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GESTÃO & GOVERNANÇA DE TECNOLOGIA DA 
INFORMAÇÃO: PROPOSIÇÃO DE UM MODELO DE 

LEAN INFORMATION TECHNOLOGY PARA PEQUENAS E 
MÉDIAS EMPRESAS

CAPÍTULO 7
doi

Jefferson Soares dos Santos
Especialista em Tecnologia da Informação, 

Projetos e Governança de TI, Mestre em 
Administração pela FPL – MG.

RESUMO: O objetivo deste trabalho foi propor 
um modelo teórico-conceitual que apoie a 
implantação de governança de tecnologia 
da informação (GTI) nas pequenas e médias 
empresas (PMEs). Com base nas teorias de GTI, 
LeanIT (lean information technology) e gestão 
de PMEs, realizou-se um estudo qualitativo por 
meio do qual desenvolveu-se um modelo para 
estimular a implantação da GTI nesses tipos de 
empresas. Os resultados observados indicam 
que: (i) as PMEs, apesar das dificuldades, têm 
no modelo apresentado uma possibilidade 
de incremento à gestão e Governança de TI, 
com propensa mudança de visão acerca das 
funções da TI; (ii) que LeanIT nessas PMEs, 
por meio da aplicação dos princípios, se 
apresenta como fator de integração para TI 
e negócio, promovendo tanto a participação 
dos dirigentes nas decisões de TI, quanto um 
melhor entendimento das necessidades de TI 
para a PME; (iii) Novas formas de classificação 
de empresas para aplicação de modelos de 
Gestão e Governança de TI são úteis quando 
se levam em consideração, também aspectos 
qualitativos, ao invés de somente aspectos 

quantitativos. 
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Tecnologia da Informação, Lean Information 
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Médias Empresas (PMEs).

MANAGEMENT & INFORMATION 
TECHNOLOGY GOVERNANCE: PROPOSAL 

OF A MODEL LEAN INFORMATION 
TECHNOLOGY FOR SMALL AND MEDIUM-

SIZED ENTERPRISES

ABSTRACT: The objective of this research was 
to propose a theoretical-conceptual model that 
supports the implementation of IT governance 
in small and Medium-Sized enterprises (SMEs). 
Based on the theories of information technology 
governance, lean information technology 
(LeanIT) and management of small and 
Medium-Sized enterprises, a qualitative study 
was carried out to develop a model to stimulate 
the implementation of GTI in these types of 
companies. The observed results indicate that: 
(i) SMEs, despite the difficulties, have in the 
model presented a possibility of increment to 
the management and IT Governance, with a 
probable change of vision about the functions 
of IT; (ii) that LeanIT in these SMEs, through 
the application of the principles, presents itself 
as an integration factor for IT and business, 
promoting both the participation of managers in 
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the TT decisions and a better understanding of the IT needs for SMEs; (iii) New forms 
of business classification for application of IT Governance and Management models 
are useful when qualitative aspects are taken into account, rather than only quantitative 
aspects.
KEYWORDS: Information Technology Governance, Lean Information Technology, 
Innovation, Management in Small and Medium Enterprises (SMEs).

1 |  INTRODUÇÃO 

As questões que envolvem a gestão, a governança de tecnologia da informação 
(GTI) e a tecnologia da informação enxuta (LeanIT, do inglês lean information 
technology) ganharam espaço na literatura contemporânea, sendo considerados 
assuntos de grande interesse nas comunidades acadêmicas e no ambiente empresarial 
(Kobus et al., 2017; Chagas et al., 2017; Lunardi et al., 2017; Domingues & Floyd-
Wheeler, 2017; Assis et al., 2017; Curry et al., 2017; Van Grembergen & De Haes, 
2016; Bell & Orzen, 2016; Altintepe, 2016; Prado et al., 2016; Carvalho et al., 2016; 
e.g. Louro, 2015; Pearce & Pons, 2013; Engelholm & Wiström, 2012). Essas questões 
ganham relevo especial no universo das pequenas e médias empresas (PMEs) – 
que, segundo Verbano e Crema (2016), são tradicionalmente caracterizadas por seu 
dinamismo e sua escassez de recursos. De maneira particular, mesmo considerando 
a importância estratégica das PMEs para a economia, a sociedade e os governos 
(Durst & Edvardsson, 2012; Marzo & Scarpino, 2016), o desafio para a GTI em PMEs 
ainda está para ser explorado em profundidade. Reconhecendo e explorando essa 
lacuna de investigação, este artigo teve como objetivo propor um modelo teórico-
conceitual que apoie a GTI nas PMEs. A pesquisa é justificada sempre que seus 
resultados contribuem para um segmento substancial da sociedade, conforme Jordão 
et al. (2014). Portanto, além de preencher a lacuna supramencionada, este estudo 
procurou trazer as seguintes contribuições: teóricas por meio (i) de uma classificação 
para as PMEs, tendo como ponto de partida aspectos relacionados a TI e pela (ii) 
sistematização de mecanismos de GTI referenciados na literatura e no mercado que 
sejam aplicáveis ao universo das PMEs em uma abordagem de Lean IT; e gerenciais 
ao (iii) disponibilizar um modelo para classificação, implementação e aperfeiçoamento 
da gestão de TI e da GTI para o universo das PMEs – que, segundo Khalique et al. 
(2015), se constituem em mais  de 90% das empresas em atividade no mundo.

