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Resumo

O objetivo desse estudo é identificar e avaliar importantes fatores do ambiente interno, que
podem determinar a efetividade dos processos de TI nas organizagdes, ao impactar a Gestédo
da Informacédo. Fatores como a atitude e relacionamento entre gestores de negécio e de TI, a
formalizacdo da area de Tl (Governanga de TI), o suporte dos sistemas de informacgéo e a
cultura organizacional. Para tanto, essa pesquisa desenvolveu abordagem exploratoria e
descritiva a partir dos dados coletados em parceria com a Sociedade dos Usuarios de
Informéatica do Estado do Para. Os resultados encontrados apontaram para uma presente
imaturidade da gestdo dos processos de TI, relacionados com a baixa prioridade em
investimentos em sistemas de informacdo, bem como na quase completa auséncia de
formalizacdo do ambiente de TI (governanca). Foram encontrados também fortes indicios de
baixa autonomia dos gestores de TI, além da existéncia de cultura organizacional restritiva e
controladora. De uma forma geral, as conclusdes deste estudo indicam e confirmam a
importancia dos fatores organizacionais internos estudados, como varidveis fundamentais na
gestdo da informacéo nas organizacdes e, deste modo, devem ser consideradas para a correta
avaliacdo e efetivacdo dos resultados estratégicos ofertados pela Tecnologia da Informacé&o.
Palavras-chave : Tecnologia da informacéo, Estratégia, Governanca de TI.

Résumé

L objectif de cette étude est d'identifier et d"évaluer les facteurs importants de
I"environnement interne des organisations qui peuvent déterminer | effectivité des processus
de TI dans leurs impacts en gestion de I"information. Facteurs comme les attitudes et le type
de relations entre les cadres commerciaux et ceux du service des TI, la formalisation des
domaines des Tl (La gouvernance des TI), le support des systémes d”information et la culture
organisationnelle. Dans cette perspective, cette recherche est basée sur un abordage
exploratoire et descriptif a partir des données collectées en partenariat avec la Société des
Utilisateurs d’Informatique de I'Etat du Para. Les résultats obtenus mettent en évidence
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I"actuelle immaturité de la gestion des processus de TI, compte tenu de la faible priorité
accordée aux investissements en systémes d’information et de |I"absence quasi compléte de
formalisation de I"environnement des TI (gouvernance). Il f(t aussi constaté de forts indices
de faible autonomie des gestionnaires de TI, en plus de I'existence d"une culture
organisationnelle restrictive et contrélée. Globalement, les conclusions de cette étude
indiquent et confirment I'importance des facteurs organisationnels étudiés comme variables
fondamentales dans la gestion des informations des organisations et en conséquence, ceux-Ci
doivent étre pris en considération pour faire une évaluation correcte et effective des résultats
stratégiques apportés par les Technologies de I"Information.

1 Introducéo

Tem sido evidente o envolvimento cada vez maior nas ultimas décadas, por parte das
empresas, com 0s equipamentos (hardware), sistemas (software) e infraestrutura
(telecomunicacgdes) relacionadas a Tecnologia da Informacdo. Dois fatores importantes
parecem definir esse envolvimento: a importancia estratégica atribuida a informacdo no
desenvolvimento de vantagens competitivas e 0 acesso relativamente democréatico a grande
variedade de equipamentos e tecnologias disponiveis no mercado.

Neste mesmo contexto, porém, diversos estudos evidenciaram a percepcao, por grande
parte das empresas, de que a tecnologia da informacdo ndo tem contribuido de forma
determinante no desempenho organizacional, apesar de reconhecerem seus beneficios
potenciais.

Desta forma, orientado a identificacdo e analise de fatores que influenciam a gestéo da
Tl nas empresas, este estudo, em um primeiro momento, apresentara a revisao de teoria
relacionada ao problema de pesquisa. Em seguida, sera detalhada a metodologia adotada em
pesquisa exploratoria realizada em quarenta organizacdes com sedes localizadas na Regido
Metropolitana de Belém do Para. Na terceira parte, serdo apresentados os dados coletados, por
meio da discussdo dos resultados a luz dos tedricos estudados e, finalmente, serdo
apresentadas as conclus@es alcancadas.

2 A tecnologia da informacéo como recurso estratégico

As organizacOes, de uma forma geral, tém experimentado abruptas transformacdes nos
ambientes mercadolégicos dos quais fazem parte. A busca por melhor desempenho
organizacional que, em grande parte, tem sido resolvido com planos de acdo fortemente
caracterizados por atividades operacionais, como o ganho de escala por meio da reengenharia
de processos, hoje exige um refinamento muito maior por parte dos estrategistas de negécio.
Outra caracteristica mercadoldgica atual pode ser observada a partir da percep¢do da
aproximacdo da capacidade de acdo entre as pequenas e as grandes empresas quando o tema
é, entre outros, a segmentacdo do publico-alvo, posicionamento e personalizacdo do
atendimento desse publico. A Tecnologia da Informacdo, particularmente o advento da
internet, esté entre os grandes responsaveis por essa revolugdo (CARR, 2008).

