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TECNOLOGIA DE INFORMAGAO EM ALINHAMENTO A
ESTRATEGIA DE NEGOCIO

RESUMO

A Tecnologia da Informacéo (Tl) é um recurso capaz de melhorar o desempenho
organizacional. No entanto, as medi¢des dos impactos de investimento em Tl sdo de
dificil verificagdo por parte das empresas. Reconhece-se um déficit de instrumentos
para esta medigdo que ajude as organizagdes, definitivamente, a avaliar a relagéo
entre desempenho organizacional, alinhamento estratégico de Tl, governanca de Tl
e governanga corporativa em um dado segmento de mercado. A partir da teoria de
andlise de equacbes estruturais, um modelo que combina trés pesquisas
desenvolvidas pelos pesquisadores Ortiz (2003), Prybutok e Spink (1999) pode
auxiliar nesta avaliagao. Para o desenvolvimento da pesquisa, a coleta dos dados e
a definicdo do foco de estudo, tornou-se como referéncia a percepcdo de 109
gestores das empresas participantes do Local Interest Group (LIG) do IT Service
Management Forum (ITSMF) de Minas Gerais. A analise dos dados coletados na
pesquisa foi efetuada com a utilizagdo da técnica de modelagem de equacdes
estruturais, Structural Equation Modeling (SEM). A coleta usou o instrumento
desenvolvido na tese de doutorado de Ortiz (2003). Ademais, pode-se observar que
a governanca de Tl possui um forte relacionamento com a estratégia de negdcio,
pois o valor do alinhamento é de 0,78. Ja a estratégia do negdcio apresenta um
relacionamento de 0,50 com a performance do negdécio conforme apresentado nos
resultados.

Palavras-Chaves: Alinhamento Estratégico de Tl. Governanga de Tl. Governanga
Corporativa. Estratégia. Modelo de Equacgdes Estruturais.

ABSTRACT

Information technology (IT) is a resource capable to improve the performance of the
organization. However, the measurements of the impacts of investment in IT are
difficult to be verificated by the companies, despite literature in this area. Presenting
a deficit of instruments for this measurement that helps the organizations to assess,
definitively, the relationship between organizational performance, alignment of IT
business, the governance of IT and Corporate Governance in a given segment of the
market at the same time. By the theory of analysis of structural equation, a model
that combines three research developed by researchers Ortiz (2003), Prybutok and
Spink (1999), can help in this assessment. This work permeates the themes strategy,
corporate governance, information technology and governance of IT. For
development of the research, the collection of information and the definition of the
focus of study, had as reference the managers of companies participating in the



Local Interest Group (LIG) from Minas Gerais the IT Service Management Forum
(ITSMF). The analysis of the data collected in the research was realized using the
technique of structural equations modeling, Structural Equation Modeling (SEM). The
collection used the instrument developed in the doctorship thesis of Ortiz (2003).
Can be observed that the governance of IT has a strong relationship with the
business strategy, therefore the value of the alignment is 0,78. Although the
business strategy presents a relationship of 0,50 with the business performance as
presented in the results.

Keywords: Strategic Alignment of IT. Governance of IT. Corporate Governance.
Strategy. Structural Equations Model

1 INTRODUGAO

Hodiernamente, é essencial que as grandes companhias, em especial aquelas que
pretendem negociar suas agdes em bolsas internacionais, observem os principios de
governanga corporativa (GC), que conforme definicdo da Organization for Economic
Co-Operation and Development (OECD, 2008), consiste em um conjunto de regras
de relacionamento entre a empresa e os stakeholders. Mediante a GC, a empresa
precisa conceder mais direitos e informacdes do que aqueles definidos em lei.
Assim, tais normas fazem com que a companhia transmita maior transparéncia e
credibilidade aos stakeholders que compreendem a alta administracdo de uma
organizacao, o Conselho Administrativo, o Conselho Fiscal, acionistas, empregados
e a comunidade na qual esta inserida. Desse modo, estruturas sido criadas para
permitir que os objetivos da organizacdo e o monitoramento do seu desempenho
garantam a concretizacdo de suas metas (FLORES, 2004).

Boas praticas de GC tém como propdsito aumentar o valor da empresa, facilitar o
alcance do capital e contribuir para que se torne perene. Assim, a GC pode ser
considerada como um arranjo de regras e agdes que visam proteger os outsiders
trading (acionistas ou credores) contra a ambig¢ao dos insiders trading (executivos ou
acionistas controladores), na medida em que sdo conhecedores de suas estratégias
(BOVESPA, 2008).

Nesse contexto € que se insere o planejamento estratégico, capaz de contemplar o
planejamento da governanca de TI, pois 0 desempenho econdmico-financeiro das
organizagdes pode ser influenciado pelo investimento em tecnologia (RAI,
PATNAYAKUNI e PATNAYAKUNI, 1997), existindo uma relacdo intima entre a
vantagem competitiva e a estratégia, conforme sustenta Porter (1999).

Magalhdes e Pinheiro (2007) ensinam que o mercado impde desafios aos chiefs
information officer (ClOs), no sentido de alinhar a area de Tl as demais areas de
negoécio da organizacao, assegurando o direcionamento estratégico pretendido por
seus membros. Alcangado esse alinhamento, geram-se aumento do valor do produto
ou do servigco prestado e maior aproveitamento de toda nova oportunidade de
negdcio oferecida pelo mercado a compatibilizar o total cost ownership (TCO) de TI.
Magalhdes e Pinheiro (2007) salientam, ainda, que os clientes ndo querem somente
o produto a ser entregue, mas ambicionam o produto acrescido do servigo agregado.
Fica claro, entdo, que os clientes estdo cada vez mais exigentes e que as



corporagbes devem estar preparadas para atendé-los, sob pena de perderem
mercado.

Vieira (2003) explica que a tecnologia possui uma histéria interessante: ha vinte
anos a Tl era restrita a um seleto grupo de pessoas ou ao meio académico, mas
atualmente faz parte das vidas de quase todos os individuos ou de todas as
empresas. Em épocas passadas, as empresas que detinham o conhecimento de
tecnologia ndo se preocupavam com 0s concorrentes, com o0s custos, com a
qualidade do servico prestado ou com qualquer outro fator que pudesse vir a
atrapalhar sua hegemonia tecnoldgica.

O mercado estava de maos atadas relativamente as empresas detentoras do saber
tecnoldgico. Todavia, a excegdo da existéncia de impostos e da imutabilidade das
leis fundamentais do Universo, tudo no mundo pode mudar. Desse modo, o mercado
de tecnologia da informagéo passou a sofrer alteragdes e continuara a suporta-las,
devendo adaptar-se (SOLER; SALLES; VALLE; RABECHINI, 2007).

No final dos anos de 1970, segundo Carvalho e Laurindo (2007), varias alternativas
de uso para da tecnologia foram desenvolvidas, pois o basico ja estava implantado e
havia necessidade de melhora-la e expandi-la a novos segmentos mediante
conhecimentos tecnoldgicos diferentes. Na esteira do pensamento de Carvalho e
Laurindo (2007), no inicio dos anos de 1980, tendo como objetivo principal tornar as
empresas mais competitivas, desenvolveram-se diversas tecnologias. A partir dos
anos de 1990, a Tl passou a ser considerada o “motor a vapor” da nova década
(SCOTT, 1991). Para Ortiz (2003), os executivos vém tentando encontrar a melhor
maneira de gerenciar a Tl, acrescentado a ela os conceitos de eficiéncia e eficacia
proprios das atividades de apoio empresarial.

Luftman (1996) sustenta que n&o sao claras as formas de alcancgar e assegurar a
harmonia relativa do negocio de Tl e seu impacto na organizagdo. Nessa linha,
contribuem para a reflexdo Brynjolfsson e Hiit (1995) ao indagarem, “How can we
best use computers?”, (Como é que podemos melhorar o uso dos computadores?).
Isso sugere questionar se as organiza¢des estdo adotando novos processos e se as
estratégias utilizadas por elas contemplam os beneficios que a Tl oferece.

1.1 Problematizagao

Ha trés décadas, aproximadamente, a Tl passou a fazer parte da linha de producao
dos setores primario, secundario e terciario. Nesse momento, juntamente com o
advento dessa tecnologia, a palavra estratégia passou a popularizar-se nas
empresas (WHIPP, 1996).

Diante dessa percepg¢ao, pode-se entender que o alinhamento estratégico dos
negocios e da area de Tl passou a ser um ponto relevante, a ser estudado e
observado nas organizagdes, na medida em que a Tl passou a adquirir importancia
na manutencgao da estrutura de producao e na aquisicdo de novos mercados locais e
globais. Muitas vezes, essa tecnologia nao € o negdcio fim da organizacgéao, ficando
a estratégia de Tl relegada a segundo plano. Contudo, ndo se pode olvidar que no
mercado aberto as tecnologias se tornardo pecas integrantes na cadeia produtiva
em qualquer setor.



Justificam-se, entdo o estudo das empresas no que concerne ao correto uso dos
recursos proporcionados pela area de Tl, bem como acerca da adequada aplicacéo
por elas do modelo de governanga de TI. A governanca de Tl esta alinhada a
governanga corporativa? A estratégia da Tl esta alinhada a estratégia de negdcios
no que toca as empresas participantes do IT Service Management Forum de Minas
Gerais?