2 |  GTI  E LEAN IT NAS PMES

Embora a GTI venha crescendo em importância nas organizações públicas e 
privadas (Chagas et al., 2017), estudiosos como Peterson (2004), Webb et al. (2006), 
Adachi (2008), Rowlands et al. (2014) e Louro (2015), explicam que ainda há muitas 
lacunas a serem superadas, especialmente considerando os argumentos de Louro 
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(2015) acerca da falta de compreensão da essência da GTI, que de modo geral, 
é considerada um dos fatores mediadores entre os gastos de TI e o desempenho 
organizacional. Dessa forma, a GTI tem o potencial de melhorar o valor comercial das 
empresas (Van Grembergen & De Haes, 2016), sendo responsável por direcionar e 
controlar o uso da TI (Carvalho et al., 2016), alinhando os objetivos estratégicos da 
organização em consonância com seus principais processos (Prado et al., 2016). 

A aplicação da GTI combinada com os princípios Lean, como em Lean IT 
(Engelholm & Wiström, 2012; Mandujano et al., 2015), embora seja tema relativamente 
novo (Kobus et al., 2017), pretende atuar em todos os processos relevantes da gestão 
de TI (Müller et al., 2011). No entanto, apesar de não haver dúvida sobre a relevância 
geral dos princípios Lean (Pearce & Pons, 2013), sua adoção não é simples e envolve 
a seleção de ferramentas adequadas e priorização dos princípios (Bell & Orzen, 
2016), focando nas questões que geram valor para os clientes e para os negócios 
(Altintepe, 2016). A magnitude dos gastos com projetos de TI mal implementados 
ou que falharam, as consequências negativas ocasionadas por sistemas instáveis e 
inflexíveis que geram informação de má qualidade e o completo desalinhamento das 
atividades de TI com a estratégia de negócios (Bell & Orzen, 2016), são desperdícios 
que prejudicam a produtividade das empresas que justificam a utilização de LeanIT 
combinados com os mecanismos de GTI. 

A gestão das funções de TI é uma das maiores e mais complexas tarefas em 
uma organização (Carvalho et al., 2016). Logo, a prática de GTI exige um conjunto 
de mecanismos e processos que acabam frequentemente por demandar estruturas 
que inviabilizam GTI nas pequenas empresas (Fernandes & Abreu, 2014). São várias 
as limitações e restrições para implementação dos princípios de GTI nas PMEs (Ayat 
et al., 2011), entre elas, umas das principais é o crédito, tido como barreira à GTI 
nas PMEs (Fernandes & Abreu, 2014). Contudo, se por um lado existe dificuldades, 
limitações e barreiras à implementação de GTI nas PMEs, por outro, existe uma 
necessidade urgente de melhores abordagens para o seu gerenciamento de TI (Curry 
et al., 2017). Neste sentido, conceber modelos de GTI suficientemente genéricos 
capazes de cobrir todas as especificidades das PMEs é um desafio, principalmente se 
levarmos em consideração que não existe um consenso nos critérios utilizados para 
o enquadramento das empresas na categoria PME (O'Regan & Ghobadian, 2004). 
Existem várias classificações de porte disponíveis no Brasil, servindo a diversos fins e 
muitas vezes voltadas exclusivamente aos interesses das instituições classificadoras. 
E todas baseadas em critérios quantitativos (Leone & Leone, 2012), como quantidade 
de funcionários e ou faturamento/receita. Embora o número de empregados seja 
relevante e o mais comum (Drucker, 1981), este critério em si não é determinante. 
Além do mais, nenhuma delas leva em consideração aspectos de uso de tecnologia 
da informação para compor as referidas classificações. Logo, modelos como o do 
Banco Nacional de Desenvolvimento (BNDES), do Banco do Nordeste (BNB), a do 
SEBRAE, entre outras, não serviriam ao propósito deste trabalho, sendo necessária 
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uma abordagem conceitual inovadora neste sentido. Tal abordagem se justifica ainda, 
devido à dificuldade de interpretação, mensuração e significados dúbios dos termos 
utilizados para definição de porte, como “grande”, “médio” e ”pequeno”, não sendo 
possível encontrar consenso na escolha do tamanho como característica prioritária 
e definitiva de classificação das empresas (Leone & Leone, 2012). Drucker (1981) 
estabeleceu a estrutura administrativa como único critério de avaliação do tamanho 
da empresa, ao afirmar que a empresa é do tamanho de sua estrutura administrativa. 
Nesta linha, reconhecendo os investimentos na área de TI e as visões acerca do 
papel e importância estratégica do uso da TI (Martins, 2016) como aspectos da 
administração que podem determinar sua estrutura, estamos propondo um modelo de 
classificação para o tamanho de PMEs para aplicação de um modelo de Governança 
Lean de TI, aqui chamado de GLTI. Conceber formas de alinhar os mecanismos de 
GTI ao tamanho do negócio se faz necessário para que melhores resultados em 
nível de Governança possam ser alcançados. Cada tamanho de empresa exige um 
comportamento e uma atitude diferente por parte de seus administradores, uma vez 
que a estrutura administrativa é diretamente afetada pelo seu tamanho (Drucker, 
1981). E é exatamente nesta linha que o modelo de classificação das PMEs pode e 
será usado.

