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Resumo

Nos ultimos anos, a Tecnologia da Informacgéo (&ih tsido tratada por alguns grupos de
discussédo como estratégica para a competitividadeethpresas e por outros grupos como
umacommodity Independentemente dos pontos de vista apressniadavestimentos em TI
crescem a cada ano e por conseqiéncia, a exigémmiaelacdo aos retornos dessa area
também tem aumentado. Com o intuito de evidenai torno e alinhar a Tl ao negécio,
muitas empresas estdo tomando iniciativas reladasa Governanca de Tl (GTI). A GTI
consiste em um conjunto de processos e controkedem como objetivo propiciar que a Tl
agregue valor ao negocio. Este artigo visa analigemo as empresas no Brasil estdo
exercendo a Governanca de Tl e se de fato estaleordom os resultados de TI. Para isso
foram analisados dados de 30 empresas de setstiesodi com o intuito de: mensurar o nivel
de GTI das mesmas e analisar se existe diferers;aesaltados operacionais para diferentes
agrupamentos de Nivel de Governanca de TI (NGTi).duitro aspecto analisado verifica se
diferentes agrupamentos de Modelo de Gerencianteni e de Tomada de Decisdo de TI
possuem nivel de GTI distintos. Constatamos ngadue ndo houve expressiva diferenca de
GTI nos agrupamentos analisados.

1 - Introducao

Nas ultimas décadas, empresas dos mais diversmesaéém investido de maneira
significativa em Tecnologia da Informacéo (TI). Nestados Unidos e Europa, anualmente,
as empresas investem, em meédia, cerca de 4% deeseita em Tl, segundo pesquisa
realizada pelo Gartner Group. No Brasil, em 2008)églia de investimento foi de 4,9% do
faturamento liquido, contra 1,3% registrado em 1888undo pesquisa efetuada FGV-EASP.
E tudo indica que esses investimentos continuar@scendo (CARVALHO, 2004). Para
justificar tais investimentos, as organizagfes &mscada vez mais aperfeicoar e otimizar
Seus processos, controlar custos, aumentar angii@gi@e seus funcionarios, desenvolverem
seu relacionamento com fornecedores e parceirofhorae e personalizar os servigos
prestados aos seus clientes. Contudo, ainda € safi@&onseguir determinar de maneira
consistente os beneficios obtidos pela &rea decitmg@om os servicos de TIl. Falta a
chamada Governanca de Tl (CARVALHO, 2004). Ja gard anos, o termo “governanca”’
se tornou familiar para os executivos das grandggesas. Mais recentemente, a expressao
passou também a ser adotada em tecnologia da exféonpara se referir aos critérios de
definicdo, gestdao e acompanhamento de resultadesndestimentos em TI (WEILL[1],
2004).

A Governanca de TI (GTI) engloba métodos para tormeis transparentes,
organizadas e legitimas as praticas de direcaongeramento do desempenho das empresas.
A GTI engloba mecanismos implementados em difesenigeis de uma empresa. Tais
mecanismos permitem gerenciar, controlar e util@afl de modo a criar valor para a
empresa e permitir que decisbes sobre novos inveistos sejam tomadas de maneira
consistente em alinhamento com a estratégia cdiypamr®ara isso, a GTI pressupde a adocéo
de métricas que permitem avaliar o impacto da TI| desempenho de negdcios
(CARVALHO, 2004). Como suporte ao processo de GJloeganizacbes tem utilizado
metodologias novas ou ja consolidadas no mercgdando por uma metodologia especifica
ou adaptando pontos de diferentes metodologias gaealidade da organizacdo. Muito se
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tem falado do CobitGontrol Objectives for Information and Related Tealogy) e do ITIL
(Information Technology Infrastruture Libragrgomo base para a Governanca de TI. Outras
metodologias que também costumam ser avaliadasaporadas como ferramentas de
Governanca de TI saotnternational Standards OrganizatiorflSO) 9000, Balanced
Scorecard (BSC) de TI, Seis SigmaRroject Management InstitutéPMI) e Capability
Maturity Model(CMM).

Este trabalho visa contribuir através de um estdeocaso exploratério sobre a
percepcdo dos usuarios, fornecedores e analistBksdeuma empresa do setor siderurgico a
respeito do modelo de gestéo de Tl praticados nmaema. Além disso, o estudo investiga se
h& correlacdo entre o nivel de Governanca de Téwigas operacionais de Tl da empresa
analisada.

O artigo esta estruturado da seguinte forma. Aase&sapresenta um referencial
tedrico discutindo os principais conceitos. Na &es® apresenta-se a estrutura da pesquisa e
na sessao 4 os resultados obtidos. Por Ultimossfiees apresenta uma conclusdo com o0s
principais resultados bem como sugestdes de tradalturos.

2 — Referencial Tedrico
2.1 — Tecnologia da Informacéo

Tecnologia da Informacéo (TI) pode ser conceituamao “Recursos computacionais
(hardware software e servicos relacionados) que provém servicos daugicacao,
processamento e armazenamento de dados”, confdlvaeeSFleury (1999), apud Teixeira
(2003). Tecnologia de informacao — Tl, portantop@termo que engloba todas as formas de
tecnologia utilizadas para criar, armazenar, trecasar informacdo em suas varias formas
(dados, voz, imagens estaticas e em movimento)dos& de Tl é reconhecida como um
processo complexo que passa pelo planejamentdagd@ldo custo/beneficio gerado pelo
sistema e pela sua adequacio a realidade orgamiahdt um processo de mudanca que n&o
s6 abrange o ambiente tecnoldgico, mas também @eataliécnico, os recursos humanos e
toda a estrutura da empresa (Teixeira, 2004).

Um conceito importante que acentua o papel da kegi@oda informacdo € o de
“cadeia de valores”. Tal conceito identifica asiasratividades diferenciadas, do ponto de
vista tecnoldgico e econdmico, que a empresa desdmppara executar seu negoécio. A Tl
permeia todos os pontos da cadeia de valor dasesagrsuportando as atividades das
mesmas bem como os elos entre elas (Porter, 1B8BPestar presente em toda a cadeia de
valor das organizacdes, a Tl deve ter uma poldegovernanca alinhada com o negécio da
mesma, 0 que permitira controlar e gerenciar malsativos de TI.