2 FUNDAMENTAGAO TEORICA
2.1 Uma visao sobre estratégia

Segundo Carvalho e Laurindo (2007), a estratégia nasceu das campanhas militares,
que poderiam ter sucesso ou fracasso dependendo do fruto das mentes dos bons ou
maus estrategistas. Nessa linha de pensamento, podem-se citar os trés nomes mais
famosos no que pertine a estratégia militar: Anibal Barca, de Cartago; Alexandre o
Grande, da Macedobnia; e Julio César, de Roma. Desses trés, apenas Anibal teve
uma derrota decisiva, ocorrida na Batalha de Zama (202 a.C.) para o comandante
Cipido. A partir desta derrota, surgiram os primeiros questionamentos sobre as
estratégias de guerra. Essa passagem tornou-se claro que a estratégia pode mudar
de sucesso para o fracasso. Como nas histérias militares, no mundo dos negdcios o
sucesso pode transformar-se em fracasso a partir de uma estratégia mal adotada
pela alta geréncia de uma organizagdo. Como exemplo de equivoco estratégico
pode-se citar o caso da IBM, que, na década 1980, negou o potencial dos
microcomputadores em prol dos mainframes e teve que mudar sua estratégia para
nao ser excluida do mercado de tecnologia.

Nos negdcios, a palavra estratégia aparece por volta dos anos 1950 e adquire forca
nos anos de 1960, 1970 e 1980 devido ao crescimento da competitividade entre as
organizagdes. Em 1979, segundo Whipp (1996), a estratégia comecga a ser utilizada
efetivamente pelos gerentes.

A palavra estratégia deriva do grego strategia, que significa a arte do general. Usada
pela primeira vez na lingua inglesa em 1810, tinha como significado original “algo
feito as escondidas, longe dos olhos dos inimigos”. Neste contexto, aparecem
também as palavras estrategista, em 1825, com o significado de “truque” ou
“artificio”, e estratagema, em 1838, tendo esta como “pessoa versada em
estratégia”.

Ressalta-se que, algumas vezes, estratégia € confundida, de forma equivocada, com
tatica. Todavia esta refere-se a agbes tomadas na frente dos inimigos
(WHIPP,1996).

Nessa linha de raciocinio, Tavares (2000) faz a diferenciagdo entre estratégia e
tatica. Embora algumas vezes usadas como sinGnimos nas organizagdes, a
empregabilidade das duas palavras deveria ser diferente. Assevera o autor que
pode-se distinguir estratégia da tatica pelo exame de trés caracteristicas: a
abrangéncia, o tempo e o alcance. A estratégia abrange e afeta toda a organizacao
ao passo que a tatica somente uma parte. Estratégia tem um ciclo de vida maior que
a tatica, que possui parcelas mais reduzidas de tempo. A tatica tem como referéncia



a quantificacao, definicdo, mobilizacao e oportunidade do meio; ja a estratégia busca

os fins.

O QUADRO 1, elaborado por Tavares (2000), resume bem a diferenga entre

estratégia e tatica.

Dimensao
Elemento . "
Estratégia Tatica
Abrangéncia Organizagéo Areas Funcionais
Tempo Unidade Parcelas
Alcance Fins Meios

Quadro 1 - Diferencgas entre estratégia e tatica.
Fonte: Tavares, 2000.

Quinn (2006) confirma esse conceito, quando assegura que, algumas vezes, 0 que
parece ser uma tatica para um gerente, diretor ou presidente pode ser uma
estratégia. A tatica, que pode ocorrer em qualquer nivel da organizagéo, representa
o realinhamento das agbes de curta duragdo para que se atinjam as metas
delimitadas. Resumidamente, a diferenca basica esta na escala das acbes ou na
perspectiva dos lideres.

llustrar essa referida distingdo o exemplo dado por Gadiesh e Gilbert (2002) sobre o
almirante inglés Lord Nelson, que adotou uma estratégia em troca da tatica de
guerra para derrotar as frotas francesas, no século XVIII. O almirante abriu mao de
controlar toda a esquadra pelo uso de sinais de bandeiras, que era a estratégia
usada na época, e passou a fornecer a seus capitdes parametros estratégicos que
tinham como foco principal a frase: “Em qualquer situagado, sempre esteja no encalgo
de um navio inimigo”, passando a combater os navios inimigos, um a um, ficando a
cargo dos capitaes as decisdes taticas dos navios sob sua tutela.

Assim, tem-se que estratégia relaciona-se as declaragcbes de longo prazo que
orientam as atividades de uma organizagdo. Ja as taticas sdo concernentes as
operacoes de curto prazo, do dia a dia das empresas (ANDERSON; VINCZE, 2002).

A definigdo de estratégia pode diferir de autor para autor, mas pode-se observar um
ponto convergente a todas elas: ndo pode ter uma abordagem deterministica, certa,
imutavel ou mecanicista, eis que deste modo nao deixaria aos seus comandantes
um espaco de manobra e de liberdade de escolha. Nesse passo, a estratégia
adotada deve permitir ou disponibilizar mais de um caminho a ser escolhido,
possibilitando a alta geréncia e a equipe de produgao eleger a diregao a ser seguida
utilizando da tatica operacional (GONCALVES, 2006).

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) ressaltam que a definicdo de estratégia ndo &
tdo simples como formular uma frase de impacto. Para ele, toda estratégia acaba
por se equilibrar no fio da navalha. Nesse sentido, entende-se que para cada
vantagem agregada a estratégia adotada existe uma desvantagem associada.

Nesse viés, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p. 22) apresentam relevante
exemplo ao mostrar as vantagens e desvantagens associadas a estratégia.



o A estratégia fixa a direcéo
- Vantagem: permitir que a organizagdo navegue mais coesa.
- Desvantagem: fixar uma rota em aguas desconhecidas pode levar o barco a
colidir com um iceberg.
Deve-se observar, relativamente a estas duas visdes, que as organizagdes tém
de possuir uma rota tragcada, entretanto ndo podem descuidar-se do ambiente a
sua volta.

¢ A estratégia focaliza o esforgo
- Vantagem: permite a coordenagao das atividades, ajudando a focalizar os
esforcos, ndo permitindo que cada individuo puxe para lados opostos.
- Desvantagem: Ao criar foco, o grupo perde a visao periférica.

¢ A estratégia define a organizagao
- Vantagem: demarca o papel dos individuos na organizagcado, proporcionando
sentimento de inclusdo, bem como de significAncia do seu papel na
organizacao.
- Desvantagem: pode provocar um sentimento de simplicidade, ndo permitindo
ao individuo contribuir com seu pensamento critico.

¢ A estratégia prové consisténcia
- Vantagem: redugédo da ambiglidade e promog¢ao da ordem.
- Desvantagem: por ser de carater abstrato, a estratégia pode estar distorcida
da realidade, havendo a possibilidade de ter decorrido de um entendimento
errbneo do ambiente competitivo. Além disso, a dureza estratégica pode
provocar reducao da criatividade.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) destacam que a estratégia deve estar atrelada
as acbes tomadas pela area produtiva, isso nao ocorrer, estara fadada ao fracasso,
e atribuindo-se o mau éxito a administragao, por utilizar conjuntos de ferramentas
incorretas em relagéo a definicdo do caminho a ser seguido. Além disso, a estratégia
mal tracada faz com que algumas organizagdes sofram de “crise de identidade”,
quer dizer, ndo saibam quem s&o, como chegaram onde estdo ou para onde vao
(HARRISON, 2005). Segundo Porter (1999), a cada dia fica mais dificil de manter a
lideranca de mercado e o posicionamento estratégico passa a ser o aspecto
diferenciador em relacdo a competitividade.

Nesse passo € necessario, na visdo de Christensen (1998), que os executivos
acompanhem diariamente o plano estratégico desenvolvido e/ou implementado pela
organizacao. Isso porque tal procedimento pode ser considerado como o principal
fator do cumprimento ou da inviabilidade do cumprimento das metas e objetivos
tragados.

Surgida em meados dos anos 1960, a estratégia pode ser vista como uma teoria
livremente fundamentada e muito utilizada pelas organizagbes. Com o intuito de
alinhar determinados pensamentos, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000)
propuseram dez “escolas de pensamento” acerca da formulacdo de estratégia,
agrupado-as em sua esséncia, tecendo criticas a cada uma delas e ressaltando
suas caracteristicas positivas e suas contribuicées tanto para a organizagao quanto
para o meio académico (QUADRO 2).



Escolas Formulacio de Autores Mensagem Mensagem Homilia
estratégia Pretendida Realizada associada

Design Como um P. Selzick Ajustar Pensar “Olhe antes de
processo de Newman pular”.
concepeao. K. R. Andrews

Planejamento Como um H. 1. Ansof. Formalizar Programar “E melhor
processo formal. prevenir do que

remediar”

Posicionamento Como um D.E. Schendel Analisar Calcular “Nada além dos
processo K.J. Haten fatos, senhora”
analitico. M. E. Porter.

