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RESUMO

A area de tecnologia da informacéo, por si s6 ndo garante diretamente o retorno
as organizacdes, mas existem fortes indicios de que os investimentos realizados em
Tl afetam positivamente o desempenho financeiro da organizacdo, mesmo sendo
dificil mostrar e medir estes ganhos. No entanto, 0 modo como a Tl é organizada e
estruturada aparece como um dos problemas organizacionais mais dificeis de ser
equacionado, ajudando a explicar porque muitas organizacdes obtém diferentes
resultados, utilizando em muitos casos a mesma tecnologia. Recentemente, surge na
agenda dos executivos o termo governanga de TI, buscando justificar e principalmente
otimizar os investimentos realizados em TI.

Embora alguns estudos tenham mostrado que empresas com bons modelos de
governanca de Tl apresentam resultados superiores aos de seus competidores, as
pesquisas cientificas realizadas até agora nao permitiram concluir se um desempenho
superior da governanca de TI se reflete no resultado financeiro da organizacéo.

Nesse contexto, esse estudo teve como objetivo principal identificar se a
adocdo de mecanismos de governanca de Tl ligados a processos melhoram o
desempenho financeiro da empresa como também o desempenho percebido da area
de TI perante seus stakeholders. Para isso, foram realizados dois métodos distintos:
um estudo de eventos e uma pesquisa survey. O estudo de eventos foi utilizado para
verificar se empresas que haviam adotado mecanismos formais de governanca de TI
ligados a processos melhoraram seu desempenho financeiro, examinando 0s
nameros antes e apds a adocéo, e controlando as mudancas no desempenho através
da média do setor. Ja a pesquisa survey, realizada junto aos steakholders da area de
Tl das empresas COMGAS, CPFL e ELETROPAULO, buscou identificar qual a
percepcdo quanto ao desempenho da area apO0s a adocdo dos mecanismos de
governanca de Tl ligados a processos.

Os resultados permitiram concluir que as empresas com mecanismos de
governanca de Tl ligados a processos melhoraram sensivelmente seu desempenho
financeiro quando comparadas as demais empresas, especialmente no que se refere
as medidas de rentabilidade (como ROA, ROE e Margem Liquida). Identificou-se,
também, que o impacto desses mecanismos se potencializa com o tempo, ou seja, a

medida que a sua implementacao se torna mais madura, mais intensos sao 0s seus



beneficios. Constatou-se, ainda, que a ado¢do dos mecanismos de governanca de Tl
ligados a processos impactam positivamente no desempenho percebido pelos

stakeholders da area de Tecnologia de Informacéao.

Palavras-Chave: mecanismos ligados a processos, governanca de TI,
desempenho organizacional, desempenho percebido, gestdo de TI, BOVESPA,

BM&F, estudo de eventos, pesquisa survey



ABSTRACT

The area of information technology by itself does not guarantee a return directly
to the organizations, but there are strong indications that investments in IT positively
affect the financial performance of the organization, it is difficult to measure and
demonstrate these gains. However, the way IT is organized and structured appears as
one of the most difficult organizational problems to be solved, helping to explain why
many organizations obtain different results, in many cases using the same technology.
Recently, appears on the agenda of the executive term IT governance, seeking to
justify and mainly optimize IT investments.

Although some studies have shown that companies with good IT governance
models showed better results than those of its competitors, the scientific research
carried out so far have failed to conclude whether superior performance of IT
governance is reflected in the financial results of the organization.

In this context, this study aimed to identify whether the adoption of IT
governance mechanisms improve processes related to the financial performance of
the company as well as the perceived performance of IT towards its stakeholders. For
this, there were two distinct methods: an event study and a research survey. The event
study was used to verify that companies that had adopted formal mechanisms for IT
governance processes linked to improved financial performance, examining the
numbers before and after the adoption, and tracking the changes in performance
across the sector average. Already the research survey, conducted with the
steakholders area IT firms COMGAS, CPFL and ELETROPAULO, which sought to
identify the perception of the performance area after the adoption of IT governance
mechanisms linked to processes.

The results showed that companies with IT governance mechanisms linked to
processes significantly improved its financial performance when compared to other
companies, especially in relation to measures of profitability (as ROA, ROE and Net
Margin). It was identified as well, the impact of such mechanisms is intensified with
time, ie as their implementation becomes more mature, more intense their benefits. It
was found also that the adoption of IT governance mechanisms linked to processes
impacting positively on the performance perceived by stakeholders in the area of

Information Technology.



Keywords: mechanisms linked to processes, IT governance, organizational
performance, perceived performance, IT management, Bovespa, BM & F, event study,

survey
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1 INTRODUGCAO

Os departamentos internos de uma organizacdo de maneira geral raramente
escapam de terem seus desempenhos mensurados de alguma forma, sejam eles
responsaveis por processos produtivos, comerciais ou até mesmo administrativos. No
entanto, 0os gestores desses departamentos enfrentam, como um dos primeiros
obstaculos, a dificuldade de obtencdo de dados ou informacfes sobre 0s processos
da sua area para balizar as decisfes quanto aos investimentos e ajustes que devem
ser feitos para alcancar o desempenho esperado. Muitas vezes, a situacao se repete
quando se deseja obter dados e informacdes com a finalidade de avaliar qual foi ou
esta sendo o resultado obtido durante ou apoés a introducdo de uma melhoria.

A dificuldade de acesso as informacdes vem, por diversas vezes, comprometer
e até mesmo desestimular a analise dos problemas e possibilidades de melhoria. Isso
leva os gestores das areas a desistirem de fazer melhorias com fundamento em
informacdes, deixando basicamente sua intuicdo coordenar suas acoes.

A medicdo de desempenho, remonta desde as pesquisas de Taylor (1970),
passando pelo sistema Toyota, BSC, entre outros. Dentre esses estudos, Amaratunga
e Baldry (2002), dizem que muitos gerentes tém sentido esta deficiéncia e, para supri-
la, tém incentivado dentro de suas areas 0s projetos que tratam da medi¢do do
desempenho em suas organizacoées.

Como as demais areas de uma empresa, 0 que acontece dentro da area
tecnologia da informacéo (Tl) é exatamente 0 mesmo, e para que seu gestor possa
conduzir melhor o seu dia-a-dia e realizar os aperfeicoamentos necessarios, a cada
dia séo feitos novos investimentos no intuito de melhorar a qualidade e o acesso as
informacdes da area.

Além disso, tem sido defendido por um grande numero de executivos e
pesquisadores como, por exemplo, Devaraj e Kohli (2000) que os investimentos
realizados em Tl aparecem como um grande ingrediente para melhorar a eficiéncia
organizacional e a competitividade das organizacdes. Entretanto, observa-se que néo
basta alcancar uma posicdo competitiva, € preciso sustenta-la ao longo do tempo.

Nesse contexto, pode-se esperar que as organizagcdes com bons modelos de
governanca de Tl acabem utilizando a tecnologia aplicada aos seus negdcios de forma
mais eficiente que as empresas onde a gestdo de Tl ndo é tao efetiva, refletindo dessa

forma no desempenho global da organizacdo. Entretanto, Porter e Millar (1985)



consideram que a forma como a area de Tl influenciaré o resultado nas organizacdes
pode variar de uma para outra, devendo-se levar em consideracao as caracteristicas
do setor econémico dessas organizacdes, como competitividade, grau de intensidade
do uso da informacdo, tipo de negdcio, etc. Se o negdécio da organizacdo nao esta
relacionado a informacao, o efeito da area de Tl no desempenho dessa empresa pode
ser baixo; entretanto, Lee e Kim (2006) dizem que em empresas onde o impacto
proporcionado pela Tl € mais expressivo, maior sera o seu impacto no desempenho
financeiro organizacional. Cabe lembrar, conforme publicado em outras pesquisas
como Hu e Plant (2001) e Macgada, Beltrame, Dolci e Becker (2012), que dependendo
do objetivo com que a Tl € adotada na organizacéo, diferentes resultados podem ser
encontrados com relacdo ao seu impacto, podendo influenciar ou ndo as vendas, a
produtividade, ou até mesmo a lucratividade da empresa.

Para esse estudo, sdo considerados os mecanismos de governanca de Tl que
abordam os processos, que se referem ao monitoramento, planejamento e a tomada
de decisbes estratégicas da Tl. Neste grupo de mecanismos, conforme Webb, Pollard
e Ridley (2006), estéo as praticas ligadas ao controle da tecnologia, além da defini¢cao
de processos, procedimentos e politicas que permitam a organiza¢cao medir, monitorar
e avaliar a sua situacao em relacdo a certos fatores, critérios e melhores praticas pré-

definidas.

1.1 Problema de pesquisa, modelo conceitual e hipotese.

Medir o valor da area de Tl e o impacto dos seus investimentos na empresa
tem sido preocupacdo de executivos e académicos desde os primeiros sistemas
desenvolvidos para esse propésito, como exemplo, temos os estudos feitos por Bacon
(1992), Fitzgerald (1998), Dehning, Dow e Stratopoulos (2004).

Nessa linha, a cada dia novos estudos vém sendo realizados, buscando de
diferentes formas identificarem se os investimentos realizados em Tl se revertem em
desempenho financeiro da organizacdo como, por exemplo, Gunasekaran, Ngai e
Mcgaughey (2006) novos métodos e técnicas, variando de simples formulas
matematicas a complexos modelos que combinam andlises quantitativas e
qualitativas, de modo a identificar a relacdo entre os custos e os beneficios desses

investimentos.



As pesquisas mais recentes feitas por Stratopoulos e Dehning (2000), Dehning,
Richardson e Zmud (2003), tém sugerido que os investimentos em Tl se pagam e
ainda trazem vantagem competitiva as organizacdes. Por outro lado, os autores
Tiernan e Peppard (2004) tém defendido a ideia de que a Tl ndo traz vantagem
competitiva, apenas evita a desvantagem competitiva, tornando-se um mero custo de
fazer negdcios. Bannister e Remenyi (2000) sugerem que as organizacbes néo
investiriam tanto e por tdo longo tempo em Tl se os investimentos realizados nao
estivessem trazendo algum tipo de retorno. Sendo assim, o grande problema
enfrentado por economistas e executivos de finangas tem sido a forma encontrada
para demonstrar e avaliar estes ganhos.

Conforme Peterson (2004a), apesar de existirem fortes indicios de que a TI
impacte positivamente o desempenho financeiro das organizacfes, existem varios
exemplos de empresas que gastaram enormes quantias em projetos tecnoldgicos mal
sucedidos: sistemas jamais implementados ou abandonados, mesmo contando com
todas suas caracteristicas originalmente especificadas; casos de sistemas concluidos,
mas faltando grande parte da funcionalidade das suas especificacdes originais; e,
ainda, projetos onde as verbas e o tempo gasto em desenvolvimento excederam o
gue havia sido planejado. Dehning e Richardson (2002) em sua pesquisa demonstram
gue os ganhos, de modo geral, quando relacionados aos investimentos realizados tém
mostrado resultados conflitantes, ndo havendo evidéncias claras de que a Tl tem
aumentado a produtividade ou mesmo melhorado outras medidas de desempenho.

Nesse contexto, Lin e Pervan (2001) apontam trés justificativas pelas quais a
identificacdo e a avaliacdo do impacto organizacional de Tl é prejudicada:

a) a maioria dos executivos acreditam que nao existe uma solucado viavel para esse
problema, pois por raz8es competitivas percebem que ndo podem deixar de investir
em Tl, mesmo que ndo encontrem uma justificativa economicamente plausivel;

b) como a infraestrutura de Tl se torna uma parte inseparavel dos processos e da
estrutura da organizacgéao, torna-se dificil separar o impacto proporcionado pela Tl
das demais atividades da organizacao;

c) a existéncia de uma dificuldade na identificacdo e compreensdo dos custos,
beneficios e riscos envolvidos nas diferentes tecnologias adotadas, o que dificulta
a visualizacéo do retorno de cada uma delas.

Mais recentemente, com o objetivo de estudar a relacao entre a gestdo de Tl e

seus beneficios organizacionais, tem se usado bastante o termo governanca de TI,



aparecendo como uma tentativa de certificar que os investimentos realizados em
tecnologia estejam agregando valor aos negdcios. Segundo Verhoef (2007), a
governanca de Tl tem impacto direto sobre a gestdo da Tl, uma vez que € atravées
dela que varias regras sao elaboradas, definidas, aplicadas e avaliadas para governar
toda a funcéo de Tl na organizacao.

Para Peterson (2004b) e Hardy (2006), a governanca de Tl se baseia na
aplicacao de principios de Governanca Corporativa para dirigir e controlar a area TI
de forma estratégica, preocupando-se exclusivamente com o valor que a TI
proporciona a organizacédo, e o controle e a diminuigdo dos riscos relacionados a TI.
O primeiro assunto é direcionado pelo alinhamento estratégico entre os negocios e a
tecnologia, enquanto que o segundo € direcionado pela definicdo dos responsaveis
na organizacao pelas decisfes envolvendo os assuntos ligados a Tl. Para que isso
ocorra, conforme o ITGI (2007) é necessario que 0s recursos tecnolégicos da
organizacdo sejam adequados e que o seu desempenho seja constantemente
mensurado.

Segundo Welill e Ross (2004), algumas pesquisas tém levantado indicios de
que empresas que possuem bons modelos de governanca de Tl apresentam
resultados financeiros superiores aos de seus concorrentes, especialmente porque
tomam melhores decisdes sobre a Tl de forma consistente.

Apesar de serem encontrados diferentes casos de sucesso, os estudos
realizados até agora nao permitiram concluir especificamente se o nivel de adocao
dos mecanismos de governanca de Tl ligados aos processos reflete nos resultados
da organizacao. O que se pode afirmar segundo Weill e Ross (2005), € que estas duas
medidas se correlacionam muito bem. Esses autores estudaram 256 companhias
durante 1999 e 2003, evidenciando que as empresas com elevada governanca de Tl
apresentavam lucros 20% superiores as empresas com baixa governanca. O estudo,
no entanto, ndo permitiu concluir se as empresas com elevada governancga de TI
apresentaram melhor desempenho fianceiro que as demais, gragas aos mecanismos
de governanca de TI ligados aos processos ou porque eram empresas melhor
gerenciadas e que, portanto, jA se encontrava em um estagio mais maduro da
governanca de TI.