2.1 — Governancga Corporativa

Segundo a OCDE - Organizacéo para Cooperacao endgenento Econémico, a
governanca corporativa é definida como o conjuetoetacdes entre a administracdo de uma
empresa, seu conselho de administracéo, seussta®eioutras partes interessadas. Tambéem
proporciona a estrutura que define os objetivosrdpresa, como atingi-los e a fiscalizacao
do desempenho (FLORES, 2004).

Governanca Corporativa lida com os caminhos peloaisqos acionistas das
corporacdes asseguram que terdo retorno de seasimentos (Shleifer,Vishny, 1997). GC
pode ser considerada como o0 conjunto de mecanigmmosneio dos quais investidores
outsiders(acionistas ou credores) se protegem contra expgaar por parte dos investidores
insiders(executivos ou acionistas controladores) . Os proseao tém garantia de que seus
recursos serao tratados pelos ultimos com a deMidéncia @uty of care e, principalmente,
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com lealdade duty of loyalty (La Porta et. al., 2000). A perspectiva de Goarga
Corporativa esta intimamente ligada com a Persgedi Agéncia, que se refere a separacao
entre proprietario e controlador (Shleifer, Vishda®97). Assim, um sistema de governanca
estabelece mecanismos, estruturas e incentivogaupedem o sistema de controle de gestao
da empresae direciona o comportamento dos administradoresa pacumprimento dos
objetivos estipulados pelos acionistas/propriesddARTIN, 2004).

2.2 — Governanca de Tecnologia da Informacéao

Desde a introducdo de Tl nas organizagOes, académi@rofissionais de Tl tem
conduzido pesquisas, desenvolvido teorias e medhpraticas nesta emergente area de
conhecimento (Peterson apud Gremberger et. al 2082hta evolucdo, uma variedade de
conceitos e definicbes de GTI surgiu. Abaixo algsintkefinicdbes citadas por Gama e
Martinello (2006):

“Capacidade organizacional de controlar a formuagdmplementacéo da estratégia de Tl e
guiar a mesma na direcdo adequada com 0 prop@sigerdr vantagens competitivas para a
corporacédo” THE MINISTRY OF INTERNATIONAL TRADE AND INDUSTER3).

“Governanca de Tl é de responsabilidade do CorpbDidsdores e Gerencial. GTI integra a
Governanca da Empresa e consiste em mecanismadedenta, estrutura organizacional e
processos que garantem que a Tl da organizacd@mandlcancam as estratégias e objetivos
da organizacao'BOARD BRIEFING ON IT GOVERNANCE, 2006).

“Governanca de Tl é a capacidade organizacionatebkepela Diretoria, Geréncia Executiva
e Geréncia de Tl para controlar a formulacdo e emphtacdo da estratégia de Tl e neste
caminho assegurar a fusdo do negécio e TI” (GREMBER et. al., 2004).

“Governanca de Tl € o modelo como as decisfes e@tdas e responsabilidades
direcionadas para encorajar um comportamento deteaj@ uso de TI" (WEILL, ROSS,
2004).

Embora as definicbes acima sejam diferentes enmsalgspectos, elas tém como foco
principal o mesmo assunto: a ligacao entre negddib A definicdo de Governanca de Tl do
ITGI, contudo, também explicita que a Governancd dé parte integrante da Governanca
Corporativa. Embora a definicdo de Weill e RosD@8Mao cite diretamente a questdo do
alinhamento com o negoécio da empresa, Weill[2] 42000 artigd'Don’t Just Lead, Govern,
How Top-Performing Firms govern Tlenfatiza que “comportamento desejavel”’, é aquele
consistente com a missdo, estratégia, valores, asorm cultura da organizacao.
Comportamento Desejavel também abrange a promocgéo ethpreendedorismo,
compartilhamento e reuso de recursos de Tl comjetiod de reduzir custos. Ou seja, 0
conceito de Weill e Ross (2004) também preconizdirdfiamento entre Tl e 0 negdcio da
empresa.

2.2.1 — Governanca de Tl e Governanca Corporativa

A Definicdo de Governanca de Tl proposta pelo I6&4gressa que “Governanca de Tl
€ de responsabilidade da Diretoria e Geréncia Hixeca que a Governanca de Tl faz parte
da Governanca da Empresa”. A Figura 1 abaixo moatrbgacdo entre Governanga
Corporativa e Governanca de TI, proposta pelo GISBRIIT Sloan Schoglonde se percebe
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que Tl € um dos ativos controlados pela Governdbgigorativa. Na parte superior do
modelo, sdo evidenciados os relacionamentos endlieetoria da empresa com acionistas,
stakeholderspraticas de monitoramento e disclosurepara compor a GC. Os executivos da
empresa, como agentes da diretoria articulam égteat e acbes para gerar o comportamento
desejavel que possibilite que as diretrizes daatieesejam concretizadas. Para implementar
esta estratégia, é necesséria a governanca adedoadativos da empresa, dentre eles a
Tecnologia da Informacao (Weill, Ross, 2004).

GovernangaCorporativa
Shareholder Stakeholderg
|
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Executivos |
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Figura 1 — Relacionamento entre @ernanga Corporativa e Governanga de Tl
FonteWEILL et al., 2004.

De acordo com Shleifer and Vishny, as questdesa$pile Governanca Corporativa
sdo: Como os financiadores se asseguram de questsras vao dar retorno de seus
investimentos? Como os financiadores se assegueannial os gestores nao vao expropriar o
capital que investiram ou investir em projetos s@irComo os financiadores controlam os
gestores? Tais perguntas podem ser desdobradasyteas areas da organizagéo, tornando-
se mais especificas e mantendo o alinhamento c@g gGama, Martinello, 2006). Na
Tabela 1, citamos a adaptacéo destas perguntaa paza de TI.

Tabela 1 - Questdes da Governanca Corporativa e Germnanca de Tl

Questdes de Governanca Corporativa Questbes de Gavanca de Tl
Como os financiadores se asseguram de que Gmno a diretoria assegura que o CIO e a estrueura d
gestores vao dar retorno de seus investimentos ? | Tl irdo agregar valor para a organizacao?
Como os financiadores se asseguram de que Gmno a diretoria se assegura de que o CIO |e a
gestores ndo vao expropriar o capital que investir@strutura de Tl ndo irdo expropriar o capital itices
ou investir em projetos ruins? ou investir em projetos ruins?
Como os financiadores controlam os gestores? Codiret@ria controla o CIO e a estrutura de TI?
Fonte: HAES et al, 2004. Baseado em: SHLEIFER A. AND VMHW., 1997, A survey on corporate
governanceThe Journal of Finance, v. 52, n. 2

2.2.2 — Governanca de Tl e Gerenciamento de TI
Uma importante e comum preocupacao da GTI € admaptre a Tl e 0os objetivos
atuais e futuros da organizacdo. Esta preocupagfigemete a refletir sobre as diferencas
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entre Governanca de Tl e Gerenciamento de TI, goesempre sdo claras (Gremberger et al.
2004). Esta distingéo pode ser melhor visualizadiigura 2.

