Governanca de TI

O tema governanga de TI gerou bastante interesse com a publicagdo do livro “IT
governance: How top performers manage IT decision rights for superior results” (2004), de

Weil e Ross que continua sendo a principal referéncia no assunto.

O Quadro 2 apresenta o resultado dos artigos mais citados com a palavra-chave “IT
Governance”. Nos trabalhos com maior citagdo, destacam-se duas duplas: Peter Weill e
Jeanne Ross e Steve De Haes e Wim Van Grembergen, com cinco trabalhos entre os onze

mais citados.

Quadro 2 - Artigos mais citados com o termo “IT Governance”

Cit/Ano Ano | Titulo Autores

161 2004 | IT governance: How top performers manage IT P Weill, J Ross
decision rights for superior results

39 2005 | A matrixed approach to designing IT governance P Weill, J Ross

38 2009 | An exploratory study into IT governance S De Haes, W Van
implementations and its impact on business/IT Grembergen
alignment

35 2004 | Structures, processes and relational mechanisms for W Van Grembergen,
IT governance S De Haes...
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Fonte: Elaborado pelo autor (2017)

Conforme apresentado no Grafico 2, hd uma tendéncia de queda na quantidade de
artigos e livros publicados apds 2012. Tanto a quantidade de citacdes quanto de publicacdes

estd diminuindo.

Graéfico 2 - Citacoes x publicacoes de artigos com o termo “IT Governance”
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Fonte: Elaborado pelo autor (2017)

Embora nao identificadas entre as quatro publicagdes mais citadas, foram incorporadas

neste trabalho as publicagdes:

e “Governanca de TI - Transformando a Administra¢ao Publica no Brasil” (2014),
organizada por Marcos Cepik e Diego Rafael Canabarro. Os autores contextualizam os
conceitos de governanga de TI na administra¢do publica brasileira.

e “COBIT 5: A Business Framework for the Governance and Management of Enterprise
IT” (2012), organizado pela ISACA. A publicacio apresenta melhores praticas para a
governanca e gestdao de TI.

O conceito governanga corporativa de TI evidencia a necessidade de que toda empresa
participe dos assuntos relacionados com TI, ndo apenas os funcionarios e departamentos
especializados. A inclusdo recente do termo “corporativa” em “governanca de TI” faz parte de
uma tendéncia de descentralizag¢do das capacidades de TI (DE HAES; VAN GREMBERGEN,
2015). A primeira versio do COBIT (1996), principal referéncia em framework de
governanca de TI, tinha como foco principal o papel da auditoria em fiscalizar se os

investimentos em TI estavam adequados. A grande questdo da pesquisa em governanga de T1
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era o retorno do alto investimento feito em tecnologia nas empresas. As versdes seguintes
diminuiram a rigidez prescritiva do lado estritamente técnico, favorecendo a participagdo de
executivos de negdcio na tomada de decisdo para uma vis@do mais holistica. As ultimas
versodes incluem aspectos de gestdo de risco e criacdo de valor, demonstrando que o excesso

de zelo na gestao de risco ndo pode comprometer a competitividade da empresa.

Entre os principais ativos utilizados para atingir os resultados da estratégia
organizacional, a governanca de TI assume papel de destaque pelo suporte em todas as outras
atividades. A governanga de TI € “responsabilidade dos executivos e da alta direcdo, de
prover lideranga, estruturas organizacionais e processos para assegurar que a TI corporativa
suporte e aprimore as estratégias e os objetivos da empresa” (ISACA, 2017). Maior
capacidade de governanca de TI estd associada com maior lucratividade (WEILL; ROSS,
2004) e, portanto, maior valor adicionado. Alguns formatos classicos sdo considerados mais
eficazes, resultando em matrizes de arranjo de TI (WEILL; ROSS, 2004). A governanga de TI
¢ implementada com os mecanismos de governanga de TI, que possibilitam a disseminacao do
conhecimento entre as equipes da empresa. Os mecanismos de governanga de TI auxiliam no

alinhamento interno, esclarecendo o papel, responsabilidade e autoridades dos individuos.

Os principais mecanismos descritos na literatura foram identificados por Wu et al.
(2015), que elencou trés, adaptados de De Haes e Van Grembergen (2009) e Weill e Ross
(2004): (1) estruturas de tomada de decisdo; (2) processos formais e (3) canais de

comunicacao.

As estruturas de tomada de decisdo sd@o comité€s formados por membros da TI e do
negécio, com autoridades e responsabilidade previamente definidas, na qual decisdes
importantes sdo tomadas com a visdo de setores diferentes da empresa. Os processos formais
servem para assegurar a pratica das politicas de TI, e descrevem como sdo tomadas as
decisdes estratégicas, planejamento e monitoramento. Os canais de comunicacdo sdo o0s
mecanismos para disseminar principios e politicas de governanca de TI, assim como o

resultado das decisdes, por toda organizacao.

Nos mecanismos de implantagdo da governanca de TI, bem como na prépria
governanca de TI, fica evidente que o modelo tradicional preza pelo controle centralizado das
decisdes e fornecimento de TI como forma de viabilizar a politica de seguranca da

informacao, consisténcia da qualidade dos dados e gestdo de riscos.
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Os mecanismos de TI podem também serem considerados recursos humanos, que
complementam a TI na criagdo de valor organizacional. Pois a governanca de T1 é o controle
exercido pela alta direcdo, executivos de negécio e de TI na implementacao da estratégia de

TI (DE HAES; VAN GREMBERGEN, 2009).

Os processos que apoiam a governanga corporativa de TI sdo robustos e detalhados.
Esta caracteristica pode ser observada no COBIT 5 (2012), guia de referéncia para abordagem
de boas préticas para implementagdo de governanca corporativa de TI, mais utilizado na
administracio publica (CEPIK; CANABARRO, 2015). A Figura 1 apresenta os 37 processos
do COBIT, dos quais 5 referem-se a processos de governanca corporativa de TI e 32 para

gestdo corporativa de TI.

Figura 1 — Processos de Governanca Corporativa de T1
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Fonte: ISACA (2012)

Neste contexto, a shadow IT é um sintoma de que o modelo tradicional, apoiado por
modelos de governanga, é questionado, pois as necessidades de certas atividades operacionais

demandam respostas rdpidas em ambiente de constante mutacio (HUUSKONEN, 2013).
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2.3 Shadow IT

z

O termo “shadow IT” € pouco explorado na pesquisa académica, mas € destaque em

z

publicacdes profissionais. Um dos motivos é a dificuldade em coletar dados, devido a
caracteristica informal da pratica (SILIC; BACK, 2014; BEIMBORN, 2013; WALTERS,
2013).

O Quadro 3 apresenta os artigos mais citados com o termo “shadow IT”, periodo 2000
a 2016. Por ser um assunto que teve aumento recente de interesse, as publicacdes mais citadas

sdo a partir do ano 2014.

Quadro 3 — Artigos mais citados com o termo “shadow IT”

Cit/Ano | Ano | Titulo Authors
9 2014 | Shadow IT-A view from behind the curtain M Silic, A Back
8 2014 | On the Emergence of Shadow IT-A Transaction Cost-Based S Zimmermann, C
Approach Rentrop
6 2014 | Shadow IT systems: Discerning the good and the evil D Fiirstenau, H
Rothe
4 2014 | Central IT or Shadow IT? Factors Shaping Users' Decision to C Chua, V Storey, L
Go Rogue With IT Chen

Fonte: Elaborado pelo autor (2017)

O Gréfico 3 apresenta os artigos mais citados com o termo “shadow IT”, com o minimo de 1
citagdo/ano. Por ser um assunto que teve aumento recente de interesse, as publicagdes mais

citadas sdo a partir do ano 2014.

Grafico 3 - Citacoes x publicacoes de artigos com o termo “shadow IT”
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Shadow IT sao as solucdes tecnoldgicas utilizadas por empregados dentro da
organizacdo, sem autorizagdo do departamento de TI (SILIC; BACK, 2014; ZIMMERMAN;
RENTROP, 2014). O fendmeno também €& conhecido como shadow system, feral IT,
workaround IT, un-enacted IT e unsanctioned IT. As solugdes shadow IT suportam processos
de negécio dentro de unidades departamentais, sem suporte inicial do servico de TI
organizacional. Por isso, ndo constam no portfélio de sistemas monitorado e mantido na
governanca de T1. Um dos principais problemas da shadow IT € a fragmentagao de iniciativas,

dificultando estratégias que dependam de integracao sistétmica (HOUGHTON, 2006).