A informacdo, deste modo, passou a ser um forte diferencial competitivo e,
devidamente tratada e alinhada com o0s objetivos organizacionais, pode proporcionar um
posicionamento vantajoso a organizacao. Assim, a Tl pode revolucionar a forma pelas quais
as organizacfes formulam e implementam suas estratégias, no contexto em que consegue
alterar as estruturas setoriais, bem como, os padrdes de concorréncia estabelecidos (PORTER
e MILLAR, 1985). Os padrdes de concorréncia sdo transformados porque, em uma industria,
uma organizacdo pode alterar profundamente a forma como desenvolve e entrega seu produto
ou servico, adequando-se as novas necessidades do consumidor de forma surpreendentemente
rapida, partindo da identificacdo e segmentacdo dessas necessidades. Portanto, os modelos de
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estratégia e estrutura da “Era da Economia Industrial” parecem estar desatualizados em
termos de enfrentamento dos desafios impostos pela “Era da Informacdo”
(VENKATRAMAN; HENDERSON, 1998).

Tal como os mercados que tém um comportamento bastante variavel, as TI's sdo de
natureza dindmica por conta das continuas evolucfes e multiplicidade de usos. Sendo assim, é
importante que as organizagdes criem sistemas de avaliacdo e, também, instrumentos de
feedback como forma de permanentemente verificar se o fluxo de informacbes estd sendo
viabilizado e proporciona o aprendizado entre a definicdo e a implementagéo da estratégia. A
caracteristica de retro-alimentacdo (aprendizado) dos processos de formulagdo e
implementacdo da estratégia torna-se critica em um ambiente econdmico volatil e
imprevisivel, no qual as vantagens competitivas sdo de curto prazo (McGEE; PRUZAK,
1994).

As vantagens competitivas sustentaveis, portanto, dardo lugar as vantagens
sequenciais temporarias e superpostas (BOAR, 2002). Esta postura estratégica foi chamada
por este autor de “paradoxo estratégico da Era da Informacgdo”, quando a empresa, para criar
vantagem, destrdi rapidamente suas vantagens, adotando, desta forma, um ambiente interno
de criacéo e destruicdo em um reduzido espaco de tempo.

3 A gestdo da informacao

A idéia que associa a resolucdo de problemas organizacionais complexos bastando
apenas o direcionamento dos investimentos em maquinas (hardware) — embora isso possa
ocorrer em alguns casos — tem levado muitas empresas a gastar boa parte de seus recursos
financeiros na tentativa de alcancar objetivos inconsistentes e incoerentes (McGEE;
PRUZAK, 1994). A estratégia vencedora ligada a uma vantagem competitiva temporaria,
como ja traz em seu proprio conceito, é efémera e, deste modo, exige uma gestdo centrada
permanentemente na capacidade de inovar. E esse talvez seja 0 maior pré-requisito para que
uma organizacao seja competitiva na Era da informacéo.

Desde o inicio da historia dos negécios, a inovagdo tem sido o resultado da captura e
uso adequado da informacdo, ou seja, inova quem identifica lacunas no mercado. Porém, do
mesmo modo, a histéria tem provado, sistematicamente, que nem sempre 0S maiores
investimentos em sistemas de informacdo (TI) proporcionam os melhores resultados
(KIVIJARVI; SAARINEN, 1995). Portanto, a capacidade de inovar pressupfe uma gestéo da
informacdo focada no monitoramento dos ambientes interno e externo de forma equilibrada
com 0s objetivos organizacionais.

Os investimentos direcionados para a area de TI, antes de mais nada, devem definir
sua infraestrutura e, por isso mesmo, tem sido uma tarefa das mais desafiadoras para a alta
administracdo pois a dificuldade vem do fato de que criar capacidade infraestrutural é uma
complexa mistura de tecnologia, processos e pessoas (WEILL; SUBRAMANI e
BROADBENT, 2002).

No entanto, o posicionamento desses autores enfatiza a preocupagdo maior de
identificar as reais dimensdes estratégicas da informacdo. Assim, a maneira de lidar com a
informac&o (foco) podera trazer mais beneficios a gestdo estratégica da informacéo do que a
infraestrutura (tecnologia) desenvolvida para a captura e o tratamento desta informacéo
(MCGEE e PRUSAK, 1994). Esta percep¢do de informacdo de valor é responsabilidade da
propria gestao estratégica da informacao.

A gestdo da informagdo também pressupfe a existéncia de eventos anteriores a
atividade de organizar os fluxos da informacdo na organizacdo. Deste modo, uma abordagem
mais especifica das atividades de gestdo da informacéo identifica a proximidade das funcdes
de gestdo da Tl com fungdes administrativas (controladoria) da organizacdo, como por
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exemplo, a gestdo das estratégias de utilizacdo da TI, a gestdo do banco de dados, a gestdo de
recursos humanos e comportamento organizacional, as métricas aplicadas a Tl, a gestdo da
seguranca, a gestdo de sistemas integrados, a gestdo de e-business, a gestédo de documentos, e
a gestdo de contratos (BORGES; PARISI e GIL, 2005).

