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RESUMO

O objetivo deste artigo foi comparar os resultaolosdos, aplicando-se equacdes estruturais
do novo modelo proposto por Joia e Souza (2008)redacdo aos resultados obtidos pelo
modelo de Ortiz (2003). Especificamente, criou-sed@o de equacbes estruturais que
representa o de Joia e Souza, comparando-o0 aovdesda por Ortiz no ambito doT
Service Management ForuriTSMF). Como resultado, tem-se que os dois madelo
validaram o principio da mutabilidade das teorm$oago dos tempos e que sdo semelhantes
quanto a compreensao da importancia dos valoregxjeenam a percepcao das funcdes de
governanca de Tl em relacdo a estratégia empresaria

Palavras-chave:Alinhamento estratégico de Tl; Governanca de Tlyéoanca corporativa;
Estratégia; Modelo de equacdes estruturais.

ABSTRACT

This paper aims to compare the results obtaineaugfir the application of the structural
equations model proposed by Joia and Souza (20@8)the results of the Ortiz model
(2007). Therefore, structural equations was crebteskd in the Joia and Souza model and
compared with the model developed by Ortiz in fhé&érvice Management Forum (ITSMF).
The result showed that both models validated thecipe of theories mutability along the
time, and also that both are similar in their ustirding of the values demonstrating the
importance of the IT governance in enterprise styat

Keywords: IT strategic alignment; IT governance; Corporatigovernance; Strategy;
Structural equations model.
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1 INTRODUCAO

As empresas que buscam negociar suas acdes ens hotsenacionais observam o0s
principios de governanca corporativa (GC) que, @moné definicdo daOrganization for
Economic Co-Operation and Developm@ECD, 2008), consiste em um conjunto de regras
de relacionamento entre a empresa estakeholders De acordo com Fléres (2004), a
empresa procura transmitir credibilidade astakeholdersconselhos administrativos e fiscais,
acionistas e empregados, além da comunidade nasfaahserida.

Considera-se que as praticas de GC é um arranjegias e a¢cdes que visam a proteger 0s
outsiders trading(acionistas ou credores) contra a ambicaoigigers trading(executivos

ou acionistas controladores), na medida em que cefinecedores de suas estratégias
(BOVESPA, 2008).

E nesse contexto que o planejamento estratégice@mlogia da informac&o (TI) insere-se
no desempenho econdmico-financeiro das organizag@dgsode ser influenciado pelo
investimento em tecnologia (RAI; PATNAYAKUNI; PATNYWAKUNI, 1997).

Magalhdes e Pinheiro (2007) referem que o mercagde desafios aashiefs information
officer (CIOs), no sentido de alinhar-se a area de Tl as demaiasade negdécio da
organizacdo, assegurando o direcionamento estratggietendido por seus membros.
Alcancado esse alinhamento, geram-se aumento dod@lproduto ou do servigo prestado e
mais aproveitamento de toda nova oportunidade dpcme oferecida pelo mercado a
compatibilizar ototal cost ownershigTCO) de Tl. Magalhdes e Pinheiro (2007) salientam
ainda, que os clientes ndo querem somente o praser entregue, mas ambicionam o
produto acrescido do servico agregado. Os clieagt80 cada vez mais exigentes e as
corporacdes devem estar preparadas para atend®bosena de perderem mercado.

O mercado encontra-se dependente das empresatiteado saber tecnoldgico. Todavia, a
excecgao da existéncia de impostos e da imutabdidad leis fundamentais do Universo, tudo
no mundo pode mudar. Desse modo, o0 mercado des$bpa sofrer alteracées e continuara
a suporta-las, devendo adaptar-se (SOEE&.,2007).

No final dos anos de 1970, segundo Carvalho e hdar{2007), varias op¢cbes de uso da
tecnologia foram desenvolvidas, pois o basico javasimplantado e havia necessidade de
melhora-la e expandi-la a novos segmentos medemteecimentos tecnologicos diferentes.
Segundo Carvalho e Laurindo (2007), no inicio dossade 1980, tendo como objetivo

principal tornar as empresas mais competitivaserdagveram-se diversas tecnologias. A
partir dos anos de 1990, a Tl passou a ser coasigley “motor a vapor” da nova década
(SCOTT, 1991). Para Ortiz (2003), os executivos ¥émando encontrar a melhor maneira
de gerenciar a TI, acrescentando a ela os conce#osficiéncia e eficacia proprios das

atividades de apoio empresarial.

Luftman (1996) sustenta que ndo sao claras as $odeaalcancar e assegurar a harmonia
relativa do negécio de Tl e seu impacto na orggéizaNessa linha, contribuem para a
reflexdo Brynjolfsson e Hiit (1995), ao indagaréhipw can we best use computers@@omo

€ que podemos melhorar o uso dos computadores@)sugiere questionar se as organizacdes
estdo adotando novos processos e se as estratéiizadas por elas contemplam os
beneficios que a Tl oferece.
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Nesse sentido, faz-se necesséario as corporagcbesereman modelos consistentes de

governanca de TI, na medida em que as organizagfesustentaram fracos arranjos da
referida governanca amargaram discordia gerenniafumcdo de estressantes negociacgoes,
produzindo inevitaveis frustracoes.

Esses trés pilares podem ser trabalhados, desedo®k implantados mediante a utilizacao
de licdes aprendidas por varias empresas, quegsapaalas em modelos tnameworks As
estruturas montadas propiciam o fornecimento dernmcdo e indicadores capazes de
auxiliar os executivos ou a alta geréncia na tondelalecisdo do caminho a ser seguido,
direcdo esta apresentada pela estratégia corpodaiizuftman (2000).

Joia e Souza (2008) compilaram nove modelos dbatiento estratégico relativo a Tl: o de
Henderson e Venkatraman (1993), de Reich e Benl(3886), de Teo e King (1997), de
Chan (1997), de Luftman (2000), de Hirschheim eh8&akal (2001), de Ortiz (2003),

Brodbeck e Hoppen (2003) e o modelo de Kearns kebafal (2006).

De acordo com os autores Joia e Souza (2008),&#&s\0s modelos que tratam da matéria
de alinhamento estratégico com a Tl, abordandargtigeaspectos, passando pela tecnologia
aos aspectos humanos. O desenvolvimento de novadsl@sgparte do principio da evolucao
incremental no conhecimento da matéria.