Uma das modalidades de shadow IT s@o os sistemas web utilizados para intermediar o
uso de sistemas corporativos legados (BEHRENS, 2009). As principais caracteristicas dos
sistemas legados sdo a dificuldade em adaptar a novas necessidades de negécio e a
importancia critica das transagdes que automatiza. Caso a empresa precise de mudancas
rapidas em suas rotinas operacionais, o sistema legado torna-se um obstaculo. Uma forma de
adaptar o sistema legado de acordo com as novas necessidades de negdcio € utilizar um
sistema de informacdo intermedidrio. Este sistema tem a interface com o usudrio,
apresentando e recebendo os dados da transacdo. Em seguida, envia e recebe os dados do
usudrio ao sistema legado, que finaliza as transagdes. Com o sistema intermedidrio, o
empregado acessa diversos sistemas legados com apenas uma interface, em menos etapas,

agilizando a rotina operacional.
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3 METODOLOGIA

Este capitulo apresenta o0 método e as técnicas utilizadas para investigar a relagdo da

criacdo de valor publico com a shadow IT em organizagdo governamental.

Neste trabalho foi utilizada a abordagem de pesquisa qualitativa, com objetivo
exploratério e com procedimentos de pesquisa bibliogréfica, estudo de caso Unico, andlise de
documentos primérios e pesquisa de campo com observacdo direta do funcionamento de

aplicativos shadow IT.

A abordagem qualitativa justifica-se por possibilitar a compreensdo das praticas de
shadow IT na organizacdo publica selecionada, com o objetivo de explorar e compreender o
sentido que os gestores atribuem aos aplicativos desenvolvidos com a referida prética,
segundo a pesquisa bibliografica que resultou no referencial teérico de suporte apresentado
anteriormente, o qual permitiu verificar a amplitude e a profundidade do conhecimento sobre

0 tema em questao.

O método de estudo de caso € aplicdvel pois possibilita o entendimento do contexto
organizacional onde as praticas de shadow IT foram utilizadas. Segundo Yin (2013), o caso

unico deve ser realizado quando € uma oportunidade singular para analisar as proposicoes.

A classificacdo do estudo de caso, quanto ao objetivo de pesquisa, pode ser de trés
tipos: descritivo, exploratorio e explanatério. No tipo descritivo, o objetivo é mostrar o qué
aconteceu, o fendbmeno no contexto. O tipo exploratério € mais utilizado quando ha pouca
informacao sobre o assunto. No tipo explanatério, o pesquisador procura compreender como e
por que os eventos aconteceram de determinada forma, considerando até explicagdes rivais. A
selecdo de caso deve ser feita, principalmente, a partir de acesso razoavel aos dados a serem
coletados que sejam suficientes para esclarecer a questio de pesquisa. (Yin, 2013).
Considerando que a questdo de pesquisa analisa como e por que a shadow IT cria valor

publico na institui¢do governamental, este estudo de caso € do tipo exploratorio.

3.1 Protocolo do estudo de caso

O protocolo do estudo de caso é importante para a replicabilidade da pesquisa,

fortalecendo a validade externa. Outros pesquisadores podem seguir o protocolo e comparar
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os resultados, consolidando os conhecimentos sobre o assunto. O protocolo deve ser
apresentado antes da coleta de dados (UNICAMP, 2017), para eximir o pesquisador da
suspeita de algum desvio de conduta. O protocolo desta pesquisa segue o modelo apresentado

por Yin (2013). A seguir, é apresentada a visao geral do protocolo.

A) Caso haja patrocinador, quais sao a missao, visdo e os interesses:
Esta pesquisa ndo tem um patrocinador direto, mas o pesquisador recebeu incentivo para
conclusao da pés-graduagdo stricto sensu como estratégia corporativa de qualificagdo dos

empregados.

B) Informacdes sobre a organizagdo publica
e Razdo social, porte, organograma, ramo de atividade, quantidade de funcionérios,
e Organograma do departamento com préticas de shadow IT

e Atividades do departamento

C) Informacdes dos individuos que serdo entrevistados:
e Foram entrevistados 12 individuos, sendo 6 da alta administragdo (diretores) e 6 de

unidades de negécio, de TI e de varejo (coordenadores).

D) Questdes da coleta de dados
e Foram elaboradas 10 questdes representativas das proposi¢des da presente pesquisa

tendo por base o referencial teérico.

Os Quadros 4 a 6 apresentam as proposicoes, as questdes associadas e o respectivo referencial

tedrico de suporte.
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Pro-1: Os processos de governanca de TI em 6rgaos publicos, reforcados por uma estrutura burocratica,
dificultam a criagdo de valor publico. (por que?)

Questdes para avaliacdo da proposi¢ao

Referéncia

(Q-1) As demandas para a TI corporativa sdo atendidas?

(Q-2) As demandas atendidas foram entregues dentro do prazo e satisfazendo

os requisitos estabelecidos?

(WEILL; ROSS, 2004;
2005); (DE HAES; VAN
GREMBERGEN, 2009;
2015); (CEPIK;

(Q-3) Como a TI corporativa apoia a criagdo de valor publico estratégico, ou CANABARRO, 2014);

. . ) . . o~ PR
seja, o impacto financeiro e no relacionamento com outros 6rgaos publicos? (ISACA, 2012)

(Q-4) Como a TI corporativa apoia a criagdo de valor publico tatico, ou seja, a

performance no atendimento ao cidadao?

Fonte: Elaborado pelo autor (2017)

Quadro 5 — Questdes da Proposicao 2

Pro-2: A shadow IT oferece flexibilidade com uma estrutura informal descentralizada, além de

responsividade por meio de interfaces web para melhorar a usabilidade dos sistemas legados. (como?)

Questdes para avaliagdo da proposi¢cdo

Referéncia

(Q-5) Como as demandas nao-atendidas pela TI corporativa sdo atendidas a nivel | (SILIC; BACK, 2014);

departamental?

(Q-6) Qual a estrutura departamental envolvida no atendimento a estas demandas?

(Q-7) Como as deficiéncias do sistema legado, ndo-solucionadas pela TI

corporativa, sdo atendidas a nivel departamental?

(ZIMMERMAN;
RENTROP, 2014);

Fonte: Elaborado pelo autor (2017)

Quadro 6 — Questoes da Proposicao 3

Pro-3: A shadow IT cria valor titico (eficiéncia organizacional), mas nfo cria valor estratégico. (se?)

Questdes para avaliacdo da proposi¢ao

Referéncia

(Q-8) As demandas atendidas a nivel departamental melhoram a

performance operacional?

(Q-9) As demandas atendidas a nivel departamental tem impacto

financeiro e no relacionamento com outros 6rgaos publicos?

(Q-10) As demandas atendidas a nivel departamental tem impacto na

performance no atendimento ao cidadao?

(BONINA; CORDELLA, 2012);
(SILIC; BACK, 2014);
(ZIMMERMAN; RENTROP,
2014); (CEPIK; CANABARRO,
2014)

Fonte: Elaborado pelo autor (2017)
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E) Informacdes sobre os aplicativos desenvolvidos com praticas shadow IT

e Denominagao do aplicativo e contexto operacional

e Caracterizacdo da infraestrutura de TI: linguagem de programacao, banco de dados
e Volumes de transagao

F) Audiéncia do relatério do estudo de caso

e A audiéncia do relatério final sdo académicos e gestores publicos, em busca de
melhoria das entregas de TI, conforme apresentada na justificativa desta pesquisa.

A defini¢do da unidade de andlise € um dos aspectos fundamentais no método estudo
de caso e explicita como os resultados de outros casos podem ser comparados. A limita¢do da
unidade de andlise € feita com as proposicoes de pesquisa (Yin, 2013). Caso nao haja limites
claros, o pesquisador pode tentar coletar todas as informagdes sobre o caso em andlise,
perdendo foco. Na presente pesquisa, o foco da unidade de andlise, compreende as trés

proposi¢des para o modelo de criagdo com as praticas de shadow IT na organizacao publica.

As questdes relacionadas ao referencial tedrico permitem variagdo na interpretacio e
no maior ou menor grau de detalhamento por parte dos respondentes. Os dados coletados
foram confrontados com outras fontes de evidéncia, como observacido direta, andlise

documental e registro de artefatos.

Nao foram avaliados outros fatores das praticas shadow IT como riscos de seguranga
trabalhistas, riscos de acodes trabalhistas, posterior manutencdo dos sistemas shadow IT, entre

outros fatores.