4 Maturidade da gestao da informacéao

A gestdo da informacdo (estratégia de TI) normalmente é subordinada a Gestdo
Administrativa (estratégia de Negdcio). A estratégia de negdcio é aquela definida pela alta
administracdo que, deste modo, determina a estrutura de TI que terd que ser desenvolvida de
forma que suporte os objetivos de negocio. Essa configuragdo corrobora o conceito de
Chandler Jr., (1998, apud Giraldi, Almeida e Machado Neto, 2006) que determina a estrutura
(de TI) como uma seguidora da estratégia (de negécio). No entanto, este estudo admite o
posicionamento da area de Tl ao nivel de maturidade no qual o sentido oposto também pode
ser observado, quando a Tl pode ser a propria estratégia de negdcio da organizagdo, forcando
a adaptacdo da estrutura organizacional (PORTER e MILLAR, 1985; CARR, 2008).

A maturidade da gestdo da informacdo concedera, entdo, a &rea de TI a
responsabilidade pelo proprio planejamento de sua arquitetura e infraestrutura de forma que
proporcione a esta area a autonomia necessaria para o estado de prontiddo, flexibilidade e
adaptabilidade, que Ihe permita adequar-se a estratégia ou, até mesmo, ser responsavel por sua
definicdo (KAPLAN e NORTON, 2004).

De qualquer forma, ou sentido, as estratégias devem ser convergentes e sinérgicas.
Assim, este trabalho enfatiza uma principal dimensdo que pode determinar a maturidade da
Gestdo da Informacdo, o alinhamento estratégico existente entre os objetivos e metas do
negocio e os objetivos e metas da TI.

A definicdo de alinhamento estratégico estabelece o desenvolvimento de uma
padronizacdo da visdo estratégica organizacional, por meio de todos os setores e funcGes
empresariais, de forma que esses setores planejem, implementem e gerenciem seus processos
como uma unica “forca tarefa”, otimizando seus resultados direcionados aos mesmos
objetivos compartilhados (VENKATRAMAN, 1993; REZENDE, 2002; AUDY e
BRODBECK, 2003; FONSTAD e ROBERTSON, 2006).

O alinhamento estratégico entre o que foi planejado em termos de negdécio e o que foi
planejado em termos de TI ocorre quando existe sinergia entre as fun¢bes empresariais nos
sentidos horizontal, vertical e transversal, ajustando as ferramentas de Tecnologia da
Informacdo como uma ferramenta de gestdo empresarial (HENDERSON e
VENKATRAMAN, 1998; BOAR, 2002).

4.1 Fatores que influenciam a Gestéo da Informacéo.

A abordagem desta pesquisa exclui os fatores ou variaveis do ambiente externo e foca
no impacto que alguns fatores do ambiente interno podem influenciar a gestdo da informacéo.

Uma extensa literatura tem desenvolvido essa abordagem de modo que, nestes estudos
destacam-se a) Cultura organizacional ; b) Maturidade da GEI (Gestdo Estratégica da
informacdo); c¢) Relacionamento entre os gestores de negocio e os gestores de Tl da
organizacao; d) Maturidade da TI; €) Alinhamento estratégico organizacional, como variaveis
fundamentais em um cenario que define a gestdo da inteligéncia competitiva (gestdo da
informacgdo) como fator competitivo critico as organizacdes da atualidade (TOLEDO e
TOLEDO, 2007).

De forma semelhante, Oliveira, Segre e Castro Jr (2008) citam Zubof (1994) e Tiwana
(2000), ao enfatizar a cultura organizacional e o relacionamento entre 0s executivos, como
variaveis criticas na atividade da gestdo da informagdo como parte integrante e importante da
gestdo do conhecimento. Além disso, esses autores também apontam para a importancia de
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politica consistente e coerente de investimentos na area de Tl como pré-requisito de sua
efetividade.

A estratégia — Planejamento Estratégico Organizacional — define o plano de agéo
global da organizacdo que pretende competir no mercado, assim como a area de TI da
empresa também deve ter seu plano de acdo, de forma que, no minimo, direcione 0s
investimentos em sua area. No entanto, o alinhamento estratégico entre a estratégia de
negdcio e a estratégia de TI, segundo Di Serio, Oliveira e Miotto (2006), é que podera ser o
elemento essencial no alcance de seus objetivos de mercado. Esses autores vinculam a
implementacdo (gestdo) da informagdo como um recurso competitivo se os trés elementos
surgirem adequadamente integrados: o PEO — Planejamento Estratégico Organizacional; o
PETI — Planejamento Estratégico de Tl e; o Alinhamento Estratégico entre os dois primeiros.

Segundo Albertin e Albertin (2008), a gestdo estratégica da Tl (gerenciamento de
projetos de T1)depende da incorporagdo de variaveis criticas aos procedimentos de anélise das
particularidades empresariais: a)investimentos em TI; b)relacionamento (visdo) entre os
homens de negdcio e os homens de TI; c)governanga de TI.

Prenkumar (2003, apud Vidal; Zwicker e Souza 2005) sugere que importantes
aspectos interferem na gestdo de tecnologia da informacdo ao apontar: o nivel de
centralizacdo das decisdes, o grau de formalizacdo do ambiente, o patrocinio de
empreendimentos, a experiéncia da area, o perfil do executivo, os recursos disponiveis, 0
suporte de sistemas de informacdes e o0 grau de terceirizacéo.

Deste modo, a abordagem dos fatores que impactam a gestdo da informacdo adotada
por este estudo e que orientou os questionarios aplicados as empresas da amostragem da
pesquisa é definida a partir do modelo apresentado na Figura 1.

