A GOVERNANCA DE TI COMO SUPORTE PARA AS
ESTRATEGIAS COMPETITIVAS DAS ORGANIZACOES

INTRODUCAO

A Tecnologia da Informacdo, durante muito tempo, foi vista como uma fonte de
vantagem competitiva para as organizagoes.

“(...) a tecnologia da informag¢do € uma alavanca cada vez mais importante a
disposicio das empresas para criar vantagem competitiva”.(PORTER/MILLAR, 1999)'.

“Com grande velocidade, a acentuada redu¢do nos custos da tecnologia de sistemas de
informagdo (...) permitiu que os sistemas de computadores se transferissem de sistemas de
suporte as atividades de escritério, para sistemas que oferecem vantagem
competitiva”.(MCFARLAN, 1998)

Atualmente, alguns autores contestam essa importancia estratégica da tecnologia da
informacdo, reavaliando a relacdo direta do investimento em tecnologia com o ganho de
produtividade.

Para Nicholas Carr (2003)°, a TI se tornou uma commodity, deixando de ser uma
vantagem competitiva, uma vez que estd disponivel para todos. A premissa de que a
disseminagao da TI aumentou o seu valor estratégico € errada na visdo de Carr. Segundo o
autor, “o que torna um recurso estratégico — o que o capacita a servir de base para uma
vantagem competitiva sustentada — ndo € sua ubiqiiidade, mas sua escassez”.

Robert Solow, prémio Nobel em 1987, com a frase "vemos o computador por toda
parte, menos nas estatisticas de produtividade", sintetizou o que ficaria conhecido como
paradoxo da produtividade, abrindo, assim, a discussdo sobre o verdadeiro impacto da
tecnologia da informacgao nos indices de produtividade.

Diante desse novo cendrio da tecnologia, Nicholas Carr (2003)* afirma que as
empresas devem reavaliar seus métodos e investimentos em TI e relaciona as trés diretrizes
basicas para o futuro da gestio de TI:

- gastar menos;
- seguir as liderancas tecnoldgicas;
- focar na seguranca do ambiente tecnoldgico.

Para Strassmann (2003)° essas recomendagdes fazem parte de politicas adotadas ha 50
anos e afirma que os produtos de TI sdo diversos e nao podem ser considerados commodity.

McFarlan e Nolan (2003)° compartilham da idéia de que a TI permanece com o seu
valor estratégico. Para eles, as novas tecnologias continuardo a trazer vantagens para as
organizacdes através da diferenciac@o por servicos, produtos ou custo. E orientam os novos
gestores a olharem para o uso da TI, focando o custo e a efici€ncia, para o incremento de
produtos e servicos, ou a criagdo de novos servigos baseados em TI, visando ampliar a
proposta de valor aos clientes.
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A verdadeira fonte de vantagem competitiva da tecnologia da informagdo estd no uso
que € dado a essa tecnologia dentro das organizagdes. Ou seja, a TI deve ser entendida como
uma ferramenta de suporte ao negécio de uma empresa (RODRIGUEZ, 2002)". E, para que
seja realmente uma vantagem competitiva, devem ser feitas uma andlise das necessidades
tecnoldgicas da organizagdo e uma avaliacdo dos riscos de investimento.

ESTRATEGIAS COMPETITIVAS

As organizagdes sejam publicas ou privadas, t€m como objetivo estratégico principal
obter o retorno sobre o seu investimento, ou seja, obter lucro através da prestacdo de servigos
ou da venda de produtos. Com o mercado cada vez mais globalizado e competitivo as
empresas t€ém que lancar mao de brilhantes estratégias para chegar a este resultado.

Porter (1986)° diz que estas estratégias podem ser divididas em trés categorias,
chamadas de Estratégias Competitivas Genéricas:

- Lideranca no custo total
- Diferenciagao
- Enfoque

A primeira estratégia consiste em obter custos mais baixos que a concorréncia, sem
perder o padrdo de qualidade e assisténcia. O custo mais baixo permite que a empresa tenha
maior margem de lucro em seus produtos ou servicos, deixando a empresa em posi¢cao
favoravel no mercado.

A Estratégia da Diferenciacdo se baseia em diferenciar os produtos e servicos,
tornando-os algo unico dentro de seu mercado. A empresa pode alcancar a diferenciacdo de
seus produtos com investimentos na marca, em inovagdes tecnoldgicas, servigos
personalizados e sob encomenda.