Sobre este tema existem muitos artigos publicados, como por exemplo, Chin,
Brown e Hu (2004), De Haes e Van Grembergen (2005) e De Haes e Van Grembergen

(2006). Porém de acordo com Tarouco e Graeml (2011), apesar da pesquisa ter



apresentado resultados em que a maioria dos respondentes considere que ha
aumento nos resultados financeiros com a utilizacdo de governanca de TI, ficou
evidente que ha controvérsia a respeito do assunto.

Assim, como forma de compreender melhor essa relacdo, propde-se as
seguintes questdes de pesquisa: Os mecanismos de governanca de Tl ligados aos
processos afetam o desempenho financeiro da organizacéo? Qual a percep¢ao dos
stakeholders de Tl sobre o impacto dos mecanismos de governanca ligados a
processos no desempenho da area de TI?

Diante da importancia dessa questdo e da necessidade de pesquisa foram
elaboradas 2 hipoteses:

- f D

Rentabilidade
Desempenho
H1 organizacional < Produtividade >~
Mecanismos de Mercado
governanca de Tl ~ <
4 N
ligados aos processos ) .
H2 Desempenho percebido Clientes e usuarios
da area de TI < Empregados da area -

Diretores da empresa
\ h /

FIGURA 1: MAPA DE RELACIONAMENTO COM HIPOTESES

H1: os mecanismos de governanca de Tl ligados aos processos, afetam
positivamente o desempenho da organizagao;

H2: Empresas que implantaram mecanismos de governanca de Tl ligados a
processos apresentam melhorias significativas percebidas pelos stakeholders da area

de Tl ap0s sua adocao.

1.2 Objetivos da pesquisa

O objetivo geral dessa pesquisa foi analisar se a adocao de mecanismos de
governanca de Tl ligados a processos afetam o desempenho percebido da &rea de Tl
e o desempenho financeiro da organizagéo. Para atingir este objetivo, foram definidos

0S seguintes objetivos especificos:



a) verificar se as empresas que implantaram mecanismos de governanca de TI
ligados a processos melhoraram seu desempenho financeiro se comparadas com
as empresas do mesmo ramo de atuacdo que nao adotaram tais mecanismos;

b) desenvolver conceitos de indicadores de Tl percebidos pelos stakeholders de TI

c) verificar se as empresas que implantaram mecanismos de governanca de TI
ligados a processos melhoraram o desempenho percebido pelos stakeholders da
area de Tl apos sua adocdo.

O primeiro objetivo especifico foi estudado com a realizacdo de um estudo de
eventos conforme Mcwilliams e Siegel (1997), comparando-se a performance de um
conjunto de empresas ao longo do tempo, que havia adotado mecanismos de
governanca de Tl com a performance de um grupo comparavel de empresas que néo
implantou tais mecanismos. O segundo objetivo proposto foi verificado a partir de uma
pesquisa survey, que sera realizado com os stakeholders de Tl em diferentes

empresas.

1.3 Justificativa e relevancia da pesquisa

A partir do tema apresentado e do objetivo de validar as hipoteses da pesquisa,
trés dimensdes justificam o problema a ser investigado.

A primeira aponta a relevancia do estudo empresarial, onde poucas duvidas
restam quanto a crescente e indispensavel necessidade de Tl as operacdes das
organizacfes dia apos dia. A importancia dos mecanismos de governanca de TI
ligados aos processos na gestdo de Tl € um reflexo da mudanca do papel da
relevancia de Tl dentro das organizagfes e, consequentemente, da necessidade de
assegurar que a mesma esteja sendo adequadamente gerenciada.

Conforme apontado por Verhoef (2007), muitas organizacbes tem percebido
gue a Tl esta se tornando ndo apenas uma despesa significativa, mas também um de
seus principais ativos. Pode nédo ser tdo aparente, mas Cameron (2006) indica que a
Tl vem passando pelo que pode ser a sua revolugcao mais significativa, uma revolucao
conduzida pelo surgimento de novos modelos de neg6cio, pelo poder dos
consumidores, por operacdes globais e pelo surgimento de novas tecnologias. Bloem,
Van Doorn e Mittal (2006) dizem que nunca a Tl e 0 seu gerenciamento receberam

tanta atencdo como tém recebido nestes ultimos anos, sendo as principais razdes



para essa mudanca os elevados investimentos realizados em TI, a crescente
importéancia do papel de Tl no meio organizacional e, ainda, a fronteira entre a
tecnologia e 0os negdécios da organizagao que tem se tornado cada vez mais nebulosa.
Essas razbes sdo consistentes com a necessidade presente e futura nas
organizacoes, justificando a relevancia do estudo na dimenséo empresarial.

A segunda destaca a importadncia da constru¢cdo que o trabalho oferece a
academia, e se justifica pelo interesse em estudos que explorem as contribuicbes
tedricas até entdo desenvolvidas e suas aplicacbes ao contexto pratico. Nesse
sentido, tem-se evidenciado que a literatura pouco tem explorado o tema envolvendo
0s mecanismos de governanca de Tl ligados aos processos e 0 desempenho, tanto
da area de tecnologia da informacédo, quanto da propria organizacdo como um todo.
Isso se constitui numa lacuna que vem sendo pontuada muito recentemente na
literatura de Tl mundialmente e praticamente vazia no contexto das organizacdes
brasileiras. Espera-se com isso promover a relevancia e o rigor no envolvimento
desses assuntos como uma contribuigdo tedrica para a academia, a0 mesmo tempo
em que justifica o estudo desses elementos em conjunto.

Finalizando as justificativas nas quais se embasam a investigacdo, esta o
interesse do pesquisador pelo assunto para a continuidade do seu desenvolvimento

profissional e como o inicio de uma realizagdo maior e pessoal.

2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 Governancade TI

O termo Governanca vem da palavra grega kubernan, que significa navegacao
ou continuamente orientar e ajustar. Segundo o Novo Dicionario Aurélio de Ferreira
(2010), significa o “ato de governar”’, no sentido de “regular o andamento de”,
“conduzir”, “exercer o governo de” e “ter o poder ou autoridade sobre”. O termo é
utilizado em varias areas, incluindo direito, politicas publicas, medicina e, sobretudo,
administracdo. Entretanto, a popularizacdo do seu uso ndo necessariamente tornou
mais claro o seu significado, especialmente por seu emprego ser tao variado.

De acordo com o estudo de Silveira (2002), a governanga corporativa teve
origem na década de 1930, com o desenvolvimento dos mercados de capitais,

responsaveis por boa parte do financiamento e consequente crescimento das



empresas. Ainda que o termo ndo existisse até o final dos anos 70, suas questdes
centrais ja haviam sido apresentadas em 1932 por Berle e Means, ao colocaram o
classico problema da Teoria da Agéncia, que trata dos inevitaveis conflitos de
interesses entre acionistas, gestores, credores e funcionarios de uma empresa.

Conforme Silva (2006), os principios basicos da governanca corporativa sao: a
transparéncia, onde mais do que a “obrigacdo de informar”, a administragdo deve
cultivar o “desejo de informar”, a equidade ao garantir tratamento justo e igualitario a
todos 0s grupos, sejam 0s acionistas, inclusive os minoritarios, sejam os demais
stakeholders, a prestacdo de contas, devendo os agentes da governanca prestarem
contas a quem os elegeu e responder integralmente por todos os atos que praticarem
durante os seus mandatos, e a responsabilidade corporativa, onde os conselheiros e
executivos devem zelar pela visdo de longo prazo e sustentabilidade da organizacao.

Segundo Rodrigues e Malo (2006), a governanca corporativa segue duas
grandes vertentes tedricas: a primeira, dando especial atencao as préaticas de controle
e a definicdo de papéis nas organizacdes, sustentada especialmente pela Teoria da
Agéncia, conforme Jensen e Meckling (1976); e a segunda, sem rejeitar a no¢ao de
controle, abordando a governangca como modo do exercicio do poder. Dentro dessas
duas perspectivas, algumas teorias organizacionais podem ser encontradas na
literatura, trazendo diferentes contribuicdes ao estudo e a aplicacdo da governanca
ao atuar como um instrumento de gestao.

Nota-se 0 quao importante tem sido a Tl para o sucesso dos negdécios das
organizacbes modernas. Seu papel, com relagdo aos controles internos da
organizacdo, tornou-se essencial para as mesmas e, em alguns casos, até uma
obrigacao legal, especialmente apds a Lei Sarbanes-Oxley entrar em vigor € o que
afirma em seu estudo Kaarst-Brown e Kelly (2005). A Tl aparece como o principal
meio de garantir que as informacgdes (tanto financeiras quanto operacionais) sejam
precisas, confiaveis e atualizadas, além de estarem prontamente disponiveis quando
solicitadas. Assim, percebe-se como as decisdes inerentes a Tl precisam ser bem
definidas, gerenciadas e supervisionadas pela alta administragédo da empresa e nao
apenas pela area tecnoldgica, sendo a governanca um importante instrumento de
gerenciamento.

Vérias definicbes de governanca de Tl vem sendo desenvolvidas ao longo dos
anos. A primeira vez que o termo apareceu na literatura de Tecnologia de Informacéo

foi em 1991, sendo definida por Venkatraman (Ano apud LOH,1993) como o0 meio



utilizado para descrever como a Tl media ou governa os relacionamentos de negdécios,
através de um sistema baseado em Tl. Em 1992, Henderson e Venkatraman (Ano
apud LOH, 1993) expandem a definicdo elaborada anteriormente para abranger
escolhas de mecanismos estruturais, tais como joint ventures, contratos de longo
prazo e boas parcerias, que seriam utilizadas para obter as capacidades requisitadas
de TI.

O conceito foi novamente estudado em 1997 por Sambamurthy e Zmud (1999)
como a implementacao de estruturas e arquiteturas relacionadas a Tl para atingir com
sucesso atividades de acordo com ambiente e a estratégia organizacional. A ideia da
necessidade em definir padrdes como forma de atingir o sucesso é reforcada com a
visdo de Weill e Ross (2004), que definem a governanca de Tl como o sistema que
especifica a estrutura de responsabilidades e de decisdo para incentivar atitudes
desejaveis no uso de TI.

Por outro lado, Korac-Kakabadse e Kakabadse (2001) passam a definir que a
governanca de Tl deve se concentrar também na necessidade de definir processos e
mecanismos de relacionamento, e ndo apenas estruturas para desenvolver, dirigir e
controlar os recursos de TI, de modo a atingir os objetivos da organizacdo. Nessa
mesma linha, aparecem as definicdes de Peterson (2004b), de Turban, McLean e do
ITGI (2007).

2.1.1 Mecanismos de governanca de TI

Além do conceito de governanca de Tl e suas diferentes perspectivas citadas
no tépico anterior ter tornado mais clara a importancia e o papel da governanca de Tl
na organizacdo, a questdo sobre como aplica-la na préatica tem intrigado tanto
executivos quanto estudiosos. De Haes e Van Grembergen (2005) em suas pesquisas
propdem que a simples elaboracdo de um modelo néo significa necessariamente que
a governanca de Tl esteja realmente funcionando na organiza¢ao. Possuir um modelo
ou definir quais mecanismos de governancga utilizar € apenas o primeiro passo.

Sendo assim, diferentes pesquisadores como Peterson (2004), Van
Grembergen, De Haes e Guldentops (2004), tém respondido como 0s executivos

podem desenvolver a ideia de governanca de Tl nas organizacdes que atuam,
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sugerindo que € necessario combinar um conjunto de mecanismos relativos a

estrutura, processos e relacionamento.

Os processos referem-se as decisdes tomadas quanto as estratégias de Tl e
seu monitoramento. JA os mecanismos de relacionamento incluem a participacédo de
Tl com as demais areas de negocio, o dialogo estratégico, o aprendizado
compartilhado e a comunicagéo apropriada.

Esses mecanismos, por sua vez, ndo necessariamente precisam ser utilizados
na sua totalidade ou da mesma forma por diferentes organizacdes. Uma série de
caracteristicas da propria empresa ou negocio de atuacdo pode exigir diferentes
configuracgdes, evidenciando a complexidade na determinagdo dos mecanismos mais
indicados a serem adotados.

De Haes, Van Grembergen (2005) e Brown (2006) enumeram 0s seguintes
mecanismos de Governanca de Tl ligados a processos:

a) Indicadores e métricas de desempenho: Xenos (2004) coloca que o uso de
indicadores e métricas na area de Tl como objetivo auxiliar a organizagcdo no
monitoramento, na padronizacéo, na avaliacdo do nivel de qualidade dos servigos
e sistemas utilizados pela organizacdo, bem como na estimativa e diminuicdo de
custos de TI, através do controle de diferentes processos que a envolvem. A
aplicacdo pratica desses indicadores necessita da coleta e da analise de dados
mensuraveis, que servirdo para guiar as estimativas, as avaliacdes e a tomada de
decisdo. Diversos autores, como Van Grembergen e Amelinckx (2004), Lee, Chen
e Chang (2008), tém sugerido o uso do Balanced Scorecard aplicado a area de TI
como forma de auxiliar os executivos a visualizar e compreender como a Tl tem
contribuido para atingir os objetivos estratégicos e organizacionais através de
diferentes indicadores de desempenho. O uso de meétricas e indicadores de
desempenho constitui-se num importante mecanismo de governanca de TI,
auxiliando no gerenciamento da tecnologia e de seus projetos, na avaliagcdo dos
niveis de qualidade dos servicos de Tl e na identificacdo do cumprimento de metas
e objetivos de Tl e da organizagéo.

b) COBIT (Control Objectives for Information and Related Technology):
desenvolvido pelo IT Governance Institute - ITGI (2007), o Cobit caracteriza-se
como um modelo direcionado especificamente para controlar a Tl, auxiliando as
organizacgdes no alinhamento entre o uso da tecnologia e 0s objetivos corporativos.