3 |  METODOLOGIA DA PESQUISA

A pesquisa descrita neste trabalho baseia-se em um estudo de natureza 
qualitativa com objetivos exploratórios. Valendo-se de pesquisa bibliográfica e revisão 
sistemática como procedimentos técnicos, utilizou-se do método de abordagem 
indutivo para concepção de um modelo teórico-conceitual de Governança Lean de 
TI voltado para as PMEs. Optou-se pelo estudo qualitativo, apoiado nas definições 
de Creswell (2010) de valorização do aprofundamento do pesquisador em questões 
específicas, de forma interpretativa e emergente, por meio de sua inserção nas 
questões propostas. Segundo Cooper & Schindler (2011), a pesquisa qualitativa é 
um conjunto de técnicas interpretativas que procura descrever, decodificar, traduzir 
e apreender o significado do tema de escolha. Yin (2013) ressalta que métodos 
qualitativos são particularmente adequados quando os objetivos dos pesquisadores 
incluem a construção de teorias, conforme objetivos desse trabalho. 

Já a escolha pela concepção de um modelo teórico-conceitual para GTI Lean 
nas PMEs é justificada pela escassez de PMEs que adotam GTI e que fazem uso 
da filosofia Lean para incremento da Gestão e da Governança de Tecnologia da 
Informação. Com o objetivo de identificar, estudar e mapear os principais trabalhos 
sobre o assunto realizou-se uma extensa pesquisa, com base em informações das 
três principais bases de dados disponíveis, o Google Scholar, Scopus e Web of 
Science (Harzing & Alakangas, 2016). Foram priorizados os estudos teórico-empíricos 
publicados em revistas internacionais de alto nível e estritamente relacionados com 
o assunto da pesquisa. Segundo Harzing & Alakangas (2016), essas bases de 
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dados fornecem estabilidade de cobertura suficiente para relações e comparações 
interdisciplinares, sendo exatamente o contexto da pesquisa em tela, que correlaciona 
GTI, Lean IT e PMEs. O procedimento aplicado por meio da pesquisa bibliográfica 
objetivou contato com as bases de referencial para o estabelecimento do modelo 
teórico-conceitual por meio de uma sistemática revisão da literatura. De acordo 
com Moresi (2003), por meio da técnica estudo bibliográfico é realizado um estudo 
sistematizado, desenvolvido com base em material publicado em material acessível 
ao público em geral. As três bases pesquisadas foram utilizadas em conjunto e de 
forma separada, combinando argumentos de busca correspondentes aos objetivos 
desta pesquisa, em português e inglês, tais como: “Governança de tecnologia da 
informação”, “Tecnologia da Informação Enxuta”, “Pequenas e Médias Empresas”, 
“Modelos”, “PMEs” e “Implantando Governança de TI”. Acentua-se que não houve 
configuração adicional de qualquer natureza que limitassem as buscas. 

Trabalhos voltados à implantação de GTI podem ser considerados relativamente 
novos no mundo acadêmico devido ao pouco conhecimento sistematizado produzido. 
Segundo Miladi (2014), poucos estudos foram realizados sobre mecanismos de 
governança específicos para as PMEs. Logo a oportunidade de novos estudos, 
capazes de contribuir com a delimitação das fronteiras, definições e escopo da GTI, 
caracteriza a pesquisa como sendo exploratória e terá um alcance além de acadêmico, 
também empresarial. A combinação da filosofia Lean aplicada aos modelos de gestão 
e GTI reforçam esta ideia. Pesquisas exploratórias, para Gil (2002)

[...] têm como objetivo proporcionar maior familiaridade com o problema, com 
vistas a torná-lo mais explícito ou a constituir hipóteses. Pode-se dizer que estas 
pesquisas têm como objetivo principal o aprimoramento de ideias ou a descoberta 
de intuições. Seu planejamento é, portanto, bastante flexível, de modo que 
possibilite a consideração dos mais variados aspectos relativos ao fato estudado 
(Gil, 2002, p.42).