Figura 1: Fatores que impactam a Gestéo da Informacao
Fonte: Elaborado pelos autores

Relacionamento
entre
ClO’Se CEO’S

Cultura Gestdo Formalizagdo
de “ da “ do Ambiente
Terceirizagao Informacéo de TI

Suporte dos
Sistemas de
Informacéo

5 Metodologia
Configurada como exploratoria e descritiva, a pesquisa deste estudo foi realizada no
segundo semestre de 2008, em parceria com a Sociedade dos Usuarios de Informaética do
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Estado do Para — SUCESU. A coleta de dados foi efetivada nos meses de agosto e setembro
por meio de questionarios enviados pela internet. A amostra foi definida pela totalidade das
empresas constantes no cadastro da SUCESU, perfazendo o total de 226 organizag6es. Dentre
as organizacOes que receberam o questionario 47 enviaram retorno, dos quais, 40 foram
considerados adequados, perfazendo o total aproximado de 18% dos questionarios enviados.
As organizacbes foram representadas pelos seus gestores de TI (CIO), que foram os
respondentes dos questionarios. A amostra foi intencional, pois foi definida por conveniéncia,
uma vez que foram validados os questionarios apenas das organizacGes que a ele se
submeteram. Deste modo, os resultados ndo poderdo ser extrapolados para além da
amostragem definitiva (respondentes).

Os questionarios procuraram identificar e avaliar alguns fatores do ambiente interno
entre as organizacOes respondentes, que podem impactar a gestdo da informacdo, de forma
gue a analise destes fatores pudesse caracterizar a partir dos tedricos mencionados neste
estudo, os provaveis niveis de maturidade da gestdo da informacédo nestas organizacGes e 0
consequente alinhamento estratégico.

Assim,os fatores ou variaveis selecionados foram segmentados em dimens@es organizacionais
e abordados pelo questionario como segue:
> Relacionamento entre o gestor de Tl e o gestor de negocio da organizagéo.

0 Autonomia do gestor de Tl

0 Relacgéo hierarquica entre os gestores

o0 Fungéo do gestor de TI

> Formalizacdo do Ambiente de Tl
o Governanca de Tl
> Suporte de Sistemas de Informagéo
o Bl
o CRM
o ERP
0 Gerenciamento de Servidores

0 Consolidacédo de Servidores
> Cultura de terceirizacao

Os dados coletados foram submetidos a ferramenta estatistica SPSS, de forma que a
analise fosse desenvolvida a partir de tabelas e graficos que expbem desde a simples
freqliéncia das respostas por variavel/dimensdo até o cruzamento das respostas de até trés
variaveis/dimensdes simultaneamente.

6.  Apresentacdo dos dados e discussado
Relacionamento entre Gestores de T1 (ClOs) e Gestores de Negdcio (CEQOs)

Albertin e Albertin (2005), afirmam que os executivos (CEOs) tém atitudes distintas
em relacdo a Tl que variam, coerentemente, de acordo com seu envolvimento e conhecimento
da administracdo desta tecnologia.

No caso especifico da amostragem deste estudo, na analise da funcdo do CIO e seu
relacionamento com o CEO, observa-se o cruzamento de dados referentes a trés dimensoes:
a)nivel de responsabilidade do gestor de Tl (CIO); b)suas relagcdes hierarquicas, ou seja, a
quem ele se reporta; e c)frequéncia destas respostas distribuidas por ramo da atividade.
Conforme apresentado na Figura 2, os 38 gestores de Tl respondentes a esta parte da pesquisa,
se autoclassificaram, em sua maioria, como tendo responsabilidade gerencial (55%) ou
técnica (18%), e apenas 24% deles afirmam ter responsabilidade compativel com cargos do
executivo. Observou-se que apenas 34% dos CIOs se reportam a presidéncia (alta
administracdo), e os demais (66%), reportam-se a funcdes de diretoria, seja administrativa,
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comercial, financeira e outros (producéo, logistica, marketing,etc). Interessante enfatizar que
entre 0s nove CIOs que sdo executivos, apenas quatro deles se reportam dietamente a
presidéncia da organizagao.

Figura 2. Nivel de responsabilidade * Ramo de atividade * Rela¢&o hierarquica
Fonte: Dados da pesquisa de campo.

Nivel de responsabilidade Ramo Atividade
Industria Comeércio/ | Servigos Total
Servicos publicos
Técnico Relacéo Administrativo 1 1 2 4
hierarquica | Presidéncia - - 1 1
QOutros - 1 1 2
Total 1 2 4 7
Gerencial Relacao Administrativo 1 2 3 6
hierarquica | Financeiro 1 - - 1
Presidéncia 2 3 3 8
QOutros 1 2 3 6
Total 5 7 9 21
Executivo Relacéo Administrativo 1 2 - 3
hierarquica | Comercial - 1 - 1
Presidéncia - - 4 4
QOutros - - 1 1
Total 1 3 5 9
Outros Relacao Administrativo 1 - - 1
hierarquica | Total 1 - - 1

Ao detalhar a analise a respeito das respostas da maioria dos gestores de TI (73% sao
gerentes ou técnicos) representadas na figura 2, o cenario pode estar indicando um nivel de
autonomia dos mesmos, abaixo do que seria necessario para atribuir a este profissional a
funcdo organizacional de influenciar ou até mesmo de definir a estratégia da organizacao.
Portanto a area de TI, estariam resguardadas no maximo as fungées no nivel tatico.