Sua primeira versao, publicada em 1994, possuia um forte foco na auditoria de TI,
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enquanto sua quarta e ultima versao, publicada no final de 2005, apresenta os
negécios como o principal enfoque. Proporciona um conjunto de praticas,
desenvolvidas e aceitas internacionalmente, que auxiliam os conselhos diretores,
executivos e gerentes a aumentarem o valor de Tl e reduzirem 0S riscos
correspondentes.

c) ITIL (Information Technology Infrastructure Library): € um conjunto de melhores
praticas de gestao de infraestrutura de TI. Foi desenvolvido pelo Office Government
of Commerce (OGC) — Secretaria de Comércio do governo (1980), a partir da
necessidade de tornar os processos relacionados a Tl mais claros e organizados.
A metodologia foi formulada a partir de uma série de pesquisas realizadas por
especialistas em gestao de Tl. O modelo ganhou destaque por ser especifico a area
de tecnologia, identificando niveis de maturidade dos processos, formas de
melhoréa-los e oferecendo como consequéncia, parametros para uma organizagao
comparar seu desempenho com outras do mesmo segmento.

d) SLAs (Service Level Agreement) e SLMs (Service Level Management): Barbosa
et al. (2006), afirma que com o aumento cada vez maior da dependéncia de Tl nos
resultados das organizacbes, somado ao avanco da terceirizacdo dos servicos,
tem-se consolidado no mercado como um todo, a pratica de gestdo dos contratos
de servigos de Tl. Os SLAs e SLMs, como séo conhecidos, tém se destacado como
uma forma de reduzir os custos vinculados a diferentes atividades operacionais,
bem como melhorar a qualidade dos servigos e a rapidez na implementacédo de
novos processos. Suas funcdes principais compreendem a definicdo de qual nivel
de servigo € aceito pelos usuarios e é atingido pelo fornecedor do servico e a
definicdo de muatua aceitacdo e concordancia sobre um conjunto de indicadores de
qualidade de servico. A gestdo do nivel de servico inclui a definicdo do modelo
conceitual de SLA (Acordo de Nivel de Servigo) incluindo os niveis de servico e
suas correspondentes métricas, o monitoramento e divulgacdo dos servicos
atingidos e dos problemas encontrados, a revisdo dos acordos e o estabelecimento
de programas de melhoria.

e) Analise da viabilidade de Projetos de TI: O uso de métodos para avaliar a
viabilidade dos projetos de Tl permite a organizacao analisar os beneficios e custos
estimados nos projetos de TI, verificando antecipadamente se determinados
investimentos parecem valer a pena. Uma vez que o principal ponto avaliado é a

questao financeira, € comum utilizar predominantemente analises quantitativas
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como forma de decidir se um investimento trara beneficios a organizacdo. Devaraj
e Kohli (2003) citam em seus estudos que as abordagens financeiras como a taxa
interna de retorno (TIR), o valor liquido presente (VLP) e o retorno sobre o
investimento (ROI) sdo as metodologias mais comumente utilizadas, pois sao
facilmente compreendidas, quantificando o retorno dos investimentos realizados
em termos econémicos. Entretanto, para Smith e Mckeen (1993), essas analises
por serem focadas exclusivamente nos aspectos financeiros de Tl ndo sao
suficientes para capturar os reais custos e beneficios de boa parte dos projetos
tecnologicos, uma vez que muitos dos beneficios esperados nédo sao facilmente e
imediatamente quantificaveis. Dessa forma, a utilizacdo de metodologias que
abordem os aspectos tangiveis e intangiveis da Tl, além de considerarem os custos
envolvidos e o tempo de implementacédo seria importante.

Avaliacdo Pos-implementacdo: Além da analise de viabilidade dos projetos de TI,
outro mecanismo bastante comum é a avaliacdo dos projetos de TI ja
implementados ou em fase de implementacdo. Esse tipo de avaliacdo, segundo
Gwillim et al. (2005), é realizado quando uma tecnologia nova ou um servico de TI
foi ou estd sendo implementado, possibilitando a organizagéo avaliar os beneficios
e custos reais dessa tecnologia, frente aos beneficios custos que haviam sido
estimados na fase de projeto. Alguns exemplos de avaliacdo pds-implementacéo
podem ser, de acordo com Marchand, Kettinger e Rollins (2004), o uso de
pesquisas de satisfacdo, tendo como ponto positivo a avaliacdo de Tl e de seus
servicos na percepcao de quem a esta utilizando. Porém, conforme Strassman
(1997) pode ser o uso do Retorno sobre o Gerenciamento, onde o impacto de Tl no
desempenho é medido através de um sistema de mensuracéo de valor adicionado
a produtividade da organizacdo, calculando-se o retorno antes e depois do
investimento em TI; e por fim, na visdo de Devaraj e Kohli (2003) pode ser o uso
real da Tl, onde o impacto de Tl no desempenho é medido através de medidas
reais do uso da Tl, seja através dos relatorios gerados, do tempo de processamento

da CPU, do numero de registros acessados, etc.

g) 1ISO27001: A concentracdo das informagdes corporativas em um unico lugar, o

grande volume de dados armazenados, além do uso deliberado de
microcomputadores e da internet sdo fatos que acabaram aumentando o risco das
operacfes e comprometendo, em alguns casos, a propria continuidade dos

negocios. Hardy (2006) afirma em seus estudos que uma quebra de seguranca
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bem sucedida, como ataques deliberados de hackers ou virus, roubo, vandalismo,
espionagem industrial, desastres como um incéndio ou a perda da base de dados,
e até mesmo o descontentamento de funcionarios internos, pode resultar em sérios
danos financeiros e de imagem a organizacéo. Para Haworth e Pietron (2006), essa
situacao tem exigido das organiza¢des a adoc¢ao de uma série de medidas que vao
desde o uso de procedimentos ditados pelo senso comum, até a obtencdo de
certificacdes formais como as normas BS7799, ISO27001 e, mais recentemente, a
ISO2700. Conforme revisdo bibliografica realizada por Oliva e Oliveira (2003), a
primeira versdo de um cédigo para gerenciamento de seguranca da informacao foi
elaborada pelo Commercial Computer Security Center (6rgdo ligado ao
departamento de industria e comércio do Reino Unido), sendo publicada em 1989.
Posteriormente, foi sendo revisada e publicada pelo governo britdnico como um
British Standard, recebendo o nome de BS7799. O documento, apresentando um
conjunto de melhores praticas para controlar a seguranc¢a da informacéo, despertou
interesse internacional, sendo em seguida submetido a ISO com o objetivo de ser
publicada como norma internacional, o que ocorreu em 2000 — sendo denominada
ISO/IEC 17799:2000.

h) Gerenciamento de Projetos: boa parte das iniciativas de Tl tem sido executada

sob a forma de projetos organizacionais, 0 que tem feito do gerenciamento de
projetos um tema de grande interesse na area. Dentre os modelos mais utilizados
na area de TI, conforme o PMI (2004), pode-se apontar o PMBoK (Project
Management Body of Knowledge), o CMM (Capability Maturity Model) e 0 CMM-I
(Capability Maturity Model Integration). O PMBoK, proposto pelo PMI (Project
Management Institute), fornece uma estrutura de referéncia para a gestao de
projetos que abrange nove areas de conhecimento, onde cada uma delas se refere
a um aspecto que deve ser considerado dentro da geréncia de projetos. J& nas
areas de desenvolvimento e engenharia de software, destacam-se os modelos
CMM e CMM-I. Baseados em conceitos de niveis de maturidade e requisitos
estruturais de areas-chave de processo, esses modelos tém permitido as
organizacbes conduzirem avaliagbes do nivel de maturidade e capacidade em
gestao de projetos de software. Ambos os modelos foram desenvolvidos pela SEI
— Software Engineering Institute da Carnegie Mellon University.

Gestéo de terceiros: € um modelo desenvolvido pela Carnegie Mellon University

(CMU) constituido de 84 praticas voltadas a melhorar a capacidade e qualidade do
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servigo do fornecedor de Tl especificamente nos servi¢cos e relacionamentos de
terceirizacdo ou sourcing (outsourcing e insourcing). As praticas do eSCM estéo
organizadas por uma diversidade de areas de capacidade, como por exemplo
conhecimento, gestdo de pessoas, gestdo de desempenho, gestdo de ameacas,
gestdao de servicos, etc., que atendem ao ciclo completo de um contrato de
sourcing, tratando desde as atividades iniciais de pré-contrato até as atividades de
transferéncia do controle e conhecimento de volta para a organizagcdo compradora,
ao final de um relacionamento.

Gestdo de pessoas: € 0 modelo de melhores préaticas no campo da gestao de
pessoas e capital humano do Software Engineering Institute (SEI). Ele & também
pioneiro em sua area de atuacéao e utiliza a mesma estrutura interna e de avaliagao
do CMMI. O P-CMM, como €é chamado, aborda por meio de suas areas de
processos (PAs) questBes criticas da area de recursos humanos, tais como:
compensacao, gestdo de competéncias, gestdo de conhecimento, gestdo de
equipes e grupos de trabalho, carreira e mentoring.

Dentre os mecanismos apresentados na Figura 2, nesse estudo serdo

considerados como forma de avaliacdo a implantagcdo do CobiT, ITIL e uso de

Indicadores e Métricas na tomada de decisdes pelos gestores de TI.

Melhores praticas ﬁ CobiT Indicadores e Métricas
Controle de TI

ﬁ Melhores praticas

Sistemas de Softwares
Gestdo de terceiros SLA / SLM
cMMI .
Gestdo de pessoas ITIL
Gestdo de Projetos .

ﬁ Melhores praticas ﬂ‘ Melhores praticas ﬂ‘ Melhores praticas
Gestdo de Pessoas Gestdo de Servigos Gestdo de projetos

Melhores praticas ﬁ ISO 27001
Seguranca da Informagdo

FIGURA 2: MECANISMOS DE GOVERNANGA DE TI LIGADOS A PROCESSOS
FONTE: MANIGLIA (2012)
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2.2 Mensuracao do desempenho percebido de TI

Constantemente executivos das mais diversas areas de negocios tém sido
solicitados a mensurarem seu desempenho em termos de resultados obtidos.
Segundo o ITGI em 2005 a ideia de monitorar o desempenho serve como um
importante instrumento para certificar de que o previsto para ser feito, realmente esta
sendo feito, além de identificar se algo mais precisa ser realizado no futuro. Com
relacdo a TI, Love et al (2005), afirma que verificar se 0s projetos tecnoldgicos estédo
seguindo seu cronograma, orcamento e atingindo seus objetivos esperados, assim
como se a infraestrutura de Tl esta satisfazendo as necessidades de seus usuarios,
dentre outros aspectos, € uma forma de ajudar a organizacdo a identificar a
contribuicdo de Tl em direcao ao alcance dos objetivos estratégicos.

O uso de indicadores de desempenho constitui uma forma de avaliar o
desempenho da area de TI. Estes indicadores, caracterizados como medidas curtas
e focadas, buscam evidenciar como diferentes processos organizacionais Sao
afetados pela TI, permitindo visualizar se 0os objetivos propostos vém ou nao sendo
atingidos.

Os indicadores ndao devem estar restritos apenas as organizacdes ou pessoas
gue utilizam os produtos ou servigos de Tl, mas devem sim abranger todos aqueles
que mantém relacdo com a area, como empregados, acionistas, usuarios, entre
outros. Este grupo de clientes, no meio empresarial, € denominado stakeholders.
Dentro dessa visdo, a Figura 3 apresentada a seguir d4 uma amostra das
necessidades e expectativas dos principais stakeholders, as quais deverdo ser
consideradas quanto a definicdo dos indicadores de desempenho a serem utilizados
nesse estudo.
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FIGURA 3 - NECESSIDADES E EXPECTATIVAS DOS STAKEHOLDERS
FONTE: MANIGLIA ET AL (2012)

Um sistema de mensuracdo de desempenho é entendido como o conjunto de
pessoas, processos, métodos, ferramentas e indicadores estruturados para coletar,
descrever e representar dados, a fim de gerar informac6es sobre multiplas dimensfes
de desempenho para usuarios de diferentes niveis hierarquicos como diz Neely
(2005). Com base nas informacdes geradas, 0s usuarios podem avaliar o
desempenho de equipes, atividades, processos e 0 proprio sistema organizacional

para tomar decisdes e executar acdes para a melhoria do desempenho.

2.3 O alinhamento estratégico de Tl com o nego6cio

As questdes relacionadas a habilidade de Tl em gerar vantagens para as
empresas sdo foco de varias pesquisas na literatura. Os diversos autores parecem
concordar que seja pouco provavel que Tl seja, por si s6, uma fonte geradora de
vantagem competitiva devido a sua ampla disponibilidade. Diferentes aspectos da
literatura indicam que a utilizagdo que as empresas fazem de Tl é que seria uma fonte
potencial de vantagem, mais especificamente os processos de gerenciamento de Tl e
os funcionarios, em outras palavras, dos recursos humanos.

Para Van Grembergen, De Haes e Guldentops (2004), um dos principais
objetivos da governanca de Tl é o alinhamento das estratégias de tecnologia aos

objetivos e estratégias corporativas. O alinhamento estratégico aparece como um dos
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principais meios de garantir que os investimentos realizados em tecnologia agreguem
valor a organizacao. As organizac¢des, quando buscam investir em uma solugéo de TlI,
procuram verificar o grau de alinhamento dessa tecnologia as estratégias, objetivos e
necessidades de negdcio, € o que afirma Luftman (2005).

De acordo com os estudos de Henderson e Venkatraman (1993), os
executivos, mesmo sabendo o quanto essa tarefa € importante, apontam a dificuldade
para 0 seu gerenciamento e uso na estratégia empresarial como uma questao
bastante critica. A falta de habilidade das empresas em compreenderem como a Tl
pode contribuir para os negécios deve-se, em parte, a auséncia de coordenacgéo e
alinhamento com as estratégias de negdcios.

Para Luftman (2005), o alinhamento estratégico de Tl corresponde a aplicacao
de uma forma apropriada e em harmonia com as estratégias, objetivos e necessidades
organizacionais. Um alinhamento maduro envolve um relacionamento onde a Tl e as
outras areas de negdcios adaptam as suas estratégias conjuntamente.

Henderson e Venkatraman (1993), em seu estudo, afirmam que o retorno de
um investimento em TI é resultado do alinhamento estratégico e, por esse motivo, em
qualquer tentativa de medir o valor de Tl é necessario considerar o alinhamento entre
as estratégias de negocios e de TI. Tallon e Kraemer (1998) sustentam que quando a
organizacdo adota praticas que estimulam o alinhamento entre as estratégias
corporativas e as de tecnologia, maior é o valor entregue pela TI, sendo
conseguentemente maior o seu impacto organizacional. Entretanto, segundo Chan et
al. (1997) o alinhamento estratégico ainda permanece um conceito nebuloso para
muitos executivos, de dificil entendimento e principalmente mensuracéo.