Empreendedora Como um J. A. Schumpeter Imaginar Centralizar. “Leve-nos ao
processo A. H. Cole seu lider”.
visionario. outros em economias.

Cognitiva Como um H.A. Simon Enfrentar ou criar. | Preocupar-se. | “Vou ver
processo J.G. March. quando
mental. acreditar”.

Aprendizado Como um C.E. Lindblom Aprendizado Faga. “Se vocé ndo
processo R.M.Cyerl conseguir na
emergente. J.G. March primeira vez,

K.E. Weick tente, tente
J.B. Quinn novamente”.
C.K. Prahalad.

Poder Como um G.T. Allison Promocgao. Acumule. Homilia
processo J. Pfeffer associada:
negociagao. G.R. Salancik “Procure o

W.G. Astley. nimero um”.

Cultural Como um E.Rhenman Unido. Perpetue. “Um fruto
processo R. Normann. nunca cai longe
coletivo. do pé”.

Ambiental Como um M.T. Hannan Reac@o. Capitule. “Tudo ¢
processo J.Freeman. relativo”.
reativo.

Configuragao Como um A.D. Chandler Integragao e | Aglomere. “Tudo tem seu
processo de H. Mintzberg transformagéo. tempo...”.
transformagao. D. Miller

C.C. Snow.

Quadro 2 — As dez escolas de pensamento

Fonte: Mintzberg; Lampel; Quinn; Ghoshal, 2006, p. 41.

Carvalho e Laurindo (2007) reforcando o pensamento de Mintzberg, Ahlstrand e
Lampel (2000), salientam que as escolas ndo podem ser vistas como um silo,
fechadas hermeticamente, pois cada uma complementa a outra. Os pensamentos
estratégicos ndo pararam no tempo e continuam a evoluir por meio de novas
abordagens. Novas correntes de pensamentos estdo surgindo ndo somente com
vistas a formulagdo da estratégia,
implementacédo. A partir de uma concepgdo mais moderna, Carvalho e Laurindo
(2007) dispdem mais quatros novas abordagens, tendo como foco a implantagéo da

estratégia.

mas

também preocupadas com sua

a) Balanced Scorecard — Evidencia a disciplina e os processos interativos, sendo

imprescindivel

o desenvolvimento de

abordem fatores outros além dos financeiros.
Autores: Kaplan e Norton, 1992, 1996 e 2000

indicadores de desempenho que




b) Administracdo por autocontrole — Realga a necessidade de uma comunidade
autogovernada, ressaltando que, para alcanga-la, € preciso trabalho produtivo,
feedback para autocontrole e aprendizado continuo.

Autor: Drucker, 1994.

c) Destruicéo criativa — Defende que toda organizagao deve sofrer um processo
de destruicdo criativa para conseguir superar o desempenho médio do
mercado. Esse entendimento provém da constatacdo de que as empresas
perenes tém o desempenho abaixo da média do mercado, o que precisa ser
superado. Assim, as organizagdes tém de se recriar para sobreviverem por
longo tempo com um grande desempenho.

Autores: Foster e Kaplan, 2001.

d) Modelo de ruptura ou “disruptivos” — Dispde acerca da dificuldade das
empresas de se auto-reinventar, o que, muitas vezes, s6 ocorre quando da
insercdo de “pequenos novos ingressantes” capazes de destronar antigos
lideres, mediante a apresentacédo de novas idéias e tecnologias, provocando o
rompimento com antigos paradigmas.

Autores: Chistensen e Overdorf, 2000.

2.2 Governanga corporativa (GC)

Fléres (2004) explica que a governanga pode ser entendida como a concessao, por
parte da organizacdo, da transparéncia exigida pelos stakeholders, ou seja, pelos
interessados, passando pelo relacionamento entre a administracdo, seus acionistas,
seu Conselho Diretor e todas as partes envolvidas. Assegurada por lei e pelo
mercado de acbes, a transparéncia visa garantir que as organiza¢gdes concedam
informacdes precisas aos stakeholders acerca de suas reais condigdes, inclusive
financeiras, separando os interesses dos controladores e dos proprietarios
(SHLEIFER; VISHNY, 1997).

Lodi (2000) salienta que a GC assegura aos soécios proprietarios o governo
estratégico da empresa e o monitoramento efetivo do corpo diretivo da organizagao,
propiciando transparéncia, equidade entre os sécios, responsabilidade pelos
resultados e obediéncia as leis do pais.

A GC vem se transformando, evoluindo e adaptando-se as mudangas do mercado
desde os anos de 1950. Nesta época, ndo possuia tal denominagao. Nas décadas
de 1950 e 1960, havia uma forte presenca dos acionistas controladores familiares.
Os conselhos eram meramente usados como instrumento de lobby, eis que nao
tinham ciéncia dos negdcios praticados pelos gestores (ANDRADE; ROSSETTI,
2004).

Na década de 1970, o conselho adquiriu mais poderes. Surgiram os grandes
conselhos em algumas organizagdes, como Alpargatas, Monteiro Aranha, Docas e
Mappin. Nesta época, surgiu no Brasil a primeira Lei das S.A., sob o0 numero 6.404
em 1974, fixando as competéncias do Conselho de Administracdo. Nos anos 1980, o
foco passa a ser a valorizacdo dos acionistas, shareholder. Também, ocorre a
abertura de capital e a criagcdo dos fundos de pensdes e dos fundos de
investimentos, com a participacdo de bancos. Em meados dos anos de 1990, é
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atribuido ao conselho mais poder de decisdo. Ocorre nesse periodo, com o
alargamento da globalizagdo, aumento no volume de privatizagcbes, fusdes e
aquisicbes de empresas. No compasso desses acontecimentos, emanam o0s
grandes escandalos envolvendo pareceres de companhias de auditoria externa. Em
1992, nasce a governanga corporativa, impulsionada pelo relatério de Cadbury, The
CadBury Repor (ANDRADE; ROSSETTI, 2004).

No Brasil, a GC ganhou visibilidade com o advento do Instituto Brasileiro de
Conselhos de Administracéo (IBCA), no final de 1995, um importante marco para a
difusdo das boas praticas de GC. Inicialmente, o foco do IBCA era a capacitacao e
ou formagao dos outsiders trading para atuagédo em conselhos de alta performance,
que possuia somente o papel de cumprir os formalismos legais e burocraticos. Em
1999, o IBCA ampliou seus objetivos inaugurais, langando seu primeiro “Cddigo de
melhores préaticas de GC” e mudou sua denominacado para Instituto Brasileiro de
Governanga Corporativa (IBGC) (ANDRADE; ROSSETTI, 2004).

Para Oliveira (2006), o surgimento da GC tem como base de sustentagao o tripé
composto pelo Fundo de Investimento LENS, o Relatério de Cadbury e os Principios
da OECD, ratificado pelo surgimento da Lei Sarbane-Oxley. Esta interligacdo pode
ser aclarada pela FIG. 1.

Governanga

Corporativa

Lei
Sarbanes-Oxley

f

Fundo LENS Relatério Principios
Cadbury OECD

Figura 1 — Origens da governanga corporativa
Fonte: Oliveira, 2006

Constituido em 1992, por Robert Monks, o Fundo de Investimento LENS tem como
fundamento um novo modelo de gestao para a época, com cinco principios basicos
em sua esséncia: monitoramento, atuagao, eficacia, ética e geracao de riqueza para
seus proprietarios e para a comunidade na qual esta inserida (OLIVEIRA, 2006).

O Relatério Cadbury, divulgado em 1992, baseia-se em trés principios: constituicao
e estruturacdo do Conselho de Administracao; separacao das responsabilidades do
Conselho de Administragdo e da Diretoria Executiva; e aplicagcdo das diretrizes
basicas definidas pelo Conselho de Administracdo. Vale ressaltar que outros
relatorios tais como o Relatério de Greenbury, de 1995; o Relatério Hampel, de 1997
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e 1998, o Relatério Turnbull, de 1999; e o Relatério Higgs, de 2003; validaram os
principios presentes no Relatério de Cadbury (OLIVEIRA, 2006).

Importa salientar que as praticas de GC foram impulsionadas pelas grandes crises
ocasionadas por escandalos como, da ENRON, da BARING, da WorldCom e da
Editora Maxwell, nos EUA, bem como pela liqguidacdo dos bancos Nacional e
Econémico, além das faléncias da Mesbla, da Encol e da Transbrasil, no Brasil. Tal
fato provocou um movimento de criagdo de sistemas de controle, visando assegurar
a transparéncia necessaria as empresas que negociam suas ag¢des em bolsas de
valores, de modo a conferir-lhes maior credibilidade. Portanto, nos dias atuais a
governancga tornou-se imprescindivel, haja vista o crescimento extraordinario das
fusbes, aquisicoes, cisbes e privatizacoes de empresas publicas, bem como o
surgimento de companhias dos paises emergentes com baixissimo grau de
profissionalismo gerencial, conforme Martin, Santos e Filho (2004).