Gerenciamento de Tl tem como foco o fornecimengtival de servigos e produtos de
Tl internos e 0 gerenciamento das operacdes de Presente. A GTI por sua vez é mais
abrangente e concentra-se no desempenho e tramsfiwnie TI, para atender demandas
atuais e futuras do negécio da corporacéo (foarn) e negocio do cliente (foco externo).
“Isto ndo diminui a importancia e complexidade deréxhciamento de TI, ..., mas enquanto o
Gerenciamento de Tl e fornecimento de servigcos Ide grodutos podem ser realizados por
um fornecedor externo, a Governanca de Tl é espedl& organizacao, e direcdo e controle
sobre Tl nédo podem ser delegados para o mercad&@THRSON (2003) apud
GREMBERGER et. Al (2004)).

Orientacao
Negocio
/
Externa Governanca
B de Tl

N
~
~

Gerenciamento.
Interna :

de Tl . ' .
- .. Orientagdo no
- Tempo
Presente Futura

Figura 2 — Governanca de Tl e Gerenciamento de TI
Fonte: Gremberger et. al., 2004.

2.2.3 — Dominios da Governanca Tl

A GTI, esta relacionada a dois focos: o Valor desvigos de Tl para o Negdcio e
Mitigacdo dos Riscos de TI. O primeiro item é stguw pelo alinhamento estratégico entre
Tl e 0 Negdcio. O segundo é suportado pela formaocas responsabilidades na empresa sao
divididas. Ambos os focos precisam ser suportadaggrursos e medidas adequados para
gue os resultados desejados sejam alcancados.

Para suportar os focos acima a GTI lida com ciraroidios, todos alinhados com as
diretrizes dos stakeholders, dos quais dois sadtadss: Valor de Tl e Gerenciamento de
Risco e trés sao direcionadores: Alinhamento Egired, Gerenciamento de Recursos e
Medidas de PerformancBdard Briefing on IT Governanc@ Edicao).

A seguir, apresenta-se um resumo sobre o objeteocatla um dos dominios,
conforme o Board Briefing on IT GovernanteA Figura 3 abaixo mostra graficamente a
relacdo entre os dominios da GTI :

» Alinhamento Estratégico

O dominio Alinhamento Estratégico tem como objetmanter o alinhamento entre as
solucdes de Tl e 0 negdcio da empresa.

e Valor de Tl

O dominio Valor de Tl tem como objetivo otimizar asstos dos investimentos de Tl e o
retorno dos mesmos.

» Gerenciamento de Risco

O dominio Gerenciamento de Risco tem como objetssegurar a protecao dos ativos de TI,
recuperacdo de informacdes em caso de desastrasterma continuidade da operacao dos
servicos de TI.

Endereco/Address: Av. Fernando Ferrari, 1358,
Goiabeiras, Vitéria, ES — Brasil — CEP: 29.075-010
Telephone/Phone: 55 27 4009-4444 - Fax: 55 27 4Q22-
www.fucape.br — fucape@fucape.br



4(§)imp

& producao
cientifica

FUCAPE

BUSINESS SCHOOL

Gerenciamento
Recursos

A\ 4

Valor TI

A 4
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Figura 3 — Areas de Dominio da Governanca de TI
Fonte: Board Briefing on IT Governance, 2006.

» Gerenciamento de Recursos

O dominio Gerenciamento de Recursos tem como wbjetimizar o conhecimento e infra-
estrutura de TI.

* Medidas de Performance

O dominio Medidas de Performance tem como objetoampanhar a entrega dos projetos de
Tl e monitorar os servigos de TI.

2.2.4 — Metodologias para Suporte a Governanca Tl

E comum as organizacbes que estio desenvolvenspsmessos de Governanca de
Tl se depararem com uma diversidade de modelos uddidgde e governanca a sua
disposicéo. Surge entdo a primeira duvida: qualateoskeguir? Na edicdo especial da Revista
Computer World de maio de 2004, Terzian (2004) quite, embora haja alguma sobreposicéo
entre esses modelos, na maior parte dos casosx@egntram em conflito e podem até
mesmo serem complementares. Assim, as empresas pdiigar mais de um modelo, ou
adaptar os modelos existentes para sua necessidade.

Nas proximas sessdes serdo apresentados algunsnasios e metodologias
utilizados como suporte a GTI, conforme edicao @spda Revista Computer World.

2.2.4.1 - CobiT -Control Objectivesfor I nformation and Related Technology
O CobiT - Control Objectives for Information and Related Tealogy - foi

desenvolvido na década de 90 pela ISACAnformation System Audit and Control
Association- e pode ser traduzido como Objetivos de Contpmdea a Informacdo e
Tecnologia. O Cobit € um modelo de governanca epcrlddo para alinhar os recursos e
processos de Tl com os objetivos do negocio, padd@equalidade, controle monetario e
necessidades de seguranca (OLTISIK, 2003). Ele mpesto por quatro dominios:
Planejamento e Organizacdo; Aquisicdo e ImpleméntacEntrega e Suporte; e
Monitoramento.