O’Brien (2003) destaca que o uso de Tl e as decisdes a seu respeito ndo podem
se restringir apenas a area de TI, devendo ser responsabilidade de todos os
executivos da organizacdo. Para Kempis et al. (1999), o envolvimento dos
profissionais da area tecnolégica e das demais areas administrativas aparece como a
melhor maneira de assegurar que as estratégias de Tl estejam alinhadas com as
estratégias de negdcios, e que 0s investimentos realizados em projetos de Tl estejam
direcionados de forma a atender as necessidades das organiza¢cdes como um todo e
n&o apenas ao setor de informatica. E nesse sentido que Luftman (2000) propde um
modelo especifico para analisar o alinhamento estratégico de TI, levando em
consideracao préticas referentes a comunicacao entre as diferentes areas da Tl, o uso

de métricas de valor e de competéncia da TI, a prépria governanca de Tl, a parceria
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entre a &rea de Tl e as demais areas de negdcios, a arquitetura e o escopo da Tl, bem
como as habilidades da organizacao relacionadas a TlI.

Mesmo com as organizacdes reconhecendo a necessidade de alinharem suas
estratégias e até mesmo priorizarem a sua elaboragéo para alavancar o alinhamento
de Tl com os objetivos de negdcios, de acordo com Luftman (2000), poucas empresas
tém obtido sucesso. Luftman et al. (1999) realizaram uma pesquisa de modo a
identificar os principais inibidores e facilitadores do alinhamento estratégico de Tl e de
negocios (Figura 4), ajudando a compreender melhor porque algumas organizacdes

estdo em estagios mais maduros de alinhamento que outras.

Facilitadores Inibidores

1. Falta de relacionamento proximo entre a
area de Tl e as demais

1. Apoio da alta geréncia a area de Tl

2. Envolvimento da area de Tl no 2. A area de Tl nao prioriza bem seus

desenvolvimento da estratégia corporativa projetos

3. A area de Tl conhece os negécios da 3. A area de Tl falha no cumprimento de

empresa Seus compromissos

4. Parceria entre a &rea de Tl e as demais 4. A area de Tl ndo entende os negocios da
empresa

5. Projetos de Tl sdo bem priorizados 5. A alta geréncia ndo apoia a area de Tl

6. A area de Tl demonstra liderancga 6. Falta de liderancga na &rea de TI

FIGURA 4 - PRINCIPAIS FACILITADORES E INIBIDORES DO ALINHAMENTO ESTRATEGICO
FONTE: LUFTMAN ET AL. (1999)

A maioria desses inibidores é enfrentada pelos executivos em suas
organizacOes, interferindo de forma decisiva nos beneficios obtidos a partir da
implantacéo de projetos de Tl, bem como no tempo de retorno desses investimentos.
Ao adquirir uma tecnologia ndo vinculada aos objetivos estratégicos definidos pela
organizacdo, dificilmente essa Tl agregara valor ou proporcionard um impacto
expressivo nos resultados organizacionais.

Uma tecnologia, quando adotada, deve ser utilizada em tarefas direcionadas
aos objetivos da organizacao, de modo que o desempenho das atividades e processos
envolvidos seja melhorado. Para Souza et al. (2005), o uso adequado de TI deve
considerar a abrangéncia de tarefas empresariais realizadas com o seu apoio, bem
como o seu volume de uso e o grau de dependéncia de Tl imposta & organizacao.
Esses fatores estdo diretamente relacionados ao grau de alinhamento existente entre

as estratégias de negocios da organizacédo e as tecnologias adotadas.
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Portanto, conforme Chan et al. (1997), Tallon e Kraemer (1998), Chan e Reich
(2007), que a deciséo de aprovar ou reprovar um projeto de Tl precisa considerar
necessariamente o alinhamento estratégico como um de seus elementos
fundamentais. A extensdo com que um projeto tecnoldgico esta vinculado as
estratégias da organizac¢ao vai influenciar diretamente no risco associado ao sucesso
ou nao desse projeto, bem como na intensidade do impacto proporcionado por essa
Tl na organizacéao.

Apesar do alinhamento estratégico de Tl ser prioritario na agenda de executivos
e de existirem diversas visfes de compreensao sobre o assunto, ele ainda € pouco
desenvolvido e praticado pelas organizagbes. Ciborra (1997) apresenta diversas
reflexdes a respeito do alinhamento estratégico de Tl com relacdo a sua mensuracao,
implementacdo e visdo do mesmo como um processo. Mesmo com essas
dificuldades, a tarefa de alinhar os investimentos de Tl aos objetivos de negécios da
organizacdo nao pode ser colocada em segundo plano, especialmente porgue existem
fortes indicios de que o alinhamento estratégico de Tl contribui positivamente para o
desempenho financeiro da empresa, conforme os estudos de Sabherwal e Chan
(2001) e de Byrd, Lewis e Bryan (2006).

De acordo com Melville, Kraemer e Gurbaxani (2004), a forma de avaliar o valor
de Tl e a sua magnitude tem sido bastante dificil, especialmente porque depende de
uma variedade de fatores, como o tipo de tecnologia adotada, as praticas gerenciais
da organizacédo, a estrutura organizacional, assim como 0 ambiente competitivo em
que a organizacao esta inserida. Diferentes niveis de gerenciamento e de usuarios
podem perceber o valor de Tl de forma distinta. Weill e Broadbent (1998) referem-se
a esse contexto como a hierarquia de valor de negdcios. Esta hierarquia é composta
por quatro camadas: o valor da infraestrutura de Tl da organizacdo, o valor das
aplicacbes de Tl as unidades de negdcio, o valor das opera¢bes das unidades de
negécio e o valor financeiro das unidades de negdcio, conforme Figura 5.
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Exemplo de medidas Entrega de valor de negdcios

. Crescimento do lucro

° Retorno sobre os ativos Valor Financeiro
. Lucro por empregado

. Tempo para langar um novo produto

. Vendas de um novo produto Operag'cv)es de Negécio

. Qualidade dos produtos ou servicos

Aplicacdes de Tl

. Disponibilidade da Infraestrutura

e Custo por transagéo Infraestrutura de TI

. Custo por estagdo de trabalho

. Tempo de implementagdo de nova aplicagdo
. Custo de implementagdo de nova aplicagdo

v

Tempo para impacto nos negdcios

FIGURA 5: HIERARQUIA DE VALOR DE NEGOCIOS
FONTE: WEILL E BROADBENT (1998).

2.4 Desempenho financeiro da organizacao

Nos estudos de administracdo, o desempenho € desde os estudos de Taylor
(1970) na operagdo da manufatura e producdo é um importante componente das
pesquisas empiricas. Atualmente, na maioria dos estudos vem se utilizando
indicadores financeiros para avaliar o desempenho empresarial, que € resultante dos
dados contabeis e financeiros conforme indicado por Gitman (2003). O principal
argumento defendido para a sua utilizacdo é que as medidas de desempenho
financeiro fornecem uma visdo geral e sintética do desempenho da organizacéo,
podendo fornecer parametros para analise de decisdo sobre permanecer ou ndo com
a estratégia corrente, além de estarem disponiveis nos relatérios financeiros e
contabeis externos.

Nesse estudo, para andlise dos indicadores ao longo do tempo, serd utilizado
0 método de estudo de eventos proposto por Mcwilliams e Siegel (1997), que € uma
ferramenta que permite ajudar na avaliacdo do impacto financeiro de um determinado
evento na forma de agir das organizag6es. Ele tem sido extensivamente utilizado nas
areas de economia, finangcas e ciéncias contabeis, frequentemente avaliando o

impacto de uma mudanca no controle corporativo, como o anuncio de dividendos,
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fusBes, aquisicdes, bonificacdes, etc. Na area de estudos organizacionais, o estudo
de eventos tem sido utilizado para julgar os efeitos de eventos corporativos
enddgenos, como uma mudanca na direcdo da organizacdo, um reposicionamento
estratégico, um novo programa de acdes, o fechamento de fabricas, a dispensa de
empregados, ilegalidades organizacionais, recall de produtos, mudancas nos servicos
ao cliente, decisdes de investimentos estratégicos, dentre outros, e exdgenos, como
a aprovacao de uma lei, a indicacéo de executivos e a morte de CEOs, por exemplo.
Mais especificamente na area de sistemas de informacédo, os principais trabalhos
utilizando o método de estudo de eventos buscaram verificar o impacto de anuncios
de investimentos em Tl no preco das ac¢les, nas iniciativas de comércio-eletrénico,
nas decisfes de terceirizacdo, em ataques de seguranca, como invasdo de hackers e
danos nos servicos, e na adocdo de sistemas de Supply Chain Management. Como
exemplo dessa aplicacéo tem os estudos de Dehning, Richardson e Zmud (2006 e
2007).

2.4.1 Medidas contabeis

De acordo com Rowe e Morrow (1999), as medidas baseadas na contabilidade
aparecem como o tipo mais popular de medida financeira, especialmente porque, no
caso das empresas de capital aberto, os dados estéo facilmente disponiveis e também
porque 0s executivos utilizam os numeros contabeis quando tomam decisbes
estratégicas. Por outro lado, sua utilizacéo sofre criticas quanto ao viés de curto prazo
da sua elaboracéo, quanto a possibilidade de manipulacéo por parte dos executivos e
quanto a subvalorizacao dos ativos intangiveis.

Conforme apontado por Rowe e Morrow (1999), normalmente as medidas
contdbeis de desempenho séo utilizadas se os efeitos das variaveis independentes
(como a implementacéo e formulacdo de estratégias) sobre a variavel dependente
(performance financeira organizacional) sdo esperados que ocorram logo em seguida
(no curto prazo). De acordo com Gitman (2003) os indicadores contabeis podem ser
classificados em quatro grandes grupos:

a) Indicadores de liqguidez: que medem a habilidade de a empresa cumprir suas
obrigac¢des financeiras no curto prazo, sendo seus principais indicadores os indices

de liquidez geral, liquidez seca, liquidez corrente e liquidez absoluta.
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b) Indicadores de endividamento: que medem o montante de recursos de terceiros
que esta sendo usado na tentativa de gerar lucros, sendo os principais indicadores:
o indice de endividamento geral, o indice de participacédo de capital de terceiros e
o indice exigivel em longo prazo pelo ativo total.

c) Indicadores de capital de giro ou de atividade: que medem quéo efetivamente a
empresa esté utilizando seus recursos, sendo seus principais indicadores o giro do
ativo, o giro de estoques, o prazo de cobranca e o prazo de pagamento.

d) Indicadores de rentabilidade: que medem o grau de retorno sobre as vendas e
sobre os investimentos. Seus principais indices sdo o retorno sobre os ativos
(ROA), o retorno sobre o patriménio liquido (ROE), a margem bruta, a margem
liquida e a margem operacional.

Os trés primeiros grupos, segundo Gitman (2003), medem fundamentalmente

risco, enquanto os indicadores de rentabilidade medem retorno.

2.4.2 Medidas de mercado

Enquanto os primeiros trabalhos realizados sobre desempenho financeiro
usam, quase que em sua totalidade, medidas contabeis de desempenho, nos ultimos
anos, de acordo com Rowe e Morrow (1999), as medidas de desempenho baseadas
no mercado, tanto sozinhas quanto em conjunto com as medidas contébeis,
comecaram a se popularizar. O crescente uso dessas medidas pode ser uma resposta
em parte ao aumento da disponibilidade de microcomputadores que tornou mais facil
calcular a maioria dessas medidas, mas também em parte ao ceticismo em relacéo
as medidas contabeis.

Enquanto que as medidas contabeis retratam o desempenho passado, as
medidas de mercado estéo focadas no valor atual do fluxo de receitas futuras. Assim,
guando se acredita que uma ou mais variaveis independentes tem um efeito sobre a
variavel dependente no longo prazo, as medidas de mercado sdo mais apropriadas
porque refletem a percepcédo do mercado sobre o potencial de uma empresa criar
valor aos acionistas, tanto no curto quanto no longo prazo.

Nessa perspectiva, conforme Cohen, Fenn e Konar (1997), quando uma
empresa possui uma vantagem relativa sobre seus concorrentes, espera-se que tais

medidas de mercado aumentem, ou pelo menos nao diminuam. Dessa forma,
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apresentam-se como boas medidas de avaliacdo de desempenho, pois além de
representarem ganhos verdadeiros para 0s acionistas, S&o mais comparaveis que 0s
demais indicadores, ndo estando sujeitas as manipulacdes contabeis de itens tais

como impostos e depreciacao.

2.4.3 O efeito “tardio” da Tl no desempenho organizacional

Assim como nas grandes mudancas tecnolégicas ocorridas no passado, como
0 motor a vapor e a eletricidade, que demoraram cerca de 40 anos desde a sua
introduc&o nos negaocios até a obtencéo de grandes efeitos na produtividade, 0 mesmo
ocorreu com a tecnologia de informacao introduzida nos negocios na década de 1960.
De acordo com a Computerworld (2004), dados referentes a produtividade da
economia norte-americana mostraram diferentes taxas de crescimento anual em
diferentes periodos analisados (1,5% ao ano antes de 1996, 2,6% ao ano entre 1996
e 2000, e 4% ao ano entre 2001 e 2003). Segundo Gray (2005), o argumento feito é
gue 0s massivos investimentos realizados em Tl nos anos 1990 comecaram a se
pagar apenas a partir do ano 2001.

Tem sido notado em varios estudos, como Brynjolfsson (1993), Hu e Plant
(2001) e Macada, Becker e Lunardi (2005), que leva algum tempo para que o capital
investido em Tl cause efeito na organizacdo. A razdo para essa demora € que
somente instalar computadores e softwares nao é suficiente. As pessoas precisam ser
treinadas; precisam aprender como usar o que tém e, com o tempo, encontrar formas
inovadoras para usar suas novas capacidades. A logica que esta por tras desse
argumento é convincente, uma vez que os beneficios da Tl ndo surgirdo somente pela
troca de computadores velhos por novos ou por processos manuais substituidos por
processos automatizados, mas sim pelas mudancas organizacionais permitidas pela
TI.

Lee e Kim (2006) investigaram 81 empresas, buscando correlacionar os
investimentos realizados em Tl e seu impacto no desempenho organizacional, além
de identificar um possivel efeito “tardio” da TI. Os autores comprovaram a existéncia
desse efeito, sendo o impacto dos investimentos de Tl mais significativo no periodo
posterior ao ano em que ocorreram tais investimentos. Hu e Plant (2001), por sua vez,

concluiram que a Tl ndo somente apresenta resultados mistos sobre a performance
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organizacional (crescimento de vendas apresentou efeito negativo; enquanto o ROA
e o0 ROE apresentaram efeito positivo), como também é afetada pelo desempenho
organizacional. Os autores identificaram um efeito “tardio” dos investimentos em TI
(no primeiro e segundo ano apos a realizacdo dos investimentos), mas nédo puderam
encontrar qualquer efeito imediato.