Neste processo exploratório (Gil, 2002; Cooper & Schindler, 2011), partiu-se de 
requisitos essenciais identificados na revisão sistemática da literatura, para propor 
um modelo teórico-conceitual de GTI Lean para as PMES, por meio de abordagem 
indutiva, amparada pelos métodos de procedimento estruturalista e comparativo 
(Marconi & Lakatos, 2003): na abordagem indutiva, utilizando-se de dados particulares 
suficientemente constatados, baseados na experiência e que não levam em conta 
princípios preestabelecidos, infere-se uma verdade geral não contida nas partes 
examinadas, objetivando conclusões cujos conteúdos sejam mais amplos do que as 
premissas nas quais se basearam, acarretando na elaboração de generalizações 
(Gil, 2002; Marconi & Lakatos, 2003); O método estruturalista

[...] parte da investigação de um fenômeno concreto, eleva-se a seguir ao nível do 
abstrato, por intermédio da constituição de um modelo que represente o objeto de 
estudo retomando por fim ao concreto, dessa vez como uma realidade estruturada 
e relacionada com a experiência do sujeito social (Marconi & Lakatos, 2003, p.111);
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por fim, o método comparativo, ocupando-se da explicação dos fenômenos, 
permite analisar o dado concreto, deduzindo do mesmo os elementos constantes, 
abstratos e gerais. Considerando que o estudo das semelhanças e diferenças entre 
diversos tipos de grupos contribui para uma melhor compreensão do comportamento 
humano, este método realiza comparações, com a finalidade de verificar semelhanças 
e explicar divergências (Marconi & Lakatos, 2003). Vale ressaltar ainda, que

[...] qualquer que seja a técnica ou o método escolhido pelo pesquisador haverá 
limitações. Aliás, a própria escolha do objeto de estudo de pesquisa já requer um 
recorte da realidade a ser investigada. O importante é que tal escolha esteja cada 
vez mais respaldada em claras concepções do pesquisador sobre a natureza do 
objeto de estudo e o nível de análise e de descrição pretendidos (Fraser & Gondim, 
2004, p. 151).

4 |  APRESENTAÇÃO DO MODELO

A importância da TI no contexto empresarial das PMEs têm exigido cada vez 
mais ações de incremento de Gestão e Governança. Entende-se que tais ações 
devem ser capazes de lidar com a realidade específica desses grupos de empresas, 
levando em consideração suas características, restrições e demais especificidades. 

Nas bases pesquisadas, não foi encontrado um modelo que vinculasse 
especificamente os princípios Lean como estrutura base de incremento de Gestão e 
Governança de TI, voltados exclusivamente para o grupo das PMEs. Muito menos, 
trabalhos que buscassem o aprimoramento das definições de porte de empresa e que 
considerassem variáveis voltadas ao uso ou adoção de TI exclusivamente aplicadas 
às definições de GTI. Dessa forma, no contexto do modelo apresentado na Figura 1, 
utilizou-se dos princípios Lean para delimitar o que realmente é importante para a PME 
cuidar e direcionar em gestão e GTI. A simples aplicação dos princípios  Lean, nos 
moldes apresentados, cria a espiral responsável pela integração entre TI e negócio e 
orienta as ações que podem e devem ser tomadas.

Figura 1. Espiral Lean para GTI nas PMEs e o relacionamento com a TI.
Fonte: Elaborado pelo autor



Administração, Empreendedorismo e Inovação 6 Capítulo 7 78

No contexto do modelo proposto, o princípio de Valor para GLTI segue o 
entendimento apresentado por Bell & Orzen (2016) e Leanti (2017), em que a definição 
de valor direciona a TI. É também pela definição de valor que os demais princípios 
são direcionados determinando qual TI deverá existir para o pleno atendimento dos 
critérios de negócio. Logo, a definição de valor age como um norteador para todas 
as ações da TI, permitindo maior eficiência e flexibilidade. Dependendo da definição 
de valor da PME, tendo em vista suas características de porte, mecanismos são 
inseridos com o único objetivo de atendê-los. Não quer dizer que a definição de 
valor, propriamente dita, seja a estratégia ou a substitua de alguma forma. Podemos 
enxergá-la como mola propulsora que pode desencadear vários aprimoramentos de 
gestão. Uma vez definido e aplicado o princípio da definição de valor, tem-se o mais 
fértil ambiente para desdobramentos positivos e eliminação de toda complexidade 
desnecessária. Dessa forma, o segundo principio Lean,  o da produção puxada, se 
utiliza desta definição como base fundamental, objetivando tão somente concretizá-la 
por meio da TI. Este princípio demonstra o elo que conecta TI e negócio. Tal conexão 
pode ser vista como o papel estratégico desempenhado pela TI no negócio. Este 
princípio é de suma importância, tendo em vista que a maioria das empresas possui 
uma visão tradicional da TI, considerando-as apenas fornecedores de serviços ou 
meros centros de custo, conforme defendido por Lourenço (2011) e Iyengar (2011). 
Por esta razão, a TI precisa estar inserida no contexto do negócio de modo que todas 
as decisões sobre TI tenham uma conexão de necessidade ou benefício para o próprio 
negócio, que é dado pelo princípio de valor. Alinhado com os demais princípios Lean 
esta nova perspectiva transforma a TI e passa e exigir da Governança a aplicação 
cada vez mais forte de mecanismos capazes de fazer com que a própria TI responda 
às crescentes novas necessidades. Esta mudança de enfoque faz com que todas as 
ações de TI sejam direcionadas de acordo com os critérios do negócio, tornando a 
necessidade de investimentos mais visível aos olhos de seus dirigentes. Quando esta 
integração começa a existir, ou seja, critérios de negócio puxam a TI, tem-se afetada 
a correlação existente entre os investimentos na área de TI e as visões acerca do 
papel e importância estratégica do uso da TI nas PMEs, nos moldes apresentados por 
Martins (2016). Por esta razão, faz-se necessário que esta correlação não somente 
seja conhecida, mas também melhor entendida. Dessa forma, tem-se neste binômio, 
o ponto central para aplicação do princípio Lean da produção puxada e o ponto de 
partida para uma definição complementar de porte ou classificação dos tipos de PME, 
aqui referenciadas como Digitais, Analógicas, Conservadoras ou Prudentes. Tanto 
os termos quanto as relações do binômio, foram definidas e adaptadas do trabalho 
de Martins (2016), que por sua vez baseou-se nos trabalhos de Nolan de 1979, 
MacFarlan de 1984, Lefebvre, Mason e Lefebvre em 1997, Nolan e MacFarlan em 
2005, Albertin e Albertin de 2012, além do instituto Gartner em 2015. 