2.2.4.2 - ITIL - Information Technology I nfrastructure Library

O ITIL, Information Technology Infrastruture Librarfoi criado no final dos anos 80
pelaCentral Computing and Telecommunications Aggren@a o0 governo britanico, reunindo
um conjunto de recomendacfes divididas em doisoblosuporte de servicosefvice
suppor}, que inclui cinco disciplinas e uma funcao; er&ga de servicosérvice delivery
com mais cinco disciplinas (CACIATO, 2004). O fabeste modelo é descrever 0s processos
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necessarios para gerenciar a infra-estrutura defidientemente e eficazmente, de modo a
garantir os niveis de servico acordados com ostebeinternos e externos. O ITIL trata de
disciplinas taticas, ou de planejamento, e openaso

2.2.4.3 - PMI Project Management I nstitute)

O PMI (Project Management Instityteé uma organizacdo sem fins lucrativos,
composta por profissionais da area de gerenciantenfwrojetos. As definicdes e processos
do PMI estdo publicados no PMBOKGyide to the Project Management Body of
Knowledgg. Esse manual define e descreve as habilidadeanfentas e técnicas para o
gerenciamento de um projeto. Este compreende qgimcoessos — Inicio, Planejamento,
Execucdo, Controle e Fechamento, bem com nove a&easonhecimento: Integracao,
Escopo, Tempo, Custo, Qualidade, Recursos Huma&msunicacdo, Andlise de Risco e
Aquisicao.

2.2.4.4 - CMM -Capability Maturity Model for software

O modelo CMM —Capability Maturity Modelfoi produzido pelo SEI Software
Engineering Instituteda Universidade Carnegie Mellon (CMU), em Pittgjn) EUA, por um
grupo de profissionais de software, sendo a 1&wdecada em 1991. O processo do CMM
é dividido em cinco niveis sequenciais bem defigiddnicial, Repetivel, Definido,
Gerenciavel e Otimizado. Os niveis provém de untalascrescente para mensurar a
maturidade das organizacdes de software e ajudargasizacdes a definir prioridades nos
esfor¢os de melhoria dos processos.

2.2.4.5 — Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard foi desenvolvido por Robegléae David Norton no inicio
da década de 90, constituindo-se num novo modelgedtdo estratégica, baseado em
indicadores financeiros e nao-financeiros vincutadoestratégia organizacionatligididos
em quatro perspectivas de avaliacdo: perspectivenéeira, dos Clientes, dos Processos
Internos e do Aprendizado e Crescimento (KAPLAN,RI®N, 1997).

O conceito do BSC tem sido aplicado nos processo$ednologia da Informacéo.
Considerando que a area de Tl é provedora de ssrviternos, Haes et al. (2004) sugere que
as perspectivas propostas originalmente pela mieigidodo BSC devem ser mudadas para
Contribuicdo com a Corporacdo, Orientacdo para figmjdExceléncia Operacional e
Orientacdo para o Futuro. Haes et al. (2004) @tabém que a ligacdo entre o BSC
Corporativo e 0 BSC da é&rea de TI, conforme Figur& considerado um mecanismo de
suporte para a Governanca de TI.

BSC TI
/ Desenvolvimento
BSC | BSC
Corporativg Estratégico de Tl
\ BSCTI

Operacional

Figuda— Balanced Scorecards em Tl
Fonteformation Systems Controle Journal, V. 1, 2004

3 — Estrutura do Estudo sobre Governancga de Tl

3.1 — O Modelo de Pesquisa
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A figura 5 mostra como iremos calcular o nivel dev€&nanca de TI. Optamos pela
forma que sera detalhada abaixo por ser mais edjdasicamente, o modelo ( vide figuras 5
e 6 ) aborda as questdes que sdo consideradagamtpsrno setor da empresa e que estao
relacionados a Tl e os fatores que influenciamsegteestées. De acordo com Weill e Ross
(2004) as questdes do bloco “Importancia” avaliam@ortancia de resultados especificos de
Tl e as questdes do bloco “Influéncia” avaliam ame qedida a Governanca de Tl contribui
para atingir esses resultados.

Como nem todas as firmas atribuem a mesma impaataons resultados, as respostas
da primeira questdo servem para atribuir peso ggostas da segunda. Em seguida, a
pontuacdo ponderada pelos pesos das quatro quéstmaada e dividida pela pontuacao
maxima atingivel pela empresa.

Matematicamente, portanto, o desempenho da gowgran

( Yn=1a4 (Importancia do Resultado {Q1}) * Influéncia da Governanca de Tl {Q2})) *100

(Yn=1a4 (5 (Importéncia do Resultado))
Figura 5 — Formula de Calculo do Nivel de Goveraate T
Uma vez que ha quatro objetivos, a pontuacdo magaretodas as empresas € 100 e
a minima é 20.

Importancia Influéncia

Uso da Tl com boa Uso da Tl com boa

relagdo custo/beneficio relacdo custo/beneficio

Nivel

Uso eficaz da Tl para o Governanca Uso eficaz da Tl para o
crescimento do seu setor Tl crescimento do seu setor
Uso eficaz da Tl para a Uso eficaz da Tl para a
utilizacéo dos ativos utilizacéo dos ativos

Uso eficaz de Tl para Uso eficaz de Tl para
flexibilidade dos negécios flexibilidade dos negécios

Figura 6 — Parte | do Modelo de Pesquisa: Nivebdeernanca

3.2 — Hipoteses

Para melhor apresentacdo e compreensdo, as hgpdeste trabalho foram divididas
em trés subgrupos e foram criadas representac@dsagr para melhor compreensédo de
algumas hipéteses.

3.2.1 — Hipoteses sobre o Nivel de Governanca e kigas Operacionais de Tl

O primeiro grupo de hipéteses é composto por F)(thgpoteses que tem como
objetivo verificar se o Nivel de Governanca de fifluencia nos resultados das métricas
operacionais de TI. As métricas operacionais dga§lorganizacdes, em geral estdo alinhadas
com o Mapa Estratégico da area de Tecnologia danfréicdo, também denominados BSC de
TI. As métricas escolhidas seguem uma parte do mesipatégico de Tl sugerido por Norton
e Kaplan (2006).

Em funcédo de tempo e também de facilidade da ofitedgs dados para o trabalho,
restringimos a andlise a trés indicadores. Prooosamo entanto, selecionar métricas que
atendessem as perspectivas: Financeira, Clienteaed30 Internos. Para cada perspectiva,
selecionamos um objetivo estratégico. Respectivieenéoram escolhidos os obijetivos:
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“Garantir a disciplina orcamentaria”, “Atender a&cassidades das unidades de negdécio com
ferramentas analiticas de TI” e “Gerenciar a qeald dos servicos, cumprir prazos de
entrega”. Posteriormente, para cada objetivo faderuma métrica que expressasse 0 mesmo.
Assim, respectivamente temos as métricas: Consede®rcamento de Tl, Consecucédo dos
Projetos de Tl e Percentual de Atrasos em Progidanutencdes.