Segundo Weill e Ross (2006), ressaltam-se a governanga passou a ter um foco
maior a partir de 2002, em razédo dos casos expostos acima. Apesar de o interesse
pela governanga nao ser recente, os impactos provocados pelos casos de fraude
trouxeram a tona uma visdo negativa para as empresas, demonstrando a fragilidade
do sistema de gestdo da época. Ademais, naquele momento a inexisténcia de um
sistema de protecado para os interesses dos stakeholders gerou suspeicdo acerca da
confiabilidade dos negdcios efetuados nas bolsas de valores. Nesse contexto, os
indicadores sofreram quedas consideraveis, por exemplo: S&P 500, caiu 16%; e
NASDAQ, 36%; ambas nos EUA, em 2002. Assim, em resposta as fraudes
financeiras ocorridas, surgiu a necessidade de intervengao do governo americano
que, para garantir a confiabilidade e manter a liquidez e a atratividade do mercado,
aprovou medidas que tornaram a legislagao financeira mais rigorosa, traduzidas na
lei proposta pelos congressistas Paul Sarbanes e Michael Oxley (Lei Sarbanes-
Oxley).

Apods os escandalos financeiros de 2002, os investidores passaram a valorizar as
organizagdes alinhadas com a GC, as quais chegaram, a ter uma valorizacao de até
13% na América do Norte e no oeste europeu, de 20% a 25% na Asia e na América
Latina. Segundo Weill e Ross (2006), a GC pode valorizar as acbes de uma
organizacao de 10% a 12%, dependendo da qualidade da governanga implantada.
N&o ha um modelo unico de GC, por exemplo, existirem os modelos anglo-saxao,
alemao, japonés, latino-europeu e o latino-americano, mas é importante frisar que,
para obter sucesso, a organizagao deve sempre ter como referéncia os principios da
OECD (ANDRADE; ROSSETTI, 2004).

Para que se tenha uma governanga efetiva, € necessario compreender os principios
da OECD, que devem estar ajustados a educagao da equipe de alta geréncia acerca
da maneira como os mecanismos de governanga se combinam (WEILL; ROSS,
2006). Um dos elementos essenciais a GC é a Governanga de TI.

2.3 Governangada TI

Inicialmente, importa destacar que a tecnologia, em sentido amplo, comporta
diferentes definicdes relativamente aos aspectos sob os quais € abordada. Nesse
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contexto, Roberts e Grabowski (2004, p. 314) ocuparam-se de levantar algumas

destas definicdes (QUADRO 3).

Defini¢cdo / Conceito Autor(es)
Na sociedade contemporanea, as maquinas de mudangas mais
poderosas s&o a invengdo humana, a inovagéo e as aplicagbes do Wenk. 1989

conhecimento cientifico. Coletivamente, denominamos essas fungbes
de tecnologia.

Ao definir conceito de tecnologia, restringimos seu escopo aos
artefatos materiais (varias configuracdes de hardware e software).
Desejamos distinguir — pelo menos teoricamente — a natureza
material da tecnologia e das atividades humanas que projetam ou
usam esses artefatos.

Orlikowski, 1992

Focar a tecnologia de uma organizagao é vé-la como o local em que
muita energia € aplicada para a transformag&o de inputs em outputs.
O conceito é amplamente definido pelos tedricos organizacionais e
inclui ndo apenas os instrumentos usados no trabalho, mas também
as habilidades e o conhecimento dos trabalhadores, e mesmo as
caracteristicas dos objetos em que o trabalho é realizado.

Scott,1992

Definimos a tecnologia como os processos fisicos, combinados com
0s processos intelectuais ou de conhecimento, pelos quais os
materiais, de alguma forma, s&o transformados em outputs usando
por outra organizacdo ou um subsistema dentro da mesma
organizagao.

Hulin e Roznowski,
1985

As organizagbes tém duas outras caracteristicas de controle que
podem fornecer base para uma tipologia: matérias-primas (coisas,
simbolos ou pessoas) que sdo transformadas em outputs mediante
aplicacdo de energia; e as tarefas ou técnicas que afetam a
transformagédo. A tecnologia ndo é usada aqui em seu sentido
comum de maquinas ou dispositivos sofisticados para a obtencao
de alta eficiéncia, como na expressdo o “sociedade
tecnologicamente avancada®’, mas em seu sentido genérico de
estudo de técnicas ou tarefas.

Perrow,1986

A tecnologia refere-se a um conjunto de conhecimento sobre os
meios com que trabalhamos o mundo, nossas artes e nossos
métodos. Essencialmente, € o conhecimento sobre as relagdes de
causa e efeito de nossas agdes... Tecnologia é conhecimento que
pode ser estudado, codificado e ensinado a outros.

Berniker,1987

A idéia central estad resumida na frase tecnologia como equivoco.
Equivoco é algo que admite varias interpretagbes possiveis ou
plausiveis e, assim, pode ser exotérmico, sujeito a confusoes,
incerteza, complexidade e desentendimento.

Wick, 1990

Quadro 3 - Defini¢des de Tl

Fonte: Elaborado pelo autor, com base em Roberts e Grabowski (2004, p. 314)

Assim como a tecnologia, genericamente considerada, a Tl suporta diferentes
entendimentos acerca de sua abordagem. Todavia, como restou disposto na parte
introdutdria, adotar-se-a para efeitos deste estudo o entendimento de Carvalho e
Laurindo (2007). Segundo estes autores, a Tl deve ser observada de forma ampla,
de modo a abranger o processamento de dados, o sistema de informacédo, a
engenharia de software e a informatica, ou o conjunto de hardware e software,
acrescidos dos aspectos humanos, administrativos e organizacionais.

Nao obstante este posicionamento, cabe salientar que Alter (1992, a obra original
CARVALHO; LAURINDO, 2007, p. 162) possui entendimento distinto. Para ele,
tecnologia da informagéo se distingue de sistemas de informagao, e sendo assim,
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restringe a primeira expressdo apenas aos aspectos técnicos Mas, quanto a
segunda, entende ser pertinente ao fluxo de trabalho, as pessoas e as informacdes
envolvidas.

Neste contexto, € necessario assinalar que por muitos anos os administradores,
dada a complexidade e o desconhecimento da matéria, deixaram a geréncia do
desenvolvimento tecnoldgico aos proprios tecndlogos, ficando somente a gestao
financeira nas maos dos administradores. Mesmo assim, durante muito tempo
grandes empresas conseguiram prosperar utilizando este tipo de modelo
administrativo. Contudo, a partir do momento em que a capilaridade da tecnologia
aumentou na organizagao e passou a fazer parte direta da producéo, influenciando a
eficiéncia, a eficacia e a confiabilidade produtiva, este paradigma teve que ser
revisto (WEILL; ROSS, 2006). Nessa linha, Magalhaes e Pinheiro (2007) ressaltam
que algumas organizacgdes lideres em seus segmentos deixaram de controlar
simplesmente os custos financeiros da Tl e passaram a focar a qualidade do servigo
de TI, tendo como pardmetro os indices de eficiéncia e eficacia derivados da
estratégia. Assim, os ClOs (Chiefs information officer) comegaram a desejar n&o
somente 0 aumento da produtividade, mas também a eficacia e a eficiéncia
tracadas pela estratégia de negdcio. Nesse passo, todas as decisdes acerca da Tl
passaram a ser tomadas em funcéo da estratégia de negdcio, tornando-se cumplice
quando das agbes definidas por toda a organizagdo. Os jargbes usados pelo
mercado do tipo “melhores praticas”, “boas praticas”, “otimizacao de processos” e
“‘qualidade de servigos” deixaram de ser joguetes de palavras para serem colocadas
em pratica (WEILL; ROSS, 2006).

A tecnologia passou a consumir uma boa parcela do tempo e dos investimentos dos
executivos, e as decisdes referentes a Tl ndo puderam mais ficar restritas aos
técnicos de informatica. Se assim nado fosse comprometer-se-ia a eficacia dos
negoécios, porque esta tecnologia comegou a proporcionar a organizagdao vantagens
competitivas no mercado (PORTER, 1999). Carvalho e Laurindo (2007) trazem a
reflexdo a analise acerca da eficacia provocada pela aplicabilidade das tecnologias
relativamente as metas tracadas pela organizacédo. Nesse sentido, frisam que, para
que estas metas possam ser alcancadas, a eficacia deve ser conservada ao longo
do tempo.

No viés de todo esse acontecimento, os gerentes passaram a ter que tomar
decisbes criticas capazes de afetar a competitividade e o futuro das organizagdes
(MINTZBERG; LAMPEL; QUINN; GHOSHAL, 2006). Tais decisbes tornaram-se
ainda mais importantes na medida em que a veloz evolugio da Tl provocou um caos
inicial nesta area de conhecimento. Assim, com o escopo de ajudar os executivos na
tomada das decisdes, ferramentas foram desenvolvidas para suprimir essa inicial
desordem. Além disso, as empresas aperfeicoaram os sistemas de Tl para que
pudessem evoluir em um ambiente de pressdo concorrencial proveniente de um
mercado aberto e solicitante de valor agregado aos servigos e aos produtos.