No contexto do modelo proposto, as classificações são alcançadas por meio de 
definições aplicadas diretamente ao dirigente da PME, por meio de questionário que 
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alimentam um conjunto de quatro variáveis, sendo Var1 até Var4. A primeira carrega 
o percentual de investimentos e gastos em TI da PME, da mesma forma que em 
Martins (2016) para coleta e de Meirelles (2016) para aferição. A segunda carrega 
a definição do papel estratégico, a terceira a definição de importância da TI para o 
negócio e a quarta variável carrega a definição de importância dos investimentos em 
TI na mesma linha em que Martins (2016). Para a classificação da PME, utiliza-se as 
noções de porta, da lógica booleana, onde as PMEs “Digitais” e “Analógicas” seguem 
a lógica AND e as “Prudentes” e “Conservadoras”, a lógica OR. Cada variável, carrega 
seu valor de acordo com critérios baseados em definiões prévias, para cada tipo 
de PME. A Figura 2 apresenta o resumo dos critérios, bem como as portas lógicas 
de classificação. Dessa forma, obtêm-se quatro classificações de tipos possíveis de 
PME, cujo princípio da produção puxada orienta ou é orientado para as ações de 
gestão e GTI.

Figura 2. Critérios e Lógica booleana para Classificação das PMEs.
Fonte: Elaborado pelos Autores.

Além de introduzir uma classificação de porte como conceito ao modelo de 
GLTI, esta proposta ainda introduz a relevância do binômio papel estratégico da TI e 
percentual de investimento na área, como importante aspecto da GTI a ser observado 
no contexto das PMEs.  Por esta razão, tem-se na concepção apresentada na Parte 
A da Figura 3, o artifício que faltava para melhor orientação das ações de Gestão e 
Governança que devem ser completamente usufruídos pelo princípio Lean, hora em 
voga. 
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Figura 3. Parte A: Proposta de Classificação PMEs; Parte B: Esforços Kaizen na Espiral Lean
Fonte: Elaborado pelos autores.

No contexto do modelo proposto, o desdobramento dos princípios ao longo da 
esprial Lean, exige um conjunto de processos que objetivam a entrega do valor definido 
e são apresentados na Figura 1 como fluxo de valor. O fluxo de valor é composto 
por todos os processos do ciclo de vida necessários para entrega de serviços ou 
informações. Ele compreende desde a definição de valor até a sua entrega efetiva. 
Este principio Lean, seguindo as ideias de Bell (2016), compreende a TI e o negócio 
como uma única entidade, o que requer integração, não alinhamento. Esta nova 
abordagem, muito defendida entre autores na área de Lean IT, permite uma visão 
completa do processo dando a noção de fluxo de trabalho e informação, justamente 
por sua característica de integração com o negócio. Logo, os processos do fluxo de 
valor não fazem distinção entre TI e Negócio.  Ao perseguir o objetivo da entrega 
de valor, os fluxos de valor podem apresentar três tipos possiveis, na mesma linha 
apresentada por Bell & Orzen (2016): os processos que geram valor; os processos 
que não geram valor, porém são necessários ao fluxo  de processos e serviços (diz 
respeito às atividades, tarefas, processos ou projetos em que não há opção por 
não os fazer, devido a uma imposição jurídica ou governamental); e os processos 
que não geram valor (diz respeito aos desperdícios e devem ser eliminados). Ainda 
que, no contexto do modelo proposto, se compreenda a TI e o negócio como uma 
única entidade, deve-se atentar ao fato de que a TI e o negócio se apresentam como 
entidades distintas por meio de seus representantes. Ou seja, os profissionais da TI ou 
departamentos de TI quando estes existirem na PME, são distintos dos profissionais 
dos demais setores da empresa, como expedição, vendas, etc. Neste entendimento 
só poderia haver integração por meio do Fluxo contínuo. Conforme entendimento de 
Domingues & Floyd-Wheeler (2017), a comunicação entre a tecnologia e os demais 
setores das empresas são dificultadas pelo fato de que todo o fluxo e gerenciamento 
de informação é  realizado pelos profissionais de TI. Portanto, o fluxo contínuo visa dar 
fluidez a estas dinâmicas, de forma que tecnologia e informação se tornem sistêmicas 
na organização. Não há nesta perspectiva o “uso de tecnologia pela tecnologia”, mas 
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sim um uso consciente, baseado em definições e expectativas de valor previamente 
definidas e que, quando submetidas a kaizen, contribuem com um aprimoramento 
da percepção de alcance do valor definido, gerando o fortalecimento do binômio de 
porte, ou seja, o fortalecimento da visão de importância do papel estratégico da TI, 
bem como a importância dos investimentos na área. Kaizen é a palavra japonesa para 
“mudança para melhor” ou melhoria contínua, que no contexto do modelo proposto 
pode ser submetida, nas mesmas linhas apresentadas por Bell & Orzen (2016) e 
LeanTI (2017), a todos os princípios ao longo da espiral Lean para GTI. Conforme 
observado na Parte B da Figura 3, trata-se do método iterativo de gestão de quatro 
passos, PDCA (do inglês: PLAN - DO - CHECK – ACT), pela busca da excelência e 
estimulo à organização melhorar de forma contínua. Seguindo entendimento de Bell 
& Orzen (2016), não se trata tão somente de melhorias pontuais, mas sim de esforços 
Kaizen de negócio, tendo a TI como parceiro completo. Nesta concepção cada um 
dos princípios afeta ou é afetado ao longo dos esforços de melhoria. Ou seja, a 
própria definição de valor, que pode sofrer melhorias, afeta os demais princípios, 
assim como as escolhas de mecanismos ou ferramentas, considerando ou não os 
resultados obtidos. 