Em relacdo ao ramo de atividade, ao considerar como possuidor do melhor status no
processo decisorio o profissional de Tl que se reporta apenas a autoridade méxima da
organizacdo, as instituicGes publicas surgem ligeiramente como as que concedem a este
profissional, a melhor situacdo (8 contra 5). Acrescentando a esta mesma relacdo de
subordinacdo a autoavaliacdo da funcdo enquadrada como executiva, novamente se destacam
as organizac0es publicas (4 contra 0).

O aprofundamento da analise da importancia da funcdo do CIO na organizacdo,
acrescenta mais uma dimensao organizacional importante: o nivel de investimento e custeio
em TI além das expectativas desses investimentos para o futuro conforme apresentado na
Figura 3.

A funcdo ou desempenho do CIO como gestor da &rea de Tl pode ser determinante
sobre o nivel de investimentos direcionados para esta area. Dizendo de outro modo, 0s
investimentos em TI, serdo tdo maiores e significativos, quanto maior for a capacidade do
CIO de convencer a alta administracdo em investir. Além disso, a natureza dinamica da TI
impde ao ClO a necessidade de absor¢do das novas tecnologias, bem como da capacidade de
enxerga-las como recursos apropriados a estratégia da empresa. Forgas importantes impactam
a funcdo do gestor de TI neste contexto: a)a atitude do executivo de negdcio; b)o portfolio de
aplicacdes e; c)os fornecedores dominantes (ROSS; FEENY, 1999).
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Figura 3. Ramo de atividade * relacdo hierarquica * nivel de responsabilidade
Fonte: Dados da pesquisa de campo

Setor

Nivel de responsabilidade

Técnico

Gerencial

Executivo

Total

Privado

Investimento
emTI
tendéncia

101a 500 mil crescendo

0

1

500 a 1 milhdo crescendo

1 a 10 milhdes crescendo

Acima de 10 milhdes crescendo

Até 100 mil mantendo

1a 10 milhdes mantendo

Até 100 mil diminuindo

101 a 500 mil diminuindo

1 a 10 milhdes diminuindo

Total

Publico

Investimento
emTI
tendéncia

101a 500 mil crescendo

1a 10 milhdes crescendo

Acima de 10 milhdes crescendo

101a 500 mil mantendo

500 a 1 milhdo mantendo

Acima de 10 milhGes mantendo
Acima de 10 milhdes diminuindo
Total 11

Na amostragem desta pesquisa, entre 0s vinte e seis respondentes que responderam a
respeito das tendéncias dos investimentos em TI, vinte dois (85%) afirmam que suas
organizagdes estdo mantendo ou aumentando os investimentos, fato esse observado em doze
organizacOes privadas e dez publicas, o que configura algum equilibrio quando considerado o
ramo de atividade. Entre as organizagcbes que estdo aumentando ou mantendo seus
investimentos ndo se observa variacdo significativa em relacdo ao nivel de responsabilidade
dos CIOs, ou seja, o fato de existirem diferentes niveis hierarquicos ndo parece influenciar a
credibilidade ou capacidade de convencer a alta administracdo em investir em recursos de TI.
Portanto, esse fato também parece indicar que a decisdo de investimento é tomada na maioria
dos casos ao nivel do executivo de negdcio, ou seja, 0 executivo ou gerente de Tl nédo precisa
convencer ninguém, uma vez que a decisdo ja foi tomada, cabendo a ele as func¢bes apenas de
recomendar, aprovar e implementar as indicacfes estratégicas de investimento. Essa
conclusdo vem ao encontro da anélise anterior a respeito da baixa autonomia do profissional
de TI.
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Formalizacdo do Ambiente de TI

A sinergia das fungdes empresariais, a adequacao das tecnologias disponiveis, a gestdo
do planejamento estratégico organizacional (PEQO), a gestdo do planejamento estratégico de Tl
(PETI), a inteligéncia competitiva e a inteligéncia empresarial sdo as principais variaveis do
conceito de alinhamento entre o Negdcio e a TI (REZENDE, 2002).

A formulacdo do PEO, do PETI, assim como da Inteligéncia Empresarial, pressupde a
existéncia de processos formais de planejamento a partir dos quais, a organizagdo podera
desenvolver sua visdo do futuro. Assim, de acordo com o foco deste estudo, o questionario
utilizado procurou identificar como as organizacdes da amostragem se apresentam em relacéo
a Governanca de TI.