Contemporary enterprises have evolved IT systems(IT) through
implementing specific solutions that respond to particular business
processes rather than through carefully and systematically defined
organization wide strategic plans. Moreover, the dynamic evolution of
enterprises’ business, driven by new technologies, competitive pressures,
regulatory changes and other factors, demand immediate IT support.
(PLAZAOLA; FLORES; VARGAS; EKSTEDT, 2008.p.24).
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Definido o conceito de Tl e apontada a sua importancia para as organizagoes,
passa-se a tratar da governanca. Weill e Ross (2006, p. 20) definem governanca de
Tl como “a especificacdo do direito decisério e do framework de responsabilidades
para estimular comportamentos desejaveis na utilizacdo da TI”. Pode-se dizer,
entdo, que a governanga de Tl, quando planejada de maneira diligente, propicia
transparéncia nas decisdes proferidas pela alta geréncia, o que culmina em uma
constancia comportamental capaz de estimular atitudes desejaveis na organizagéo.
(WEILL; ROSS, 2006).

As estruturas montadas propiciam o fornecimento de informacido e indicadores
capazes de auxiliar os executivos ou a alta geréncia na tomada de decisdo do
caminho a ser seguido, diregdo esta apresentada pela estratégia corporativa.
Algumas das estruturas que auxiliam os gestores na estruturagéo da governanga de
Tl mais usadas pelo mercado sao: ITIL, COBIT, CMM e PMBOK.

3 METODOLOGIA

Este trabalho baseia-se na reaplicacdo do modelo de pesquisa utilizado na tese de
doutorado de Ortiz (2003). Segundo Ortiz (2003), ao longo dos anos os
pesquisadores das areas de Marketing, Psicologia, Ciéncia da Informagao,
Sociologia e Sistemas de Informagcao de Gestdo tém usados os resultados obtidos
em suas investigacdes para formular teorias, agindo da seguinte forma: utilizam-se
da reaplicacdo do modelo tedrico de uma pesquisa de modo a proporcionar dados
para a comparagao de resultados entre varios estudos e tornar favoravel a sua
revalidagao através dos tempos.

O modelo de Ortiz (2003) foi construido tendo como pilares trés instrumentos de
coleta: Instrumento de Governanca de Tl (ITGI) e Instrumento de Alinhamento do
Negécio (IANG), ambos criados por Ortiz (2003), e Instrumento de Performance
Organizacional (IPOG), criado por Prybutok e Spink (1999).

Para a coleta de dados, foi utilizada a técnica de survey, que consiste na aplicagao
de um questionario estruturado, que tem como foco trés grupos de questdes:
Instrumento de Governanga de Tl (10 perguntas); Instrumento de Alinhamento do
Negécio — Tl (19 perguntas); Instrumento de Performance Organizacional (14
perguntas).

O interrogatério € composto por questdes fechadas, utilizando-se a escala Likert
para medi¢ao. Leva-se em consideracao, para posterior analise dos resultados, uma
variacdo de 0 a 7, conforme a seguinte escala: 0 — Nao se aplica; 1 — Discordo
inteiramente; 2 — Discordo; 3 — Discordo parcialmente; 4 — Neutro; 5 — Concordo
parcialmente; 6 — Concordo; e 7 — Concordo totalmente.

O questionario possui duas partes, sendo a primeira composta por dados
institucionais e a segunda por trés grupos de questdes, como mencionado
anteriormente.
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A pesquisa foi realizada por meio de um site e também por formulario fisico (papel).
Nesta ultima hipétese, as questdes foram aplicadas individualmente. As respostas
foram recolhidas logo apés o término de seu preenchimento, tendo sido registradas
na forma de banco de dados, por meio do programa de informatica Statistical
Package for Social Sciences (SPSS 17.0 for Windows). O processamento dos dados
para analise foi pelo software Analysis of Moment Structures (AMOS 17.0 for SPSS).

De acordo com Zhang (1999), uma importante preocupac¢do quando se utiliza a
pesquisa através pela INTERNET é a utilizacdo de um procedimento adequado
capaz de proporcionar a eficiéncia e a eficacia dos dados, mantendo,
simultaneamente, a validade e a confiabilidade do instrumento. Zhang (1999)
identificou sete vantagens da coleta eletrénica:

a) redugdao dos custos de correio e de codificagao;

b) diminuigdo do tempo de retorno da resposta;

c) capilaridade da pesquisa, ajudando o contato com potenciais respondentes
em areas remotas;

d) possibilidade de obter uma dinamica e interatividade que podem ser dificeis
de obter em outro método;

e) possibilidade de atingir um grande numero de individuos;

f) possibilidade de aumento na motivagao dos potenciais respondentes; e

g) possibilidade de reducéo de erros de transcricao e codificagao.

O principal problema com os questionarios baseados na INTERNET reconhecido por
Zhang (1999) refere-se a possibilidade de obter-se amostras tendenciosas e de
retornos duvidosos. Segundo o autor, este problema ocorre porque pesquisas
realizadas por esta via atingem, em regra, individuos que tém acesso a redes de
computadores, mas ndo possuem habilidades para usar a ferramenta de pesquisa.
Insta ressaltar que no trabalho ora realizado esta dificuldade foi eliminada pelo fato
de a pesquisa ter como foco empresas que possuem infra-estrutura de Tl e de
contemplar participantes do IT Service Management Forum (ITSMF).

O IT Service Management Forum (ITSMF) € composto por usuarios, fornecedores,
empresas, organizagcdes governamentais, instituicbes de ensino de diferentes
tamanhos e de distintas areas de atuagdo, mas com interesse focando na melhoria
da entrega de servicos de Tl da sua organizagdo. O ITSMF destina-se a
profissionais especializados em Geréncia de Servicos de Tl, sendo totalmente
independente e reconhecido mundialmente. Ademais, ndo tem fins lucrativos,
possuindo posi¢cdo de destaque no desenvolvimento e na divulgagdo de melhores
praticas, padrdes e qualificagdes em governanga de Tl desde a sua inauguragao, em
1991, no Reino Unido, tendo iniciado suas atividades no Brasil em setembro de 2003
(ITSMF, 2008).

Percebe-se, pois, que a associagao de individuos e empresas ao referido Férum
proporciona-lhes, grandes beneficios no sentido do acesso as melhores praticas de
Geréncia de Servigos de Tl do mundo. Além disso, as organizagdes incorporadas ao
ITSMF vém, a cada dia, apresentando melhores resultados no que pertine a
controle, confiabilidade e segurancga da TI. Destarte, o ITSMF Brasil prové o ingresso
a uma rede de especialistas, informacdes e eventos cujo objetivo € auxiliar as
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empresas e seu departamento de Tl a encontrarem solugdes para os problemas em
governancga de Tl (ITSMF, 2008).

Atualmente, o ITSMF conta com mais de trés mil empresas associadas, entre
multinacionais, fornecedores de tecnologia, instituicbes de ensino e 6rgaos publicos,
distribuidos entre os féruns do Reino Unido, Africa do Sul, Alemanha, Australia,
Austria, Bélgica, Brasil, Canada, Dinamarca, Estados Unidos da Ameérica, Franca,
Holanda, Italia, Jap&o, Noruega, Portugal, Roménia, Suécia e Suica. Em cada um
desses paises, o ITSMF promove o conhecimento, por meio do Local Interest Group
(LIG), representacdo regional do capitulo nacional do ITSMF, acerca das melhores
praticas da governanga de Tl (ITSMF, 2008). No Brasil, os LIG s&o constituidos nas
capitais dos estados.

Nesta pesquisa foi utilizada a base de participantes do evento do LIG de Minas
Gerais de 2008 que possui em seu cadastro em setembro de 2008, 196 de
empresas e 372 associados.

Para os efeitos desta pesquisa, foi disponibilizado, durante trinta dias uma pagina na
INTERNET. O site de pesquisa foi desenvolvido pelo software QuestionPro Survey e
encontra-se no endereco de INTERNET, “questionpro.com”. O envio do convite aos
respondentes associados também foi feito pelo préprio site desenvolvido para este
trabalho.

A analise dos dados coletados na pesquisa foi efetuada com a utilizagdo da técnica
de modelagem de equacgbes estruturais, Structural Equation Modeling (SEM),
também conhecida no Brasil como Modelagem de Equacgbes Estruturais (MEE).
Originalmente, conforme mencionado por Farias e Santos (2003), a SEM recebeu as
denominacdes de “modelagem de caminhos” (path modeling), “analise de caminhos”
(path analysis) e “analise de variaveis latentes de equacbes estruturais” (latent
variable analysis of structural equations). Mas a SEM somente teve repercussao na
época em que era denominada como path analysis, por meio do estudo de Wright
entre 1921 e 1934. Antes de ter a nomenclatura utilizada hoje, a SEM foi nomeada
de “modelagem causal”, o que nao foi bem aceito por alguns cientistas sociais. O
grande problema ocorreu devido ao uso do termo “casual’, que nao era compativel
com estudos ndo experimentais.

No estudo ora realizado, empregou-se o0 SEM, haja vista n&o prever limitagdes de
outras técnicas de analise multivariadas, como: uso de técnica multivariada, do tipo
regressdo multipla; analise fatorial; analise multivariada de variancia; e analise
discriminante. Essas técnicas propiciam ao pesquisador a eficiéncia estatistica,
contudo compartilham de limitagdes, eis que fazem a analise de somente uma
variavel. Ressalte-se que as técnicas pertinentes a apreciacdo de mdultiplas variaveis
limitam-se a apenas uma relacdo, que ocorre entre numerosas variaveis
dependentes, e uma unica variavel independente (HAIR; ANDERSON; TATHAM,;
BLACK, 2005).