5 |  ANÁLISE E DISCUSSÃO DO MODELO

A concepção de um modelo que seja suficientemente genérico e sensível às 
especificidades das PMEs, conforme exemplificado por Ricci (2011), Perosa (2015) 
e Souza et al. (2017) é o ponto central de nossa proposta. Além de viabilizar GTI 
no contexto das PMEs por meio da aplicação dos princípios Lean, GLTI visa um 
incremento das funções da TI em consonância com a visão do dirigente da PME. 
Podemos chamar GLTI de modelo "guarda-chuva" de Governança Lean de TI para 
as PMEs, devido à sua característica de objeto amplo e sem definição de atividades 
especificas a serem executadas. Esta denominação é importante por não sabermos 
quais especificidades uma determinada PME apresentaria como significativamente 
relevante, positiva ou negativamente, ao enfrentamento das questões de GTI. Logo, 
no contexto deste trabalho, o modelo guarda-chuva apresentado na Parte A da Figura 
4, objetiva tão somente estruturar as condições gerais a serem seguidas na busca 
por uma TI integrada aos requisitos de negócio. Pretende-se dessa forma, promover 
melhor entendimento, por parte do dirigente, das funções de TI e contribuir com a 
PME na busca por uma GTI mais realista. Logo, GLTI como modelo, se abre aos mais 
diversos requisitos de negócio e exigências de mercado, fornecendo as mais diversas 
respostas. No contexto do modelo proposto, defende-se que tais respostas são 
alcançadas por meio da aplicação dos mecanismos de GTI, conforme apresentado por 
Lunardi et al. (2014), como ITIL, COBIT, PMBOK, entre outros e, ferramentas Lean, 
na mesma linha de Kobus et al. (2017). Com isso, busca-se consolidar processos, 
prover melhor gestão de projetos, controle das operações, etc., sempre balizados 
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pelos princípios na Espiral Lean proposta. 

Figura 4. Parte A: Objetivos do modelo; Parte B: Tipos e lacunas das PMEs
Fonte: Elaborado pelo autor.

Esta concepção guarda-chuva do modelo GLTI, objetiva vencer as especificidades 
das PMEs apresentadas por Ricci (2011) e Souza et al. (2017) no tocante à 
complexidade dos modelos de GTI disponíveis no mercado, conforme elencadas 
por Giampaoli  (2010), Lunardi et al. (2014) e Prado et al. (2016). No contexto do 
modelo proposto, o objetivo é perseguido e alcançado à medida que, por meio do 
princípio da produção puxada, a classificação complementar de porte apresentada 
revele as lacunas existentes no binômio, base para os tipos de PMEs. Dessa forma, 
GLTI sugere em sua essência, o entendimento de que todas as PMEs deveriam ser 
“Digitais” e que somente assim, elas teriam condição de extrair o máximo de sua 
TI. Não sendo assim, GLTI consideraria o referido binômio, como referência para 
identificar as lacunas a serem superadas. Estas lacunas, conforme apresentadas 
na Parte B da Figura 4, podem revelar diversas situações comumente encontradas 
nos ambientes de TI das empresas, independente do porte. Sejam elas desde a 
possibilidade de investimentos desnecessários em tecnologias não aderentes ou não 
definidas via princípio Lean de valor, ou até o uso e aplicação de recursos destoantes 
aos propósitos das PMEs, que pode levar a uma percepção ruim acerca do potencial 
da tecnologia e seu retorno para o negócio. Neste sentido, no contexto do modelo 
proposto, GLTI busca nos princípios Lean, um alicerce capaz de produzir uma forte 
conexão entre negócio e tecnologia, sempre na busca pela efetivação de valor para 
a própria PME.