Percebe-se que para se avaliar o real impacto dos investimentos de Tl no
desempenho organizacional é necessario que se espere certo tempo para que 0s
usuarios da Tl possam aprender aspectos suficientes dos novos sistemas, além de
adaptarem adequadamente seus métodos de trabalho a estes sistemas. Segundo Lee
e Kim (2006), para que a empresa possa ganhar vantagem competitiva a partir da T,
a curva de aprendizagem dos usuarios é um elemento indispenséavel, portanto, o
aspecto tempo deve ser primordialmente considerado ao se avaliar os beneficios da
TI.
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3 METODOLOGIA

Esse estudo € composto por uma pesquisa de natureza exploratorio-descritiva.
Exploratéria porque busca aprofundar conceitos preliminares para aprimorar a sua
formulagdo e mensuracdo. Além de exploratdria, essa pesquisa apresenta
caracteristicas de um estudo descritivo, pois objetiva também descobrir que situagdes,
atitudes ou opinibes estdo ocorrendo no universo estudado. Nessa estratégia, de
acordo com os estudos de Pinsonneault e Kraemer (1993), Hoppen, Lapointe e
Moreau (1996) e Babbie (1999), o pesquisador ndo se preocupa em saber por que a
distribuicdo observada existe, mas sim como ela é tendo por objetivo testar as
hipbteses propostas no estudo.

Para atender os objetivos propostos nesse estudo, foi definida a combinacao
de dois métodos quantitativos: um baseado em andlises tradicionais, utilizando dados
financeiros reais e mecanismos de governanca, com objetivo de responder se “os
mecanismos de governanca de TI ligados a processos afetam o desempenho
financeiro da organizacdo?”; e o outro baseado na percepcdo, focalizando o
desempenho percebido da area de tecnologia da informacéo, para responder "qual a
percepc¢éo dos stakeholders de Tl sobre o impacto dos mecanismos de governancga
ligados a processos no desempenho da area de TI?”.

A aplicacdo e a combinacéo de mais de um método de pesquisa e de coleta de
dados séo necessarias para atender todos os objetivos do estudo, que foi divido em

quatro etapas conforme a Figura 6.

Método 1 —Teste de H1 ) Método 2 —Testede H2
Seleco de Q Andlise de dados \2> 3
em (r;esas o R financeiros e EIaboragéo do .| Pesquisa
P - mecanismos de instrumento - Survey
coleta de dados
governanga

FIGURA 6: PROGRAMA DO ESTUDO
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3.1 Selecao das empresas e coleta de dados

Para esse estudo foi definido como universo amostral as empresas nacionais
de capital aberto, do setor econémico de utilidade publica, listadas na Bolsa de Valores
de S&o Paulo (BOVESPA) pelos seguintes motivos:

a) Empresas de capital aberto, sdo obrigadas por lei a divulgarem publicamente e
periodicamente seus balancos fiscais, além de informac¢bes financeiras e de
mercado;

b) Essas empresas possuem um setor especifico de comunicacdo com 0s seus
acionistas e o publico em geral, conhecido como setor de “Relagdes com
Investidores”, o que facilita o contato e o acesso a elas;

O setor de utilidade publica foi escolhido, pois na década de 90, o Brasil passou
por transformacBes na economia, com a abertura econdmica, eliminando barreiras
comerciais e inumeras reservas de mercado. Neste periodo ocorreram diversas
privatizacées nos setores de Energia Elétrica, Gas, Agua e Saneamento, e segundo
Carmo (2006), este fen6meno contribuiu para alterar o perfil da estrutura de
propriedade das companhias abertas brasileiras, e conforme observado por Azevedo
(2002) apud Oliveira, Pereira e Mendes (2006), essas empresas passaram a adotar
modelos de Governanca Corporativa e construiram padrdes sob medida para a sua
necessidade.

Conforme a relacdo divulgada pela BM&FBovespa, atualmente ha 71
companhias listadas na bolsa de valores no setor de utilidade publica. Na Figura 7

podemos ter o conhecimento das mesmas:
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FIGURA 7 - EMPRESAS LISTADAS SETOR UTILIDADE PUBLICA

FONTE: SITE BM&FBOVESPA, 2012
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Dentre as empresas listadas, foi feita a identificacéo e a selecdo das empresas

engajadas formalmente no processo de implementacdo da governanca de TI. Para

isso, seguindo o modelo proposto no estudo de Lunardi (2008), foram analisados os

anuncios publicados eletronicamente sob a forma de artigos, noticias, entrevistas,

balancos contabeis, cases e sites institucionais, identificando, aquelas que estao

formalmente envolvidas no processo de governancga de TI.

Nesse contexto, o principal objetivo desta etapa foi identificar, através de

analise documental em diferentes espacgos, anuncios publicados eletronicamente

sobre empresas nacionais que tiveram mecanismos de governanca de TI ligados a
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processos implementados. Ao término desta etapa, pretendeu-se identificar os
mecanismos mais difundidos entre as empresas brasileiras. Para tal, foi utilizado o
site de busca Google (www.google.com.br), definindo termos para pesquisa como:
“‘governanca de TI” + “governanga em TI” + “Cobit” + “Itil” + “praticas” +“mecanismos”
+ “adocao” + “SOX”, dentre outros. Cada anuncio encontrado sera lido e analisado,
de modo a certificar-se que o termo encontrado realmente tratava de um mecanismo
de governanca de TI ligado a processos. A Figura 8 mostra um exemplo de anuncio

encontrado.

A rede de supermercados de atacado Makro, em 2010, implantou o ITIL
para gerenciar seus processos de Tl e resolveu de vez a questéo de prioridade

de atendimento aos seus usuarios.

FIGURA 8 - EXEMPLO DE ANUNCIO PUBLICADO ELETRONICAMENTE
FONTE: INFOABRIL (2009)

Além disso, outra forma de se obter informacBes sobre a adocdo de
mecanismos de governanca de Tl ligadas a processos, foi 0 envio de e-mail, conforme
modelo no Anexo A, para os respectivos departamentos de “Relagdes com
Investidores” das empresas selecionadas. A mensagem via e-mail fez uma breve
apresentacao da pesquisa e dos objetivos propostos, solicitando que cada empresa
informe se esta formalmente engajada no desenvolvimento de préticas ligadas
mecanismos de governanca de Tl ligados a processos e, em caso positivo, que
informe quando teve sua implantag&o iniciada.

Dentro das 71 empresas do setor de utilidade publica da BM&FBovespa,
apenas 57 possuiam os dados publicados para todos 0s anos necessarios ao estudo.
Dentre essas empresas, foram identificadas 17 empresas em 9 diferentes anuncios
publicados eletronicamente sob a forma de artigos, entrevistas, balancos contébeis,
cases, sites institucionais e noticias, e 6 empresas que responderam o e-malil
direcionado ao departamento de relagdes com investidores. Dessa forma foi
considerado nesse estudo que das 57 empresas do universo inicial que possuem
todos os dados necessarios publicados, que somente 23 fizeram a adocdo dos

mecanismos de governanca de Tl ligados a processos nos ultimos 12 anos.
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3.2 Analise de dados secundarios e teste da H1

Ja4 a segunda etapa (Figura 9) caracteriza-se pela andlise dos dados
secundarios das empresas selecionadas na etapa anterior, buscando verificar se as
empresas formalmente engajadas no desenvolvimento de mecanismos de
governanca de TI ligados a processos apresentaram, apds a sua adoc¢do, melhor
desempenho do que as empresas do mesmo segmento econémico, que por sua vez
nao possuiam tais mecanismos.

Nessa etapa da pesquisa, o método de estudo de eventos proposto por
Mcwilliams e Siegel (1997), foi utilizado como uma ferramenta que permite ajudar na
avaliacdo do impacto financeiro de um determinado evento na forma de agir das
organizacoes.

Conforme Guzman (2002), as pesquisas que utilizam essa metodologia
seguem dois enfoques distintos: (a) o baseado no “prego das agdes”, que é 0 mais
utilizado e tem como premissa basica medir o retorno anormal das a¢ées, num periodo
de tempo determinado, associado a um dado evento divulgado; e (b) o baseado no
desempenho operacional, o qual observa diferentes indicadores financeiros, de modo
a avaliar a eficiéncia das empresas analisadas num periodo de tempo determinado, a
partir da ocorréncia de um dado evento. Para esse estudo, foi utilizado o segundo
enfoque, especialmente, porque pode ser que 0os ganhos advindos da adocdo dos
mecanismos de governanca de Tl ligados a processos ndo serdo imediatos e,
portanto, exercerdo pouca ou nenhuma influéncia no valor das acdes de uma
organizacéo logo ap6s a divulgacao dessa informacao.

O primeiro passo para se trabalhar com esta metodologia € determinar o evento
a ser estudado, bem como identificar a data relevante para o mesmo (data “zero”). A
partir destas informacdes, o pesquisador ir4 definir a chamada janela do evento.
Conforme a Figura 9, a janela do evento é definida de T1 a T2. Esta janela engloba o
periodo durante o qual as medidas de desempenho das firmas envolvidas neste
evento serdo analisadas. Segundo Vidal e Camargos (2003), a janela de eventos
devera enquadrar os momentos considerados importantes, de modo a se verificar se
ha ou ndo a presenca de retornos anormais para as medidas em analise. No entéo, a

janela ndo devera ser muito extensa para que interferéncias de outros eventos nao
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sejam incorporadas aos testes e assim, acabem por influenciar as conclusdes do

trabalho.
L1 L2 L3
Estimacdo Evento Comparacao
Mecanismos de
TO Desempenho T1 governanca de Tl T Desempenho T3
(t-1) ligados a processos (t) e (t+1)
FIGURA 9: ESTUDO DE EVENTOS
Onde

e t=0: data do evento;
e L1=(TO, T1): janela de estimacéo;
e L2=(T1, T2): janela de evento;

e L3=(T2, T3): janela de comparacao;

Costuma-se, ao determinar a janela de evento, considerar além da data “zero”,
um periodo de tempo apds o anuncio a fim de se verificar reacdes apés o evento, bem
como um periodo anterior ao anuncio de modo a verificar se ndo ocorreram
vazamentos de informacfes. Nesta pesquisa, foi considerado como janela de evento
0 ano em que a empresa analisada implementou o seu modelo de governanca de TI
(sendo aceita a implementacao da governanga no ano vigente quando a mesma fosse
implementada até o més de julho; caso essa implementacédo se iniciasse a partir do
més de agosto, a “data zero” foi definida como sendo no inicio do ano seguinte).

Conforme o estudo de Lunardi (2008), oito indicadores de desempenho
financeiro foram divididos em trés grandes grupos:

a) Categoria | — indicadores de rentabilidade
e ROA (Return on Assets) ou Retorno sobre os Ativos: Corresponde a razéo
do lucro liquido pelo total de ativos da organizacéo, multiplicado por 100.
e ROE (Return on Equity) ou Retorno sobre o Patriménio: Corresponde arazéo
do lucro liquido pelo patrimdnio da organizacao, multiplicado por 100.
e Margem Liquida: Serve para medir a eficiéncia e viabilidade do negdcio.

Corresponde a razéo do lucro liquido pela receita liquida, multiplicado por 100.
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b) Categoria Il — indicadores de produtividade

e Giro do Ativo: Busca informar quanto foi vendido com o valor investido no ativo
total. Corresponde a razédo da receita liquida pelo ativo total, multiplicado por
100.

e Despesas operacionais sobre Receita Liquida: Representa a proporcao das
despesas operacionais sobre o total da receita liquida. E calculado pela raz&o
das despesas totais pela receita liquida, multiplicado por 100.

e Margem Operacional: Serve para medir a eficiéncia operacional do negdcio.
Corresponde a razdo do lucro operacional pela receita liquida, multiplicado por
100.

Categoria Ill — indicadores de mercado

e Crescimento de Vendas: Corresponde a evolucao da receita liquida de um ano
para o outro.

e Valorizacdo das acdes: Corresponde a evolucdo do valor das acbes de um ano
para o outro.

De posse da lista das empresas e do conjunto de indicadores de desempenho
definidos para o estudo de eventos, foi feita a coleta das informacfes financeiras.
Todos os dados foram coletados com a ajuda do sistema de informac6es Economatica
Tools for Investment, que é um software de apoio ao investidor, cuja base de dados
contém informac0@es diarias financeiras e ndo financeiras de empresas brasileiras e
nao brasileiras que negociam acdes, como cotacBes, demonstracdes financeiras,
noticias, indicadores e etc.

De posse de todos os dados e informacg@es, deve ser utilizado o critério de
mensuracao dos retornos normais e anormais. Segundo Campbell, Lo e Mackinlay
(1997), os retornos anormais sao definidos como a diferenca entre os retornos
observados apds o evento de um titulo dentro da janela de evento e o retorno normal
da firma. Os retornos normais sao aqueles definidos como retornos esperados sem a
condi¢céo de que o evento ocorra.

Uma vez selecionado o modelo que ird determinar o retorno normal, deve-se
definir a janela em que os parametros do modelo serdo estimados. E comum utilizar,
para a escolha desta janela, o periodo anterior a janela de eventos, quando factivel.
De acordo com a Figura 9, esta janela, conhecida como janela de estimacéo, é

definida no intervalo L1, ndo incorporando o periodo do evento, a fim de prevenir a
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influéncia deste na estimagao dos parametros do retorno normal. Segundo Vidal e
Camargos (2003), esta janela deve ser extensa o suficiente para que possiveis
discrepancias nos precos possam ser diluidas sem provocar grandes alteracfes na
sua distribuicdo de frequéncias.

Uma vez que o retorno normal esteja definido, os retornos anormais poderao
ser calculados. Desta forma, é importante definir a hiptese nula e as técnicas para
agregar os retornos anormais das firmas individualmente. Neste estudo, o0s retornos
anormais estdo acumulados no ano do evento e no ano seguinte a data do evento
(adocdo dos mecanismos de governanca de Tl ligados a processos), a fim de que a
reacao das medidas de desempenho ao longo da janela de evento seja avaliada. Para
esse estudo, sera utilizada uma janela de evento considerando até o segundo ano
apos a adocdo dos mecanismos de governanca; pois, quanto mais extensa for essa
janela, maior devera ser a base historica de dados que permita essa comparagao, o
que acabaria reduzindo bastante o nimero de empresas a serem analisadas. Por
exemplo, para avaliar a janela t+3, por exemplo, as empresas que iniciaram seu
processo de governanca em 2010, 2011 e 2012 seriam descartadas, restando
somente as empresas cujo processo de governanca tenha iniciado até o ano de 2009.