Neste contexto, verifica-se que o exame de uma série de relagdes de dependéncia
entre varias variaveis dependentes e independentes é permitido pela modelagem de
equacdes estruturais. A equacao tedrica que demonstra o teorema matematico da
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SEM pode ser escrita da seguinte forma (HAIR; ANDERSON; TATHAM; BLACK,
2005):

Yi=X11+ X2+ Xz + ... + Xqp

Y2=Xo1 + Xoz2+ Xoz + ... + Xop

Ym = Xm1 + Xm2 + Xm3 +...+ an
(métricas) (métricas, nao métricas)

Conforme relata Hair (2005), a grande difusdo da SEM é atribuida a duas de suas
caracteristicas: pertine lidar com multiplas relagdes simultaneamente, garantindo a
eficiéncia estatistica; e pertine a avaliagdo do relacionamento no ambito geral e o
fornecimento de uma transi¢cao da analise exploratdria para a analise confirmatdria.
Com isso, pode-se distinguir a SEM dos demais modelos por duas propriedade: a
estimagdo de multiplas e inter-relacionadas rela¢gdes de dependéncia; e habilidade
de representar conceitos nao observados.

Ao empregar as referidas equacgdes estruturais como método de analise estatistico,
tornou-se imprescindivel o uso de uma ferramenta computacional, haja vista a
utilizacdo de calculos matematicos avancados. Para atender a esta necessidade,
surgiram varios softwares no mercado. Os mais conhecidos sao: LISREL, EQS,
AMOS, PROC CALIS of SAS, COSAN, LVPLS, MX, RAMONA e o SEPATH
(FARIAS; SANTOS, 2003). O software utilizado nesta dissertacao foi o AMOS.

Este trabalho foi desenvolvido a partir do modelo de equagdes estruturais proposto
por Ortiz (2003), que tem como premissas trés constructos: instrumento de
governanca de TI, instrumento de alinhamento do negdcio e instrumento de
performance organizacional. O modelo matematico proposto por Ortiz (2003) tem
sua representagao matematica descrita da seguinte forma:

Y=ap+a/Z+aX +€
X=by+ biZ+€

Em que: Y é a variavel dependente; X é uma variavel independente; e Z € uma
variavel de ajuste entre Y e X. Existe, ainda, mais um termo de correcao,
denominado “€” cuja representacao esquematica, proposta por Venkatraman (a obra
original ORTIZ, 2003), esta disposta na FIG.2.

by

ap

Figura 2 — Modelo proposto
Fonte: Venkatraman a obra original Ortiz, 2003, p. 60.
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A FIG. 2 mostra uma simplificagdo do modelo operacional, pois para cada constructo
existem n questionamentos, que deverao ser respondidos pelos inquiridos.

Ja a FIG. 3, desenvolvida por Ortiz (2003), mostra o diagrama de caminhos, que foi
usado para calcular os constructos e os indicadores pelo programa de analise de
modelagem de equagdes estruturais, usando o software LISREL.

Figura 3 — Modelo completo
Fonte: Ortiz, 2003.p. 61.

Neste modelo, cada uma das variaveis utilizadas representa um elemento da
pesquisa aplicada para os fins deste trabalho. Essas variaveis sdo representadas
por uma sigla, obedecendo a um padrdo determinado pelo pesquisador, no seguinte
sentido: cada variavel possuira as iniciais do modelo de pesquisa aplicado, seguido
do respectivo numero da questao (QUADRO 4).

Sigla Pergunta
Instrumento de Governanga de Tl

ITGIM Esta organizagdo tem um plano bem definido para a T1?

ITGI2 O plano de TI foi desenvolvido tendo em consideragao o seguinte: Estratégias e planos da
organizagao?

ITGI3 O plano de Tl foi desenvolvido tendo em consideracédo o seguinte: Tecnologia da Informagéao
para apoiar as metas e objetivos?

ITGl4 O plano de TI foi desenvolvido tendo em consideragao o seguinte: Tl marketing?

ITGI5 O plano de TI foi desenvolvido tendo em consideragdo o seguinte: Avaliagbes dos atuais
sistemas implantados em termos dos recursos de informatica (pessoas, aplicagdes,
tecnologia, instalagoes e de dados)?

ITGI6 Utiliza-se um conjunto de normas previamente definidas e diretrizes para avaliar todos os
pedidos para aquisi¢éo e alteragdo?

ITGI7 Os investimentos e orgamentos operacionais de Tl sdo estabelecidos e aprovados
considerando o alinhamento com as estratégias e planos de negécio?

ITGI8 A governanga Tl estabelece e comunica as politicas e procedimentos para todos os
empregados.?

ITGI9 A governanga Tl estabelece e mantém normas e diretrizes que tém metas e objetivos
organizacionais definidos?

ITGI10 Na governanga de Tl ha normas e diretrizes estabelecidas e elas séo traduzidas em praticas

e regras utilizaveis pelos trabalhadores?
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Instrumento de Alinhamento do Negécio — Tl

IANG1 A alta geréncia usa a Tl para atingir um alto desempenho da qualidade e aplica-se
consistentemente em toda a organizagéo?

IANG2 A alta geréncia usa a Tl para comunicar valores e expectativas?

IANG3 A alta geréncia usa a Tl para definir conjuntos de metas e objetivos?

IANG4 A alta geréncia usa a Tl para definir planos e estratégias para alcangar metas e objetivos?

IANG5 A alta geréncia usa a Tl para atingir o desempenho de elevada qualidade que se aplica
consistentemente ao longo de todas as facetas da organizagao?

IANG6 A alta geréncia usa a Tl como apoio a aprendizagem organizacional e empregado?

IANG7 A alta geréncia usa a Tl para avaliar o desempenho e capacidades de todas as funcdes da
organizagao?

IANG8 A alta geréncia usa a Tl para o exame dos resultados e feedback para a melhoria e inovagao
oportunidades?

IANG9 A alta geréncia usa a Tl para apoiar e reforgar as suas relagdes com as principais
comunidades (tais como educagéo, organizagao servigos comunitarios, organizagao religiosa,
ou de associagdes profissionais)?

IANG10 A alta geréncia usa a Tl para aumentar a base de clientes / satisfagdo dos clientes?

IANG11 A alta geréncia usa a Tl para definir os requisitos de recursos humanos?

IANG12 A alta geréncia usa a TI para reforcar o relacionamento com os fornecedores /
relacionamentos com os parceiros?

IANG13 A alta geréncia usa a Tl para alocar recursos para assegurar a realizagéo dos planos de agao
global?

IANG14 A alta geréncia usa a Tl para determinar o produto atual, as exigéncias de nivel de servico e a
expectativa dos seus clientes?

IANG15 A alta geréncia usa a Tl para identificar clientes ou grupos de clientes e segmentos de
mercado?

IANG16 A alta geréncia usa a Tl a fim de fazer as melhorias necessarias para seus processos?

IANG17 A alta geréncia usa a Tl para fazer comparagbes do seu desempenho com organizacoes
semelhantes locais e mundiais, para apoiar o seu desempenho global, avaliando e
melhorando os seus esforgos?

IANG18 A alta geréncia usa a Tl para recolher dados e informagdes internas de desempenho a fim de
contribuir para o apoio de planos globais, estratégicos, metas e objetivos?

IANG19 A alta geréncia usa a Tl para promover a cooperagao, iniciativas individuais, inovagéo e
flexibilidade?

IPOG - Instrumento de Performance Organizacional

IPOG1 Em relagdo a organizagao, o seu nivel atual de satisfagdo do cliente / cidadado é semelhante
ao padrao do mercado?

IPOG2 Em relagédo a organizagdo, o seu nivel atual de Lealdade do cliente / cidaddo é semelhante
ao padrédo do mercado?

IPOG3 Em relagdo a organizacdo, o seu nivel atual de valor percebido do Cliente / cidaddo é
semelhante ao padrdo do mercado?

IPOG4 Em relagéo a organizagéo, o seu nivel atual de resultados financeiros (por exemplo, o retorno
do investimento, orgcamento variancia, a rentabilidade) é semelhante ao padrdo do mercado?

IPOG5 Em relagdo a organizagdo, o seu nivel atual de desenvolvimento e do bem estar dos
empregados é semelhante ao padrdo?

IPOG6 Em relagdo a organizagao, o seu nivel atual de satisfagdo dos empregados é semelhante ao
padrdo do mercado?

IPOG7 Em relagédo a organizagao, o seu nivel atual de desempenho dos fornecedores e parceiro (por
exemplo, rendimento / custo melhoria de qualidade) é semelhante ao padrdo do mercado?

IPOG8 Em relagéo a organizagéo, o seu nivel atual de conformidade legal € semelhante ao padréo
do mercado?

IPOG9 Em relagdo a organizagdo, o seu nivel atual de qualidade €& semelhante ao padréo do
mercado?

IPOG10 Em relacdo a organizagdo, o seu nivel atual de produtividade € semelhante ao padréo do
mercado?