Assim, seguem as hipoteses:

H1 : Nao existe diferenca significativa de consé@oudos projetos de TI, entre os
clusters de Nivel de Governanga.

H2 : Nao existe diferenca significativa de cons@oudo orcamento de TI, entre os
clusters de Nivel de Governancga TI.

H3 : N&o existe diferenca significativa de percahtde atrasos dos projetos e
manutencdes de TI, entre os clusters de Nivel de@anca de TI.

3.2.2 — Hipoteses sobre a Influéncia do Modelo deeégnciamento no Nivel de GTI

O segundo grupo de hipdteses € composto pelaebhgmtue buscam validar a parte
[l do modelo de pesquisa, através da verificagamfluéncia do Modelo de Gestdo do Setor
de TI no Nivel de Governanca de TI. Como o mode&lopdsquisa propde trés modos de
gerenciamento do setor de TI, foi formulada umadteipe que verifica a associacdo entre
estes modelos e o nivel de governanca de Tl, coefdustrado na figura 7.

Modelos Gestéo
Setor Tl

Centralizado |

/
H |
N

Federal |

Figura 7 - Hipéteses sobre Influéncia do ModelogBeiamento no NGTI

Assim, segue a hipoétese:
H4 : Nao existe diferenca significativa de Nivel @G®vernanca de Tl entre os
agrupamentos de Modelo de Gerenciamento de TI.

3.2.3 — Hipoteses sobre a Influéncia da Distribuighdas Responsabilidades na Tomada
de Deciséo no Nivel de GTI

O terceiro grupo de hipoteses € composto pelasdsps que buscam validar a parte I
do modelo de pesquisa, através da verificacdo dméntia da Distribuicdo das
Responsabilidades na Tomada de Decisdo no Niv8bgternanca de Tl. Como o modelo de
pesquisa propde trés modos de gerenciamento do detdl, foram formuladas cinco
hipoteses que verificam a associacdo entre esteglosoe o nivel de Governanca de TI,
conforme ilustrado na figura 8.

Endereco/Address: Av. Fernando Ferrari, 1358,
Goiabeiras, Vitéria, ES — Brasil — CEP: 29.075-010
Telephone/Phone: 55 27 4009-4444 - Fax: 55 27 4Q22-
www.fucape.br — fucape@fucape.br



T FUCAPE

S producao BUSINESS SCHOOL

cientifica

Decisdes Responséaveis

/J Principios de Tl

/ | Arquitetura de TI

Monarquia de Negécio |

H5 Monarguia de Tl |

H6 1
Estratégia de Infra Duopdlio |
H7 —™ estrutura de TI
~ Feudalismo |
H8 -
“\a | Necessidades das
Ho Aplicagdes de Tl ‘l Federalismo |

| Investimentos em Tl | Anarquia

Figura 8 — Hipo6teses sobre NGTI e Métricas Operatgode Tl

Assim, seguem as hipoteses:

H5 : Nao existe diferenca significativa de Nivel @G®vernanca de Tl entre os
agrupamentos de forma de decisdo sobre Principids.d

H6 : Nao existe diferenca significativa de Nivel @G®vernanca de Tl entre os
agrupamentos de forma de deciséo sobre Arquitdauiid.

H7 : Nao existe diferenca significativa de Nivel @G®vernanca de Tl entre os
agrupamentos de forma de deciséo sobre Estratédpdrdestrutura de TI.

H8 : N&o existe diferenca significativa de Nivel @®vernangca de Tl entre os
agrupamentos de forma de decisédo sobre Necessidasiégplicacdes de TI.

H9 : Nao existe diferenca significativa de Nivel @G®vernanca de TI entre os
agrupamentos de forma de deciséo sobre Investisdptd].

3.3 - Método de Pesquisa
As sessdes seguintes, descrevem os métodos adptada@plicacdo da pesquisa.

3.3.1 — Questionario

O questionario constitui hoje uma das mais impoéetanécnicas disponiveis para
obtencdo de dados nas pesquisas sociais. Poddhsie geestiondrio como a técnica de
investigacdo composta por um numero mais ou meewgadd de questdes apresentadas por
escrito as pessoas, tendo por objetivo o conhetima@® opinides, crengas, sentimentos,
interesses, expectativas, situacdes vivenciadagdt 1995).

Como o trabalho possui carater exploratério - uem que busca identificar relacdes
entre o Nivel de Governanca de Tl e a PerformaraeMdtricas Operacionais de TI,
influéncia do Modelo de Gerenciamento do Setor ta&dl Nivel de Governanca de Tl e
influéncia da Distribuicdo de Responsabilidades Tdenada de Decisdo no Nivel de
Governanca de Tl - a utilizacdo de questionaridegjaada.

3.3.2 — Aplicagéo do Questionario pela Internet

Com o objetivo de alcancar um publico maior, o dthb sera realizado mediante
aplicacdo de um questionério via internet. Pai@ fisisconstruida uma pagiveeb utilizando
a ferramenta FrontPage 2000. A pagina com o questmencontra-se disponivel na URL:
http://www.cordis.com.br/pesquisa/
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3.3.3 — Universo e Amostra

O universo de amostras deste trabalho é formadempresas do Brasil que utilizam
servicos de Tecnologia da Informacéo e que possumrsetor ou equipe para lidar com as
demandas de tais servigos. O universo do trababaestringe empresas em fungéo do setor
ou tamanho das mesmas. Em relacdo a localizacagajiea ha uma restricdo de que a
empresa se localize no Brasil, 0 que n&o signdioa o capital da mesma deva ser nacional.
Responderam a pesquisa 33 empresas, porém considerapenas as empresas que
responderam todas as questdes da pesquisa. Destg foamostra do trabalho foi composta
por 30 empresas.

3.4— Métodos e Técnicas de Analise
3.4.1 — Teste de Kruskal Wallis

O teste de Kruskal-Wallis é extremamente util pdeaidir se K amostras (K>2)
independentes provém de populagcbes com médiasigddeste ndo exige a homogeneidade
das variancias, que as amostras tenham sido tona@dasaso e que tenham distri*' 780
normal. Para realizar o teste K-Wallis foi utilizaa ferramenténalyse-ITdaMicroSoft ¢
€ um modulo adicional de analise de dados do excel.

4 — Resultados

As andlises e os resultados foram divididos em ghaates: analises descritivas e
testes de hipoteses.