Como forma de calcular as medidas de desempenho no estudo de eventos,
devem ser elaboradas as equacdes referentes aos diferentes indicadores definidos no
painel com especialistas. A Figura 10 (célculo do ROA) exemplifica como as variaveis
de desempenho financeiro da organizacdo serdo mensuradas. A mudanca na média
da indastria (somatério de empresas de um mesmo setor que ndo possuiam
mecanismos de governanca de TI) no mesmo periodo em que foram implantados os
mecanismos de governanca de Tl é subtraida da mudanca em cada medida de
desempenho, de modo a reduzir os efeitos da economia e da industria como um todo.
Assim, a média da industria serve como um benchmarking para incrementar o

significado das medidas de desempenho resultantes:

(ROAempresa.posterior — ROAempresa.anterior) — (ROAindustria.posterior — ROAindUstria.anterior)

Onde:

ROAempresa.posterior = ROA da empresa ap6s adotar os mecanismos de governanca de Tl (periodo L3)
ROAempresa.anterior = ROA da empresa de antes da adocéo dos mecanismos de governanca de Tl (periodo L1)
ROAiIndustria.posterior = média do ROA da indUstria apds a empresa adotar os mecanismos de governanca de Tl (periodo L3)
ROAiIndustria.anterior = média do ROA da indUstria de antes da ado¢do dos mecanismos de governanca de Tl (periodo L1)

FIGURA 10: EQUACAO DE CALCULO DO ROA
FONTE: LEE E KIM (2006)
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O resultado é que as mudancas, quando observadas no desempenho, podem
ser atribuidas a adocdo dos mecanismos de governanca de Tl, ao invés dos efeitos
da industria.

Assim, como forma de verificar se a média das mudancgas no desempenho é
significativamente diferente de zero e testar a hipotese H1, foi utilizado o teste t-
student para comparar se houve retorno anormal significativo entre a totalidade de
organizacdes analisadas. Conforme Lee e Kim (2006), as mudancas no desempenho
foram verificadas em dois periodos, de um ano antes da ado¢do dos mecanismos de
governanca de Tl ao ano de adocéo (ano -1 ao ano 0), e de um ano antes até um ano
depois (ano -1 a + 1) de se adotarem tais mecanismos, permitindo identificar um

possivel ganho ao longo do tempo (lag effect) e validar a hipotese H1.

3.3 Elaboragéo do instrumento

A terceira etapa do estudo consistiu na elaboragao do instrumento de coleta de
dados especifico para a pesquisa survey, onde foram identificados diferentes
indicadores na literatura sobre o desempenho percebido de TI.

O instrumento de coleta de dados utilizado na pesquisa survey foi elaborado a
partir do estudo de Maniglia, Silva e Spers (2012). Mediante o modelo de medic¢do de
desempenho da &rea apresentado na secdo 2.3, foi possivel construir diversas
guestdes que foram direcionadas as trés areas citadas na Tabela 1. Onde para a
resposta desse questionario foi utilizada uma escala do tipo Likert de 1 a 5, em que 1
representa “piorou muito” e 5 “melhorou muito”. A coleta desses dados foi feita por
meio de uma pesquisa survey auto administrada, baseadas nas instru¢des de Dillman
(2000), sobre pesquisas online. O questionario foi disponibilizado na internet com um
prazo de resposta para cada stakeholder de Tl conforme tabela 4:

a) Clientes e usuérios de TI: dentre as empresas selecionadas, foi disponibilizado
um questionario aos funcionarios dos setores que mais utilizam os recursos de Tl
(comercial, compras, fiscal e tributario, etc.).

b) Funcionarios de TI. foi aplicado com pessoas que trabalham na é&rea de

infraestrutura e sistemas de Tl das empresas selecionadas.
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c) Proprietarios e acionistas: O questionario foi disponibilizado aos vices

presidentes, diretores e gerentes executivos das empresas selecionadas.

Qual foi o desempenho da area de Tl ap0s a ado¢édo dos mecanismos de

governanca de Tl ligados a processos, conforme os critérios abaixo?

Clientes e Usuéarios

gualidade dos servicos prestados por Tl

confiabilidade dos servicos prestados por Ti

cumprimento de prazos dos servi¢os prestados por Tl

disponibilidade dos servicos fornecidos por TI

Empregados da area de
TI

satisfacao no trabalho exercido dentro da area de TI

visibilidade do plano de carreira dentro da area de TI

ambiente de trabalho dentro da area de Tl

reconhecimento profissional dentro da area de TI

Corpo diretivo de

empresa

retornos do investimentos em Tl

produtividade dos processos de negocio

alcance de metas de negdécio com apoio de Tl

FIGURA 11 - QUESTIONARIO SOBRE O DESEMPENHO PERCEBIDO DE TI
FONTE: ADAPTADO DE MANIGLIA, SILVA E SPERS (2012).

Considerando o estudo de Maniglia, Silva e Spers (2012), esse instrumento de

pesquisa ja foi submetido ao um pré-teste, aplicado nos clientes, usuarios,

funcionarios de Tl e pelo corpo diretivo da empresa Cosan. Onde foi observado que

todos os resultados ficaram dentro dos valores de referéncia recomendados por Hair

Jr. et al. (2005). Isto indica que o construto de desempenho percebido pelos usuéarios

€ representado na pratica como um conceito latente, mensurado pelos indicadores

gualidade, confiabilidade, cumprimento de prazos e tecnologia utilizada por TI.

Ademais, a confiabilidade interna nas respostas perante este conceito teve o valor de

Alfha de Cronbach (a) de 0,96, indicando alta confiabilidade nas respostas dos

entrevistados.
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3.4 Pesquisa Survey e teste da H2

A quarta e ultima etapa do estudo trata a realizacdo da pesquisa survey, que
busca analisar o impacto proporcionado pelos mecanismos de governanca de TI
ligado a processos no desempenho financeiro da organizacéo e na gestao de TI.

Essa etapa consiste na aplicacdo e validacdo do questionario elaborado na
etapa anterior, buscando verificar a opinido dos stakeholders de Tl quanto ao impacto
dos diferentes mecanismos de governanca de Tl na gestdo de Tl e no desempenho
financeiro da organizacdo. Uma vez que o universo amostral da pesquisa foi sido
previamente definido como sendo as empresas nacionais de capital aberto do setor
de utilidade publica listadas na BOVESPA, esse estudo utilizou como estratégia o
envio do questionario as empresas que aceitaram participar da pesquisa survey, que
no caso foram Comgas, Eletropaulo e CPFL.

A coleta dos dados foi feita de julho a novembro de 2012, onde foi enviado o
guestionario da secdo 3.3 desse estudo por e-mail aos stakeholders de Tl das
empresas Comgas, Eletropaulo e CPFL e foi obtido o volume de respostas conforme
Tabela 1.

TABELA 1: VOLUME DE QUESTIONARIOS ENVIADOS E RECEBIDOS

Comgas CPFL Eletropaulo
Stakeholder Enviados | Recebidos | Enviados | Recebidos | Enviados | Recebidos
Clientes e usuarios 1000 158 1000 120 2000 219
Funcionarios de TI 150 40 250 41 250 56
Diretores e VPs 20 13 20 8 20 7
Total 1170 211 1270 169 2270 282

Apos o término da coleta de dados, foi feita a validac&o final do instrumento,
onde foi realizada analise fatorial exploratéria (AFE) para cada construto de
indicadores de desempenho percebidos pelos stakeholders (clientes e usuérios,
empregados da area de Tl e corpo diretivo da empresa).

O emprego da Analise Fatorial Exploratéria (AFE) teve como objetivo identificar
dimensdes latentes a partir da avaliacdo das relagdes entre as variaveis utilizadas.
Isso resulta na avaliacdo da unidimensionalidade das variaveis que compuseram 0s
fatores latentes encontrados. De acordo com Hair Jr. et al (2005), a

unidimensionalidade representa caracteristicas em comum entre indicadores que
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mensuram apenas o construto identificado. Na prética das empresas pesquisadas
pretendeu-se identificar os construtos de desempenho (fatores latentes) e os
indicadores (variaveis) que representaram tal construto encontrado, que foi percebido
pelos stakeholders. Os resultados estatisticos, quando satisfatérios com valores de
referéncia (Tabela 2), apresentaram que de fato determinado conceito de

desempenho esta presente ha empresa pesquisada.

TABELA 2: VALORES RECOMENDADOS POR HAIR JR. ET AL. (2005).

Carga fatorial = 0,30
Critério do autovalor para selecdo dos fatores | = 1,00
Comunalidade 20,50
% da variancia acumulada = 60%
Kaiser Meyer Olkin (KMO) >205e<1,0
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Este capitulo dedicou-se a descricdo dos resultados obtidos nesse estudo e
suas respectivas analises. Inicialmente, com o intuito de responder a primeira questéo
de pesquisa proposta, destacaram-se 0s resultados obtidos no estudo de eventos
(secdo 4.1). Apresentou-se o perfil das empresas formalmente engajadas no
desenvolvimento dos mecanismos de governanca de Tl ligados a processos, e, por
fim, analisou-se a evolucdo dessas empresas frente aos seus concorrentes, antes e
depois de adotarem tais mecanismos.

Logo apoés ser verificada a hipétese H1, testada no estudo de eventos, foram
destacados os resultados referentes a pesquisa survey (sec¢édo 4.2), abordando a
segunda questado de pesquisa e as demais hipoteses propostas. Além de caracterizar
a amostra, esta secdo apresentou a validacdo do instrumento. Como também,
identificou os mecanismos de governanca de Tl mais comuns entre as empresas
investigadas, verificou o impacto destes mecanismos na gestao da Tl e analisou as
relacbes existentes entre 0s mecanismos, o desempenho da gestdo da Tl e a

utilizagéo da Tl pela organizagéo.

4.1 Estudo de eventos

A partir da realizagdo do estudo de eventos, tratou-se de caracterizar o perfil
das empresas listadas na BOVESPA que afirmaram ou apresentaram indicios de
estarem formalmente engajadas na implementacdo de mecanismos de governanca
de Tl ligados a processos. Identificou-se entre as empresas listadas que mais de 1/3
delas vém implementando formalmente a governanca de TI.

Identificou-se, também, que das 23 empresas engajadas formalmente no
processo de desenvolvimento mecanismos de governanca de Tl ligados a processos,
cerca de 1/2 iniciou a sua implementacao entre 2003 e 2005, podendo-se afirmar que
a governanca de Tl se constitui num movimento bastante recente entre as empresas
brasileiras de capital aberto (Figura 12). O expressivo nhumero de empresas iniciando
seu processo a partir de 2003 pode ser justificado pelo esforgo realizado por muitas

empresas para adequarem-se as exigéncias estabelecidas pela lei norte-americana
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Sarbanes-Oxley (SOX), obrigatérias as empresas brasileiras listadas na NYSE (New

York Stock Exchange), cujo prazo inicialmente estabelecido era dezembro de 2006.

== Sem mecanismos Com mecanismos
60
50
40
30
20
10

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012
=——=Sem mecanismos 57 57 57 56 47 47 40 40 40 35 35 35 34
Com mecanismos 0O 0 1 0 10 17 17 17 22 22 22 23 23

FIGURA 12 — ADOCAO DAS EMPRESAS AOS MECANISMOS DE GOVERNANGCA DE TI
LIGADOS A PROCESSOS

Quanto ao impacto da ado¢cédo dos mecanismos de governanca de Tl ligados a
processos do desempenho da empresa, inicialmente, foram analisados os indicadores
de rentabilidade: ROA, ROE e Margem liquida. Com relacdo ao ROA (Figura 13),
pdde-se perceber que as empresas que adotaram mecanismos formais de
governanca de Tl aumentaram seu retorno sobre os ativos significativamente (p <
0,05) quando comparadas as demais empresas no ano seguinte a essa adocao (ano
“‘um”).

Percebe-se pelo valor do p (mais proximo de zero) que o ganho com relacéo
ao setor é mais significativo estatisticamente no ano “um”, mostrando que a evolugao
das empresas que adotaram mecanismos formais de governanca de Tl se potencializa
a medida que a ado¢do do mecanismos de governanca de Tl ligados a processos se
torna mais madura.

De acordo com Gitman (2003), esse indicador avalia o desempenho da
organizacdo de uma forma global, pois representa o potencial de geracéo de lucros
da empresa, ou seja, 0 quanto a empresa obteve de lucro liquido em relagdo aos
investimentos totais. Segundo Weill e Woodham (2002), as empresas que apresentam
melhor desempenho quanto ao retorno sobre os ativos tendem a adotar fortemente

mecanismos como o0s conselhos de Tl, os acordos de nivel de servico, as préaticas de
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viabilidade de projetos e de decisdo de investimentos. Estes mecanismos s&o
utilizados para maximizar o valor dos ativos da empresa, através da reutilizacdo da
estrutura de TI, da padronizacéo, da clara definicdo dos acordos e responsabilidades

relacionadas a Tl e a uma maior disciplina financeira.

ROA - Retorno sobre Ativos

+3,66

12,00 ’_f_\

10,29

10,00
+3,27

+0,71

8,00
43,61 !_l_\
M Ano 0

6,62
6,00 ’_l_| 201
4,20
4,00 3,36 W Ano 1
2,00
0,59
0,00 SR

Empresas com mecanismos Demais empresas do setor

p (ano 0) = 0,092
p (ano 1) = 0,046

i Base

FIGURA 13 — EVOLUCAO DO ROA

Com relacdo ao ROE (Figura 14), percebeu-se um ganho significativo para as
empresas que haviam adotado mecanismos formais de governanca de Tl ligadas a
processos ja a partir do ano de implementacéo (ano zero).

Conforme Gitman (2003), este indicador é considerado uma das principais
medidas de rentabilidade da empresa, pois mede o retorno obtido sobre o
investimento (acdes preferenciais e ordinarias) dos proprietarios da empresa,
avaliando dessa forma a eficiéncia da empresa na aplicagdo de seus recursos
proprios.

Conforme Weill e Ross (2004), as empresas que mais tém se destacado com
relacdo ao ROE tendem a governar a Tl de forma mais centralizada, utilizando comités

(de modo a controlar os custos e padronizar a Tl), compartilhando aprendizagem,
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aumentando a participacdo da area de Tl nos negdcios, bem como instituindo meios

para elaborar e aprovar projetos de TI.