IPOG11 Em relagdo a organizagéo, o seu nivel atual de cidadania ambiental € semelhante ao padréo
do mercado?

IPOG12 Em relagdo a organizagdo, o seu nivel atual do estimulo ao desenvolvimento econémico é
semelhante ao padrdo do mercado?

IPOG13 Em relagéo a organizagao, o seu nivel atual de controle de crime (Cibernéticos, econémicos e
outros) é semelhante ao padrao do mercado?

IPOG14 Em relagdo a organizacdo, o seu nivel atual de desenvolvimento educacional € semelhante
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| ao padrdo do mercado?

Quadro 4 — Definicao das variaveis do modelo de equagbes estruturais
Fonte: Adaptado de Ortiz (2003)

Para os efeitos desta pesquisa, faz-se necessario o estabelecer o tamanho da
amostra a ser pesquisada. Contudo, para a técnica SEM néao existe um tamanho de
amostra especifica. Assim, as recomendacdes de Hair (2005) sdo no sentido de se
usar uma amostra que possua de 100 a 150 elementos, ndo importando qual
equagao matematica seja empregada. Importa salientar que, ao utilizar uma amostra
acima de 200 elementos, 0 método se torna muito sensivel a quaisquer variacdes de
valores, imputando ao modelo erros de grande magnitude. O uso de um intervalo de
amostra entre 100 e 200 elementos proporciona indicadores confiaveis para o
modelo de equacgdes estruturais. Todavia, se for necessario utilizar numero de
elementos superior a 200, ficara a critério do pesquisador determinar o ajuste da
sensibilidade do modelo em uso.

No final do processo de coleta de dados deste trabalho contavam-se 111
questionarios recebidos dos 300 enviados por meio de correio eletrénico para os
associados. Uma analise preliminar foi feita, da qual resultou a eliminagédo de dois
questionarios, pelo fato de os respondentes terem marcado somente um valor, “Nao
se aplica”, em todas as perguntas, restando 109 questionarios validos para serem
usados no processamento como amostra, o que atende as determinacdes de Hair
(2005).

Na sequéncia fez-se a importacdo dos dados do banco de resposta para o software
de analise estatistica e para a planilha eletrénica (Microsoft Office Excel 2007).
Registre-se que o software escolhido para a anadlise estatistica foi o SPSS, pela
facilidade do uso e pela capacidade de integragdo com o aplicativo de calculo de
equacodes estruturais do software AMOS. O SPSS foi usado em sua verséao 17, de
teste, com direito de uso por 17 dias, que pbéde ser adquirido pelo site do préprio
fabricante, apés um cadastro preliminar. O AMOS foi empregado neste trabalho na
versdo 17, de teste, com direito de uso por 17 dias, também adquirido pela
INTERNET, via site do fabricante. A escolha do AMOS deu-se em funcado da
facilidade de construcdo do modelo de equagao estrutural, por ndo necessitar da
inclusao das equacdes matematicas por parte do pesquisador, mas, simplesmente,
a sua representacdo grafica, por meio de objetos pré determinados pelo sistema,
quando da realizacao da implantagao dos dados.

4  APRESENTAGAO E ANALISE DOS RESULTADOS

ApoOs essa analise dos dados institucionais, passou-se ao processamento dos
dados, efetuado mediante o emprego do software AMOS, com a utilizacdo do
modelo desenvolvido por Ortiz (2003), conforme equacao estruturada apresentada
nas FIG. 3. O processamento matematico feito pelo AMOS permite dois tipos de
solugbes: a padronizada, representada especificamente pela FIG. 3; e a nao-
padronizada. Segundo Hair (2005), se 0 modelo desenvolvido pelo pesquisador
possuir varios constructos diferentes e com escalas variaveis, recomenda-se 0 uso
dos coeficientes padronizados, eis que quando usado o nao-padronizado a
comparagao entre coeficientes fica mais dificil. Nesta pesquisa, foi utilizado o
modelo padronizado, apesar de a diferenga nao ter sido muito significante.
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Figura 3 — Modelo de equacdes estruturais padronizada
Fonte: Elaborado pelo autor

Importa assinalar que o modelo matematico desenvolvido permitiu fazer uma analise
isolada de cada um dos construtos, representantes dos objetivos especificos.

Nessa esteira, passa-se a andlise dos dados de saida, divididos de acordo com os
objetivos especificos, ressaltando-se que foi utilizado para a sua obtengéo o modelo
inserido no software AMOS.

4.1 Identificagdo das estratégias da governanga da Tl

A analise dos dados da FIG. 4 revela que das dez variaveis do instrumento de
governanca de Tl duas delas - variaveis IGTI4 e IGTI7 - mostram os valores 0,55 e
0,68 respectivamente. Ou seja, estao abaixo da média do grupo. Registre-se que a
variavel IGTI4 refere-se ao uso do marketing por parte da Tl e, que a variavel IGTI7
relaciona-se ao investimento no orgamento operacional de Tl pelo plano estratégico
do negdcio.

Esses dados corroboram os pensamentos de Weill e Ross (2006) no sentido de que
as cinco decisbes que precisam ser tomadas no tocante a Tl para o seu
desenvolvimento relacionam-se: aos principios de Tl; a arquitetura de TI; a infra-
estrutura de TI; as necessidades de aplicacbes do negdcio; e aos investimentos e
priorizacdo da Tl. Isso ocorre porque por muitos anos os administradores deixaram a
Geréncia de Desenvolvimento Tecnolégico aos proprios tecnodlogos, ficando
somente a Gestao Financeira nas maos dos administradores.
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Figura 4 — Variaveis do instrumento de governanca de TI
Fonte: Elaborado pelo autor

Além disso, na esteira das afirmagdes de Porter (1999), constata-se pelo exame dos
resultados que a estratégia de Tl passou a consumir uma boa parcela de tempo dos
executivos, vez que tal tecnologia comegou a proporcionar a organizagado vantagens
competitivas no mercado. Os altos valores das variaveis ITGI9 e ITGI10 apdiam tais
afirmacgdes, eis que referem-se as metas, as diretrizes e aos objetivos estabelecidos
pela organizacgao.

Luftman (1996) traz a baila os trés pilares necessarios para garantir 0 sucesso da
governancga de TI: estrutura (infra-estrutura), que é ressaltada pelo valor de 0,73 da
variavel ITGI5; processo (estratégia), pelo valor 0,89 da variavel ITGI1 e 0,90 da
variavel ITGI9; e comunicagdo (informacédo), pela variavel ITGI8, com o valor de
0,84.

4.2 Identificagdo das estratégias da governancga corporativa

Observa-se pelo exame da FIG. 5 a existéncia de dez variaveis com valores acima
de 0,80. Dentre elas, destacam-se as variaveis IANG4, IANG12 e IANG14, vez que
confirmam a importancia da estratégia nas corporagdes, ratificando o salientado por
Whipp (1996), Gadiesh e Gilbert (2002), Anderson e Vincze (2002), Gongalves
(2006), Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000). Os resultados obtidos confirmam
também o entendimento de Flores (2004), pois, para quem o atual cenario
empresarial é caracterizado por evolugdes constantes que imprimem necessidade
de agdes gerenciais. No mesmo sentido ja afirmava Porter (1999) que fica cada vez
mais dificil manter a liderangca de mercado e o posicionamento estratégico passa a
ser o aspecto diferenciador em relagéo a competitividade.
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Figura 5 — Variaveis do instrumento de alinhamento do negdcio
Fonte: Elaborado pelo autor

4.3 Identificagao dos fatores de desempenho

No instrumento de performance organizacional, a variavel IPOG13 destaca-se por
apresentar um valor muito baixo, 0,67. Esta variavel trata da percepcao de crimes
cibernéticos, econdbmicos e outros. Tal resultado traduz o pequeno investimento das
organizagdes no sentido de combater essas espécies de crimes, o que fere os
principios de ética e transparéncia preceituados pela OEDC (OECD, 2008).
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Figura 6 — Variaveis do instrumento de performance organizacional
Fonte: Elaborado pelo autor

4.4 Avaliagdo das relagbes entre estratégia de TI, estratégia de negdcio e
desempenho empresarial

Os valores mostrados na FIG. 7 corroboram com o pensamento de Weill e Ross
(2006) que trata todas as decisdes acerca da Tl como foco de estratégia do negdcio.
O valor de 0,78 ratifica o modelo de melhores praticas apresentado pelo ITGIT
(2007) e pela SEI (1991), eis que o alto indice constatado demonstra um forte
relacionamento entre a governanca de Tl e corporativa. As boas praticas de TI
agregam valor ao negécio, pois garantem a entrega das informacdes ao Comité
Estratégico da organizagdo, auxiliando-o no desenvolvimento do seu Plano
Estratégico.

Ressalte-se que o mencionado indice esta de acordo com o disposto por Luftman
(1996) quando assevera que estrutura montada de Tl deve prover informagdes e
indicadores capazes de auxiliar os executivos ou a alta geréncia na tomada de
decisdes acerca do caminho a ser seguido, diregdo esta apresentada pela estratégia
corporativa (LUFTMAN,1996).