A primeira parte se caracteriza por uma analiseriies. da amostra, cujo objetivo
principal € fornecer uma visao geral das empresaspgrticiparam do trabalho. Na segunda
parte da andlise dos resultados foram testaddp@ss$es bem como as conclusdes obtidas.

4.1- Andlise Descritiva das Empresas
4.1.1 — Porte das Empresas
Para a definicho de porte das empresas foi adotadwitério utilizado pela
FIESP/CIESP (FIESP/CIESP, 2004) e que se baseai@mero de funcionario da empresa, na
seguinte forma:
* Microempresa: até 9 funcionarios
* Pequena: de 10 até 99 funcionarios
» Meédia: de 100 até 499 funcionarios
* Grande: a partir de 500 funcionarios
Conforme distribuicdo de frequéncia por porte depresa, mostrada na tabela 2
percebe-se uma maior presencga ( 67% ) das emplesgmande porte no trabalho.

Tabela 2 — Porte das Empresas

Analise Porte Frequéncia Freque.n(;|a Percentual
Relativa

Grande 20 0,67 67%

Média 3 0,10 10%

Pequena 7 0,23 23%

Microempresa 0 0,00 0%

Total 30 1,00 100%
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4.1.2 — Setor de Atividade
Na tabela 3, temos a distribuicdo de frequénci&eior de Atividade das empresas
respondentes do questionario. Observa-se uma rparticipacdo de empresas do setor de

Siderurgia e Consultoria de TI.
Tabela 3 — Setor de Atividade

Frequéncia

Setor Atividade Frequéncia ) Percentual
Relativa

Siderurgia / Metal Mecanico 5 0,17 17%
Consultorias de TI 9 0,30 30%
Logistica / Transporte 2 0,07 7%
Saude 1 0,03 3%
Alimentos 1 0,03 3%
Energia 2 0,07 7%
Orgéos Publicos 3 0,10 10%
Juridico 1 0,03 3%
Comunicagdo / Telecomunicacao 3 0,10 10%
Papel e Celulose 1 0,03 3%
Comércio 2 0,07 7%
Total 30 1,00 100%

4.1.3 — Perfil Respondentes
Na tabela 4, temos a distribuicdo de frequéncipedbl dos respondentes da pesquisa.
Conforme demonstrado na tabela, observa-se quécaiardos respondentes é do setor de TI.
Tabela 4 — Perfil Respondente

Perfil Respondente Frequéncia Freque_nma Percentual
Relativa

Area de TI 22 0,73 73%

Outras Areas 8 0,27 27%

Total 30 1,00 100%

4.2— Andlise Descritiva do Modelo de Gerenciamente@ Tomada de Decisdo das
Empresas

4.2.1 — Modelo de Gerenciamento

Na tabela 5 abaixo, apresentamos a distribuicaofreigliéncia do Modelo de
Gerenciamento adotado pelas empresas que paricipa pesquisa. Conforme demonstrado
na tabela, observa-se que a maioria das empregasoentes adotou o modelo Centralizado.

Tabela 5 — Modelo de Gerenciamento das Empresas

Modelo .. Frequéncia

. Frequéncia . Percentual
Gerenciamento Relativa
Centralizado 21 0,70 70%
Federal 6 0,20 20%
Feudal 3 0,10 10%
Total 30 1,00 100%
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4.2.2 — Conceitos sobre Governanca de Tl e Ferrantess Utilizadas
As empresas respondentes da pesquisa demonstrstanalenhadas com o conceito
de Governanca de TI. O conceito abaixo, sintetippiaido dos respondentes a respeito de

Governanca de TI:
“Uma estrutura para a tomada de decisédo em Tl gua kem

consideracdo aspectos tecnologicos e de negoécipsoraove a
transparéncia da gestao da Tl para o negocio”.

As ferramentas e/ou metodologias de suporte a Gdik mitadas pelas empresas
respondentes do questionario, foram respectivami&hte CobiT e PMI, conforme figura 9.
Ressaltamos que, muitas empresas respondentemamatiinais de uma metodologia ou
adaptam metodologias de mercado.

16%

12%

4%

14% 20%

‘El Itil @ Cobit O PMI O BSC B Outros @ Nenhum/N&o Sabe

Figura 9 — Ferramentas de Suporte a GTI utilizadas

4.2.3 — Nivel de Governanca das Empresas Respondant

As empresas respondentes do questionario da pageaigzada apresentaram um alto
nivel de governanca. Considerando que a escaldvee de governanca compreende uma
faixa entre 20 e 100, observamos que 57% das eagpagsesentaram nivel de governanca
acima de 90%. A tabela 6 ilustra o nivel de govegtaalas empresas respondentes.

Tabela 6 — Clusters de Nivel de Governancga de TI

Tomada de Deciséo sobre Investimentos em L Frequéncia
Agrupamentos Frequéncia . Percentual
Tl Relativa
Ci1 Performance GTI > 90 17 0,57 57%
C2 Performance GTl >=70e <=90 10 0,33 33%
C3 Performance GTI < 70 3 0,10 10%
Total 30 1,00 100%

4.3 — Teste de Hipdteses
Segue abaixo resultado sucinto de todas as higotesedas. A analise das hipoteses

foi realizada utilizando-se o teste de Kruskal Waltonsiderando um nivel de significancia
de 5% @ = 0,05). O Apéndice “D” contém o detalhamento ws$es realizados.

4.3.1 — Hipoteses sobre o Nivel de Governanca e kigds Operacionais de Tl
A tabela 7 nos mostra um resumo do resultado dtsstelas hipéteses relacionadas ao

Nivel de Governanca e Métricas Operacionais de TI.
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Tabela 7 — Resultados das Hipoteses sobre NGTItedsle Operacionais
Qui-
H

Hipotese |Descricdo da Hipotese a K OQuadrado Concluséo
Nao existe diferenca Nao podemos rejeitarn
significativa de H1, concluindo com
H1 consecucao dos projetos| 5% | 3 5,99 1,68 [risco a, que ndo ha
de TI, entre os clusters diferenca entre as
de Nivel de Governanca médias dos K grupos

Nao podemos rejeitar

Néo existe diferenca H2, concluindo com

H2 S|gn|f|cat|\ia de 5% 3 5,99 3,17 |risco a, que n&o ha|
consecucao do .
diferenca entre as
orcamento de TI .
médias dos K grupos
Nao existe diferenca
significativa de x .
N&o podemos rejeitar
percentual de atrasos .
dos roietos o H3, concluindo com
H3 proj 5% 3 5,99 3,95 |risco a, que n&o ha

manutencbes de TI,
entre o0s clusters de
Nivel de Governanca de
Tl

Na tabela 7, 4" representa o nivel de significancia adotado, ‘&’guantidade de
grupos identificados na amostra.