Entre as metodologias de Governangca mais adotadas por organizagdes que procuram
efetivar a Tl como recurso estrategico estdo o COBIT e o ITIL. A investigacdo da realidade
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das organizagdes da amostragem nesse sentido esta exposta nas Tabelas 1 e 2, e discutida em

seguida.
Tabela 1:
Setor * Utiliza COBIT
Setor Utiliza COBIT
Sim, inicio Sim, avancados  Nao, em estudos Sem Planos Total
Privado 4 1 8 6 19
Publicos 1 1 10 4 16
Total 5 2 18 10 35
Tabela 2:
Setor * Adocédo de ITIL
Setor Utiliza ITIL
Ja fizemos Fazendo em 2008  Fazer em 2009 Sem Planos Total
Privado 4 2 7 6 19
Publicos 3 1 11 2 17
Total 7 3 18 8 36
A metodologia de governanca COBIT — Control Objectives for Information and
Related Technology - possui quatro processos basicos de administracdo de TI:

a)Planejamento e Organizacdo que compete os processos de planejamento de TI, seu

alinhamento com a organizacao e a estrutura organizacional da area de TI; b)Aquisicéo e a

Implementacgdo incluem os processos de aquisicdo de hardware e software, assim como as

aplicacdes desenvolvidas e implementadas pela propria organizacdo; c)Entrega e Suporte

correspondem aos processos de disponibilizacdo de solugcdes — aplicagOes; software;
manutencdes, de forma a garantir a continuidade dos servigos; d)Controle inclui os processos

de controle de desempenho e qualidade dos produtos e servicos de Tl (ALBERTIN e

ALBERTIN, 2005).

O modelo ITIL — Information Technology Infrastructure Library — de acordo com
Albertin e Albertin (2005), é uma estrutura que elege as melhores praticas para o
gerenciamento de servigos de TI, no sentido de trabalhar em parceria com as areas de negdcio.
Assim, os autores apresentam o modelo ITIL como uma estrutura formada por sete mddulos:
a)entrega de servico; b)suporte de servigo; c)gerenciamento de infraestrutura de TI e
comunicacdo; d) planejamento para implementar 0 gerenciamento de Servico;
e)gerenciamento de aplicacdo; f)perspectiva de negdcio e; g)gerenciamento de seguranga.

A analise da variavel governanca a partir dos dados secundarios coletados pela
SUCESU, de uma forma geral, indicam um forte desinteresse por parte das empresas
respondentes, uma vez que nenhuma das duas metodologias formais citadas no questionario —
COBIT e ITIL - alcangcaram percentuais altos, principalmente a primeira com fortes
percentuais de ndo-aplicacéo:

e COBIT (35 respondentes): vinte e oito empresas, ou 80%, ndo utilizam a metodologia
COBIT, sendo que, entre estas, dezoito, ou 51% declaram estar estudando a metodologia e
dez (29%), sequer tem planos para tal.

e ITIL (36 respondentes): vinte e seis empresas, ou 72% nao utilizam a metodologia ITIL,
sendo que dezoito, ou 50% declaram estar estudando a metodologia e oito (22%), sequer
tem planos para tal.

As empresas devem identificar que seu posicionamento estratégico pode ser suportado
pelos processos-chave (atividades de valor) da organizacdo. (KAPLAN; NORTON, 2004;
LOBATO, 2002; PORTER; MILLAR, 1985).

De acordo com o BSC — Balanced Score Card (KAPLAN; NORTON, 2004), sdo 0s
processos criticos que determinam 0s principais temas estratégicos que, por sua vez, sao
desenvolvidos e enfatizados, sob quatro perspectivas: a) Perspectiva do Aprendizado e do
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Conhecimento; b) Perspectiva de Clientes; c) Perspectiva de Processos; e d) Perspectiva
Financeira.

O alinhamento entre 0s temas estratégicos e 0s processos criticos determina a
prontiddo dessas trés perspectivas, otimizando o desempenho da empresa. A utilizacdo dessa
ferramenta na defini¢do da governanca de TI nas organizagGes da amostragem é resumida na
Tabela 3.

Tabela 3:
Setor * Utiliza BSC
Setor Utiliza BSC
Sim, inicio Sim, avangados Né&o, em estudos Sem Planos Total
Privado 2 1 4 12 19
Publicos 5 1 4 6 16
Total 7 2 8 18 35

De forma semelhante as ferramentas COBIT e ITIL, o BSC também ndo esta
disseminado entre a grande maioria das empresas que fazem parte da amostragem.

Entre as trinta e cinco respondentes, 74% néo utilizam o BSC, sendo que entre estas,
oito, ou 23% declaram estar estudando sua implementacéo e dezoito (51%), sequer tem planos
para tal. Diferentemente da analise das ferramentas anteriores, as organizacGes publicas
encontram-se mais avancadas, uma vez que seis contra trés entre as privadas encontram-se —
mesmo que em estagio inicial — com o BSC implantado.

Suporte de Sistemas de Informacéo

As aplicacdes do capital da informag@o podem ser compreendidas como os sistemas de
informacdo da organizagdo. Desse modo, Kaplan e Norton (2004) detalham os sistemas de
informacdo em trés categorias: a) aplicacOes transformacionais — "sistemas e redes que
mudam o modelo de negdcios predominante da empresa"; b) aplicagdes analiticas — "sistemas
e redes que promovem a andlise, a interpretagdo e o compartilhamento de informacdes e
conhecimentos™; e c) aplicagdes transacionais — “sistemas que automatizam as transagoes
repetitivas basicas da empresa”.

Os sistemas de informacgdo investigados no questionario foram os de Bl — Business
Intelligence (Inteligéncia Empresarial); CRM - Costumer Relationship Management
(Gerenciamento do Relacionamento com o Cliente); e ERP - Enterprise Resource Planning
(Sistemas Integrados de Gestdo Empresarial) e se apresentam conforme as Tabelas 4, 5 e 6.