A terceira e ultima estratégia competitiva genérica é o Enfoque, onde a empresa
determina o que e para quem produzir. Nessa estratégia a empresa busca atender a um
publico-alvo especifico e ndo a todo o mercado, como as estratégias anteriores. Esse alvo
pode ser um determinado grupo de consumidores, um mercado geografico especifico ou até
mesmo um segmento de linha de produto.

A escolha entre uma das trés estratégia propostas por PORTER deve ser baseada na
estrutura, capacidade de investimento e limitagdo de cada empresa, sem esquecer que, se O
produto ou o servi¢o ndo for de qualidade e se o seu preco ndo for compativel com o valor do
produto ou servigo para o cliente, a estratégia adotada pode nao trazer vantagem esperada para
a organizacao.

E para conseguir preco e qualidade, é preciso que a organizagdo tenha processos bem
definidos (JURAN, 1991)° que permitirdo automatizar a producdo de forma que todos os
produtos e servigos tenham o mesmo padrao de qualidade.

A automacdo de muitos processos ird permitir também a reducdo dos custos de
producdo, permitindo ter precos competitivos para o cliente.

Entretanto para se ter processos bem definidos e automatizados € preciso investir em
tecnologia. E investir corretamente na tecnologia que € realmente necessdria, € ndo no que ha
de mais moderno no mercado. Dentro dessa perspectiva da tecnologia, uma das mais

" RODRIGUEZ, M. V. R. Gestio Empresarial: organizacdes que aprendem. Rio de Janeiro: Qualitymark,
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crescentes e utilizadas pelas organizacdes € a Tecnologia da Informacdo. (ALBERTIN,
2004)"°.

A criacdo e a manutencdo de uma infra-estrutura de TI requerem investimentos que
muitas vezes sdo questionados pela alta administracdo da empresa, por duvidar dos reais
beneficios da tecnologia.

Para Faria (2004)"", o grande desafio das organizacdes é justamente comprovar esses
beneficios diretos e indiretos da TI no desempenho dos negdcios.

Albertin e Moura (2004)12 definem esses beneficios da TI como custo, produtividade,
flexibilidade, qualidade e inovagdo. E reforcam que esses beneficios devem ser para os
negocios e aproveitados no negécio. A figura abaixo representa esses beneficios e seu
aproveitamento no negdcio da organizacao.

FIGURA 1: Beneficios da TI e seu aproveitamento no negdcio. 13
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Entretanto, a decisdo sobre os investimentos em TI ndo € uma tarefa facil.

Leite (2004)'* diz que a dificuldade na decisdo de investimentos em TI se origina de
varios pontos, a saber:

- a volatilidade das tecnologias;

- a diversidade de opgoes;

- a possibilidade de "aprisionamento" a uma tecnologia ruim;

- a possibilidade de ndo recuperar o investimento realizado em uma tecnologia errada.

'“ ALBERTIN, A. L.; MOURA, R. M. (Organizadores). Tecnologia de Informacéo. Sio Paulo: Atlas, 2004.

i FARIA, Fabio. Prefacio. In: ALBERTIN, L. A.; MOURA, R. M. (Organizadores). Tecnologia de Informagao.
Séao Paulo: Atlas, 2004.

"2 ALBERTIN, A. L.; MOURA, R. M. (Organizadores). Tecnologia de Informacéo. Sio Paulo: Atlas, 2004.

" ALBERTIN, A. L.; MOURA, R. M. (Organizadores). Tecnologia de Informacéo. Sio Paulo: Atlas, 2004.

14 LEITE, Jaci C. Decisoes de investimentos em tecnologia de informacao. In: ALBERTIN, L. A.; MOURA,
R. M. (Organizadores). Tecnologia de Informagado. Sao Paulo: Atlas, 2004.
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Faz-se necessario um plano estratégico de tecnologia da informacgdo para se determinar
onde a empresa estd hoje em termos de tecnologia, onde quer chegar e como chegar. E ainda,
monitorar e avaliar os resultados desta estratégia. O PDCA para a drea de TL

Nesse contexto em que a tecnologia da informacdo assume um papel estratégico
dentro das organizagdes, surgem os modelos de governanga em TI com o objetivo de auxiliar
estas organizagdes a gerir suas dreas de tecnologia, fornecendo ferramentas e métricas que
garantam o alinhamento entre os processos de TI e os objetivos estratégicos da organizagao.