Dessa forma, seguindo o entendimento de Lunardi et al. (2010), Mueller 
(2013) e Lunardi et al. (2017), tem-se nos mecanismos de GTI um fator chave, pois 
quanto mais efetivos forem, melhor será o desempenho da gestão de TI e da GTI. 
Reconhecendo a importância desses mecanismos no contexto do modelo proposto, 
sugere-se sua utilização, tendo como base de sustentação os princípios Lean como 
possibilidade à redução da complexidade ora mencionada, para grande parte dos 
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mecanismos disponíveis. Para isso, o princípio Lean da produção puxada, leva em 
consideração os tipos das PMEs apresentados na Parte A Figura 3, de forma que se 
possa escolher e aplicar os mecanismos mais apropriados aos requisitos desejados. 
A seguir são apresentados uma breve descrição dos tipos de classificação para as 
PMEs: Analógicas - São empresas que utilizam a TI somente como ponto de suporte 
para suas operações e quando possuem um departamento de TI, tendo em vista 
que 64% das pequenas e 34% das médias empresas não possuem uma área TI 
(Barbosa, 2016), este é tão somente um setor operacional ou mais um centro de 
custos (Iyengar, 2011; Lourenço, 2011). Basicamente as demandas de TI, são vistas 
como consumo de hardware (computadores, laptops, etc.), programas, internet, etc., 
ao invés de disciplinas especializadas que devem ser assistidas. Tendo em vista 
ainda o entendimento de Oliveira et al. (2014) são caracterizadas pela limitação de 
recursos para investimentos em TI e atuação direta do próprio empresário nas funções 
TI, que muitas vezes divide o seu tempo de gestão com outras áreas da empresa. 
Digitais – São aquelas que reúnem as condições para conduzirem suas áreas nos 
mais diversos quesitos de GTI, inclusive com maior aderência aos mecanismos, uma 
vez que as áreas dentro da TI são mais bem entendidas pela direção (Xue et al., 
2008), cultivando um verdadeiro ecossistema para as mais diversas disciplinas de 
TI. O reconhecimento da importância do binômio contribui sobremaneira a um maior 
controle e direção. Conservadoras e Prudentes – São as PMEs intermediárias, que 
apresentam desequilíbrio no binômio de definição de porte. Não requer entendimento 
quanto às suas particularidades, apenas aceitação quanto às lacunas a serem 
superadas, devido à falta de precisão em apontar quais seriam as características 
pertencentes a cada uma delas. 

Uma vez conhecido o tipo da PME, poderíamos supor que apenas a mudança 
de visão do dirigente bastaria para uma mudança de enfoque da TI, tendo em vista 
que as decisões poderiam ser tomadas neste sentido. Porém, conforme ilustrado na 
literatura por Weill & Ross (2006), GTI não se trata de tomada de decisões especificas 
sobre TI, mas sim da governança dos ativos fundamentais, que é estabelecido por meio 
do direcionamento da estratégia em conjunto com a governança corporativa. Porém, 
nota-se muitas vezes no contexto das PMEs, a ausência do elemento governança 
Corporativa, bem como do elemento estratégia. Segundo Perosa (2015), um estudo 
realizado pela 5A Company mostrou que apenas 39% das empresas seguiam algum 
tipo de planejamento estratégico.  Já o estudo de Ricci (2011) mostrou que as 
especificidades da PMEs influenciam a gestão a ponto de ignorarem o planejamento 
efetuado. Outros estudos, como o de Souza et al. (2017), têm mostrado que estruturas 
para comitês estratégicos em TI ou mesmo comitês diretivos voltados para TI, são 
ausentes nas PMEs. Portanto, modelos de GTI voltados ao contexto das PMEs 
devem levar tais aspectos em consideração. Nesta linha, por meio dos princípios 
Lean, GLTI pretende que a GTI seja, desde o primeiro momento, a fase inicial da 
TI que proverá as condições para a evolução das funções da TI dentro das PMEs. 
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E não o seu estado mais maduro dessas funções, conforme conceituado por Sallé 
(2004). Conforme entendimento  de Carvalho et al. (2016), a gestão das funções de 
TI é uma das maiores e mais complexas tarefas em uma organização. Por esta razão 
o gerenciamento de TI continua como um importante agente da Governança, porém, 
não mais o primeiro e nem o mais importante. GTI passa a ser impulsionada pelos 
princípios Lean, dando a sustentação para que os processos estejam totalmente 
integrados com a melhoria da qualidade de serviço, os processos empresariais e 
agilidade nos negócios nas PMEs. Logo, à luz do modelo proposto, a GTI passa a 
ditar os rumos da evolução das funções da TI nas PMEs, por meio de incrementos 
advindos dos princípios Lean ao longo da espiral. A maturidade em consonância com 
a disponibilidade de recursos pode evoluir em áreas dedicadas e específicas para 
gestão de sistemas, infraestrutura, projetos, segurança, etc., em nova concepção das 
funções de TI para as PMEs.