Retomando a dimensdao dos investimentos organizacionais em TI, observa-se a
aparente auséncia de prioridade em investir principalmente em sistemas de inteligéncia
empresarial e de relacionamento com o cliente:

o Inteligéncia Empresarial: vinte e seis empresas da amostragem (79%), ainda nao
fizeram qualquer investimento em Bl e entre estas, vinte, ndo tem planos para investir
no futuro.

o Relacionamento com o cliente: vinte e sete empresas da amostragem (82%), ainda néo
fizeram qualquer investimento em CRM e entre estas, vinte e trés, ndo tem planos para
investir no futuro.
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Tabela 4:
Setor * Adocéo de Bl
Setor Adocdo de Bl
Ja fizemos Fazendo em 2008 Fazer em 2009 Sem planos Total
Privado 4 1 3 11 19
Publico 1 1 3 9 14
Total 5 2 6 20 33
Tabela 5:
Setor * Adocdo de CRM
Setor Adogdo de CRM
Ja fizemos Fazendo em 2008 Fazer em 2009 Sem planos Total
Privado 3 2 3 11 19
Publicos - 1 1 12 14
Total 3 3 4 23 33
Tabela 6:
Setor * Adocdo de ERP
Setor Adocdo de ERP
Jé fizemos Fazendo em 2008 Fazer em 2009 Sem planos Total
Privado 14 2 - 3 19
Publicos 1 2 4 9 16
Total 15 4 4 12 35

Os investimentos em Sistemas Integrados de Gestdo (ERP), amenizam o quadro geral
das organizac@es respondentes, embora ndo sejam também tao significativos.

Os Sistemas Integrados de Gestdo dividiram as organiza¢fes pesquisadas praticamente
ao meio. Dezenove empresas entre as respondentes (54%) ja implementaram ou estdo
implementando estes sistemas. Entre as que ainda ndo tiveram esta iniciativa, doze (35%) néo
tem planos para investir no futuro breve.

Aparentemente, as organizages que ndo possuem governanca de Tl adequada, ndo
sabem quem ¢é responsavel pelo que na area de Tl da empresa, nem tdo pouco sdo claros os
objetivos de TI quando relacionados aos objetivos de negocio. Portanto, na realidade, na
amostragem deste estudo as organizagGes em sua grande maioria ndo poderiam ter adotado
sistemas — Bl; CRM ou ERP - que poderiam conceder a area de Tl um carater estratégico o
que consequentemente lhe concede uma classificagdo de area que apenas reage as
necessidades ja manifestadas, ao invés de identificar oportunidades de negdcio com
antecedéncia. Neste quesito, as organizagdes privadas aparecem com larga vantagem em
relacdo as publicas (em média 12 contra 2). Enfatiza-se o fato de que essas medias se elevam
consideravelmente se incorporados nos célculos os sistemas de ERP, o que aparentemente
confirma uma preocupacao ja existente por parte das empresas respondentes com a integragédo
dos sistemas, porém, em um contexto ainda sub-aproveitado, no que diz respeito ao potencial
estratégico da TI.
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Tabela 7:
Setor * Consolidacdo e gerenciamento de servidores
Setor Consolidacdo gerenciamento
Ja fizemos Fazendo em 2008 Fazer em 2009 Sem planos Total
Privado 4 5 3 8 20
Publicos 1 8 3 4 16
Total 5 13 6 12 36
Tabela 8:
Setor * Consolidacdo de servidores
Setor Consolidacdo dos servidores
Ja fizemos Fazendo em 2008 Fazer em 2009 Sem planos Total
Privado 4 7 3 7 21
Publicos 4 4 4 5 17
Total 8 11 7 12 38

o A consolidagéo de gerenciamento e de servidores confirma a tendéncia de integragdo
de sistemas de gestdo em TI ao apresentar os seguintes nimeros, nas Tabelas 7 e 8.

e  Coincidentemente, tanto a consolidacdo de gerenciamento como a consolidacdo de
servidores dividiram as organizacdes exatamente em 50% para cada lado, considerando
as que ja implementaram estas solugdes e as que ainda nao as implementaram.

Cultura de terceirizagdo

A cultura da terceirizacdo incorpora a capacidade que a empresa tem de identificar os
processos de TI que realmente fazem a diferenca no seu contexto competitivo. Assim, a area
de TI podera focar nos seus objetivos de forma que possa alinha-los com os objetivos
organizacionais. A avaliacdo das empresas constantes na amostragem dessa pesquisa levantou
nove setores que as areas de T1 tém terceirizado: a) Call Center; b) Data Center; c) Fabricacdo
de Software; d) Gerenciamento Telecom; e) Gerenciamento TP; f) Help Desk; g)Impressao;
h) Manutencdo de Hardware; i) Manutencdo de Software.

Observa-se na amostragem, a respeito de terceirizagdo, uma cultura praticamente
inexpressiva, a ponto de demonstrar as tabelas apenas das atividades que estdo de certa forma,
iniciando esse processo: a) fabricacdo de software; b) gerenciamento de telecomunicacdes; c)
manutencdo de hardware e; d) manutencdo de software. As demais atividades alcancaram
média de 85% de ndo-adocao entre as empresas.