GOVERNANCA DE TI

O termo Governanga de TI é definido pelo IT Governance Institute como uma
estrutura de relagdes e processos a qual dirige e controla uma organizagdo, a fim de atingir
seus objetivos de adicionar valor ao negdcio através do balanceamento do risco com o retorno
do investimento de TI.

A governanga de TI, conforme sua propria definicdo, se baseia na geréncia dos
processos da empresa. As disciplinas de TI podem colher beneficios quando passam a adotar
técnicas de gestdao por processos em suas atividades, pois estes criam visibilidade, implantam
conceitos de servigos e seu gerenciamento, além de criar enorme integracao entre as diversas
areas da empresa. (NETO, 2004)15.

Em TI existem diversos modelos e padrdes adotados pelo mercado que utilizam os
conceitos de processo como base. Esses padroes sdo adotados espontaneamente ou quando
exigidos por clientes ou 6rgaos reguladores. Como € o caso da lei americana Sarbanes-Oxley,
que gera um conjunto de novas responsabilidades e sang¢des aos administradores com o
objetivo de coibir préticas lesivas que possam expor as sociedades andnimas a elevados niveis
de risco.

Cada um destes modelos tem diferentes focos (seguranca, inovacdo, operacio,
processos, entre outros), entretanto, podem ser integrados, conforme apresentado na figura
abaixo, visando prover melhor gerenciamento da tecnologia, garantindo ndo s o suporte
tecnoldgico necessdrio, para que a organizacdo atinja seus objetivos estratégicos com
qualidade e preco competitivo, mas também a satisfacdo dos seus clientes.

FIGURA 2: Integracio dos modelos de governanca de TI'®

"> NETO, Jodo C. Processos em sistemas e TI — um guia basico. Sdo Paulo: DROMOS Tecnologia e Gesto,
2004.

'® Adaptado de CID, Miranda; PIMENTEL, Luis F. Fundamentos de Governanca de TI. In. SEMINARIO
SUCESU, 2005. Rio de Janeiro
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A Governanca de TI pode ser vista como um grande guarda-chuva que abrange
diversas disciplinas como seguranga, inovacdo e operacdo, que juntas, fornecem a base para o
gerenciamento estratégico da tecnologia da informac¢do dentro das organizacgdes, elevando
nivel de maturidade dos processos e garantindo o suporte tecnoldgico necessdrio para que a
organizacao atinja seus objetivos estratégicos.

Através do alinhamento entre os processos de TI e os objetivos estratégicos da
organizagdo, € possivel gerar um ambiente favoravel a criacdo de valor ao negocio. Essa
tecnologia passa, entdo, a contribuir de forma estratégica, ajudando a agregar valor aos
produtos e servigos e auxiliando no posicionamento competitivo da organizacao.

Apesar de alguns autores terem questionado essa importancia estratégica da tecnologia
da informacdo, hoje, com uma visdo mais abrangente, ¢ dito que a fonte de vantagem
competitiva da tecnologia da informagao estd no uso que é dado a essa tecnologia dentro das
organizacdes. Ou seja, a vantagem competitiva estd no uso adequado da tecnologia de acordo
com as necessidades da organizagao.

Ap6s o estudo das estratégias competitivas, onde as organizagdes buscam o retorno
sobre seus investimentos através da venda de produtos e servigos com qualidade e prego
competitivo, aliado a importancia estratégica que a TI tem hoje dentro das organizacdes,
vemos a gestdo dessa tecnologia como um fator critico de sucesso para as empresas, cOmo
demonstra a figura abaixo.

FIGURA 3: Crescente Abismo da Maturidade Operacional'’
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Compartilhando desse pensamento, o [T Governance Institute coloca que a
sobrevivéncia e o sucesso de uma organizacdo estdo no efetivo gerenciamento das
informacdes e de suas relativas tecnologias, ou seja, a governanga de TI se apresenta como
uma importante ferramenta de suporte as estratégias competitivas das organizagdes,
auxiliando-as na busca da vantagem competitiva, conforme representado no esquema abaixo.

FIGURA 4: Governanga de TI como suporte aos objetivos estratégicos.
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