ROE - Retorno sobre Patrimonio

+4,79
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FIGURA 14 — EVOLUCAO DO ROE

Com relacédo a Margem liquida (Figura 15), p6de-se perceber que as empresas
com governanca de Tl melhoraram este indice se comparadas a empresas que nao
possuem mecanismos de governanca de Tl ligados a processos. Sendo essa melhora
significante estatisticamente somente no primeiro ano apés a implementacgao.

Este indicador revela o sucesso da empresa em termos de lucratividade sobre
vendas, pois mede a porcentagem de cada unidade monetaria de venda que restou,
depois da devolugcdo de todas as despesas, inclusive o imposto de renda, afirma
Gitman (2003) em seus estudos.

O uso de diferentes mecanismos de governancga de Tl como a definicdo de
responsabilidades, o uso de boas métricas e a padronizagdo proporcionam um maior
profissionalismo nas decisdes relacionadas a TI, voltado por completo a viséao
econOmica da Tl orientada aos processos de negocios, com énfase principalmente no

valor de negécios.
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Conforme Bloem et al. (2006), além de definir os beneficios e custos da TI, o
foco nos riscos e na priorizagdo dos projetos tém sido essencial para evitar que

recursos financeiros sejam desperdicados, proporcionando dessa forma um maior

lucro liquido.
Margem Liquida
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FIGURA 15 - EVOLUCAO DA MARGEM LIQUIDA

Os resultados obtidos apontam que as empresas com mecanismos de
governanca de Tl ligados a processos apresentaram melhoras significativas a medida
que os mecanismos adotados se tornaram mais maduros, sendo mais significativos
no ano seguinte a ado¢ao dos mecanismos de governanca de Tl ligados a processos.
Como constatado em algumas pesquisas da area, como por exemplo Dedrick,
Gurbaxani e Kraemer (2003), certos investimentos realizados em Tl podem ser
percebidos ja no curto prazo, enquanto outros levardo mais tempo, aparecendo
somente no longo prazo.

Logo apdOs serem analisados os indicadores de rentabilidade, procedeu-se a
analise dos indicadores de produtividade: margem operacional, giro do ativo e

despesas operacionais sobre receitas operacionais. Com relacdo a Margem

operacional (Figura 16), nao foi verificada diferenca estatistica significativa (ao nivel
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de 5%) entre a evolugdo das empresas com governancga de Tl e o grupo de controle
nos dois anos analisados. Segundo Gitman (2003), a margem operacional mede o
que, com frequéncia, se denomina lucros puros, obtidos em cada unidade monetéaria
de venda. O lucro operacional é puro, no sentido de que ignora qualquer tipo de
despesas financeiras ou obrigacdes (como juros ou imposto de renda) e considera
somente os lucros auferidos pela empresa em suas operacoes.

O uso de mecanismos de governanca de Tl como o Cobit e o ltil, por exempilo,
pode auxiliar a empresa a monitorar e controlar a Tl e seus servicos, melhorando,
dessa forma, a eficiéncia da utilizacdo da infraestrutura de Tl e a qualidade dos
servigos de Tl prestados internamente, externamente e por terceiros. Essas medidas
acabam se refletindo numa reducdo dos custos da Tl e, consequentemente, das
despesas operacionais da empresa. Entretanto, ndo foi possivel constatar
estatisticamente tais ganhos. Pode-se especular especialmente pelo decréscimo do
valor do p nos dois periodos analisados (p = 0,274 e p = 0,097) que uma anélise mais
longa revele um ganho estatisticamente significativo ao nivel de 5%, ndo sendo,

entretanto, verificado no intervalo (dois anos) analisado.

Margem Operacional
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FIGURA 16 — EVOLUCAO DA MARGEM OPERACIONAL
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Com relacdo ao giro do ativo (Figura 17), pdde-se perceber que as empresas
com governanga de Tl apresentaram uma maior evolugdo, quando comparada as
demais empresas sem 0s mecanismos de governanca de Tl ligados a processos. No
entanto ndo foram encontradas diferenca estatistica tanto no “ano zero” (p = 0,126),
quanto no “ano um” (p=0,110). O giro do ativo, de acordo com Gitman (2003), indica
a eficiéncia com a qual a empresa utiliza os seus ativos totais para gerar vendas, ou
seja, quanto maior o valor absoluto deste indice, mais eficientemente a empresa
estara utilizando os seus ativos.

Dessa forma, ndo se pode afirmar com certeza que a partir do momento que a
empresa adota mecanismos para aumentar a eficiéncia da utilizacéo da infraestrutura
de TI, seja através do seu monitoramento ou controle, reducdo de incidentes, maior
estabilidade e disponibilidade dos sistemas, maior sera o seu reflexo no desempenho

financeiro da empresa.

Giro do Ativo
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FIGURA 17 — EVOLUCAO DO GIRO DO ATIVO

Quanto as despesas operacionais (Figura 18) sobre a receita liquida, péde-se
perceber que as empresas com governanca de Tl apresentaram uma maior evolucao,
quando comparada as demais empresas sem 0s mecanismos de governanca de TI
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implementados, especialmente no ano seguinte a sua adoc¢éo. A diminui¢do do valor
do p de um ano para o outro (p = 0,056 e p = 0,014) pode, assim como na analise da
Margem Operacional, indicar a existéncia de um ganho significativo maior conforme a
maturidade da adogcdo dos mecanismos de governanca na organizacdo. Gitman
(2003), coloca em seus estudos que as despesas operacionais compreendem,
sobretudo, despesas administrativas e comerciais. Assim, quando uma empresa
adota mecanismos que reduzam os custos de TI, ou ainda permitam a reutilizacdo ou
padronizacdo da TI, certamente surtirdo efeito sobre este tipo de despesa, o que

melhorard o indicador analisado.

Despesas operacionais sobre Receita Liquida
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FIGURA 18 — EVOLUCAO DAS DESPESAS OPERACIONAIS SOBRE A RECEITA LIQUIDA

Os resultados referentes aos indicadores de produtividade, de modo geral, ndo
indicaram diferenca significativa entre as empresas com governanca de Tl e 0 grupo
de controle no ano “zero”. Aparentemente, as empresas que adotaram mecanismos
formais de governanca de Tl ndo apresentaram melhorias significativas quanto ao
lucro operacional gerado e quanto ao giro do ativo (quando comparadas as empresas
sem mecanismos de governanca de Tl ligados a processos).
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Entretanto, pode-se perceber pelo tamanho do p de ambos indicadores que a
medida que os mecanismos de governanca de Tl vao se tornando mais maduros, mais
significativas vao ficando as diferencas entre os grupos analisados, verificado,
inclusive, pelo indicador de produtividade analisado, despesas operacionais sobre a
receita liquida Figura 18, cuja diferenca estatistica foi significativa no ano “um”. Esse
fato pode sugerir que os beneficios referentes aos mecanismos adotados aparecam
mais a frente. De acordo com Dedrick, Gurbaxani e Kraemer (2003), embora este
estudo tenha tentado considerar simultaneamente um efeito imediato e um efeito
“tardio”, a utilizagdo de apenas dois anos de analise pode ter feito com que beneficios
obtidos mais em longo prazo ndo fossem mensurados.

Quanto aos indicadores de mercado analisados (crescimento de vendas e
valorizacdo das acbes), percebeu-se que em ambos 0s casos hdao houve ganho
significativo (ao nivel de 5%) entre as empresas que haviam adotado mecanismos
formais de governancga de TI.

Embora haja uma reducdo das vendas (Figura 19) para as empresas com
governanca, ndo se pode afirmar estatisticamente (p = 0,366 e p = 0,118) que 0s
mecanismos de governanca de Tl ligados a processos impactaram essas empresas
quanto ao seu potencial de vendas. Conforme Ball e Brown (1968), o fato de terem as
vendas reduzidas os dois anos analisados pode ser justificado por um
desaquecimento da economia ou ainda pela entrada de novos concorrentes nos seus

respectivos mercados.
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FIGURA 19 — EVOLUCAO DAS VENDAS

Com relacéo a valorizacdo das acdes (Figura 20), também nédo se encontrou

diferenca estatistica significativa no “ano zero” analisados (p = 0,488). Entretanto,

percebe-se que no “ano um” (p = 0,089) as empresas com governancga de Tl acabaram

tendo suas acdes desvalorizadas (na média), enquanto as a¢des do grupo de controle

permaneceram valorizando. Pdde-se verificar que no periodo analisado (ano “zero” e

ano “um”) os beneficios da governancga de Tl nao foram percebidos significativamente

pelo m

ercado.
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FIGURA 20 - VALORIZACAO DAS ACOES

Os resultados relativos aos indicadores de mercado n&o apresentaram
diferenca significativa entre as empresas que adotaram mecanismos de governanca
de Tl e seus respectivos setores. Percebe-se que os mecanismos de governanca tém
buscado incrementar especialmente os aspectos ligados a eficiéncia da empresa,
como o uso de controles internos para reduzir custos, por exemplo. Quando foram
analisados indicadores relativos a expansdo da empresa, como € o caso do

crescimento das vendas, ndo foram encontrados ganhos significativos, ao menos no

periodo analisado (ano “zero” e ano “um”). Tais resultados ndo sao totalmente
estranhos, uma vez que outras pesquisas tém apontado um relacionamento positivo
entre os investimentos realizados em Tl e diversas medidas de performance, sem que
fosse encontrada relacéo positiva com o crescimento das vendas € o que afirma Hu e
Plant (2001) e Lee e Kim (2006). J4 a ndo oscilagdo significativa dos precos das acdes
no periodo analisado mostra que o mercado ndo tem percebido a adocdo da
governanca de Tl como um meio de melhorar o desempenho da organizacao.

Os resultados obtidos a partir da realizacdo do estudo de eventos permitiram
identificar que as empresas formalmente engajadas no processo de implementagao

de praticas de governanca de Tl ligadas a processos melhoraram diferentes medidas
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de desempenho apds a sua adocéo (especialmente o ROA, o ROE, a margem liquida
e 0 giro do ativo). Entretanto, diferentemente do que era inicialmente esperado, nao
foi possivel encontrar relacdo positiva entre a adocdo desses mecanismos e 0S
demais indicadores de produtividade (margem operacional e despesas operacionais
sobre receita liquida) e de mercado. Portanto, aceita-se apenas parcialmente a
Hipétese 1. De modo geral, pdde-se verificar que as empresas que adotaram
mecanismos de governanca de Tl obtiveram um significativo ganho de eficiéncia, seja
pela melhor utilizacdo de seus recursos ou, ainda, pelo melhor controle da Tl e de
seus investimentos. A adocédo desses mecanismos nao trouxe ganhos de mercado
significativos a estas empresas (em termos de vendas e valorizagdo das acdes).
Talvez uma comunicacdo mais efetiva dos beneficios proporcionados pela
governanca de Tl possa fazer com que o mercado perceba o esforco realizado pelas
empresas, ao adotarem diferentes mecanismos que venham a melhorar a gestéo da

Tl e, consequente, desempenho da organizagao.

4.2 Pesquisa Survey

Esta secdo apresenta os resultados obtidos na segunda etapa da pesquisa,
buscando verificar a percepgcdo dos stakeholders de TI quanto ao impacto
proporcionado pelos mecanismos de governanca de Tl ligados a processos no
desempenho percebido de TI.

Primeiramente, foi feita uma analise fatorial exploratéria (AFE) para cada
construto de indicadores de desempenho percebidos pelos stakeholders (clientes e
usuarios; empregados da area de Tl e corpo diretivo da empresa).

O emprego da Andlise Fatorial Exploratdria (AFE) tem como objetivo identificar
dimensdes latentes a partir da avaliacdo das relacdes entre as variaveis utilizadas.
Isso resulta na avaliacdo da unidimensionalidade das variaveis que compuseram 0s
fatores latentes encontrados. A unidimensionalidade representa caracteristicas em
comum entre indicadores que mensuram apenas o construto identificado, de acordo
com Hair Jr. et al. (2005). Na pratica da empresa pesquisada pretende-se identificar
0s construtos de desempenho (fatores latentes) e os indicadores (variaveis) que
representam tal construto encontrado, que foi percebido pelos stakeholders. Os

resultados estatisticos, quando satisfatorios com valores de referéncia (Figura 21),
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apresentam que de fato determinado conceito de desempenho estd presente na

empresa pesquisada.

Carga fatorial =0,30
Critério do autovalor para selecéo dos fatores =1,00
Comunalidade =>0,50
% da variancia acumulada = 60%
Kaiser Meyer Olkin (KMO) >20,5e<1,0

FIGURA 21 - VALORES RECOMENDADOS POR HAIR JR. ET AL. (2005) DOS CRITERIOS
AVALIADOS NA AFE.

A Figura 22 apresenta os resultados da AFE para os construtos de
desempenho percebido pelos usuarios/clientes. Observa-se que todos os resultados
estdo dentro dos valores de referéncia recomendados por Hair Jr. et al. (2005). Isto
indica que o construto de desempenho percebido pelos usuarios € representado na
pratica como um conceito latente, mensurado pelos indicadores qualidade,
confiabilidade, cumprimento de prazos e tecnologia utilizada por Tl. Ademais, a
confiabilidade interna nas respostas perante este conceito teve o valor de Alfha de

Cronbach (a) de 0,96, indicando alta confiabilidade nas respostas dos entrevistados.