Foram utilizadas entrevistas semiestruturadas com gestores e analistas de negdcio
como instrumentos para a coleta de dados para avaliac@o das trés proposi¢cdes desta pesquisa.
Além da entrevista semiestruturada, na proposi¢ao Pro-3 (se) também foram levantados dados

do desempenho de duas aplica¢des implementadas com préticas de shadow IT.
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4 APRESENTACAO DOS DADOS

As entrevistas sa3o uma importante fonte de evidéncias em estudo de caso, pois permite
direcionar a coleta de dados no objetivo da pesquisa e servem de base para investigacoes
futuras (YIN, 2010). A entrevista ¢ uma forma de registrar a percep¢do daqueles que
vivenciam o fendmeno, aprofundando o conhecimento do pesquisador sobre o assunto
(GUERRA, 2010). As sessdes das entrevistas foram realizadas no local de trabalho, com
duracdo entre uma e duas horas, seguindo o roteiro com perguntas relacionadas com as
proposi¢des da pesquisa. O depoimento dos respondentes foi gravado em 4udio, sendo
garantido o sigilo e que os arquivos seriam destruidos apds a transcri¢ao. Para garantir rigor e
corre¢cdo, os dados coletados foram transcritos no roteiro e enviados posteriormente para
validacdo pelos entrevistados. Todas as questdes do roteiro de coleta foram aplicadas em
todos os respondentes, sem particularizacao. Participaram  desta  pesquisa  doze
empregados de niveis hierarquicos estratégicos (alta dire¢do) e taticos (departamental), de trés
areas administrativas (vice-presidéncias, VP): Fundos,Varejo e TI. Os doze empregados
participaram da implementacdo dos dois sistemas shadow IT analisados no estudo de caso.
Com excec¢do de uma empregada da VP Fundos, os demais sdo do sexo masculino. Todos
estdo entre dez a trinta anos dentro da organizacdo publica, com idade entre trinta e cinquenta
e cinco anos. Foi selecionada uma amostra por conveniéncia do pesquisador, devido a

especificidade do caso tnico.

As perguntas do roteiro da entrevista semiestruturada abordam aspectos relacionados
com as trés proposicdes da pesquisa. As respostas dos entrevistados foram complementadas
com triangulacdo de fontes de evidéncia. A descricdo da empresa e da governanca de TI
utilizou o organograma oficial, disponivel na pagina da intranet corporativa, assim como
documentos internos. Foi realizada observacdo in loco da rotina operacional dos sistemas
shadow IT, que continuam em atividade. A coleta de dados (entrevista, observacao, anélise

documental) ocorreu entre janeiro e maio de 2017.

A primeira proposi¢do analisa os motivos de insatisfacdo dos empregados com a
estrutura tecnoldgica corporativa, fator principal para o surgimento da shadow IT. As
perguntas da entrevista semiestruturada avaliam a satisfacdo dos empregados com o suporte

da TI corporativa aos processos de negdcio.
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4.1 Caracterizacio da unidade de estudo de caso

A empresa é uma instituicao financeira participante de um conglomerado de empresas
estatais, subordinadas a outras instituicdes de regulacdo financeira. Com cerca de 95 mil
empregados, possui 14 vice-presidéncias (VP), na qual uma delas administra fundos
governamentais. A empresa € responsavel por diversos fundos governamentais. Cada fundo,
de acordo com o volume de clientes e capital gerido, é administrado por uma unidade com
determinado nivel de autonomia. Os fundos possuem diversas finalidades: diminuir
desigualdade social, financiar graduacdo em universidade privada, financiar aquisi¢do de
moradia prépria e bens de consumo, entre outros. A quantidade programas sociais e fundos
varia de acordo com a estratégia do governo. A empresa também atua como intermediario
entre outras institui¢des financeiras e governamentais, bem como participa de projetos com o
poder judiciario. Alguns dos fundos que administra sdo oriundos de decretos legislativos, o
que torna a operacionalizacdo subordinada a toda alteracdo promulgada pela Camara dos

Deputados.

Para evitar conflitos de interesses, a empresa segrega os papéis de agente operador e
agente financeiro. O agente operador lida com diversas institui¢cdes financeiras. A empresa, no
papel de agente financeiro, pode ser a instituicao financeira com acesso exclusivo ao agente
operador do fundo em algumas atividades, como cadastro e saque. Outras atividades, como
utilizac¢ao dos recursos do fundo em financiamentos, sdo feitos também por outras instituicdes

financeiras.

O agente operador € responsavel pela gestdo do fundo, em uma atividade-meio sem
contato direto com os clientes. Na func¢do de operador do fundo, € responsédvel por executar as
transagoes, além de garantir que o capital somente seja investido ou repassado segundo
critérios previstos em lei. As regras de utilizacdo sao feitas por decretos do poder Executivos
ou Legislativos. Também hé decisdes de jurisprudéncia do poder Judicidrio. Um fundo de
habitagdo, por exemplo, s6 pode ter os recursos aplicados em financiamentos imobiliarios.
Outras instituicdes governamentais, como ministérios, tribunais de conta e érgaos federais,
sdo responsaveis pela fiscalizacdo da correta aplicacdo e gestdo dos recursos. H4 também
conselhos administrativos, com representantes da sociedade civil, que determinam as politicas
de aplicacdo dos recursos. A empresa, no papel de agente operador de fundos, ¢ uma das

institui¢des dentro de uma complexa rede de influéncias e esferas de decisao.
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O agente financeiro atua no atendimento aos clientes, sendo responsavel por atividades
relacionadas ao cadastro e movimentacdo de valores. Os canais de atendimento do agente
financeiro sdo utilizados pelo agente operador para cumprir seus objetivos de gestdo de
fundos. Como agente financeiro, a empresa compete com outras instituicdes financeiras, que
utilizam os recursos do fundo. O grau de satisfacdo do cliente com o agente operador pode
influenciar a satisfacdo com o agente financeiro, pois a empresa € percebida como uma tnica

entidade. A segregacao de papéis € um tramite interno e institucional.

O estudo de caso envolve dois sistemas utilizados em postos de atendimento (agente
financeiro) e desenvolvidos em uma unidade departamental de um dos fundos governamentais
(agente operador). Outras duas vice-presidéncias abordadas sio a VP de Varejo e a VP de
Tecnologia. A VP de Varejo coordena os canais de atendimento ao cliente. Os postos de
atendimento com funciondrios da empresa, € o local de utilizacido dos sistemas shadow IT e
onde os beneficios operacionais sdao percebidos. A VP de Tecnologia fornece a estrutura
tecnoldgica responsdvel pelo sistema de TI oficial. As priticas de shadow IT sdo

desenvolvidas pelo Niucleo de TI Local, cuja existéncia nao goza de apoio formal.

A Figura 2 apresenta o organograma envolvido no contexto da unidade do estudo de

caso em analise.

Figura 2 — Organograma simplificado da organizacio publica
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Fonte: Elaborado pelo autor (2017)

A empresa disponibiliza dois canais de atendimento ao cliente: Posto de Atendimento
Presencial (PAP) e Canais Digitais (CD). No PAP o funciondrio atende o cliente e acessa a
rede intranet no computador de mesa. Caso a demanda seja por algum servigo com alternativa
ao sistema oficial, é utilizado o sistema shadow IT. A Figura 3 apresenta os canais de

atendimento da organizagdo ptblica.

Figura 3 — Canais de atendimento da organizacio publica
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4.2 Caracterizacido da area de TI (TI tradicional)

A VP TI tem uma estrutura organizacional semelhante a VP Fundos, com 16 unidades
departamentais e 8 centralizadoras. Gerencia cerca de 550 sistemas de informacgdo,
desenvolvidos e mantido, principalmente, por um dos 18 fornecedores externos (fabricas de
software). E responsdvel pelo funcionamento de quatro mil salas de autoatendimento, quatro
mil postos de atendimento préprios e trinta mil postos de atendimento terceirizados. Seu
principal objetivo estratégico € ser eficiente e inovador na entrega de solugdes de TI,

garantindo a disponibilidade e performance.
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Desde 1996, a organizacdo publica investe na modernizacdo da estrutura de TI. Em
etapas de racionalizacio e competitividade, ganhos em escala e inteligéncia de aplicacdes, € o
principal parceiro estratégico do governo federal na distribui¢do de beneficios sociais e
implantacido de politicas puablicas. Utiliza as préticas consolidadas da iniciativa privada no

planejamento estratégico de TI, com o apoio de firmas de consultorias internacionais.