Diante dessa percepcao, pode-se entender queharakmto estratégico dos negdcios e da
area de Tl passou a ser um ponto relevante a seta€s e observado nas organizacoes.
Pretende-se, portanto, discutir a questédo: exigtleigho nos modelos que avaliam a Tl como
fator estratégico e que afeta a GC?

O principal objetivo deste artigo foi comparar esultados obtidos aplicando-se equacdes
estruturais do novo modelo proposto por Joia e &d@908) em relacdo aos resultados
obtidos pelo modelo de Ortiz (2003).

Especificamente, criou-se modelo de equacdes estrsitque representa o modelo de Joia e
Souza, comparando-o ao desenvolvido por Ortiz naitardoIT Service Management Forum
(ITSMF), que é composto de usuarios, fornecederapresas, organizacdes governamentais,
instituicbes de ensino de diferentes tamanhos @istentas areas de atuacdo, mas com
interesse focado na melhoria da entrega de serg&d$ da sua organizacao.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 Estratégia

Segundo Carvalho e Laurindo (2007), a estratégscenadas campanhas militares, que
poderiam ter sucesso ou fracasso dependendo do diag mentes dos bons ou maus
estrategistas. Nessa linha de pensamento, podeitases trés nomes mais famosos no que
pertine a estratégia militar: Anibal Barca, de &got Alexandre, o Grande, da Macedoénia; e
Julio César, de Roma. Desses trés, apenas Anileldtgrota decisiva, para o comandante
Cipido, ocorrida na Batalha de Zama (202 a.C.)aAipdessa derrota, surgiram 0s primeiros
guestionamentos sobre as estratégias de guerrao Gasnhistérias militares, no mundo dos
negocios o0 sucesso pode transformar-se em fraeapadir de uma estratégia mal-adotada
pela alta geréncia de uma organizagao.
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Nos negdcios, a palavestratégiaaparece por volta dos anos 1950 e adquire forganos
de 1960, 1970 e 1980 devido ao crescimento da ddmgade entre as organizagdes. Em

1979, segundo Whipp (2002), a estratégia comecaerautilizada efetivamente pelos
gerentes.

A palavraestratégiaderiva do gregatrategia,que significa a arte do general. Usada pela
primeira vez na lingua inglesa em 1810, tinha cagmificado original “algo feito as
escondidas, longe dos olhos dos inimigos”. Nessgegtn, aparecem também as palavras
estrategistaem 1825, com o significado de “truque” ou “adid’, e estratagemaem 1838,
tendo esta como “pessoa versada em estratégia”.

Em algumas vezes, estratégia € confundida, de fequavocada, com tética. Todavia, esta
refere-se a acbes adotadas na frente dos inimidbdRP, 2002). Nessa linha de raciocinio,
Tavares (2000) faz a diferenciacdo entre estratéditica. Assevera o autor que se pode
distinguir estratégia da tatica pelo exame de de@acteristicas: a abrangéncia, o tempo e o
alcance. A estratégia abrange e afeta toda a aag#u, ao passo que a tatica atinge somente
uma parte. Estratégia tem ciclo de vida maior gté&iea, que possui parcelas mais reduzidas
de tempo. A tatica tem como referéncia a quant@ioa definicdo, mobilizacdo e
oportunidade do meio; ja a estratégia busca os fins

O Quadro 1, elaborado por Tavares (2000), resudifei@nca entre estratégia e tatica.

QUADRO 1 - Diferencgas entre estratégia e tatica

Dimenséo
Elemento . —
Estratégia Tatica
Abrangéncia Organizacgao Areas Funcionais
Tempo Unidade Parcelas
Alcance Fins Meios

FonteTavares (2000).

Assim, tem-se que estratégia relaciona-se as dedkes de longo prazo que orientam as
atividades de uma organizacdo. Ja as téticas s@&eroentes as operagdes de curto prazo, do
dia-a-dia das empresas (ANDERSON; VINCZE, 2002).

A definicdo de estratégia pode diferir de autorapautor, mas pode-se observar um ponto
convergente de todas elas: ndo pode ter abordaggemninistica, certa, imutavel ou
mecanicista, eis que deste modo ndo deixaria ass @@mandantes espaco de manobra e
liberdade de escolha. Nesse passo, a estratédimdadbeve permitir ou disponibilizar mais
de um caminho a ser escolhido, possibilitandoaagdténcia e a equipe de producéo eleger a
direcdo a ser seguida utilizando a tatica operati@®@ONCALVES, 2006).

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010) ressaltam qudefinicdo de estratégia ndo é tao
simples como formular uma frase de impacto. Paes, dloda estratégia acaba por se
equilibrar no fio da navalha. Nesse sentido, erdesglque para cada vantagem agregada a
estratégia adotada existe uma desvantagem associada

Dessa forma, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (201B2) apresentam relevante exemplo ao
citarem as vantagens e desvantagens associadastagis.
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- A estratégia fixa a direcao
- Vantagem: permitir que a organiza¢gado navegue ooesa.
- Desvantagem: fixar uma rota em aguas descontsepatie levar o barco a colidir
com umiceberg

Deve-se observar, relativamente a essas duas yvig@®as organizacdes tém de possuir
uma rota tracada, entretanto, ndo se pode descadanbiente a sua volta.
- A estratégia focaliza o esforgo
- Vantagem: permite a coordenacao das atividagiedarzdo a focalizar os esforcos,
nao permitindo que cada individuo puxe para lagosios.
- Desvantagem: ao criar foco, o grupo perde a \psdiderica.
- A estratégia define a organizacéo
- Vantagem: demarca o papel dos individuos na arge#io, proporcionando
sentimento de incluséo, bem como de significAngiaali papel na organizacao.
- Desvantagem: pode provocar sentimento de sindplild, ndo permitindo ao
individuo contribuir com seu pensamento critico.
- A estratégia prové consisténcia
- Vantagem: reducéao da ambiguidade e promocaod#amor
- Desvantagem: por ser de carater abstrato, at@gaapode estar distorcida da
realidade, havendo a possibilidade de ter decomligleentendimento errbneo do
ambiente competitivo. Além disso, a dureza estieéégode provocar reducéao da
criatividade.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010) destacam gesteatégia deve estar atrelada as agdes
tomadas pela area produtiva. Se isso ndo ocostraefadada ao fracasso e atribuindo-se o
mau éxito & administragdo, por utilizar conjuntes fdrramentas incorretas em relagdo a
definicdo do caminho a ser seguido. Além dissataigia maltracada faz com que algumas
organizacdes sofram de “crise de identidade”, glieer, ndo saibam quem s&o, como
chegaram onde estdo ou para onde vao (HARRISONp)28@gundo Porter (1999), a cada
dia fica mais dificil manter a lideranca de mercao posicionamento estratégico passa a ser
o0 aspecto diferenciador em relacdo a competitid@dad