Indicadores de desempenho percebidos pelos Clientes Carga Fatorial | Comunalidade
Qualidade dos servigos prestados por Tl 0,930 0,865
Confiabilidade dos servigos prestados por Tl 0,965 0,932
Cumprimento de prazos dos servigos prestados por Tl 0,937 0,878
Disponibilidade dos servigcos fornecidos por Tl 0,945 0,894
KMO = 0,822

% da variancia acumulada = 89,227%

a=0,96

Tamanho da amostra = 497 clientes e usuérios de Tl

FIGURA 22 - RESULTADOS DA AFE DO PRIMEIRO FATOR — CONSTRUTO DE DESEMPENHO
DA AREA DE TI PERCEBIDOS PELOS USUARIOS/CLIENTES

O mesmo procedimento foi aplicado aos outros dois construtos de desempenho
representados pelos stakeholders Funcionarios e Gestores (Figura 23 e Figura 24).
Todos os resultados sao satisfatorios, indicando a presenca dos fatores latentes e as

variaveis mensuradas na empresa pesquisada.
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Indicadores de desempenho percebidos pelos Funcionarios | Carga Fatorial | Comunalidade
Satisfacao no trabalho exercido dentro da area de TI 0,982 0,965
Crescimento na carreira dentro da &rea de Tl 0,963 0,928
Ambiente de trabalho dentro da area de TI 0,959 0,920
Reconhecimento profissional dentro da &rea de TI 0,975 0,951
KMO = 0,850

% da variancia acumulada = 94,062%

a=0,97

Tamanho da amostra = 137 funcionarios de TI

FIGURA 23 - RESULTADOS DA AFE DO PRIMEIRO FATOR — CONSTRUTO DE DESEMPENHO
DA AREA DE TI PERCEBIDOS PELOS FUNCIONARIOS

Indicadores de desempenho percebidos pelos Gestores Carga Fatorial | Comunalidade
Retorno do investimento da &rea de Tl 0,982 0,964
Produtividade da area de Tl 0,979 0,958
Alcance de metas da érea de Tl 0,969 0,938
KMO =0,775

% da variancia acumulada = 95,362%

a=0,97

Tamanho da amostra = 28

FIGURA 24 - RESULTADOS DA AFE DO PRIMEIRO FATOR — CONSTRUTO DE DESEMPENHO
DA AREA DE TI PERCEBIDOS PELOS GESTORES

Os resultados desta pesquisa, apresentados na Tabela 5, mostram a
percepcao dos stakeholders de Tl das empresas Eletropaulo, Comgéas e CPFL quanto

a area de tecnologia da informacao apés processo de profissionalizagédo da firma.
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Qual foi o desempenho da drea de Tl apds a adogdo | Piorou . N3do Melhorou
) ) . Piorou Melhorou ) .
dos mecanismos de governanga de Tl ligados a muito mudou muito [ Média
processos, conforme os critérios abaixo? 1 2 3 4 5
gualidade dos senicos 11 23 50 309 104 3.95
prestados por Tl
. confiabilidade dos senicos 7 13 62 193 229 4,23
Clientes e prestados por TI
Usuarios cum_prlmento de prazos dos 10 16 142 197 132 386
senicos prestados por Tl
dlspohlbllldade dos servigos 5 6 38 237 14 4,32
fornecidos por TI
Subtotal 30 58 292 936 672 4,09
satlsfggao no trabarlho 12 15 36 31 43 357
exercido dentro da area de TI
cresmmel?to na carreira 1 11 16 57 59 4,08
Empregados |dentro da &rea de Tl
da area de TI amplente de trabalho dentro 16 45 24 27 95 3,00
da area de TI
reconheC|,mento profissional 5 12 37 37 49 387
dentro da area de TI
Subtotal 31 83 113 152 169 3,63
r}etorgo_ﬁo investimento da 0 1 7 8 12 411
Corpo area de
diretivo de produtividade da area de TI 1 0 8 8 11 4,00
empresa P
_T_llcance de metas da area de 1 3 4 11 9 386
Subtotal 2 4 19 27 32 3,99
[Total geral | 126 | 290 | 848 | 2230 1746 | 3,99 |

FIGURA 25 - Resultados Dos Questionarios Aplicados

Quanto as respostas dos clientes e usuarios entrevistados, como pode ser
observados no subtotal A (Figura 25) indicaram claramente uma melhora no
desempenho percebido do atendimento feito pela area de tecnologia como
fornecedora interna de servicos aos demais setores da empresa.

Dentre as quatro questfes feitas para os clientes e usuarios a que teve maior
média foi a percepcdo do desempenho quanto a disponibilidade dos servigcos
fornecidos por Tl, que segundo a pesquisa melhorou bastante apds a implantacéo dos
mecanismos de governanca de Tl ligados a processos.

Por outro lado, a percepcéo de desempenho do cumprimento de prazos dos
servicos prestados por Tl obteve a menor média, porém mesmo assim o resultado
demonstra uma melhoria significativa no desempenho percebido de Tl nesse quesito.

Considerando os resultados encontrados nas respostas dos empregados de Tl

que participaram da pesquisa, no subtotal B (Figura 25), foi observada a tendéncia de
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que houve uma melhora significativa na percepc¢ao dos funcionarios da area de Tl. O
quesito que obteve maiores notas foi a percepcdo dos funcionarios quanto ao
crescimento na carreira dentro da area de TI, provavelmente pelo fato de que com
a implantacdo dos mecanismos de governanca de Tl ligados a processos, foram
inseridos métodos de avaliacdo de desempenho individual e plano de carreira bem
definido, claros e documentado.

No entanto, observando as respostas sobre percepc¢ao dos funcionarios quanto
ao ambiente de trabalho dentro da area de TI, vimos que esse item obteve a menor
média. Isso pode indicar que a profissionalizacdo trouxe certa competicdo entre os
empregados da area, aumentando o desgaste do pessoal.

Como mostra o subtotal C (Figura 25), para o corpo diretivo das empresas
estudadas, considerando vice-presidentes, diretores e gerentes executivos
entrevistados, o desempenho percebido de Tl em geral melhorou bastante apds a
adocao dos mecanismos de governanca de Tl ligados a processos, principalmente
guanto ao retorno do investimento que obteve a melhor média nas respostas do
guestionario.

Ja a percepc¢do quanto ao alcance de metas da area de Tl melhorou, porém
nao muito, segundo o corpo diretivo entrevistado. Esse fato pode ser explicado devido
a implantagéo ser recente nas empresas e 0s processos de determinacéo e avaliacao
de metas estarem sendo implantados e testados.

Uma contribuicdo importante foi a evidéncia de que a implantacdo dos
mecanismos de governanca de TI ligados a processos impactam positivamente o
desempenho percebido na area de TI, referente a H2, foi validada como um conceito
latente na préatica, mediante a andlise fatorial exploratoria. Nessa validacdo de H2 foi
verificado que a disponibilidade dos servicos de Tl aos clientes e usuarios, a
perspectiva de crescimento na carreira por parte dos funcionarios da area e a visao
dos diretores e executivos da empresa sobre o retorno do investimentos em TI, tiveram
consideravel melhora percebida apos a ado¢do dos mecanismos de governanca de

Tl ligados a processos nas empresas analisadas.
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5 CONCLUSOES

Os resultados obtidos a partir da realizacdo do estudo de eventos permitiram
concluir que as empresas que haviam adotado mecanismos formais de governanca
de Tl ligados a processos melhoraram sensivelmente seu desempenho organizacional
quando comparadas as demais empresas sem governanca de Tl (H1), especialmente
no que se refere as medidas de rentabilidade (como ROA, ROE e Margem Liquida).
Pdde-se perceber também que os mecanismos de governanca de TI ligados a
processos tém incrementado essencialmente aspectos referentes a eficiéncia da
empresa, como a reducdo de custos e despesas operacionais, ndo sendo percebidas
melhorias significativas nos indicadores relativos a expansdo da empresa. Hu e Plant
(2001), por exemplo, tém defendido a necessidade de se observarem os beneficios
da Tl ao longo dos anos, até mesmo porque, segundo Dedrick et al. (2003), enquanto
alguns investimentos realizados em TI terdo impactos quase imediatos, outros
afetardo a organizacdo apenas no meédio e no longo prazo, devendo, portanto,
também ser analisados. Assim, a Hipotese 1, foi parcialmente validada, podendo ser
verificada dentro do universo dessa pesquisa nos indicadores de rentabilidade
produtividade, no entanto, ndo pode ser observada nos indicadores de mercado.

A validagéo parcial de H1 corroborou com os resultado do estudo de Lunardi
(2005), que trabalhou com hipoteses similares, porém com universo de empresa que
continha todas das empresas da BM&F Bovespa, e hdo somente um setor como o
feito nesse estudo.

Para a resposta a segunda questéo de estudo, diferente do exposto no trabalho
de Lunardi (2005), essa pesquisa trouxe uma analise interna de trés empresas
selecionadas dentro do universo de pesquisa. Essa parte da pesquisa foi obtida
através da realizacdo da pesquisa survey junto aos stakeholders de Tl de trés
empresas (CPFL, COMGAS e ELETROPAULO) que aceitaram participar da pesquisa.

Os dados mostram que apdés o processo de adogdo dos mecanismos de
governanca de Tl ligados a processos houve uma melhoria no desempenho percebido
da area de Tl perante seus stakeholders considerados nesse estudo, onde a
disponibilidade dos servicos de Tl, a perspectiva de carreira por parte dos funcionarios
da area e a visao o retorno do investimentos em TI foram o0s que tiveram maior impacto

positivo apos a implantacao.
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A falta de processos bem definidos, as graves assimetrias de informagdes e a
falta de penalizagdo por ndo cumprimento de normas e procedimentos, Sdo aspectos
gue levam a uma empresa ter um desempenho muito aquém do que € possivel e

desejavel do ponto de sua capacidade competitiva.

5.1 LimitagOes Da Pesquisa

Como toda pesquisa cientifica, este estudo também apresenta limitacdes;
algumas relacionadas a disponibilidade de informacdes, outras ligadas ao contexto de
aplicacdo ou, ainda, as escolhas metodoldgicas ou tedricas adotadas. Inicialmente,
deve-se destacar que o estudo € correlacional, ndo permitindo, portanto, testar
relacbes de causa-efeito.

Quanto a realizacdo do estudo de eventos pode-se apontar, primeiramente, 0
fato de a pesquisa ter considerado apenas dois anos para analise da evolucao do
desempenho organizacional, o que pode ter sido um periodo muito curto para
identificar os reais beneficios da ado¢do dos mecanismos de governanca de Tl ligados
a processos. Esse fato pode ter influenciado os resultados obtidos, uma vez que se
tem percebido que segundo, Hu e Plant (2001) e Lee e Kim (2006), o capital investido
em Tl leva algum tempo para causar efeito na organizacéo. Dessa forma, dependendo
da extensdo e complexidade dos mecanismos implementados, um periodo maior para
a sua avaliacdo deveria ser considerado a fim de que o impacto mensurado fosse
mais concreto, consistente e significativo. Entretanto, o nimero reduzido de empresas
gue haviam adotado a governanca de Tl ha mais de dois anos acabou impossibilitando
a utilizacdo de uma janela de comparacgdo mais extensa.

Embora uma série de cuidados tenha sido levada em consideracdo para se
validar e aceitar as suposicdes, o tamanho da janela de eventos analisada (definida
em um ano) pode ter levado a falsas inferéncias sobre a significancia do evento
estudado, uma vez que o controle de outros efeitos ocorridos na organizagéo € uma
tarefa bastante dificil de se realizar, impossibilitando, portanto, afirmar que toda
diferenca entre o retorno observado e o esperado seja, necessariamente, reflexo do
evento analisado.

Com relacdo a pesquisa survey, deve-se destacar que a selecdo dos

constructos tedricos propostos para avaliar o desempenho percebido de TI néo
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garante que todos os aspectos dos mecanismos de governanca de Tl ligados a
processos tenham sido incluidos no instrumento de pesquisa. Entretanto, a
proposicao dos seis constructos analisados se deu ap0s a realizacado de uma extensa
revisdo de literatura, selecionando-se aqueles mais frequentemente citados, o que
incorpora maior credibilidade ao instrumento proposto.

Outra potencial limitacdo da pesquisa corresponde a natureza e tamanho da
amostra utilizada nas analises. O fato do questionario ter sido aplicado em somente
trés empresas dentre o0 universo do estudo sugere cuidado na interpretacdo dos
resultados obtidos, descartando a sua possibilidade de generalizagao, e restringindo

suas conclusdes as empresas analisadas.

5.2 Pesquisas Futuras

Com a finalidade de contribuir para um melhor aprofundamento do tema
abordado, seguem algumas sugestdes para o desenvolvimento de pesquisas futuras:
a) realizagdo de um ou mais estudos de caso em empresas que tenham
adotado mecanismos formais de governanca de Tl ligados a processos,
buscando identificar seus principais beneficios, dificuldades de implementacao
e fatores necessarios para o seu sucesso, complementando dessa forma, os
resultados obtidos nesta pesquisa;
b) analise mais extensa (longitudinalmente) do modelo utilizado no estudo
de eventos, de modo a verificar se outras medidas de desempenho se
potencializam a medida que a governanca de Tl se torna mais madura,
evitando que parte dos efeitos da adocdo desses mecanismos deixe de ser
mensurada;
C) incluir no universo do estudo néo so a area de tecnologia de informacéo
da empresa, mas também toda a area de tecnologia, como por exemplo, a area
de automacéo industrial que na maioria das organizacdes € uma departamento
diferente de TI.
d) considerar como evento analisado na pesquisa ndo so a adocao dos
mecanismos de governanca de Tl ligados a processos, mas também a adogéo

da prépria governancga corporativa que ja diversos mecanismos para dentro da
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organizagdo que acabam por também impactar a &rea de tecnologia, como por
exemplo os comités de investimento.

e) aplicar este estudo em outro setor da economia de forma a comparar 0s
resultados obtidos, permitindo verificar se existem novas variaveis especificas
do setor como por exemplo, a influencia governamental sob a forma de

regulamentagoes.
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7 ANEXOS

7.1 Anexo A: E-Mail da primeira etapa do estudo

Prezados Senhores,

Como membro do grupo de pesquisa de gestao de operagdes do Programa de
Mestrado Profissional da Universidade Metodista de Piracicaba (UNIMEP) e
considerando a importancia de seu grupo empresarial no cenario nacional, buscamos
inclui-lo em uma de nossas atuais pesquisas, que tem por objetivo analisar o
relacionamento existente entre a adocao dos mecanismos de governanca de Tl ligado
a processo e o desempenho das organizac¢des. Tal pesquisa possui cunho académico,
e nesta etapa do estudo precisamos identificar empresas que estejam formalmente
engajadas no desenvolvimento de praticas ligadas a ado¢cdo de mecanismos de
governanca de TI ligados a processo, tradicionalmente encontrados na literatura
especializada, como Cobit, ITIL, ISO27001, SLA, PMI, CMMI, dentre outros.

Assim sendo, gostariamos de saber se alguma empresa do grupo possui
adocao formal de mecanismos de governanca de Tl ligados a processos, e em caso
positivo, informar quando teve sua implantacao iniciada.

Caso desejar, avise no seu e-mail de resposta, que incluiremos sua empresa
em nosso banco de dados para futuro envio de relatorio executivo da pesquisa,
guando esta estiver concluida, contendo informacdes consolidadas. Os dados
fornecidos néo serao utilizados de forma individual, e, sim, segmentados para analise
e divulgacdo. E nossa politica a estrita confidencialidade dos dados.

Agradecemos desde ja sua colaboracgéo, atencéo e presteza na resposta.