A governanca de TI possui foco em seguranca e continuidade dos negdcios. No
ranking de governan¢a do TCU em 2012 e 2014, a organizacao publica esteve sempre entre 0os
trés mais bem avaliados, em toda administracdo publica federal. A visdo de futuro da
empresa, a governanca de TI é posicionada com predominancia em inovacao e solucdes que
suportem o crescimento do negécio. Em 2012, cerca de 70% da capacidade da TI era

destinada a manutencdo da estrutura de TI (Figura 4).

Figura 4 —Visao de futuro da TI da organizacao piublica

Redistribuicdo do esforgo de TI: Inovacde x Manutencdo dos negdcios

Manter
0s negoacios

Inovar

s7o |60%0
it 40%

Transformar

Crescer
70 32% 0s negocios

2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022

Plataformas de Negdcios

Plataformas Tecnologicas

Estruturantes de TI

Fonte: apresentacdo da empresa (2015)



36

4.3 Caracterizacdo da area de desenvolvimento dos sistemas shadow IT (TI nao-

tradicional)

O Nicleo de TI da unidade regional tem quinze anos de existéncia. No inicio, contava
com dois programadores, que faziam automatiza¢des em cédigo VBA para programas Excel e
Access da suite Microsoft Office. As solugdes eram botdes na planilha eletronica e no
programa de banco de dados, que automatizavam tarefas de leitura e inser¢do de dados no
sistema legado corporativo, em servidores mainframe. Atividades que exigiam vérias horas de
diversos empregados foram otimizadas para poucos minutos, com apenas um empregado. O
reconhecimento dos ganhos operacionais gerou demanda por mais programadores, recrutados
entre funciondrios de diversas areas. O patrocinio da alta dire¢@o permitiu algumas concessoes
do departamento de TI corporativo, como servidores web, servidores de banco de dados,
programas com interface para programagdo (IDE) e cursos de arquitetura de software e
melhores praticas de programacdo. A maioria dos funcionarios que atuam no Nucleo de TI
tem experiéncia profissional de desenvolvimento de sistema anterior ao ingresso na empresa,
com graduagdo, pés-graduagdo e cursos especializados em 4reas relacionadas a sistemas de
informacdo. A equipe conta com dez empregados, organizados em trés subgrupos, cada qual

responsavel por um projeto.

O portfélio com dezenas de sistemas desenvolvidos pelo Nicleo de TI requer
manutengdo. No inicio, cada programador utilizava as técnicas que dominava, sem haver um
padrao de linguagem nem organizacdao de cddigo. O sistema era mantido por quem havia
desenvolvido, e o foco era a resoluciao de problemas operacionais. O crescimento da equipe e
da quantidade de sistemas a serem mantidos tornou a padroniza¢cdo € manutengdo um aspecto
importante. A gestdo do Nucleo de TI investiu em cursos e treinamento, para capacitar os
programadores em técnicas modernas utilizadas no mercado. Assim, os sistemas shadow IT

desenvolvidos pelo Nicleo de TI da unidade regional contam com patrocinio interno.

4.4 Evidéncias sobre as proposicoes da pesquisa

As entrevistas semiestruturadas sao uma importante fonte de evidéncias em estudo de

caso, pois permite direcionar a coleta de dados no objetivo da pesquisa e servem de base para
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investigacoes futuras (YIN, 2010). A entrevista ¢ uma forma de registrar a percepcao daqueles
que vivenciam o fendmeno, aprofundando o conhecimento do pesquisador sobre o assunto
(GUERRA, 2010). As sessdes das entrevistas foram realizadas no local de trabalho, com
duracdo entre uma e duas horas, seguindo o roteiro com perguntas relacionadas com as

proposi¢des da pesquisa.

A empresa manifestou o desejo do compromisso de ndo divulgacio de sua
denominagdo. O depoimento dos respondentes foi gravado em &udio, sendo assegurado o
sigilo. Para o rigor e correcdo, os dados coletados foram transcritos no roteiro e enviados
posteriormente para validagdo pelos entrevistados. Todas as questdes do roteiro de coleta
foram aplicadas em todos os respondentes, sem particularizacdo. As questdes relacionadas ao
referencial tedrico permitem variacdo na interpretagdo € no maior ou menor grau de

detalhamento por parte dos respondentes.

O Quadro 7 apresenta os dados considerados relevantes sobre os entrevistados: tempo de

experiéncia na empresa, cargo, idade, qualificagdo académica e atividade profissional.
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A sintese dos dados coletados nas entrevistas estd agrupada por proposi¢do e por

questdo, a seguir apresentados.

Pro-1: Os processos de governanca de TI em orgaos publicos, reforcados por uma

estrutura burocratica, dificultam a criacio de valor publico. (por que?)

(Q-1 As demandas para a TI corporativa sao atendidas?

A coleta de dados da questdo 1 (Q-1) verifica o atendimento das demandas com a
estrutura formal de TI, sem considerar a satisfagdo com o servico realizado (analisados na Q-
2). A anélise documental interna foi realizada para descrever a estrutura administrativa da
organizagdo publica: mapa estratégico, organograma, normativos, relatorios de gestdo. A

apresentacdo da organizagdo publica utilizou dados de sua pagina institucional na internet.

Fica evidente a diferenca de percepcao de atendimento entre os dois niveis. As
demandas de nivel estratégico, que demandam mais recursos € tem maior impacto na
organizagdo publica, sdo priorizados no atendimento. Uma demanda de nivel tatico, que pode
ser a criacdo ou melhoria de um sistema de informacdo com impacto na rotina operacional,
nao tem a mesma prioridade de recursos. Segundo o entrevistado VPTI-Dept-01, a
justificativa é de que “os recursos sao limitados e nao da pra atender todo mundo”. O histérico
de ndo-atendimento ja € imaginado e VPV A-Dept-01 afirma que, dependendo da necessidade,

a demanda nem € feita.

(Q-2)As demandas atendidas foram entregues dentro do prazo e satisfazendo os requisitos
estabelecidos?

A percepcao dos entrevistados oscila entre sim e talvez. O prazo negociado nao é,
necessariamente, o prazo desejado. Como o normativo tem um cronograma, € a demanda
passa por diversos setores e equipes, a unidade dos prazos costuma ser de meses. Algumas
vezes, como afirma VPFU-Alta-01, a solucdo € aceita para concluir a demanda e
operacionalizar mais ripido. Caso a solucdo demore a ser entregue, ela pode estar
desatualizada, mesmo atendendo os requisitos iniciais. Algumas solu¢des foram concluidas

apods dois anos.
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(0Q-3) Como a TI corporativa apoia a criacdo de valor publico estratégico, ou seja, o impacto
financeiro e no relacionamento com outros Orgaos publicos?

Esta questdao nao apresentou discordancia. Todos afirmam que a TI é fundamental na
competi¢ao de mercado, e pra atender os projetos de integragao do governo. O modo que isso
acontece € por meio de inovacdes tecnoldgicas, aplicativos, sistemas de informacao. Entre os
empregados, as areas da VP TI e VP Varejo sdo as mais incomodadas com a pressdo de
concorrentes do mercado financeiro. Os empregados da VP Fundos, talvez por ser uma area
que atende a um monopodlio governamental, ndo mencionaram o aspecto da tecnologia de

outras instituicdes concorrentes.

(Q-4) Como a TI corporativa apoia a criacao de valor publico tatico, ou seja, a performance
no atendimento ao cidadao?

As equipes de TI, tanto em nivel estratégico quanto titico, percebem o papel da TI
como suporte as operagdes. O empregado VPTI-Alta-01 afirma que o atendimento presencial,
no posto de atendimento, deve diminuir, visto que o cidadao pode acessar via outros canais
digitais, como celular, internet banking e teleatendimento. O empregado VPTI-Dept-01, que
atua na manutencdo dos sistemas legados de Fundos, indica que o papel da TI € manter os

sistemas funcionando, pois “se sai do ar, o atendimento ao cidaddo € interrompido”.

O suporte da TI sobre servicos entregues presencialmente ao cidaddo € percebido no
posto de atendimento. A coleta de dados utilizou reportagens veiculadas na imprensa, com
noticias sobre filas em postos de atendimento. Os respondentes mais exaltados para responder

sobre esta questao foram os que trabalham em postos de atendimento.

VPFU-Dept-02 relata que alguns sistemas shadow IT foram migrados para a
manutencdo e conformidade do departamento corporativo de tecnologia. Com algumas
demandas ndo sendo atendidas no prazo e forma satisfatérios, os empregados iniciaram sua

prépria versao do sistema shadow IT, para obter novamente as funcionalidades desejadas.