Nesse passo, € necessario, na visdo de Christél3@8), que os executivos acompanhem
diariamente o plano estratégico desenvolvido efopldmentado pela organizacdo. Isso
porque tal procedimento pode ser considerado ccipah fator do cumprimento ou da

inviabilidade do cumprimento das metas e objettvasados.

Surgida em meados dos anos 1960, a estratégiaspodasta como uma teoria livremente
fundamentada e muito utilizada pelas organizagBesa o intuito de alinhar determinados
pensamentos, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (20i@)yseram 10 “escolas de pensamento”
acerca da formulacéo de estratégia, agrupado-asuanasséncia, tecendo criticas a cada uma
delas e ressaltando suas caracteristicas posgtisaas contribuicdes tanto para a organizacao
guanto para o meio académico (Quadro 2).
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QUADRO 2 — As 10 escolas de pensamento

Formulacéo de Mensagem | Mensagen Homilia
Escolas z Autores . . .
estratégia Pretendida | Realizada associada
Design Como um processo P. Selzick; Newman; Ajustar Pensar “Olhe antes de
de concepcéao K.R. Andrews pular”
Planejamento Como um processd.l. Ansof Formalizar| Programar “E melhor
formal prevenir do que
remediar”
Posicionamentg Como um process®.E. Schendel; K.J. Analisar Calcular | “Nada além dos
analitico. Haten; M.E. Porter fatos, senhora”
Empreendedora Como um processd.A. Schumpeter; A.Hl Imaginar Centrali- | “Leve-nos ao
visionario Cole; outros em zar seu lider”
economias
Cognitiva Como um processpH.A. Simon; J.G. Enfrentar Preocupé-se “Vou ver
mental March ou criar guando
acreditar”
Aprendizado Como um procesgoC.E. Lindblom; R.M. | Aprendiza- Faca “Se vocé nao
emergente Cyerl; J.G. March; do conseguir na
K.E. Weick; J.B. primeira vez,
Quinn; C.K. Prahalad tente, tente
novamente”
Poder Como um processoG.T. Allison; J. Promocgéao Acumule “Procure o
negociacao Pfeffer; G.R. ndmero um”
Salancik; W.G. Astley
Cultural Como um processg E.Rhenman; R. Unido Perpetue “Um fruto
coletivo Normann nunca cai longe
do pé”.
Ambiental Como um processpM.T. Hannan; J. Reacéo Capitule “Tudo é
reativo Freeman relativo”
Configuracdo Como um processA.D. Chandler; H. Integracdo g Aglomere | “Tudo tem seu
de transformacédo | Mintzberg; D. Miller |transformacab tempo...”
C.C. Snow

Fonte: Mintzberget al. (2006, p. 41).

Carvalho e Laurindo (2007), reforcando o pensameetdMintzberg, Ahlstrand e Lampel
(2010), salientam que as escolas nao podem seasvisbomo um silo, fechadas
hermeticamente, pois cada uma complementa a oOBapensamentos estratégicos nao
pararam no tempo e continuam a evoluir por meioaas abordagens. Novas correntes de
pensamentos estdo surgindo ndo somente com vigtasalacdo da estratégia, mas também
preocupadas com sua implementacdo. A partir deaomeepcédo mais moderna, Carvalho e
Laurindo (2007) dispdem mais quatros novas abordadgendo como foco a implantacéo da
estratégia.

Balanced Scorecard- evidencia a disciplina e 0s processos interativgesdo
imprescindivel o desenvolvimento de indicadoredatempenho que abordem fatores
outros além dos financeiros. Autores: Kaplan e digri992, 1996 e 2000.
Administracdo por autocontrole- realga a necessidade de uma comunidade
autogovernada, ressaltando que, para alcanca-lpreéiso trabalho produtivo,
feedbackpara autocontrole e aprendizado continuo. Autaucker, 1994.

Destruicéo criativa- defende que toda organizacdo deve sofrer procesdestruicéo
criativa para conseguir superar o desempenho nuedimercado. Esse entendimento
provém da constatacdo de que as empresas peremes désempenho abaixo da
média do mercado, 0 que precisa ser superado. Assirorganizacdes tém de se
recriar para sobreviverem por longo tempo com gralesempenho. Autores: Foster e
Kaplan, 2001.
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- Modelo de rupturau “disruptivos” —dispde acerca da dificuldade das empresas de se
autorreinventar, o que, muitas vezes, sO ocorredpala insercdo de “pequenos
novos ingressantes” capazes de destronar antidgedi mediante a apresentacédo de
novas ideias e tecnologias, provocando o rompimeam antigos paradigmas.
Autores: Chistensen e Overdorf, 2000.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010) destacam qesteatégia deve estar atrelada as acoes
tomadas pela area produtiva. E, se isso ndo ocestra fadada ao fracasso, atribuindo-se o
mau éxito a administracao.

2.2 Governanca corporativa (GC)

A governanca pode ser entendida como a concessi#o,pgrte da organizacdo, da

transparéncia exigida pelostakeholders,ou seja, pelos interessados, passando pelo
relacionamento entre a administracao, seus acsniseu conselho diretor e todas as partes
envolvidas, segundo Fléres (2004). Assegurada porel pelo mercado de agles, a

transparéncia visa a garantir que as organizacdesedam informacdes precisas aos

stakeholdersicerca de suas reais condigoes, inclusive fineag;eseparando os interesses dos
controladores e dos proprietarios (SHLEIFER; VISHNY97).