Assim podemos concluir que:

Ha evidéncias que mostram que a média dos valemeSahsecucdo de Projetos,
Consecucéo de Orcamento de Tl e Percentual deoAtrass Projetos e Manutencdes de TI
dos Agrupamentos de Nivel de Governanca identifisadio estatisticamente equivalentes.

diferenca entre as
médias dos K grupos

4.3.2 — Hipoteses sobre a Influéncia do Modelo deeégnciamento no Nivel de GTI

Na amostra analisada, foi possivel encontrarmasaméupamentos (K=3) de Modelo
de Gerenciamento: Centralizado, Feudal e Federal.

Como representacdo matematica de H4: “Nao exigeedca significativa de Nivel
de Governanca de Tl entre os agrupamentos de MdddBerenciamento de TI”, temos:

H4: Média NGTI_MGTI_C1= Média NGTI_MGTI_C2 = MédGTI_MGTI_C3

Onde NGTI é o Nivel de Governanca e MGTI é o ModoGerenciamento de TI,
conforme sessdo 3.3. Ja Cl, C2 e C3 representaragapamentos de modelo de
gerenciamento identificados na pesquisa.

De acordo com os testes realizados, obtivemos wtadistica H de valor 4,52ara
trés amostras de tamanhos diferentes (K=3). A pibbade de H € menor do que a
distribuicdo do Qui-Quadrado 5,9991 ( obtida para 5% e = 2 ). Desta forma, ndo
podemos rejeitar H4, concluindo com riscoque ndo ha diferenca entre as médias dos K
grupos.

Assim, podemos concluir qgue ha evidéncias que mrostiue a média dos niveis de
governanca dos agrupamentos de clusters de moeelgeidnciamento identificados séo
estatisticamente equivalentes.
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de Deciséo no Nivel de GTI

A tabela 8 nos mostra um resumo do resultado dbsstelas hipdteses relacionadas a
Influéncia da Distribuicdo das Responsabilidade$aoraada de Decisédo no Nivel de GTI.

Na tabela 8, 4" representa o nivel de significancia adotado, ‘&’guantidade de
grupos identificados na amostra e “H” a probabd&laA coluna “Grupos Identificados”
detalha a quantidade de grupos “K”. Ressaltamosfguan considerados apenas grupos
compostos por mais de uma empresa. Considerandi-gu&llis € um teste de diferenca de
média de grupos, optamos por ndo considerar taigpagentos compostos por apenas uma

BUSINESS SCHOOL

4.2.3 — Hipoteses sobre a Influéncia da DistribuigAdas Responsabilidades na Tomada

empresa.
Tabela 8 — Clusters de Nivel de Governancga de Tl
L e L . Qui- =
Hip6tese Pescri¢éo da Hipotese o K | Grupos Identificados Quadrado H Conclusao
N&o existe diferenca ~ .
o . Nao podemos rejeitarn
significativa de Nivel de . . .
Governanca de Tl entre Anarquia, Monarquia de H5, concluindo com|
H5 5% | 4 [Negécio, Monarquia de 7,81 5,55 [risco a, que ndo hd
0s agrupamentos de . ;

- x TI e Duopdlio diferenca entre as
forma de decisao sobre médias dos K arupos
Principios de TI grup
Nao existe diferenca . -

o . Ndo podemos rejeital

significativa de Nivel de . .

Governanca de Tl entre Monarquia de TI , H6, concluindo com
H6 ¢ 5% | 3 |Duopdlio e Monarquia 5,99 4,09 [risco a, que nao ha

0s agrupamentos de . :

- x de Negdcio diferenca entre as
forma de decisao sobre médias dos K arupos
Arquitetura de TI grup
N_ao_ . ex.lste d|f(?renga Podemos rejeitar H7,
significativa de Nivel de . . . .
Governanca de Tl entrel Monarquia de Negécio , concluindo com risco a,

H7 ¢ 5% | 3 |Monarquia de TI ¢ 5,99 7,37 |que hé diferenca entre
0s agrupamentos de| L -

. Duopdlio as médias dos K|
forma de decisao sobre UDOS
Estratégia de TI grup
N&o existe diferenca
significativa de Nivel de| Monarquia de Negdcio , N&o podemos rejeitar]
Governancga de Tl entre Monarquia de TI H8, concluindo com|

H8 0s agrupamentos de| 5% | 5 [Feudalismo , 9,48 4,84 |risco a, que ndo h§
forma de deciséo sobre| Federalismo e Duopdlio diferenga  entre  as|
Necessidades de médias dos K grupos
Aplicacdes de Tl
N&o existe diferenca ~ .

o . . . Nao podemos rejeitarn
significativa de Nivel de Monarquia de Negécio , .

. H9, concluindo com
Governanca de Tl entre Monarquia de TI , . ~ .

H9 5% | 4 . - 7,81 2,65 |risco a, que nado ha
0s agrupamentos de Federalismo e Duopolio :

- diferenca entre as
forma de decisdo sobre .

. médias dos K grupos
Investimentos de TI

Conforme a tabela 8, podemos concluir que:

* Ha evidéncias que mostram que a média dos nivej®wdernanca dos agrupamentos de
clusters de tomada de decisédo sobre: PrincipioBl,d&rquitetura de Tl, Necessidades
das Aplicacdes de TI e Investimentos em TI idesddos sdo estatisticamente
equivalentes.
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* Ha evidéncias que mostram que a média dos nivej®wdernanca dos agrupamentos de
clusters de tomada de decisdo sobre Estratégia Idedéntificados ndo sao
estatisticamente equivalentes.

5 — Conclusao

5.1 — Conclusbes sobre a Amostra

No que diz respeito as conclusdes de estudo, limerge, em relacdo a formacao da
amostra, ressaltamos que a mesma €& composta poempdesas. Observou-se uma
participacdo maior de empresas de grande porte)(g#¥cipalmente do setor siderargico e
de consultoria em TI. Foi predominante a participage empresas cuja origem do capital é
nacional (80%). Sobre o0 modelo de gestdo das eagrebservamos que a grande maioria
(70%) das empresas participantes do trabalho, adotdodelo de Gerenciamento
Centralizado.