Pro-2: A shadow IT oferece flexibilidade com uma estrutura informal descentralizada,

além de responsividade por meio de interfaces web para melhorar a usabilidade dos

sistemas legados. (como?)
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(Q-5) Como as demandas nao-atendidas pela TI corporativa sio atendidas a nivel
departamental?

7z

O atendimento a demandas pela estrutura shadow IT sé € compreendida pelos
membros da unidade departamental (VPFU-Dept) e VPFU-Alta, por ser um procedimento
interno. Os demais empregados foram entrevistados com o objetivo de verificar o grau de
conhecimento sobre a estrutura administrativa e técnica dentro da unidade departamental. As
perguntas Q-5, Q-6 e Q-7 foram interpretados como questdes com sentido parecido pelos

demais entrevistados, e foram agrupadas na Q-6.

Antes de ser atendida, uma demanda por solucdo shadow IT, nesta estrutura
centralizada, passa por uma andlise. Segundo o empregado VPFU-Dept-01, as demandas sdao
feitas pelos coordenadores da unidade, com justificativas de aumento da performance. Como
os recursos também sdo limitados, o gestor da unidade departamental seleciona quais as
demandas que serdo atendidas, e sob qual prioridade. VPFU-Dept-01 acrescenta: algumas
vezes, as demandas ndo atendidas pela estrutura centralizada de shadow IT € repassada pelo
coordenador para um de seus empregados, caso algum tenha conhecimento de programacao.
Desta forma, uma demanda ndo atendida nem pela TI corporativa nem pela estrutura
centralizada de shadow IT, € solucionada por outra prética shadow IT, menos sofisticada que

as anteriores.

(0Q-6) Qual a estrutura departamental envolvida no atendimento a estas demandas?

Os entrevistados que nao conhece a unidade departamental descreveram a estrutura
tipica de shadow IT, diferente da estrutura desenvolvedora dos sistemas A e B. Na VP Varejo,
€ comum a estrutura tipica de shadow IT. VPVA-Alta-02 afirma que deve ser uma pequena

equipe de empregados com capacidade de programacdo em planilhas de Excel e Access.

Os que trabalham na unidade departamental descrevem a estrutura como resultado de
um investimento feito ha anos atrds, ao criar condicdes favordveis para atrair, reter e
desenvolver empregados com perfil de programadores. Segundo VPFU-Dept-01, foram
reunidos empregados que atuavam em vdrias coordenagdes da unidade departamental,
qualificando com treinamento e reconhecendo o esforco com promocdes internas. O VPFU-

Alta-02 elogia as solugdes da unidade departamental, demonstrando que a capacidade de
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entregar solucdes tecnoldgicas é um diferencial da unidade em relacdo as outras da mesma

vice-presidéncia.

Segundo VPFU-Alta-01, a principal vantagem de ter uma estrutura interna de shadow
IT ndo é simplesmente a solu¢do entregue (aplicativo web), pois a propria empresa ja teve
algumas iniciativas para tentar aproximar a TI corporativa do negécio. Em experiéncias com a
propria VP Fundos, estruturas administrativas da TI corporativa ficaram a disposi¢ao da
VPFU-Alta. O problema ¢ a formalidade para gerar solu¢des. Segundo VPFU-Alta-01, é
importante ter uma equipe presencial, com profunda compreensdao do problema no dominio
operacional. Por ser um servico governamental, a organizacdo publica estd sujeita a se
adequar em razao de forcas sociais, como noticias divulgadas na imprensa, que geram um
volume repentino de atendimento especifico. Para VIFU-Dept-02, a capacidade de resposta s
¢ obtida com profissionais experientes, tanto no processo de negdécio, quanto nas
caracteristicas dos sistemas legados. Os modelos anteriores, de aproximacgdo da TI ao negdcio,
nao funcionaram pois nao basta uma estrutura descentralizada. Os profissionais devem ser os
mesmos, sendo perde conhecimento e € “necessario explicar tudo de novo” (VIFU-Dept-02).
Muitos sistemas antigos ndo tem documentacao técnica, gerando dificuldades na criagdo de
solucdes repentinas. E as alteracdes sdo constantes, para resolver pequenos problemas

operacionais. A equipe aprende e as solucdes s@o entregues mais rapido.

A implementa¢do de sistemas de informagdo na organiza¢do publica depende de
diferentes stakeholders, cada qual com sua disposi¢do de correr riscos e revisar normativos,
em busca de “fazer a coisa acontecer”. VPFU-Alta-02 concorda que a maior dificuldade ndo é

ter uma solucao pronta, mas a implementagao.

(Q-7) Como as deficiéncias do sistema legado, ndo-solucionadas pela TI corporativa, sdo
atendidas a nivel departamental?

As respostas dos entrevistados foram superficiais, demonstrando nao compreender as
limita¢des técnicas dos sistemas legados, com excecdo dos empregados de TI e da unidade
departamental. VPV A-Alta-01 acredita que o sistema corporativo pode ser facilmente
adaptado a novos requerimentos. VPVA-Dept-01 ¢ VPVA-Dept-02 ndo sabia que os sistemas
A e B sdo intermedidrios ao sistema legado. VPFU-Alta-01 relaciona os sistemas A e B com

aplicativos web com acesso ao banco de dados.
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Segundo VPTI-Dept-01, a estrutura de desenvolvimento da shadow IT faz sistemas
provisérios, de forma contigencial, enquanto os sistemas “de verdade” nao ficam prontos. A
percep¢ao de que os sistemas shadow IT sdo de baixa importancia pra organizacao publica é
demonstrada por VPTI-Dept-02, ao referir-se com o termo “sisteminhas”, por serem sistemas

mais simples.

Segundo VPFU-Dept-01, a equipe de desenvolvimento faz sistemas web para
intermediar as transacdes com sistema legado. Nenhuma operagao critica € realizada, como
movimentac¢do financeira. Apenas procedimentos de baixo risco. A intermediagdo € diferente
do modelo tipico da shadow IT, pois nao automatiza uma tarefa em grande volume. O sistema
web, segundo VPFU-Dept-02, tem como principal vantagem o alcance a todos os
empregados, gerando cardter estratégico pra solucdo. Assim, uma solucdo shadow IT pode

satisfazer uma deficiéncia da capacidade organizacional da governanca de TIL.

Segundo VPFU-Dept-01, algumas solucdes shadow IT foram migradas para serem
mantidas pela TI corporativa. Caso haja uma grande quantidade de empregados e processos
dependentes de um sistema shadow IT, a T1 corporativa assume sua manutencdo. O objetivo €
diminuir os riscos, quando os sistemas se tornam complexos. Caso os pedidos para novas
alteracdes nao sejam atendidos em prazo e adequagdo ao contexto de uso, € possivel que a

estrutura de shadow IT crie um outro sistema com os requisitos desejados.

Pro-3: A shadow IT cria valor tatico (eficiéncia organizacional), mas nao cria valor
estratégico. (se?)

(0Q-8) As demandas atendidas a nivel departamental melhoram a performance operacional?

Nesta pergunta, foi enfatizada a performance na rotina operacional padrdo, ou seja,
sem relacionar com a melhoria do atendimento ao cidaddo (analisadas na Q-10). O objetivo é
analisar se a shadow IT € feita, principalmente, para beneficio do proprio empregado em sua

performance operacional.

Todos os entrevistados concordaram com a questio 8. E importante ressaltar que todos
fazem uso de automatiza¢do em planilhas (macros VBA no Excel) para geracdo de relatérios.

Um dos empregados de alta direcdo afirma que sua ascensdo na carreira foi beneficiada pela
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capacidade de tomar decisdes baseadas em dados fornecidos por relatérios shadow IT, pois

ele mesmo tem este conhecimento técnico.

O respondente VPTI-Dept-01 fez uma observacdo sobre a performance operacional.
Os sistemas corporativos estdo preparados para suportar um determinado volume de
transacoes simultaneamente. Caso haja um aumento considerdvel, as transacdes se tornam
mais lenta, afetando a performance operacional do empregado. O modo mais comum de
shadow IT sao as automatizagdes de acesso ao sistema legado. Assim, se por um lado a
shadow IT pode facilitar a rotina de trabalho, o aumento do fluxo de transagdes prejudica o

desempenho do sistema para os demais empregados.