Lodi (2000) salienta que a GC assegura aos sooigsiptarios o governo estratégico da
empresa e 0 monitoramento efetivo do corpo diretdeo organizagcéo, propiciando
transparéncia, equidade entre 0s sécios, respdidadei pelos resultados e obediéncia as leis
do pais.

A GC vem se transformando, evoluindo e adaptandasseudancas do mercado desde os
anos de 1950. Nessa época, ndo possuia tal der@mirNas décadas de 1950 e 1960, havia
forte presenca dos acionistas controladores faedliaOs conselhos eram usados como
instrumento ddobby, posto que nao tinham ciéncia dos negdcios pduggelos gestores
(ANDRADE; ROSSETTI, 2011).

Na década de 1970, os conselhos adquiriram maisrggdse constituindo em algumas
organizacdes, como Alpargatas, Monteiro Aranha,aBoe Mappin. Na ocasido, surgiu no
Brasil a primeira Lei das S.A., sob o numero 6.48%, 1974, fixando as competéncias do
conselho de administracdo. Nos anos de 1980, o passou a ser a valorizagao dos
acionistasshareholder Também ocorreram a abertura de capital e a cridgé fundos de
pensdes e dos fundos de investimentos, com aipagio de bancos. Em meados dos anos
de 1990, foi atribuido ao conselho mais poder désde. Nesse periodo, com o alargamento
da globalizagédo, houve aumento no volume de priagdies, fusdes e aquisicdes de empresas.
No compasso desses acontecimentos emanaram oggesuhindalos envolvendo pareceres
de companhias de auditoria externa. Em 1992, nasdc@G, impulsionada pelo relatdrio de
Cadbury,The CadBury RepdANDRADE; ROSSETTI, 2011)

No Brasil, a GC ganhou visibilidade com o adventolmstituto Brasileiro de Conselhos de
Administracéo (IBCA), no final de 1995, um importammarco para a difusdo das boas
praticas de GC. Inicialmente, o foco do IBCA ereapacitacéo e/ou formacédo dm#siders
trading para atuacdo em conselhos de akaformance que possuia somente o papel de
cumprir os formalismos legais e burocraticos. EM91% IBCA ampliou seus objetivos
inaugurais, lancando seu primeiro “Cédigo de melbopraticas de GC” e mudou sua

& Revista Gest&o & Tecnologia, Pedro Leopoldo, vnl2, p. 89-109, jul./dez. 2011 96



Marcos Nascimento Borges Pereira
Cristiana Fernandes De Muylder
Jefferson Lopes La Falce
Revista Gestao & Tecnologia

denominacdo para Instituto Brasileiro de Governa@cgaporativa (IBGC) (ANDRADE;
ROSSETTI, 2011).

Para Oliveira (2006), o surgimento da GC tem comsebde sustentacdo o tripé composto
pelo Fundo de Investimento LENS, o Relatorio @adbury e os principios da OECD,
ratificado pelo surgimento da L&8arbane-OxleyEssa interligagdo pode ser aclarada pela
Figura 1.

FIGURA 1 — Origens da governanca corporativa

Governanga

il

Fundc LENS Relatorio Principios

Fonte: Oliveira (2006).

Constituido em 1992, por Robert Monks, o Fundo deedtimento LENS tem como
fundamento um novo modelo de gestdo para a éponacimco principios basicos em sua
esséncia: monitoramento, atuacao, eficicia, étgeragdo de riqueza para seus proprietarios
e para a comunidade na qual esta inserida (OLIVE:ERA6).

O Relatério Cadbury divulgado em 1992, baseia-se em trés principiosistituicdo e
estruturacdo do Conselho de Administracdo; sepamd&s responsabilidades do Conselho de
Administracdo e da Diretoria Executiva; e aplicacks diretrizes basicas definidas pelo
Conselho de Administracdo. Vale ressaltar que sutetatorios tais como o Relatério de
Greenbury de 1995; o RelatériBlampel,de 1997 e 1998; o Relatériaurnbull, de 1999; e o
Relatorio Higgs, de 2003, validaram os principiagspntes no Relatorio d€adbury
(OLIVEIRA, 2006).

As praticas de GC foram impulsionadas pelas graedess ocasionadas por escandalos,
como da ENRON, da BARING, da WorldCom e da Editdiaxwell, nos EUA, bem como
pela liqguidacdo dos bancos Nacional e Econémiém alas faléncias da Mesbla, da Encol e
da Transbrasil, no Brasil. Tal fato provocou um mwnto de criacdo de sistemas de
controle, visando assegurar a transparéncia ne@essdempresas que negociam suas acoes
em bolsas de valores, de modo a conferir-lhes romdibilidade. Nos dias atuais, a
governancga tornou-se imprescindivel, haja vistaresaimento extraordinario das fusdes,
aquisicdes, cisdes e privatizacbes de empresascasibloem como o surgimento de
companhias dos paises emergentes com baixissimb dgraprofissionalismo gerencial,
conforme Martin, Santos e Dias Filho (2004).

Segundo Welill e Ross (2006), a governanca pasdeufaco mais direcionado a partir de
2002, em razdo dos casos expostos. Apesar deressgepela governanca nao ser recente, 0s
impactos provocados pelos casos de fraude trouxaraoma uma Vvisdo negativa para as
empresas, demonstrando a fragilidade do sistemgediio da época. Ademais, naquele
momento, a inexisténcia de um sistema de protegéogs interesses detakeholdergerou
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suspeicdo acerca da confiabilidade dos negociotiagles nas bolsas de valores. Os
indicadores sofreram quedas consideraveis, por @eer8&P 500 caiu 16%; e NASDAQ,
36%; ambas nos EUA, em 2002. Assim, em respodtaudes financeiras ocorridas, surgiu a
necessidade de intervencédo do governo americangagregegarantir a confiabilidade e manter
a liquidez e a atratividade do mercado, aprovouigasdjue tornaram a legislacao financeira
mais rigorosa, traduzidas na lei proposta pelograssistas Paul Sarbanes e Michael Oxley
(Lei Sarbanes-Oxley).