De outro lado, o valor de 0,08 entre os constructos ITGI e IPOG demonstra um fraco
relacionamento entre a governanca de Tl e 0 desempenho da empresa.



25

Figura 7 — Modelo reduzido
Fonte: Elaborado pelo autor

A partir dos dados gerados pelo calculo do modelo de equagdes estruturais, pode-se
representar matematicamente o relacionamento destes construtos conforme as
equacgdes:

Y=0,32+0,08Z+0,50 X
X=0,62+0,78Z

Logo:

IPOG = 0,32 + 0,08 ITGI + 0,50 IANG
IANG = 0,62 + 0,78 ITGI

Ao verificar o caminho direto tem-se que uma unidade a mais em ITGI indica 0,08
aumento de Performance, enquanto o valor indireto da influéncia (0,77 x 0,51 = 0,39)
€ superior e representa que uma unidade de investimento gera aumento IANG que
por sua vez impacta em 0,51 pontos na IPOG.

Isso corrobora, portanto com a analise de Lash (2008) que enfatiza o importante
papel da Tl nas organizagdes como ferramenta e ndo alvo.

5 CONCLUSOES E RECOMENDAGOES

Este trabalho teve por objetivo analisar o alinhamento dos negb6cios com o
desempenho e a tecnologia da informacgéo nas empresas participantes do ITSMF de
Minas Gerais, por meio da reaplicacdo do modelo de equacgbes estruturais
desenvolvido por Ortiz (2003).

O cerne da pesquisa (questdo) reside na compreensao da importancia dos valores
que externam a percepcgao das fungdes de governanga de Tl em relagao a estratégia
tracada pelas empresas situadas em um mercado aberto, inovador, dinAmico e
competitivo. Tais empresas tendem a buscar as boas praticas de governanga
corporativa e governanga de Tl como alternativas para o atingimento de um
ambiente menos turbulento e repleto de transparéncia.
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A tecnologia da informacéo pode ser considerada o “motor a vapor’ das proximas
décadas. Todavia, ndo se pode olvidar que, para a obtencdo de sucesso, 0s rumos
tracados pelas corporagbes devem estar bem definidos, devendo, a tecnologia da
informacdo submeter-se aos limites tracados pela estratégia corporativa. A
governanca de Tl tem que alinhar sua estratégia as metas estabelecidas pela
governanga corporativa.

Este ponto retorna ao principio de que uma estrutura de governanga Tl deve estar
alinhada a governanga corporativa, e esta relagdo deve ser aperfeicoada por meio
das boas praticas de modelos como ITIL, Cobit, PMI e CMM. Estas boas praticas
operam na estrutura tatica, garantindo a estratégia corporativa.

Pode-se perceber a importancia do que foi exposto, a partir do exame dos valores
de saida dos calculos matematico, eis que a por meio deles verifica-se que a Tl ndo
adiciona valia diretamente a performance das empresas, mas fornece dados e
indicadores aos gestores estrategistas para a confecgao da estratégia e das taticas
a serem seguidas pela empresa, propiciando a manutencdo da liderangca do
mercado ou a busca da liderangca por meio de ferramentas do tipo Balanced
Scorecard (BSC), painéis de controles e Malcolm Baldridge National Quality Award
(MBNQA). Estas e outras ferramentas de indicadores fornecidas pela Tl servem de
apoio a tomada de decisdo dos gestores. Ressalte-se que esse suporte dado as
corporacbes mediante o fornecimento de indicadores vai ao encontro das
recomendacoes feitas pela OECD em seus “Principios de governanga corporativa”.

A equacado matematica desenvolvida por Ortiz (2003) revela que a governancga de TI
nao agrega valor diretamente ao desempenho do negdcio, visto que os resultados
obtidos pelo software AMOS mostram um valor de relacionamento entre eles de
0,08, que pode ser confirmado pela equagao ou pela FIG. 7. Ademais, pode-se
observar que a governanca de Tl possui um forte relacionamento com a estratégia
de negdcio, pois o valor do alinhamento € de 0,78. Ja a estratégia do negdcio
apresenta um relacionamento de 0,50 com a performance do negdcio. Além disso, &
possivel deduzir pela analise da equacdo um valor de relacionamento entre
governanca de Tl e desempenho dos negdcios de 0,39. Contudo, para que a
governanca de Tl passe do valor de relacionamento de 0,08 para 0,39, as decisbes
sobre governanga de Tl deverdo passar pela estratégia de negdcio antes de serem
aplicadas para a melhoria do desempenho dos negécios.

Tudo isso ratifica o pensamento de Perrow (1986, a obra original Roberts e
Grabowski, 2004, p. 314), segundo o qual, para aumentar o desempenho das
organizagdes, imprescindivel se faz a interligagdo entre a estratégia de Tl e a
estratégia de negdcios antes de ser aplicada para o aumento do desempenho.

Os dados obtidos na pesquisa também confirmam a opinido de Lash (2008) no
sentido de que “a inovagdo tecnoldégica € util quando pode ser traduzida em
beneficios para o cliente”. Este cliente a que Lash (2008) faz referéncia pode ser o
cliente direto, interno, consumidor dos produtos de Tl da organizacdo, ou o cliente
indireto, externo, consumidor do produto ou servido produzido pela empresa. Sendo
assim, algumas tecnologias podem produzir beneficios somente para a propria
tecnologia - “tecnologia por tecnologia” -, o que nao € mais aceitavel pelo cliente e
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pela estratégia de negocios adotada na atualidade. O alto investimento em novas
tecnologias simplesmente para a manutencdo do status tecnolégico, sem uma
estratégia bem clara, definida conjuntamente pelas areas de Tl e de negdcio, pode
trazer desvio no caminho tracado pelos estrategistas.

Assim, € necessario que haja por parte das corporagdes a utilizacdo das boas
praticas de governanga corporativa, na forma disposta neste trabalho. Importa
salientar que o gerenciamento de Tl passou a ndo mais utilizar o termo melhores
praticas, mas sim boas praticas de TI, haja vista ndo existir uma férmula magica
para agregar a eficiéncia e a eficacia da gestao de TI. A formula mais adequada sera
aquela que perpasse pelo alinhamento da estratégia adotada por toda e cada
organizagao. O método usado pela corporagao tem que levar em conta a melhoria
do nivel de servigcos prestados e a satisfagdo dos usuarios com a qualidade dos
servigos da area de TI, além de garantir a redugao dos custos e a correta aplicagao
dos investimentos de TIl, para que a pressao da concorréncia externa ndo venha a
comprometer a lideranga ou a busca pela lideranga do segmento de mercado da
organizacao.

Outro resultado a que se chega a partir dos dados da pesquisa ora efetuada
relaciona-se a seguranca da informagao e aos cybercrimes. Estes dois elementos
restaram evidenciados, haja vista o baixo indice variavel IPOG13. Contudo, é sabido
gue um investimento insuficiente em seguranca da informagéo pode ser prejudicial a
vida das empresas, eis que a referida seguranca é fator muito importante para a
estratégia corporativa, pois, por sua relevancia, a informagao, segundo Whipp
(1996), deve ser guardada longe dos olhos do inimigo. Ressalte-se que a OECD
(2008), mediante o relatério denominado Computer-Related Crime: Analysis of Legal
Policy, normatizou a criminalidade ligada a informatica e tipificou certos crimes,
como: fraudes financeiras, falsificagdo documental, pirataria de software e
intercepcao de comunicagdes telematicas.

No mesmo sentido de protecdo da corporacdo, pode-se salientar acerca da
importancia da preservagcdo da imagem, da marca da organizagao, ativo este que
ndo pode ser mensurado, mas que possui elevado valor no mercado mundial. E do
conhecimento de todos que a ligacdo de uma marca a um escandalo financeiro,
fraude ou outro tipo de crime pode abalar uma instituicdo, provocando, em alguns
casos, até mesmo seu fechamento por completo.

Os dados obtidos proporcionam, também, a constatacao de que os dois setores que
buscam alinhar as boas praticas de governanga de Tl sdo aqueles relacionados a
tecnologia da informacdo e ao segmento financeiro. Tal constatagdo confirma a
visdo de Carvalho e Laurindo (2007) no sentido de que a Tl deve ser observada de
forma ampla, de modo a abranger o processamento de dados, o sistema de
informacédo, a engenharia de software e a informatica, ou o conjunto de hardware e
software, acrescidos dos aspectos humanos, administrativos e organizacionais.
Estes resultados podem até n&o ajudar a responder a provocagao feita pelos autores
Brynjolfsson e Hiit (1995) mediante a frase “How can we best use computers’,
(Como é que podemos melhorar o uso dos computadores?), mas permitem
identificar que o Setores de Tecnologia da Informacédo e o Setor Financeiro estao
buscando, por meio das boas praticas, realizar um melhor alinhamento do negécio a
tecnologia de informacéo.
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Importa ressaltar, por derradeiro, como limitacdo deste estudo aquela concernente
ao publico pesquisado. Neste sentido, pode-se indicar como tema para outras
pesquisas a reaplicacdo do modelo adotado neste trabalho em segmento produtivo
totalmente dependente de tecnologia, por exemplo, na area de Telecomunicacoes,
ou em outro ndo dependente de tecnologia, como o de Industria de base.
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