Segundo VPTI-Dept-01, a estrutura de shadow IT funciona como provedor interno de
solucdes tecnoldgicas em operagdes de baixo risco. Embora seja um fator importante haver
melhor usabilidade e performance operacional, a construcdo de artefatos para modernizar o
sistema legado também € oferecida no modelo formal corporativo. Segundo VPTI-Dept-01,, a
propria empresa ja fez tentativas de aproximar a oferta de recursos de tecnologia para
melhorar o alinhamento com os departamentos de negdcio. A disponibilizacdo de recursos
nao € suficiente para o desenvolvimento de capacidades organizacionais. Por motivos
culturais e técnicos, a responsividade de uma estrutura de TI é baseada na profunda
compreensdo do problema no dominio operacional. A partir da elaboracdo de um modelo
representativo da complexidade do negécio, o sistema de informag¢do comega a ser
desenvolvido. Depois de entregue, o sistema precisa ser adaptado de acordo com as demandas
dos empregados da drea operacional. As alteracOes constantes, com entregas frequentes,
geram aprendizado continuo em toda equipe. Somente com a manuten¢do de equipe com
especialistas de negdcio, analistas de requerimentos e desenvolvimento de sistemas, com

testes praticos e sugestdes de usudrios, a TI mantém-se alinhada ao negdcio.

(0Q-9) As demandas atendidas a nivel departamental tem impacto financeiro € no
relacionamento com outros orgaos publicos?

Os sistemas shadow IT A e B foram considerados geradores de impacto financeiro por
todos os entrevistados. VPTI-Alta-01 afirma que a solug¢do shadow IT tem um custo muito
menor do que o equivalente adquirido por um fornecedor terceirizado. VPVA-Alta-02 relata
que o sistema A auxiliou o fluxo de atendimento, gerando oportunidades de negdcio com

outros produtos comerciais oferecidos no posto de atendimento.
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VPTI-Dept-02 afirma que as integracdes com outros entes publicos, como nos projetos
em que o empregador envia ao governo os dados de obrigagdes fiscais e trabalhistas em uma
interface unica, sdo realizadas apenas pela TI corporativa. Sobre a integracdo com outros
entes, VPFU-Alta-01 comenta que os empregados com experiéncia em shadow IT sd@o mais
versateis do que aqueles que trabalharam apenas na drea de negdcios ou na de tecnologia. Em
reunides envolvendo servidores publicos de diferentes institui¢des governamentais, 0s
empregados que combinam conhecimento do negécio e da TI sdo considerados mais

produtivos.

(Q-10) As demandas atendidas a nivel departamental tem impacto na performance de
atendimento ao cidadio?

Ha consenso de que os sistemas A e B melhoraram a performance na entrega
presencial de servicos ao cidaddo. Em geral, a shadow IT realizada na VP Fundos ¢
direcionada apenas as rotinas operacionais internas. VPFU-Alta-01 diz que a separacdo de
atividades entre a VP Fundos e a VP Varejo € uma forma de manter segregados os papéis de
agente operador e agente financeiro. Embora seja a mesma organizagao publica, acessando os
mesmos sistemas de informacao, € constante a fiscalizacdo de auditores e outros mecanismos
de governanca corporativa, para verificar o cumprimento das normas. A priorizacdo da
observancia da conformidade, em detrimento de inovagdes tecnoldgicas e em processos de
negécio e que possam melhorar o atendimento ao cidaddo, € resultado de uma cultura

burocratica presente no cotidiano.

Para VPV A-Dept-02, as iniciativas com impacto na performance de atendimento sdo
fundamentais pra imagem positiva da organizacdo publica. H4 muitas ideias e contribui¢des
que os empregados querem dar pra agilizar o atendimento. VPV A-Dept-01, que participou da
entrevista junto com o VPVA-Dept-02, concorda: “alguns procedimentos muito utilizados na

rotina operacional poderiam ser simplificados”.

4.5 Apresentacao das aplicacoes shadow IT

Em complemento com as entrevistas sobre a proposi¢dao 3, foram levantados dados
sobre duas aplicacdes implementadas com préticas shadow IT nos sistemas legados: Emissao

de Extrato (sistema A) e Informe SMS (sistema B).
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As aplicacdes de shadow IT, tanto para o sistema A quanto para o sistema B, foram
desenvolvidas pelo nicleo de TI local (TI nao-tradicional) da unidade departamental com
apoio da TI corporativa (TI tradicional), seja orientando sobre praticas de seguranga da
informagdo, seja com suporte tecnoldgico com servidores de banco de dados e endereco na
intranet. Ambas foram desenvolvidas em linguagem de programacao PHP com SQL Server,
acessados via navegador de internet Mozilla Firefox, intermediando as transagdes com os

sistemas legados.

4.4.1 Sistema A: Emissao de extrato

z

O sistema Emissdo de Extrato € responsdvel por gerar o extrato de um periodo
considerado antigo. Os periodos recentes, de até doze meses, podem ser acessados pelo
cliente nos canais digitais de autoatendimento. Caso o extrato de um prazo histérico antigo
seja solicitado, o cliente preenche alguns formulérios e aguarda o funcionério gerar o arquivo,
o qual poderd ser entregue em forma impressa. O procedimento, por ocorrer em sistema
legado, € realizado mediante vérias etapas, ocasionando demora de atendimento. Em uma
demanda tipica, o cliente aguarda ou recebe o historico no dia seguinte. A impressdao do
histérico € feita apds o encerramento do horério de atendimento ao publico. No caso de um
aumento atipico da demanda por histérico antigo, o atendimento a outras demandas pode

atrasar, gerando insatisfacio tanto dos empregados quanto dos clientes.

O aplicativo shadow IT para este sistema foi desenvolvido em uma situacdo de
emergéncia operacional. Diante de informacdes na imprensa de que era possivel um reajuste
do saldo do fundo, muitos postos de atendimento receberam grande demanda pela impressao
do extrato com o histérico antigo do fundo, ndo disponivel via internet nem no terminal de
autoatendimento. O sistema Emissdo de Extratos ndo tinha a efici€éncia necesséria, € o tempo
de resposta para uma solugdo do departamento de TI demoraria dois meses. A demanda pelo
histérico antigo do fundo comprometia a qualidade de atendimento para outras atividades do
agente financeiro. A equipe do Nucleo de TI Local (TI nao-tradicional), dentro da unidade
departamental, entregou um sistema web em duas semanas, na qual o histdrico ficava pronto

em alguns minutos, liberando o posto de atendimento para a rotina normal de trabalho.
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O Griéfico 4 apresenta a quantidade de extratos emitidos (em mil unidades) por dia util
apods o a implantagdo da aplicacdo shadow IT. Os testes da aplicagdo ocorreram nos primeiros
dias (01 a 03), na qual o aplicativo ainda nao havia sido divulgado internamente. Apds o

terceiro dia, observa-se o crescimento acentuado da emissao de extratos.

Grafico 4 — Crescimento das transacoes com o uso do sistema A
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Fonte: Elaborado pelo autor (2017)

4.2.2 Sistema B: Informe SMS

O sistema Informe SMS € responsdvel por enviar, mensalmente, o extrato de um
determinado fundo governamental ao cliente. O envio pode ser uma carta impressa via postal
ou uma mensagem eletronica para nimero de celular (SMS). O principal obsticulo para o
envio mensal do extrato € o cadastro desatualizado do cliente. O cadastro pode ser atualizado
pelo cliente no site da empresa, ou no atendimento presencial em um posto de atendimento
proprio. A empresa tem dificuldade de identificar um cadastro desatualizado, pois o nao-
recebimento mensal do extrato ndo gera ocorréncias significativas. Assim, o cliente pode

mudar de endereco e nimero de celular sem comprometer seu relacionamento com a empresa.

Entre as alternativas de envio, a empresa incentiva o formato SMS, por questdes
econdmicas e de sustentabilidade ambiental. Para alterar o formato de envio, ha um processo
burocratico. O funcionério necessita recolher assinatura em alguns formulérios, onde o cliente
confirma sua adesdo para o envio do extrato via SMS. Como alguns clientes do fundo ndo sdo

clientes do agente financeiro, ndo ha registro de assinaturas no sistema de informacgdo
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corporativo. Assim, o funciondrio precisa fazer fotocépia do documento de identidade com

assinatura, anexando-a aos formularios de adesao ao envio do extrato via SMS.

Além de cadastrar o numero de celular, o funcionario também € orientado a confirmar
todos os demais itens, como endereco, nome do cOnjuge, estado civil e numeros de
documento de identidade. Para evitar o processo burocratico que consome tempo, ¢ comum o
funciondrio nao oferecer o servico de atualizacdo do cadastro nem de adesdo ao envio do

extrato via SMS. Apenas o faz quando solicitado.