Apo6s os escandalos financeiros de 2002, os inwgsdbassaram a valorizar as organizacdes
alinhadas com a GC, as quais chegaram a ter vaté@odzde até 13% na América do Norte e
no oeste europeu, de 20 a 25% na Asia e na Amiéaiosa. Segundo Weill e Ross (2006), a
GC pode valorizar as a¢cbes de uma organizacdo @e1P9%, dependendo da qualidade da
governanca implantada. Nao ha um modelo Unico deEx(Stiam os modelos anglo-saxéo,
alemao, japonés, latino-europeu e o latino-amevicaras € importante frisar que, para obter
sucesso, a organizacao deve sempre ter como ree@nprincipios da OECD (ANDRADE;
ROSSETTI, 2011).

Para que se tenha efetiva governanca, é necessanmeender os principios da OECD, que
devem estar ajustados a educacdo da equipe dgeafiacia acerca da maneira como 0S
mecanismos de governangca se combinam (WEILL; RGE®B6). Um dos elementos
essenciais a GC é a governanca de TI.

2.3 Governanca da Tl

Inicialmente, importa destacar que a tecnologia, samtido amplo, comporta diferentes
definicdes relativamente aos aspectos sob os @uaisordada. Nesse cenério, Roberts e
Grabowski (2004, p. 314) ocuparam-se de levangamads dessas definicées (Quadro 3).

QUADRO 3 - Definicbes de Tl
Continua

Definicdo / Conceito Autor(es)

Definimos a tecnologia como os processos fisiamsbénados com os
processos intelectuais ou de conhecimento, pelais Qs materiais, de
alguma forma, sao transformados emtputsusando por outra organiza¢céo ou
um subsistema dentro da mesma organizacao.

As organizacdes tém duas outras caracteristicasrdmle que podem
fornecer base para uma tipologia: matérias-priroais4s, simbolos ou
pessoas) que sao transformadasatputsmediante aplicacao de energia; e as
tarefas ou técnicas que afetam a transformacaecrologia ndo é usada aqui | Perrow,1986
em seu sentido comum de méaquinas ou dispositiictisados para a
obtencéo de alta eficiéncia, como na expressadeetade tecnologicamente
avangada”, mas em seu sentido genérico de estu@gnieas ou tarefas.

A tecnologia refere-se a um conjunto de conhecimsobre 0os meios com
que trabalhamos o0 mundo, nossas artes e nossodaséfssencialmente, é o

Hulin e Roznowski, 1984

conhecimento sobre as relagdes de causa e efaitosdas agoes [...] Berniker,1987
Tecnologia é conhecimento que pode ser estudadiicealo e ensinado a

outros.

Na sociedade contemporanea, as maquinas de mudaaisagoderosas séo a

invencdo humana, a inovacao e as aplicacfes deciomnto cientifico. Wenk, 1989

Coletivamente, denominamos essas funcfes de tegaolo

A ideia central esta resumida na frase tecnolagiaccequivoco. Equivoco é
algo que admite varias interpretacfes possiveausiveis e, assim, pode ser Wick, 1990
exotérmico, sujeito a confusdes, incerteza, conmidebe e desentendimento.
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Definicdo / Conceito Autor(es)

Ao definir conceito de tecnologia, restringimos ssaopo aos artefatos
materiais (varias configuracdes ligrdwaree softwarg. Desejamos distinguir -
pelo menos teoricamente — a natureza materialcdaltEyia e das atividades
humanas que projetam ou usam esses artefatos.

Focar a tecnologia de uma organizagdo é vé-la alocal em que muita
energia é aplicada para a transformagaimgletsemoutputs O conceito é
amplamente definido pelos tedricos organizacioaamlui ndo apenas os
instrumentos usados no trabalho, mas também alidaaleis e o conhecimento
dos trabalhadores e mesmo as caracteristicas ggebm que o trabalho é
realizado.

Fonte: Elaborado pelos autores, com base em Rab&rabowski (2004, p. 314)

Orlikowski, 1992

Scott (1992)

Assim como a tecnologia, a Tl suporta diferenteteretimentos acerca de sua abordagem.
Todavia, como restou disposto na parte introdut@di@tar-se-a, para efeitos deste estudo, o
entendimento de Carvalho e Laurindo (2007). Segesdes autores, a Tl deve ser observada
de forma ampla, de modo a abranger o processardendados, o sistema de informagéo, a
engenharia deoftwaree a informatica ou o conjunto tiardwaree software acrescidos dos
aspectos humanos, administrativos e organizacionais

Cabe salientar que Alter (1992apud CARVALHO; LAURINDO, 2007, p. 162) possui
entendimento distinto. Para ele, a Tl se distindgiesistemas de informacéo e, sendo assim,
restringe a primeira expressao apenas aos aspféctosos. Mas quanto a segunda, entende
ser pertinente ao fluxo de trabalho, as pessoasrgamacoes envolvidas.

Nesse contexto, € necessario assinalar que powosnaitos os administradores, dada a
complexidade e o desconhecimento da matéria, deixar geréncia do desenvolvimento
tecnolégico aos préprios tecnologos, ficando somentgestdo financeira nas maos dos
administradores. Contudo, a partir do momento eenagcapilaridade da tecnologia aumentou
na organizacao e passou a fazer parte direta dag#o, influenciando a eficiéncia, a eficacia
e a confiabilidade produtiva, esse paradigma tawe ser revisto (WEILL; ROSS, 2006).
Nessa linha, Magalhdes e Pinheiro (2007) ressaliaenalgumas organizacfes lideres em
seus segmentos deixaram de controlar simplesmerntastos financeiros da Tl e passaram a
focar a qualidade do servico de TI, tendo comorpaté os indices de eficiéncia e eficacia
derivados da estratégia. Assim, os ClOkiéfs information officerffomecaram a desejar nao
somente o aumento da produtividade, mas tambénicacief e a eficiéncia tracadas pela
estratégia de negdcio. Nesse passo, todas asereaisérca da Tl passaram a ser tomadas em
funcdo da estratégia de negdcio, tornando-se céengliando das a¢des definidas por toda a
organizacdo. Os jargfes usados pelo mercado ddmipthores praticas”, “boas praticas”,
“otimizacdo de processos” e “qualidade de servigekaram de ser joguetes de palavras
para serem colocadas em pratica (WEILL; ROSS, 2006)

