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Resumo

A administracdo publica enfrenta intensa demanda de transparéncia de suas a¢Oes. Essa demanda
representa anseios da sociedade e € praticada por 6rgaos de controle como o Tribunal de Contas da
Unido (TCU), por exemplo. Os gestores publicos se esmeram para atender as demandas, definindo e
implementando mecanismos de governanca que atendam as exigéncias regulatorias, em meio a
rotina da gestdo publica, plena de desafios. Na perspectiva da sociedade, no entanto, seriam esse
esforco e os resultados decorrentes suficientes e satisfatorios para atender as suas demandas?
Palavras-chave: governancga corporativa, governancga de tecnologia de informacdo, dados abertos,
acesso a informacdo, ciéncia dos dados.

Abstract

Public administration faces intense demand for transparency of its actions. This demand represents
society's aspirations and is practiced by control agencies such as the Brazilian Federal Court of
Account (TCU), for example. Public managers strive to meet the demands, defining and
implementing governance mechanisms that meet regulatory requirements, amid the routine of public
management, full of challenges. From a societal perspective, however, would such effort and results
be sufficient and satisfactory to meet their demands?

Keywords: corporate governance, information technology governance, open data, access to
information, data science.

O caso

Miguel esperava que os préximos dias pudessem ser dedicados a assuntos técnicos do Nucleo
de Tecnologia da Informacdo (NTI) que ele dirigia na universidade. As semanas anteriores haviam
sido dedicadas a compilacdo de dados institucionais, envolvendo praticamente todos os setores da
universidade, com a finalidade de preencher o levantamento de Governanca de TI, exigido pelo
Tribunal de Contas da Unido (TCU). Enquanto se dedicou principalmente a isso, Miguel adiou uma
série de decisdes a respeito da gestdo da TI.

O levantamento de dados, que exigiu dias de dedicacgéo, é realizado anualmente e permite ao
TCU a elaboracdo e acompanhamento da implantagdo da Governanga de Tl na Administracdo
Publica Federal (APF). Para conseguir preencher os dados, Miguel solicitou apoio aos pro-reitores e
diretores de centro de ensino, além de aos gestores de drgdos suplementares (restaurante e prefeitura
universitarios, almoxarifado etc.). Nem todos atenderam a solicitacéo, e alguns dados ndo puderam
ser precisamente obtidos.

Apesar dessas dificuldades, Miguel finalizara a tempo o preenchimento, apresentara-o ao
reitor e, uma vez que recebera autorizacdo deste, concluira o trabalho, enviando-o ao TCU. Poucos
integrantes da equipe do NTI tinham interesse em questdes de gestdo, preferindo dedicar-se as
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questdes técnicas. Assim, Miguel contara apenas com o apoio de Roberto, analista de Tl com cerca
de 25 anos de experiéncia, e assessor informal da direcdo. Essa informalidade, a propdsito, era um
dos problemas de gestdo que Miguel tentava havia anos resolver. Por mais que se esforcasse, no
entanto, sempre recebia da Reitoria a informacdo de que ndo havia gratificacdo que pudesse ser
alocada ao NTI com essa finalidade.

Naquela manha, Miguel chegou a sua sala e foi resgatar as decisdes pendentes das semanas
anteriores. Ele queria reordenar as sua proximas tarefas em funcao das prioridades e sabia que havia
uma pendéncia muito relevante: iniciar um processo de aquisicao de ativos de rede (equipamentos de
conectividade) para ampliagdo da capacidade da rede de computadores da universidade. Miguel
sabia que processos dessa natureza envolviam grandes esforcos internos (especificacfes técnicas,
termos de referéncia, edital etc.) e relacionamentos externos (com a assessoria juridica, p. ex.) para
atender a todas as exigéncias das normativas estabelecidas pelos 6rgdos de controle, especialmente a
Instrucdo Normativa (IN) n. 04/2014, do Ministério do Planejamento.

Nem bem iniciou a elaboragdo da sua “to do list”, sua secretaria informou que havia uma
pessoa na recepg¢do, aguardando para falar com ele. “Do que se trata?”, perguntou Miguel a
secretaria. “F a dirigente de uma start-up. Quer conversar com vocé sobre acesso a alguns dados da
universidade.”