O Sistema B ndo foi desenvolvido em uma situacio de emergéncia. Entretanto, o
modo tradicional era burocratico, e o funcionério do posto de atendimento evitava oferecer o
servico, considerado nao-prioritario em relagdo as atividades com metas estabelecidas. Para
que o servico de adesao para envio do extrato via SMS fizesse parte da rotina de atendimento,
foi necessario rever as normas € processos, resultando em um sistema shadow IT simples e
eficaz. Vale ressaltar que, neste caso, o sistema de TI corporativo refletia 0 modo tradicional
burocratico estabelecido pela propria éarea responsdvel pelas normas e processos de

operacionalizacdo do fundo.

O Gréfico 5 apresenta a quantidade de adesdes ao servico de envio via SMS por
semana apds a implantacdo do aplicativo shadow IT. Os testes da aplicacdo ocorreram em
eventos regionais (semanas 1 a 6). A partir da confirmagcdo de que a flexibilizacdo dos
normativos nao representava riscos a organizacao publica, o sistema B foi liberado para uso

dos postos de atendimento, notando-se um crescimento substancial da quantidade de adesdes.

Griéfico 5 — Crescimento das transacoes com o uso do sistema B
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5 RESULTADO E DISCUSSAO
A partir dos dados coletados no estudo de caso e analisados segundo as proposi¢des do
fundamento tedrico, este capitulo apresenta o resultado da pesquisa e promove a discussao do

tema.

A primeira questao analisa as razdes de existéncia da shadow IT. A proposi¢do 1 (Pro-
1) afirma haver insatisfacio com a pouca flexibilidade da estrutura burocritica e o baixo
alinhamento dos sistemas legados no contexto de uso operacional. Na literatura, a shadow IT
€ descrita como uma reacdo do empregado ao baixo alinhamento da TI com o negécio, ou

seja, a solucdo entregue pela TI formal ndo € suficiente ao contexto operacional (SILIC;

BACK, 2014).

As respostas a Q1 evidenciam que as demandas sdo priorizadas segundo critérios
estratégicos, destinando o restante da capacidade da TI para manutencdo dos sistemas
corporativos. Os relatos dos respondentes sdo confirmadas com a visdo de futuro da TI
(Figura 4), mostrando que, entre 2012 e 2015, periodo em que os sistemas A e B foram
desenvolvidos, a TI corporativa empregava cerca de 70% dos recursos em manutenc¢do. A
visdo de futuro da TI evidencia a direcao da empresa em reorganizar a capacidade de TI para
inovagdes e com foco em crescimento do negdcio, alinhado a visao da TI bimodal (HAFFKE,;

KALGOVAS; BENLIAN, 2017).

As respostas a Q2 evidenciam que a distancia entre a origem do problema e a
producdo da solugdo pode ser um fator para insatisfacdo com a estrutura administrativa e de
governanca de TI (WU et al., 2015). O modelo de terceirizacdo da capacidade de
desenvolvimento de sistemas de informagao para fornecedores externos (fabrica de software)
favorece o planejamento de todos os requisitos em etapas segregadas da implementagao,
reduzindo a contribui¢do de diferentes participantes na adaptagdo ao contexto operacional
(DE HAES; VAN GREMBERGEN, 2009). Como resultado, os empregados de negdcio
demandam solucdes mais simples, com o objetivo de receber a solu¢do de forma mais ripida,
eventualmente nao resolvendo o problema de origem. A busca por modelos alternativos para
obter fornecimento de software sdao confirmadas em pesquisa do TCU (2014), sobre

metodologias 4geis na administracdo publica.

As respostas a Q3 evidenciam o consenso de que somente uma TI corporativa robusta

possibilita a competicio no mercado (WEILL; ROSS, 2004). A capacidade atual da
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organizagdo publica em oferecer servicos satisfatérios aos clientes/cidaddos, fica
comprometida se a TI corporativa nao tiver boa governanga de TI. Embora a percep¢ao dos

z

entrevistados seja de que a organizacdo publica ndo € referéncia tecnolégica no mercado
privado, pesquisa do TCU (2014) aponta que a instituigdo € uma das trés mais bem
posicionadas em toda administracdo publica. No ranking entre os competidores do mercado
bancério, a organizacdo é uma das quatro melhor posicionadas (FEBRABAN, 2016). Vale
ressaltar que a percep¢dao dos empregados nao condiz com o ranking de reclamagdes do
Banco Central nos meses de lancamento dos sistemas A e B. A organizacdo publica ndo esta
entre os trés com pior avaliacio (BACEN, 2013; 2015). Assim, a percepcdo de baixa
governanga de TI ndo reflete a pesquisa do TCU e do Banco Central do Brasil, mas pode ser

devido a capacidade superior percebida nos competidores privados (CEPIK; CANABARRO,
2015).

As respostas a Q4 evidenciam que os respondentes afirmam que a prioridade da TI
corporativa ndo é melhorar os sistemas legados, pois os recursos estdo destinados a projetos
estratégicos e manutencdo da infraestrutura (DE HAES; VAN GREMBERGEN, 2009). A
percepg¢do € confirmada pela Figura 4, que apresenta a visdo da TI nos anos que os sistemas A

e B foram desenvolvidos.

Desta forma, a proposicdo 1 € confirmada. O baixo alinhamento dos sistemas legados,
caracterizados por dificuldade no uso e adequacdo a realidade operacional, sao motivadores
de alternativas tecnoldgicas (SILIC; BACK, 2014; BEIMBORN, 2013; WALTERS, 2013).
Além dos sistemas legados, outros sistemas carecem de adequag@o ao contexto pratico, pois
foram desenvolvidos sem a participagdo dos usudrios. Diversos entrevistados usaram as
palavras “distante” e “longe” para se referir a baixa aplicacdo pratica das solucdes

corporativas.

A segunda proposicao analisa como a shadow IT atende os problemas de flexibilidade
e responsividade. A proposicdo afirma que a flexibilidade é obtida com uma estrutura
descentralizada e informal, enquanto a responsividade resulta da capacidade de gerar
interfaces web para melhorar usabilidade de sistemas legado. Nas entrevistas, ficou claro que
o problema de flexibilidade, oriundo da rigidez burocrética, ndo € solucionada apenas com a
estrutura descentralizada e informal da shadow IT. Apesar de ser um componente importante,
a producao de um sistema de informag¢ao nao € suficiente para sua implementagao efetiva. A

capacidade de adaptagdo as mudangas da empresa governamental, em virtude da dinamica das
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forcas sociais, alteracdo na legislacdo ou cumprimento de decis@o judicial, € um processo
negociado com diferentes stakeholders. A solucdo shadow IT € uma iniciativa informal
descentralizada dentro de um ambiente altamente regulado por normas, leis e decretos. A
necessidade de conformidade e o risco de responsabilidade caso algo negativo aconteca gera
questionamentos, pois existe o procedimento padrdao, o formato dentro dos normativos, que
foram instituidos na premissa de ambiente estivel e previsivel. O aumento da
imprevisibilidade na administracdo publica gera conflito cultural, que vai diminuindo
conforme experiéncias positivas sao registradas. A implementacdo de um sistema shadow IT
depende de vérias areas dentro da empresa. Consome infraestrutura tecnoldgica corporativa
(servidores de hospedagem, banco de dados, endereco de intranet) e, nos casos analisados, é
utilizado por empregados de outros departamentos de negdcio. Por ser criado fora do
procedimento padrdo da governanga de TI, hd uma resisténcia de areas de controle, pois as
solucdes shadow IT apresentam diversos riscos a seguran¢a da informagdo e diminuem os
beneficios da integracdo dos ativos organizacionais. Assim, ha mais facilidade para uma

solucdo shadow IT ser desenvolvida do que implementada (HUUSKONEN, 2013).

Sobre responsividade, a shadow IT contribui na velocidade de resposta por ter uma
estrutura capacitada a disposi¢c@o. A proposicao afirma que a responsividade € obtida a partir

de interfaces web intermediando sistemas legado.

As respostas a Q5 evidenciam que a estrutura interna da shadow IT deste estudo de
caso demonstra ter caracteristicas similares a TI corporativa, no que tange a priorizagdo de
projetos estratégicos. Desta forma, o empregado insatisfeito com uma demanda ndo atendida,

busca alternativas a estrutura centralizada de shadow IT (BEHRENS, 2009).