A respeito dos responsaveis por tomadas de decshce TI, houve variacdo
conforme o aspecto a ser decidido. Assim, pargecas “Principios de TI”, predominaram
como grupos decisores com 66,66% das empresas fNloaade Negocio” (33,33% das
empresas) e “Duopdlio” (33,33% das empresas). Desiselacionadas a Arquitetura de TI,
em 57% das empresas sdo tomadas por grupos de roWicaade TI”. Nos aspectos
relacionados a “Estratégias de TI”, em 63% das esgsr também predominou como grupo
decisor a “Monarquia de TI”. Ja& nas decisOes retadas a “Necessidades das Aplicacdes”,
predominou em 37% das empresas como grupo decis@uopodlio”. Por dltimo, nas
decis@es relacionadas a “Investimentos de TI” predou o grupo “Monarquia de Negocio”
como grupo decisor. Podemos concluir entdo queetodia atua nas decisdes relacionadas a
Tl no que diz respeito ao papel (principios de @ mesma na organizacdo e aos
investimentos de TI. Para as demais decisdes,nT atgonomia para decidir e em geral sao
envolvidas as areas de negoécio, principalmente u® djz respeito as necessidades das
aplicacoes.

Foi possivel, a partir da amostra da pesquisa,irowenf a formacdo de trés
agrupamentos distintos de empresas, com base relade Nivel de Governanca. O
primeiro agrupamento foi formado por empresas auijeel de governanca de Tl era
maior/figual a 90 e menor/igual que o maximo de mgsmho (100). JA o segundo
agrupamento foi formado por empresas cujo nivgjJalernanca se situava entre 70 e 90. Por
altimo o terceiro grupo foi formado por empresa® alivel de governanca era menor que 70.
A escala e método de apuragdo do nivel de goveanatiizados geram como resultados
valores entre 20 e 100. Assim, considerando queaspE0% das empresas possuem nivel de
governangca menor que 70, podemos inferir que asesiamp analisadas possuem um alto nivel
de governanca.

5.2 — Conclusdes sobre as Hipoteses

Para os trés agrupamentos de nivel de governargsamios, ndo foi identificada
diferenca na média do indice de Consecucédo detBsofs mesmos, nem na média do
indice de Consecucio dos Orcamentos e Percentustralos nos Projetos e Manutengoes.
Assim, podemos concluir, para a amostra analisqda,em diferentes faixas de nivel de
governanca de TI, a média dos indicadores operaisi@amalisados ndo apresentou variagoes.
Tal resultado sugere que podem existir outros datque influenciam nas métricas de Tl ou
que o modelo de apuracédo do nivel de governangaceainda mais investigagoes.
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Na amostra da pesquisa foi possivel identificas @§rupamentos de Modelo de
Gerenciamento: Centralizado, Federal e Feudal.ddatises realizadas sobre o Modelo de
Gerenciamento e o Nivel de Governanca ndo foramtifbada diferencas estatisticamente
significativas na média do Nivel de Governanca de dbs distintos Modelos de
Gerenciamento. Embora o estilo de gerenciamentsaior de Tl seja uma decisdo de
governanca de TI, o resultado obtido na amostrissada nos mostra que o modelo de gestéo
nao influencia no nivel de governanca.

Por ultimo, as analises realizadas sobre as ditsdbormas de Tomada de Decisdo
nos permitiram concluir que houve diferenca no Inide governanca apenas dos
agrupamentos relacionados a tomada de decisao Estregégia de Infra-Estrutura de TI. A
pesquisa demonstrou que nas empresas onde asedestgire Estratégia de Infra-Estrutura
de Tl sdo tomadas pelo grupo Monarquia de Negacityel de governanca ficou baixo se
compararmos aos outros grupos (Monarquia de TlaoBlio — vide anexo C). Este resultado
pode ser associado ao fato de que a decisdo ¢e#adabrangéncia técnica e o perfil dos
envolvidos no grupo Monarquia de Negocio em gerahé voltado para gestéo.

5.3 — Trabalhos Futuros

Como um dos pontos ndo abordados no trabalho paderter o fato de termos
utilizado na maioria dos testes de hipéteses odnéde KrusKal-Wallis. Neste teste, quando
se rejeita a hipotese, ndo se sabe quais gruperemifde quais grupos. Sabe-se apenas que
existe, pelo menos uma diferenca entre as meédias Kdagrupos. Para localizar a(s)
diferenca(s) um método de comparacbes multiplag gped empregado. Um possivel teste a
ser analisado para complementar a analise é odestemenyi, que permite determinar entre
quais grupos ocorrem diferencas estatisticamegiefisativas.

Neste trabalho estamos cientes do fato da maiosa@spondentes serem da area de
Tecnologia da Informagédo, o que representa umdaésesquisa. Estudos realizados sobre a
percepcdo de funcionérios do setor de Tl e funciosdlas areas de negocio, demonstram
que ha diferenca na percepcado destes grupos ssbmspectos associados a gestdo e
desempenho de TI (Teixeira, 2004; Brodbeck et.2806), sendo que a percepcao dos
executivos de negdcio sobre Tl ficou abaixo daguyé@o dos executivos de TI.

Na pesquisa utilizamos trés meétricas operacion&isnsecucdo de Projetos,
Consecucédo de Orcamento e Variacdo no Prazo dgstdd/®anutencdes. Estas métricas
estdo alinhadas com as perspectivas FinanceiraCliestes e dos Processos Internos de
Kaplan. No entanto, poderiamos ainda consideraa®ubétricas, associadas, por exemplo, a
perspectiva do Aprendizado e Crescimento. Alémodiss setores de TI utilizam mais
métricas para auxiliar no processo de gestdo. Assitnas meétricas poderiam ser incluidas
tal como o indice de Disponibilidade de Sistemas.

Por ultimo, o modelo utilizado para apuracdo deeihde governanca de Tl ndo € um
modelo empiricamente validado, embora seja utiizath pesquisas da area de TI. Como
trabalhos futuros podemos ainda sugerir aprofurndatestes estatisticos desta pesquisa,
aplicar os questiondrios a outras empresas e os@toses que ndo sejam de TI, além de
validar o modelo de Nivel de Governanca de Tl eicguinente.
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