Sentada a frente de Miguel, Clara fala entusiasticamente sobre o foco do seu novo
empreendimento: “Queremos oferecer acesso a dados de vérias institui¢des publicas, de modo que o
nosso publico possa analisar o que se passa na gestdo dessas instituigdes”. Miguel preferiu nao
aprofundar o entendimento sobre o modelo de neg6cios daquela start-up, mas imaginava que
pudesse ser algo relacionado a crowdfunding (ou “vaquinha” on-line). O que interessava a Miguel
era compreender logo o que era aquela demanda e poder voltar a sua tarefa inicial.

Clara informou que havia acessado 0s “dados abertos” e o “portal da transparéncia” da
universidade e conseguira alguns relatdrios contendo dados de "gastos do exercicio” e “relatorios de
gestdo”. Clara tivera acesso também ao Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) da
universidade e verificara como era dificil relacionar o que fora realizado com o que havia sido
planejado. Os “gastos”, segundo Clara, estavam segmentados por grupos e elementos de despesa,
enquanto o planejamento mencionava “metas” de alto nivel, do tipo “consolidar”, “desenvolver”,
“ampliar”.

Tendo atendido a uma demanda regulatoria recente (do TCU, na semana anterior), Miguel
falou com seguranca e confianca sobre como o NTI estava comprometido com o levantamento e
fornecimento de dados aos 6érgaos de controle. Citou Vérias iniciativas do seu setor e do CGTI nessa
direcdo e, com a esperanca de que resolveria aquela demanda com grande desenvoltura, superando,
inclusive, as expectativas de Clara, Miguel afirmou que poderia fornecer-lhe todos esses dados
recentemente apurados, bastando para isso que ela formalizasse o seu pedido, por meio de um oficio
destinado a Reitoria. Dito isso, ele agradeceu-lhe a visita, desejou sucesso a sua start-up e voltou-se
satisfeito a sua rotina.

A Tl na universidade

Desde o inicio dos anos 1970, a administracdo da universidade definia a sua area de
Processamento de Dados como um 6rgédo suplementar — 0 Ndcleo de Processamento de Dados (NPD)
— dividido em dois Nucleos Setoriais de Computagdo (NSC), estando um localizado no campus sede
e 0 outro, em um dos campi do interior do estado. Desde aquela época, essa estrutura apontava para
uma gestdo de TI descentralizada, muitas vezes fazendo com que os dois NSC atuassem
isoladamente.

No ano de 1995, o setor de Tl ganhou a denominagcdo de Nucleo de Tecnologia da
Informacdo (NTI), por influéncia do Prof. Giuseppe, entdo diretor do NSC do campus sede, que
percebeu que o termo “tecnologia da informagdo" era mais adequado para caracterizar o papel do

GVcasos | Sdo Paulo| V. 8| n. 1| jan-jun 2018 www.fgv.br/gvcasos



GOVERNANCA DE TI NA ADMINISTRAGCAO PUBLICA: O CIO ENTRE A CRUZ E A ESPADA
Pedro Jacome de Moura Jr.

Nucleo. O NTI precisava lidar com a transi¢do tecnoldgica que se impunha na época, migrando de
infraestruturas computacionais baseadas em mainframe para a computacdo pessoal proporcionada
pelo surgimento da microinformatica, pelo inicio da internet e pelas redes de computadores de
pequeno porte.

O periodo compreendido entre 1995 e 2010, aproximadamente, foi dedicado a consolidacao
de novas tecnologias (conectividade, bancos de dados, linguagens etc.) e ao
desenvolvimento/implantacdo de sistemas integrados de gestdo (SIG/ERP), ao mesmo tempo em que
0 carater centralizado do antigp NPD mudava para estruturas descentralizadas, com
departamentalizacdo da Tl em pro-reitorias e centros de ensino. Esse movimento provocou uma
“diaspora” do pessoal de TI em diregdo a outras unidades organizacionais, o que produziria, mais
tarde, a coexisténcia de multiplas estruturas de T1 na universidade.