As respostas a Q6 evidenciam que o investimento na formagao de uma estrutura de
shadow IT é percebido apenas internamente. Os empregados de outras dreas nao visualizam a
estratégia desenvolvida para ter uma equipe de programadores capacitados a construir os

sistemas A e B.

As respostas a Q7 evidenciam que uma estrutura pode ser propositalmente
desenvolvida, de maneira informal e descentralizada, para gerar respostas ripidas com
sistemas web, que intermediam as transacdes com o sistema corporativo (HUUSKONEN,

2013). Assim, a segunda proposi¢do € confirmada.



52

A terceira proposicdo avalia se o valor é efetivamente criado. A proposi¢do afirma
haver criagdo de valor a nivel titico (performance operacional), mas, devido a prépria
natureza departamental da shadow IT, ndo existe a criagdo de valor a nivel estratégico. Os
dados de nivel titico sdo constatados nos dados de utilizagdo do sistema (Gréficos 4 e 5),

comprovando haver melhoria substancial na performance operacional.

As respostas a Q8 evidenciam que os respondentes afirmam conhecer e utilizar
solu¢des shadow IT, como automatizagcdes em planilha Excel, confirmando a ampla utilizacao
destas praticas na cultura corporativa (SMYTH; FREEMAN, 2007; CHEJFEC, 2012). Estas
automatizacdes também podem diminuir a performance operacional para outros empregados.
Dessa forma, observa-se que, embora a shadow IT seja reconhecida por melhorar o
desempenho individual, ela pode afetar a utilizagdo dos sistemas corporativos por outros

empregados.

A nivel estratégico, sao feitas duas consideracdes. Na estratégia da propria empresa, 0s
sistemas shadow IT sdao considerados estratégicos, pois influenciam na melhoria de

performance de diversas 4reas de negdcio.

As respostas a Q9 evidenciam que a shadow IT tem impacto financeiro com solucdes
de baixo custo e oportunidade de aumentar faturamento, com a prestacdo de outros servicos
comerciais no posto de atendimento. Em relacdo a integracdo com outros entes publicos, a
shadow IT nao contribui diretamente. Desta forma, para a estratégia da arquitetura de
governo, na qual servigos sdo integrados na plataforma de governanca digital (FACIN, 2016),
a shadow IT n@o contribui diretamente para o intercambio de dados entre sistemas. A natureza
informal torna os sistemas shadow IT dificeis de serem catalogados, resultando em

fragmentacao e redundancia de esforcos (PUHAKAINEN; SIPONEN, 2010).

Entretanto, foi mencionado aspecto de contribuicao indireta para a governancga digital.
A experiéncia de empregados com equipes shadow IT resulta em profissionais capacitados na
transi¢ao para servicos unificados entre instituigdes governamentais. Os servidores publicos
com atuacdo em solucgdes tecnoldgicas no processo de negdcio conciliam conhecimentos
técnicos e operacionais, fundamentais na formulacdo e implementagdo de projetos de

tecnologia no governo.

As respostas a Q10 evidenciam que a shadow IT tem o potencial de melhorar o servico

publico no atendimento ao cidaddao. A concentracdo do esforco em TI na manutengdo de
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sistemas corporativos (Figura 4) demonstra que as melhorias incrementais nao sdo prioridade.
Assim, a shadow IT na organizagdo publica pode ser considerado um recurso alternativo (TI

nio-tradicional).

Na pesquisa com os sistemas A e B, foi constatado que o desenvolvimento das
aplicagdoes foi realizado com interferéncia de areas de controle, como Tecnologia da
Informagdo. Deste modo, a estrutura departamental, originada para atender demanda dentro
da unidade de negdcio, atua como um provedor interno de solucdes tecnoldgicas em
operagdes consideradas de baixo risco. Embora a pratica seja utilizada na prética, ainda faltam
pesquisas para orientar a TI corporativa na gestdo da shadow IT (HAAG, 2014; GYORY et
al., 2012; ZIMMERMANN; RENTROP, 2014; MALLMAN; MACADA, 2016).

As duas aplicacdes implementadas com praticas shadow IT nos sistemas legados
criaram valor tético e estratégico, de forma comprovada e reconhecida dentro da empresa. A
entrega de uma solucdo rdpida e eficaz, utilizada em todos os postos de atendimento,
favoreceram o desempenho comprovado nos Gréficos 4 e 5. Assim, a proposicio 3 €

confirmada.
O Quadro 8 apresenta o impacto dos dados coletados nas respectivas proposicoes.

Quadro 8. Resultado dos dados coletados da proposicao.

Proposigdo Questdes para avaliacdo da proposi¢ao Impacto na proposi¢ao
Pro-1: Os processos de (Q-1) As demandas para a TI corporativa sdo Confirmada.
governanga de TI em 6rgaos atendidas?

(bli forgad
PublIcos, Teloreacos por uma (Q-2) As demandas atendidas foram entregues Confirmada.

estrutura burocrética . ..
’ dentro do prazo e satisfazendo os requisitos

dificultam a criacdo de valor .
¢ estabelecidos?

publico. (por que?)

(Q-3) Como a TI corporativa apoia a criacio de Confirmada.
valor publico estratégico, ou seja, o impacto
financeiro e no relacionamento com outros 6rgaos

publicos?

(Q-4) Como a TI corporativa apoia a criacdo de Confirmada.
valor publico tético, ou seja, a performance no

atendimento ao cidadao?

Pro-2: A shadow IT oferece (Q-5) Como as demandas nao-atendidas pela TI Confirmada.
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flexibilidade com uma
estrutura informal
descentralizada, além de
responsividade por meio de
interfaces web para melhorar a
usabilidade dos sistemas

legados. (como?)

corporativa sdo atendidas a nivel departamental?

(Q-6) Qual a estrutura departamental envolvida

no atendimento a estas demandas?

Confirmada.

(Q-7) Como as deficiéncias do sistema legado,
nao-solucionadas pela TI corporativa, sao

atendidas a nivel departamental?

Confirmada.

Pro-3: A shadow IT cria valor
tatico (eficiéncia
organizacional), mas ndo cria

valor estratégico. (se?)

(Q-8) As demandas atendidas a nivel
departamental melhoram a performance

operacional?

Confirmada

(Q-9) As demandas atendidas a nivel
departamental tem impacto financeiro e no

relacionamento com outros 6rgaos publicos?

Confirmada

(Q-10) As demandas atendidas a nivel
departamental tem impacto na performance de

atendimento ao cidadao?

Confirmada.

Fonte: Elaborado pelo autor (2017)
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6 CONSIDERA COES FINAIS
O presente trabalho é uma contribuicdo ao conhecimento sobre a relagdo da TI na

melhoria dos servi¢os governamentais.

O problema de pesquisa foi analisado e constatou-se que esta T1 ndo-tradicional
adiciona valor a organizacao publica, pois oferece flexibilidade e responsividade enquanto a
prioridade da TI tradicional € a manuten¢do dos recursos existentes. Assim, pode-se

considerar que os objetivos principal e secundario foram atingidos.

O modelo de governanga de TI, bem como a estrutura burocratica da administracao
publica brasileira, reforca uma cultura baseada em priorizar a conformidade com o controle,
resultando em uma capacidade de TI concentrada na manutencdo de sistemas corporativos.
Tal situacdo dificulta a criagdo de valor publico, prejudicando a capacidade de suporte da T1
em melhorias incrementais nos processos de negdcio. Neste contexto, a shadow IT atua como

uma T1 ndo-tradicional, segundo a tendéncia da abordagem da TI bimodal.

A pesquisa mostrou que, no caso analisado, a descentralizacdo administrativa e
tecnoldgica tem beneficios na criacdo de valor publico. A flexibilizacdo dos mecanismos de
governanga de TI propicia a colaboragdo com demais dreas da instituicdo governamental, de
forma a mitigar alguns dos principais riscos da shadow IT. Um modelo proprio pode permitir
melhoria da capacidade organizacional em prover melhores servicos publicos e mais

satisfacdo da sociedade com o governo.

Como sugestdes para pesquisas futuras, destaca-se as questdes trabalhistas e de
seguranca da informacdo. O empregado de negécio atuando como desenvolvedor de TI nao-
tradicional pode gerar passivos trabalhistas, que devem ser devidamente considerados para a
gestao da shadow IT. Também deve ser investigadas o potencial de ameagas a seguranga da
informacao, com a disseminacdo de tecnologias na nuvem, como aplicativos acessados pelo

navegador de internet, aplicativos de celular e compartilhamento de arquivos.
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