Apresentando indices muito semelhantes, as quatro atividades que estdo mais
disseminadas na cultura da terceirizagdo na amostragem da pesquisa estdo expostas nas
Tabelas 9; 10; 11 e 12.

Tabela 9:
Setor * Terceirizacdo fabricacao de software
Setor Terceiriza fabricacdo de software
Sim Fard em 2009 Sem planos Total
Privado 9 1 9 19
Publicos 6 1 8 15
Total 15 2 17 34
Tabela 10:
Setor * Terceirizacdo do gerenciamento das telecomunicacoes
Setor Terceiriza gerenciamento das telecomunicacGes
Sim Farad em 2009 Sem planos Total
Privado 10 0 9 19
Publicos 4 2 9 15
Total 14 2 18 34
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Tabela 11:
Setor * Terceirizacdo da Manutencdo de Hardware
Setor Terceiriza manutencao de hardware
Sim Fara em 2009 Sem planos Total
Privado 10 - 9 19
Publicos 6 2 7 15
Total 16 2 16 34
Tabela 12:
Setor * Terceirizagdo da Manutencdo de Software
Setor Terceiriza manutencdo de software
Sim Fara em 2009 Sem planos Total
Privado 11 0 8 19
Publicos 3 2 10 15
Total 14 2 18 34

Em relacdo ao setor, as organizagfes privadas estdo bem mais amadurecidas quando o
tema é terceirizar. Entre todas as atividades listadas nas tabelas acima, a média relacionada a
cultura de terceirizacdo € maior em dez empresas no setor privado e apenas cinco
organizagdes no setor publico.

Conclusoes

Este estudo, ao analisar os dados quantitativos levantados pela SUCESU, ndo pretende
dar a palavra final, mas identificar uma linha de pensamento que possa criar um roteiro de
analise que exponha o grau de maturidade da gestdo da informacéo nas organizacgdes.

As atividades nas areas de Tl das organizacbes da amostragem aparentemente
apresentam caracteristicas restritivas no que diz respeito a atuacdo do CIO, o que pode estar
determinando um nivel de autonomia bem abaixo do que se pode desejar de um gestor que
pode administrar os processos de Tl de forma que determine a forma pela qual a empresa
compete (MCFARLAN, 1984). Esta proposicdo foi confirmada pela autoanalise da grande
maioria dos CIOs (73%) que se consideram com responsabilidade de gerentes ou técnicos.

A atitude do CEO, bem como seu envolvimento com a Tl, em grande parte pode
influenciar esse nivel de autonomia do CI10O. Os executivos de negdcio podem se posicionar de
formas opostas, desde o “Idealista Utopico de TI” que ndo vé nada na Tl além de beneficios,
até o “Ceético Utopico de TI’ aquele que vé a Tl como primariamente danosa a organizacao e
controlara seus custos até o ultimo grau (SCHEIN, 1992). A proximidade de apenas 34% dos
CIOs com a alta administracdo da empresa, se ndo representa por si so a atitude dos CEOs,
pode pelo menos indicar um afastamento significativo entre as areas de negécio e de TI. Esta
conclusédo vem ao encontro da percepcéo de restricdo que os ClOs tém de suas funcdes e mais
ainda, reforca a percepg¢do desta pesquisa a respeito da caréncia de visdo do negdcio por parte
dos ClIOs, entre as organizagdes respondentes.

Apesar de tudo isto, os investimentos em Tl declarados pelos CIOs respondentes, sdo
vigorosos e com tendéncias de alta. Este fato, no entanto, analisado juntamente com a
constatacdo de que os investimentos em sistemas de informagéo que orientam a empresa para
uma posicdo mais inovadora (BI; CRM) sdo muito insipientes, conduz a conclusdo de que 0s
investimentos sejam priorizados para as areas de producdo e administrativa, enfatizando a
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produtividade e o controle dos custos. Essa visdo mais "operacional™ dos investimentos em
TIl, portanto, devem estar direcionando-0s aos equipamentos de informaética (hardware) e
infraestrutura de TI.

A relacéo entre a formalizacdo do ambiente de Tl (governanga) e o desempenho desta
area ndo foi detalhadamente abordada por esse estudo, porém, a auséncia de processos
formais em TI, constatados nas empresas pesquisadas certamente pode estar contribuindo para
0 baixo nivel de autonomia dos CIOs e, além disso, concedendo carater apenas reativo a area
de TI. Essa proposicao corrobora a sugestdo de Rockart (2004) que afirma que 0s processos
que suportam o uso da TI, devem estar claramente definidos e formalizados antes da
implementacdo dos sistemas de informacdo. Também confirma os estagios propostos pelo
modelo ITIL, que classifica a area de Tl como reativa, quando consegue atender apenas as
demandas da é&rea de negdcio, sem ser efetiva na identificacdo e suporte a novas
oportunidades de negdcios.

Alguns fatores limitam o presente estudo. Entre eles, o nimero reduzido de empresas
respondentes e a técnica utilizada na determinagdo da amostragem. A amostragem intencional
ndo permite que os resultados sejam generalizados, portanto, as conclusdes desta pesquisa se
aplicam apenas as quarenta empresas que responderam o questionario.
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