O modelo GLTI apresentado, focado em uma abordagem voltada para PMEs, foi 
construído a partir de impressões empíricas, fundamentadas em atuação profissional 
e também na literatura, com base nos princípios Lean. Sua aplicação, embora tenha 
sido pensada com viés de simplicidade, não elimina a necessidade de atuação de 
profissionais da área de TI e que tenham conhecimento dos mecanismos relacionados. 
Não exige, contudo, que os dirigentes tenham de antemão, tais conhecimentos. 
Entendemos que eles podem ser gradativamente compreendidos à medida que se 
tornem mais aderentes aos objetivos definidos. Ou seja, cada mecanismo responderá 
diretamente a uma necessidade de negócio, que foi definida inicialmente em linguagem 
de negócio pelo dirigente da PME e, traduzida em linguagem de TI com base nos 
princípios Lean.

A adoção de GLTI é baseada no roteiro de implementação para Lean IT utilizados 
por Bell & Orzen (2016) em grandes empresas americanas, como Group Health e 
Con-way. Porém, diante das considerações acerca de Estratégias, sua ausência ou 
mesmo a falta de rigidez em segui-las, contexto apresentado por Ricci (2011), Perosa 
(2015) e Souza et al. (2017), GLTI entende a estratégia como a definição de valor 
para cada quesito da TI, que são planejados e executados por profissionais de TI. 
Porém a definição de valor, independentemente de qualquer estratégia existente na 
PME, não encerra a responsabilidade por acompanhamento e controle das funções 
da TI. Devido a sua estrutura, onde na maior parte das vezes o dirigente consegue 
“ver” as coisas acontecendo, entender que é preciso cuidar da TI da mesma forma 
que se cuida da principal atividade do negócio é dar vazão ao princípio da definição 
de valor, promovendo entendimento de importância para área. A Figura 5 mostra o 
esquema do roteiro. 
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Figura 5. Roteiro de implementação GLTI.
Fonte: Elaborado pelo Autor.

6 |  CONSIDERAÇÕES FINAIS 

Num cenário de mercado onde as PMEs representam mais de 90% das empresas 
no mundo, atuando em ampla variedade de setores da economia e gerando grande 
parte dos empregos, o desafio de se compreender as peculiaridades da GTI nesse 
tipo de empresas ganha especial relevo, especialmente em economias emergentes 
como o Brasil. O objetivo deste artigo foi propor um modelo teórico-conceitual que 
apoie a implantação de GTI nas PMEs. Assim, buscou-se propor um modelo com 
base em Lean IT que apoie a GTI voltada para as PMEs. Por meio do modelo GLTI 
e sua espiral Lean objetivou-se a integração entre o negócio e TI, no contexto das 
PMEs com maior efetividade. Sabe-se, porém, conforme as ideias de Bell & Orzen 
(2016) e Kobus et al. (2017), que Lean exige uma mudança de mentalidade e que 
esta é vista como desafiadora. Em se tratando das PMEs este desafio é ainda maior. 
Porém, há aspectos inerentes às caracterísicas das PMEs, conforme entendimento 
de Wamuyu (2017), que tornam imprescindíveis novas formas de gestão para fazer 
frente aos desafios desses tipos de empresas. Observou-se que o entendimento das 
relações entre todas as variáveis que originaram o modelo proposto é ainda incipiente 
na literatura, necessitando de maior aprimoramento e aprofundamento. Dessa forma, 
apresenta-se como limitação ao modelo GLTI, a crescente demanda por instrumentos 
que mensurem os benefícios da TI e que não foram cobertos pelo modelo. Outra 
limitação para concepção do modelo foi a falta de bibliografias amplas abordando GTI 
e LeanIT para as PMEs. Nesse sentido, recomenda-se a realização de estudos de 
campo, especialmente na forma de estudos de caso para obtenção de dados sobre 
a aderência e eficiência do modelo proposto, bem como validação dos aspectos 
práticos dos conceitos apresentados. Outra recomendação seria investigar aspectos 
relacionados aos tipos de PMEs, elencando suas características de forma mais 
detalhada e procurando entender os cenários organizacionais, aos quais cada tipo se 
desenvolve ou se perpétua. Por fim, recomenda-se um estudo acerca dos desafios 
ou dificuldades em se conceber as funções da TI a partir da GTI, tendo como ponto 
de partida os princípios que regem Lean IT, conforme as definições desenvolvidas 
neste artigo. 

Tomados em conjunto, as definições apresentadas permitiram construir (i) uma 
classificação para as PMEs, tendo como pontos de partida aspectos relacionados a 
TI. Além disso, os achados permitiram a (ii) sistematização de mecanismos de GTI 
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referenciados na literatura e no mercado que sejam aplicáveis ao universo das PMEs 
em uma abordagem de Lean IT. Isso oferece um suporte para que essas empresas 
possam desenvolver estratégias sustentáveis de gestão e governança de seus 
negócios, relacionando-os e baseando-os na TI. 

Mais do que isso, esse trabalho oferece significativas contribuições para 
a prática gerencial das PMEs ao (iii) disponibilizar um modelo para classificação, 
implementação e aperfeiçoamento da gestão de TI e da GTI para essas empresas, 
colaborando para uma maior competitividade e assertividade das decisões nessas 
empresas.
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