Foi a partir de 2010 que se iniciou um novo ciclo de mudancas, proporcionadas pelas
demandas emergentes de governanga. O NTI comegava a ser demandado a responder exigéncias de
regulacdo e controle externo, mesmo que ndo estivesse ciente da mudanca em curso. Era
principalmente Roberto que, gradualmente, deparava-se com normativas especificas e procurava
reporta-las a Miguel e aos coordenadores de area. No entanto, a percepcao de todos eles, inclusive
Roberto e Miguel, era de que se tratava de demandas pontuais, desarticuladas entre si.

Essa percepcdo comecgou a mudar apenas quando comecaram a preencher os questionarios do
levantamento de governanca de T, requerido pelo TCU. Aquele levantamento sugeria vinculos com
instrucbes normativas especificas e, principalmente, pressupunha uma gestdo centralizada da TI,
alinhada a uma governanca corporativa plenamente implantada e funcional.

Foi somente a partir dessa nova percepcao que Miguel e Roberto convenceram a Reitoria e 0s
Conselhos Superiores a instituirem o Comité de Governanca de Tl (CGTI), constituido por
representantes dos principais setores da universidade, e presidido pelo vice-reitor. A proposta inicial
dos proponentes era que o CGTI fosse ao mesmo tempo “enxuto” e representativo, de modo que as
reunides fossem objetivas, com discussbes e encaminhamentos factiveis. No entanto,
invariavelmente havia dificuldades de atendimento ao quérum minimo ou as discussdes
demandavam longas exposi¢Oes descritivas, com finalidade de alinhamentos conceitual e contextual.

Ainda assim, o CGTI havia elaborado e submetido & apreciacdo superior a politica de
seguranca da informacdo e o plano diretor de T1 (PDTI), e caminhava para transformacéo do NTI em
Superintendéncia de TI (STI), o que implicaria sensivel mudanca no status organizacional da T1I.

Miguel e Roberto estavam especialmente interessados em promover o compartilhamento de
conhecimentos a respeito de governanca de TI. Enquanto Miguel esforgava-se para implantar
gerenciamento de incidentes, Roberto incentivava os colegas técnicos a cursarem as disciplinas
relacionadas a frameworks de governanca de TI. Até aquele momento, cerca de 100 servidores da
universidade haviam participado de cursos promovidos pela Rede Nacional de Ensino e Pesquisa
(RNP) sobre governanca de TI, no periodo entre 2013 e 2017, o que correspondia a 34% de todas as
vagas.

Nesse sentido, o0 NTI estava sendo preparado para dispor de uma nova area, denominada
inicialmente Central de Atendimento ao Usuario (CAU), e projetada para conter pessoal apto a
atender incidentes de primeiro nivel. A central de atendimento estava articulada com os setores de
Desenvolvimento de Sistemas e de Suporte e Redes para encaminhamento de problemas. Miguel
havia formalizado essas areas no regimento interno do NGcleo e esperava com isso que,
independentemente de quem estivesse a frente da gestdo, tais processos pudessem ter seguimento,
sem oscilagdes ocasionadas por mudancas na gestao.

Um sistema de informacdes especifico fora desenvolvido para registro de demandas dos
clientes/usuérios via web, e todas as demais formas de manifestacdo de demandas (telefone, e-mail
ou presencial) ja convergiriam para 0 novo sistema. O pessoal do novo setor recebera de Miguel a
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incumbéncia de planejar o seu service level agreement (SLA) para cada modalidade de servigo
atendido pelo Nucleo, o que culminaria com a elaboragdo e publicacdo de um catélogo de servicos.

O NTI dispunha de website préprio, mas estava desatualizado. Miguel encarregara Abrado,
um dos mais antigos analistas de Tl do Nucleo, de administrar o site. Uma das principais
recomendacbes de Miguel era que o site possuisse uma area destinada a publicacdo das atas de
reunido do NTI e documentos produzidos pelo Ndcleo, como recomendacdes de uso seguro da TI,
por exemplo. Miguel imaginava que esse website poderia apresentar, futuramente, estatisticas de
desempenho do setor, em tempo real, do tipo quantidade de demandas atendidas pela CAU em
relagdo ao tempo de espera.

Aquela altura, Miguel orgulhava-se de como o NTI estava alinhado aos mecanismos de
governanca de TI, e como ia ainda além. Ele se sentia bem quando ouvia comentarios do tipo “O
NTI é um setor de referéncia aqui na universidade” ou “O pessoal do NTI é muito profissional”.

De volta a reunido com Clara, demanda atendida, problema resolvido?