A tecnologia passou a consumir boa parcela do tesgus investimentos dos executivos e as
decis@es referentes a Tl ndo puderam mais fictitassaos técnicos de informatica. Se assim
ndo fosse, comprometer-se-ia a efichcia dos negOpimrque essa tecnologia comecou a
proporcionar a organizacao vantagens competitivasercado (PORTER, 1999). Carvalho e
Laurindo (2007) trazem a reflexdo a analise aceecaficacia provocada pela aplicabilidade
das tecnologias relativamente as metas tracadasopgnizacdo. Nesse sentido, frisam que,
para que essas metas possam ser alcancadas, Gaefieae ser conservada ao longo do
tempo.
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No viés de todo esse acontecimento, 0s gerentsarpas a ter que tomar decisdes criticas
capazes de afetar a competitividade e o futurcodganizacées (MINTZBERGt al.,2006).
Tais decisdes tornaram-se ainda mais importantesetda em que a veloz evolucao da TI
provocou um caos inicial nessa area de conhecimést&im, com o escopo de ajudar 0s
executivos na tomada das decisfes, ferramentam fdesenvolvidas para suprimir essa
inicial desordem. Além disso, as empresas apedeapo 0s sistemas de Tl para que
pudessem evoluir em ambiente de pressdo concatgmoveniente de um mercado aberto e
solicitante de valor agregado aos servigos e amiufus.

Definido o conceito de Tl e enfatizada a sua infpuaria para as organizagoes, passa-se a
tratar da governanca. Weill e Ross (2006, p. 2G)nele governanca de Tl como “a
especificacdo do direito decisério e @lmmework de responsabilidades para estimular
comportamentos desejaveis na utilizacado da TI".ePseddizer, entdo, que a governanca de
Tl, quando planejada de maneira diligente, prograiasparéncia nas decisdes proferidas pela
alta geréncia, o que culmina em uma constancia cdarpental capaz de estimular atitudes
desejaveis na organizacdo (WEILL; ROSS, 2006).

As estruturas montadas propiciam o fornecimentonttgmacao e indicadores capazes de
auxiliar os executivos ou a alta geréncia na tondelalecisdo do caminho a ser seguido,
direcdo esta apresentada pela estratégia corparativ

3 Metodologia

Este trabalho baseia-se na comparacao dos resultddidos pela aplicacdo do modelo de
pesquisa utilizado na tese de doutorado de Orfia3Re do modelo de Joia e Souza (2008).
Para Ortiz (2003), ao longo dos anos os pesquisadias areas de Marketing, Psicologia,
Ciéncia da Informagéo, Sociologia e Sistemas derimicdo de Gestdo tém usado os
resultados obtidos em suas investigacOes para farrteorias, agindo da seguinte forma:

utilizam a reaplicacdo do modelo tedrico de umapisa de modo a proporcionar dados para
a comparacao de resultados entre varios estudwaar favoravel a sua revalidacédo ao longo
dos tempos.

Para a coleta de dados, foi empregada a técnisardey que consiste na aplicacdo de um
questionario estruturado. O interrogatorio € corfipde questdes fechadas, usando a escala
Likert para medi¢cdo. Leva-se em consideracdo, para jposiedlise dos resultados, variacao
de zero a sete, conforme a seguinte escala: 0 -s&laplica; 1 — Discordo inteiramente; 2 —
Discordo; 3 — Discordo parcialmente; 4 — Neutre; Goncordo parcialmente; 6 — Concordo;
e 7 — Concordo totalmente. O questionario possas ¢hartes, sendo a primeira composta de
dados institucionais e a segunda de trés grupgaesdes, como mencionado anteriormente.

A pesquisa foi realizada por meio de site e também por formulério fisico (papel). Nesta
altima hipodtese, as questdes foram aplicadas uhahmente. As respostas foram recolhidas
logo apds o término de seu preenchimento, tendo Edistradas na forma de banco de
dados, por meio do programa de informafitatistical Package for Social Sciend&PSS
17.0 for Windows). O processamento dos dados paihsa foi pelosoftware Analysis of
Moment StructureAMOS 17.0 for SPSS).

O principal problema com os questionarios baseadodnternet reconhecido por Zhang

(1999) refere-se a possibilidade de obter-se aaw&tndenciosas e de retornos duvidosos. O
autor acredita que esse problema ocorre porqualigasgealizadas por essa via atingem, em
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regra, individuos que tém acesso a redes de codgrata mas ndo possuem habilidades para
usar a ferramenta de pesquisa. Salienta-se querasenpe trabalho essa dificuldade foi

eliminada pelo fato de a pesquisa ter como focoresag que possuem infraestrutura de Tl e
de contemplar participantes o Service Management ForufiTSMF).

O IT Service Management ForufiTSMF) é composto de usuarios, fornecedores, esagt
organizacdes governamentais, instituicbes de erdgndiferentes tamanhos e de distintas
areas de atuacao, mas com interesse voltado paetharia da entrega de servicos de Tl da
sua organizacao. O ITSMF destina-se a profissioespecializados em geréncia de servigos
de TI, sendo totalmente independente e reconheuigwdialmente. Ademais, ndo tem fins
lucrativos, possuindo posicdo de destaque no desémento e na divulgacdo de melhores
praticas, padrdes e qualificacdes em governandd desde a sua inauguragdo, em 1991, no
Reino Unido, com inicio de suas atividades no Beasisetembro de 2003 (ITSMF, 2008).

Atualmente, o ITSMF conta com mais de trés mil essgs associadas, entre multinacionais,
fornecedores de tecnologia, instituicbes de ensir@gaos publicos, distribuidos entre os
foruns do Reino Unido, Africa do Sul, Alemanha, #éka, Austria, Bélgica, Brasil, Canada,
Dinamarca, Estados Unidos da América, Franca, Halahalia, Japdo, Noruega, Portugal,
Roménia, Suécia e Suica. Em cada um desses pai3&\IF promove o conhecimento, por
meio doLocal Interest GroudLIG), representacdo regional do capitulo nacialal TSMF,
acerca das melhores praticas da governanca der'$M@, 2008). No Brasil, os LIGs séo
constituidos nas capitais dos estados.

Para os efeitos desta pesquisa, foi disponibilizddeante 30 dias, uma pagina na Internet. O
site de pesquisa foi desenvolvido pesoftware QuestionPro Surveye encontra-se no
enderec¢o “questionpro.com”. O envio dos convites r@spondentes associados também foi
feito pelo propricsite desenvolvido para este trabalho.

A analise dos dados coletados na pesquisa foideitaa técnica de modelagem de equacdes
estruturais, Structural Equation Modeling(SEM), também conhecida no Brasil como
Modelagem de Equacdes Estruturais (MEE). Originateyeconforme mencionado por Farias
e Santos (2003), a SEM recebeu as denominagcéesnddelagem de caminhospdth
modeling) “analise de caminhospéth analysise “analise de variaveis latentes de equacdes
estruturais” katent variable analysis of structural equatigndlas a SEM somente teve
repercussao na época em que era denompetiaanalysispor meio do estudo de Wright,
entre 1921 e 1934. Antes de ter a nomenclatulzada hoje, a SEM foi nomeada
“modelagem causal”, o que néo foi bem aceito pgura cientistas sociais. O grande
problema ocorreu devido ao uso do termo “casualé, mfo era compativel com estudos néo
experimentais.

Neste estudo empregou-se o SEM, haja vista naeepitenitacbes de outras técnicas de
analise multivariadas, como: uso de técnica multda, do tipo regressdo multipla; analise
fatorial; analise multivariada de variancia; e a®adiscriminante. Essas técnicas propiciam
ao pesquisador a eficiéncia estatistica, contudmpartilham limitacbes, eis que fazem a
analise de somente uma variavel. Ressalte-se quécagas pertinentes a apreciacao de
multiplas varidveis limitam-se a apenas uma relag@e ocorre entre numerosas variaveis
dependentes, e uma unica variavel independenteRldddl.,2009).

Neste contexto, verifica-se que o exame de uma dérrelacbes de dependéncia entre varias
variaveis dependentes e independentes € permigldonpodelagem de equacdes estruturais.
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A equacdo tedrica que demonstra o teorema matend@iSEM pode ser escrita da seguinte
forma (HAIRet al.,2009):

Y1 =X+ Xo+ Xgz+ ..+ X
Yo = Xo1+ Xoo+ Xoz + ... + Xon
(1)
Y = X1+ X2+ Xmz + ... + Xon
(métricas) (métricas, ndo métricas)

Conforme relatam Haiet al (2009), a grande difusdo da SEM é atribuida & digasuas
caracteristicas: permite lidar com multiplas reés;8imultaneamente, garantindo a eficiéncia
estatistica; e permite a avaliacdo do relacionaonemtimbito geral e o fornecimento de uma
transicdo da analise exploratéria para a analisérowatoria. Com isso, pode-se distinguir a
SEM dos demais modelos por duas propriedades: imagsio de mdltiplas e inter-
relacionadas relacdes de dependéncia; e habilaadepresentar conceitos ndo observados.

Ao empregar as referidas equacdes estruturais coéado de analise estatistico, tornou-se
imprescindivel o uso de uma ferramenta computakiena funcdo da utilizacdo de célculos
matematicos avancados. Para atender a essa nadessgilirgiram variosoftwaresno
mercado. Os mais conhecidos séo: LISREL, EQS, AMZR)C CALIS of SAS, COSAN,
LVPLS, MX, RAMONA e o SEPATH (FARIAS; SANTOS, 2003D software utilizado
neste artigo foi o AMOS.

O modelo matematico proposto por Ortiz (2003) tem epresentacdo matematica descrita
da seguinte forma:

Y=a0 +alZ +a2X + €
X=b0 + blZ + £ (2)

Em que: Y é a variavel dependente; X é uma varignEpendente; e Z é uma variavel de
ajuste entre Y e X. Existe, ainda, mais um termocdaecdo, denominado “€”, cuja

representacdo esquematica, proposta por Venkatrapad ORTIZ, 2003), esta disposta na
Figura 2. A Figura 2 mostra uma simplificagdo dodelo operacional, pois para cada
constructo existem n questionamentos que deverdesgondidos pelos inquiridos.

FIGURA 2 — Modelo proposto

X (IT Business Alignemet)

: \

Z (IT Governance) al

Y (Org. Performance)

Y

Fonte: VenkatramarapudOrtiz, 2003, p. 60).
Ja a Figura 3, desenvolvida por Ortiz (2003), naostdiagrama de caminhos, que foi usado
para calcular os constructos e os indicadores peigrama de analise de modelagem de
equacgOes estruturais, usandsoftwareAMOS.
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FIGURA 3 — Modelo completo
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IT-Busmess
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Fonte: Ortiz (2003, p. 61).

O modelo proposto por Joia e Souza (2008) repr@sertompilacdo de oitos modelos e

possui, em sua esséncia, as caracteristicas dssitame de participacdo da geréncia de Tl no
planejamento de negdcio e a necessidade de pacidcpda geréncia de negécio no
planejamento de TI, que se pode verificar a esquea modelo. Em oposto, podem-se
encontrar dois aspectos importantes: o desempeghaipacional e a efetividade de TI, que,

de acordo com Joia e Souza (2008), medeiam o oekwiento entre o alinhamento

estratégico de Tl e a efetividade de TI.

O modelo matematico proposto aqui, a partir do noode Joia e Souza (2008), tem sua
representacdo matematica descrita da seguinte fmapeesentada na Figura 4:

Y=g+ aX+aW+€
W=l + b X +bZ +€ 3
Z=C + X

Em que:

Y é a variavel dependente;

X é uma variavel independente;

Z é uma variavel independente; e

W é uma variavel de ajuste entre X, Z e Y.
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FIGURA 4 — Modelo adaptado para célculo
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Z 4
Planejamento de
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Geréncia de
Negdcio no b2
Planejamento de Tl

Fonte: Elaborado pelos autores, com base em Roaza (2008, p. 13).

Existe, ainda, mais um termo de correcao, denomif€ cuja representacdo esquematica
proposta pelo autor esta disposta na Figura 5.