Clara agradeceu bastante a disposicdo de Miguel em ajudar. Disse que seria muito
interessante dispor daqueles dados e que enviaria o oficio com brevidade. Mas, diferentemente do
que esperava Miguel (ou seja, que ela se despedisse e o0 deixasse trabalhar), ela permaneceu na sua
sala. Para Miguel, aguela permanéncia insistente gerava curiosidade. "Sera que fui suficientemente
claro na minha oferta?" — pensava impacientemente. Para Clara, tratava-se apenas de um instante de
reflexdo para melhor elaboracéo da sua demanda.

“Veja bem”, disse ela, temperando o tom de voz. “Sua oferta ¢ interessante, mas insuficiente
para atender aos nossos objetivos. NOs gostariamos de ter acesso permanente a dados (e seus
metadados) em volume (quantidade), diversidade (formato), granularidade (detalhamento),
completude (qualidade) e frequéncia (atualidade) que permitam a nossa empresa extrair e oferecer
significado ao nosso publico.” A frase merecia reflexdo, e Miguel hesitou antes de afirmar que havia
compreendido perfeitamente.

Clara achou que devia repetir o que dissera, usando outros termos. Ndo porque Miguel ndo
dominasse a mesma base conceitual que ela, mas porque achou que havia sido muito formal. Clara
disse: “Sabe, Sr. Miguel, as pessoas tém dificuldades para entender os dados que as instituicoes
publicas, como a sua universidade, publicam. Os dados estdo 14, mesmo que parcialmente, mas o que
eles podem nos dizer?”. Clara dizia a Miguel que havia uma grande oportunidade de atuacao, caso,
em vez de publicar apenas dados, publicassem significados extraidos desses dados.

Miguel fora pego em surpresa. Sua habitual autoconfianga ndo durara muito. Ele agora tinha
pensamentos do tipo “Quer dizer que, apesar de tudo o que fazemos, isso ndo resolve o problema
dessa pessoa?” ou “Noés atendemos a regulamentacdo... S80 tantas normativas... 1SS0 tem que ser
suficiente”. Sentindo que precisava dar um desfecho aquela conversa, Miguel disse que aquilo tudo
era muito interessante e que refletiria a respeito. Pediu mais uma vez a Clara que formalizasse a sua
solicitacdo e agradeceu a oportunidade dessa conversa.

Clara ndo insistiu. Agradeceu e despediu-se. Nos dias seguintes, Miguel procurou se
certificar de que atendia a todas as exigéncias da regulacdo. Roberto foi convocado para a tarefa e
confirmou que havia um bom nivel de atendimento a politica de dados abertos e acesso a informacéo.
No nivel da TI, o CGTI estava instituido (mesmo que ndo conseguisse se reunir na frequéncia
desejada), havia homologado e publicado a politica de seguranca da informacéo, as atas de reunides
do NTI estavam publicadas e eles sabiam que atendiam a todas as demandas pontuais de
fornecimento de dados.

No nivel institucional, a ouvidoria estava operacional. Os chamados eram registrados e
respondidos tempestivamente. Quando requerido, as pro-reitorias respondiam as demandas de dados
especificos. As resolugdes emanadas pelos conselhos superiores estavam publicadas. Havia,
certamente, alguma dificuldade de atualizacdo, pois determinados documentos (p. ex.: orgcamentos
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anuais) nao estavam totalmente disponiveis. Mas, enfim, havia demonstracdo do esforco de
atendimento institucional & politica de dados abertos e de acesso & informacéo.

Ainda assim, Miguel sabia que Clara buscava algo mais. Ela havia descrito um cenario em
que os dados favoreceriam a percepcao da instituigdo como um “aquario” — mesmo que ela ndo
houvesse mencionado explicitamente essa palavra. Era ele, agora, quem pensava na sua organizacao
sendo vista, pelo seu “cliente”, como um aquario, quase que completamente transparente. Para
Miguel, acostumado a lidar com dados, o conceito de significado extraido dos dados tornara-se
evidente. Como fornecer dados que favoregam extracao de significados? Como ele poderia
relacionar e viabilizar recursos para captura, transformacéo e disseminacdo de dados que contenham,
em si, capacidade de interpretacdo desses mesmos dados?
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