FIGURA 5 — Modelo adaptado para célculo

Fonte:Elaborado pelo autor, com base em Joia 2aS@008, p. 13).

Na sequéncia fez-se a importacdo dos dados do benasposta parasoftwarede analise
estatistica SPSS, AMOS e para a planilha eletr@aixeel2007) utilizando-os para a andlise

dos dados.
4 RESULTADOS E DISCUSSOES

Os valores mostrados na Figura 6 corroboram o perga de Weill e Ross (2006), que trata
todas as decisdes acerca da Tl como foco de egérali@ negocio.
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FIGURA 6 — Modelo reduzido

Fonte: Elaborado pelos autores.

O valor de 0,78 ratifica o0 modelo de melhores padtiapresentado pelo ITGIT (2007) e pela
SEl (1991), eis que o alto indice constatado detrenfrte relacionamento entre a

governanca de Tl e corporativa. As boas praticadIdagregam valor ao negdcio, pois

garantem a entrega das informac¢des ao comité égitratda organizacdo, auxiliando-o no
desenvolvimento do seu plano estratégico.

Ressalte-se que o mencionado indice esta de acordoo disposto por Luftman (1996),
quando assevera que estrutura montada de Tl deverpnformacdes e indicadores capazes
de auxiliar os executivos ou a alta geréncia naattarde decisfes acerca do caminho a ser
seguido, direcdo esta apresentada pela estratégiarativa (LUFTMAN, 1996).

Por outro lado, o valor de 0,08 entre os constaudiGl e IPOG demonstra fraco
relacionamento entre a governanca de Tl e o desgmma empresa.

A partir dos dados gerados pelo calculo do modedoeduacbes estruturais, pode-se
representar matematicamente o relacionamento dessssutos.

Y =0,32 + 0,08 Z + 0,50 X (4)
X=0,62+0,782Z

Ao verificar o caminho direto, tem-se que uma udela mais em ITGI indica 0,08 aumento
de performance, enquanto o valor indireto da imibigg (0,77 x 0,51 = 0,39) é superior e
representa que uma unidade de investimento gerardanPANG que, por sua vez, impacta
em 0,51 ponto na IPOG.

Nos resultados obtidos pelo modelo de Joia e S@@E8), ratificam-se todas as observacoes
feitas anteriormente e os valores de saida podeobservados na Figura 7.
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FIGURA 7 — Modelo reduzido

Fonte: Elaborado pelos autores.

A partir dos dados gerados pelo célculo do modeloeduacdes estruturais, pode-se
representar matematicamente o relacionamento dessssutos como:

Y=0,44-0,72 X+ 1,16 W
W=0,95+0,24 X+0,78 Z (5)
Z=0,79X

Percebe-se relacionamento muito forte entre ostremtss efetividade e desempenho e fraca
relacéo direta entre gerenciamento de Tl e desdmpen

5 CONSIDERACOES FINAIS

Diante do objetivo deste artigo: comparar os radol obtidos aplicando-se equacdes
estruturais do novo modelo proposto por Joia e &dq@908) em relacdo aos resultados
obtidos pelo modelo de Ortiz (2003), criou-se modkd equagdes estruturais que representou
0 modelo proposto por Joia e Souza (2008). Seusdtades foram confrontados com os
obtidos pelo modelo desenvolvido por Ortiz (2008) ambito dolT Service Management
Forum (ITSMF).

Pode-se perceber que o modelo de Joia e Souza) (28lddu o principio da mutabilidade
das teorias ao longo dos tempos. Nesse principgianarcado que nao possui mais barreiras
fisicas ou virtuais, em que as variaveis aparecemesaparecem muitas das vezes sem a
percepcéo do atores das organizagcfes garante @adeel@ da evolugdo de modelos. O novo
modelo proposto foi validado a partir da comparagd® resultados obtidos. Os valores em
termos de grandeza dos dois modelos sdo semelhantes

Outro ponto percebido refere-se a compreenséo plariémcia dos valores que externam a
percepcéao das funcdes de governanca de Tl emodagstratégia tracada pelas empresas
situadas em um mercado aberto, inovador, dinamamorgetitivo. Tais empresas tendem a
buscar as boas praticas de GC de Tl como alteasgpara a tentativa de um ambiente menos
turbulento e repleto de transparéncia.

A Tl pode ser considerada o “motor a vapor” daxipnds décadas. Todavia, ndo se pode
deixar de ressaltar que, para a obtencéo de syosssonos tracados pelas corporacdes
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devem estar bem definidos, devendo a Tl submetaosémites tracados pela estratégia

corporativa. A governanca de Tl tem que alinharesieatégia as metas estabelecidas pela
GC.

Pode-se perceber a importancia do que foi expoptota do exame dos valores de saida dos
calculos matematicos, uma vez que, por meio dewffica-se que a Tl ndo adiciona valia
diretamente a performance das empresas, mas fodeles e indicadores aos gestores
estrategistas para a confeccdo da estratégia ¢atieess a serem seguidas pela empresa,
propiciando a manutencdo da lideranca do mercada lousca pela lideranca por meio de
ferramentas do tip@alanced Scorecar@BSC), painéis de controlesMalcolm Baldridge
National Quality AwardMBNQA). Essas e outras ferramentas de indicadoregcidas pela

Tl servem de apoio a tomada de decisdo dos gesteméstiza-se que esse suporte dado as
corporacbes mediante o fornecimento de indicadwaeésao encontro das recomendacdes
feitas pela OECD em seus “Principios de governaagzorativa”.

Os valores obtidos nesta pesquisa demonstram quena$ tecnologias podem produzir
beneficios somente para a prépria tecnologia htkegia por tecnologia” -, 0 que ndo é mais
aceitavel pelo cliente e pela estratégia de neg@otada na atualidade. O alto investimento
em novas tecnologias simplesmente para a manutetgabatus tecnoldégico, sem uma
estratégia bem clara, definida conjuntamente p&taas de Tl e de negdcio, pode trazer
desvio no caminho tracado pelos estrategistas.

Indica-se, portanto, a partir desta analise, gueosiestudos devam ser feitos de forma

quantitativa e qualitativa, identificando a relaghefeitos gerados no uso da Tl alinhada aos
negocios em diversos segmentos, intensivos oumaeanologia.
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