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RESUMO

Nés dltimos anos, a Tecnologia da Informacdo (EMntsido alvo de crescentes investimentos,
atingindo volumes financeiros significativos. Taigestimentos se devem a uma visdo de que a TI
tém um grande papel na estratégia e competitividdde empresas. Diante disto, aparece a
governanca de Tl como um instrumento fundamented panduzir a gestdo da TIl. Neste texto, é
apresentada uma abordagem de Governanca de Tld&sjica”, a partir da Teoria da Agéncia e da
Visdo Baseada em Recursos (RBV). Sdo apresentadpengipais caracteristicas destas teorias,
passando pela Governanca Corporativa e Estratégi@ompetitividade até chegar a um modelo de
Governanca de TI Estratégica.

Palavras-chave: Governanca. Tl. Estratégia. RBV.

1. INTRODUCAO

Nos ultimos anos, um dos fendmenos que vém chanmaatkncédo dos pesquisadores
da area de gestdo sdo os crescentes e volumosssinmntos realizados pelas organizacfes
em Tecnologia da Informacao (Tl). Segundo o IDC,irogestimentos mundiais com TI
totalizaram cerca de um trilhdo de ddlares no an@aD5, e as perspectivas sdo de que este
valor deve ser incrementado em torno de 5,9% a@®.28o Brasil, segundo pesquisa
realizada anualmente pela Fundacédo Getulio Vamgjaire s médias e grandes empresas, no
inicio de 2006 os investimentos e gastos em Tha#dm 5,3% do faturamento liquido das
empresas pesquisadas, contra 1,23% apurados erm(FAO88 2006). E importante salientar
que a cada edi¢cao da pesquisa ha incremento nosdmtk investimentos.

Se por um lado pairam algumas davidas sobre gasigosicativos de produtividade
proporcionados pelos investimentos em Tl nas orggdbes, 0 que alguns autores chamam de
“paradoxo da produtividade da TI” (BRYNJOLFSSON929LANDAUER e SOLOW apud
WILLCOCKS & LESTER, 1997;) por outro lado, existems argumentam que a Tl € um
instrumento estratégico e agregador de valor (FRANT999; PORTER, 2001; BECKER,
LUNARDI e MACADA, 2003; MACADA, BECKER e LUNARDI, P05), para eles a Tl
evoluiu do mero suporte administrativo para um pagiatégico dentro da organizacao.

Neste ensaio, defende-se a posicdo de que osimegatis em Tl por si s6 ndo séo
suficientes para a obtenc&o de vantagem competiisian que a Tl deve ser tratada como um
recurso para a estratégia e competitividade, ceramido-se recurso no contexto da Visao
Baseada em Recursos (do inglés, Resource Based-\R&V), que tem sua origem na teoria
econbmica especialmente a partir de Penrose (198, defendeu que as empresas
desenvolvem suas vantagens competitivas atravésngasfeicoes do mercado (no conceito
econdmico) e que as singularidades advindas desfzxfeicbes provéem a base para o
desenvolvimento de capacidades Unicas ou recuns@empresarialmente. A RBV ja vem
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sendo utilizada nos estudo dos impactos da Tl saebrestratégias organizacionais, um
exemplo disto € o trabalho de Rivard, Raymond eeaeit (2006), que apresenta um modelo
integrado a partir a RBV e da estratégia compatipera analisar a contribuicdo da Tl no
desempenho das empresas. Gordon, Lee e Lucaf0%) ahbém usam a RBV para analisar
a vantagem competitiva gerada pela TI.

Por demandar significativos investimentos e sesidenada como um dos recursos
estratégicos para as organizacoes, a Tl passa@eeqgma governanca eficaz. A Governanca
de TI é derivada da Governanca Corporativa, qugissuro final da década de 1990 nos
Estados Unidos e Inglaterra tornando-se um temairndmt@e nos negocios a partir dos
escandalos corporativos ocorridos em 2002, cujdadade dos impactos financeiros abalou a
confianca dos investidores e aumentou a preocupagéoa implementacdo de mecanismos
de protecdo aos stakeholderes das empresas prid@dsL. e ROSS, 2006). O Acordo de
Basiléia Il, em 2001, voltado para aspectos fineasee de transparéncia das empresas, e a
Sarbanes-Oxley Act, de 2002, com leis voltadas pafmicdo de critérios de governanca,
criaram regras que se difundiram pelas organizagbeshegaram até as areas de TI
proporcionando o surgimento de métodos de goveandagecurso Tl como por exemplo o
CobiT, Itil, COSO e outros.

Diante disso, neste texto busca-se discutir a Thacaim recurso estratégico que
necessita ser governado, analisando a Governanpar@tiva e a Governanca de Tl a luz da
Teoria da Agéncia definida por Jensen e Mekling76)% Eisenhardt (1989) e da Visdo
Baseada em Recursos apresentada por Penrose (P@b@nto, a tese desse ensaio € “a

governanca de Tl € "estratégica” pois a Tl é urarsecestratégico”.

O texto esta organizado apresentando, inicialmente, breve descricdo da Teoria da
Agéncia, Governanca Corporativa, Governanca deEStratégia e Competitividade, Visao
Baseada em Recursos. Posteriormente é apresemiaddiscussao sobre a governanca de Tl
com base na RBV com vistas a proposicdo de umadafpem da governanca de TI
“estratégica”. Finalmente, sdo apresentadas asus@es do trabalho e alguns apontamentos
para trabalhos futuros.

2. TEORIA DA AGENCIA

Os primeiros estudos sobre a teoria da agéncianfdraulgados no inicio da década
de 1970, através de artigos de Spence e Zeckhanms&P71 e Ross em 1973. Seus estudos
trataram do processo de remuneracdo dos admimustsadas empresas, com o objetivo de
tentar conjugar os interesses daqueles, com eegserdos proprietarios (OKIMURA, 2003).
Entretanto, a grande contribuicéo tedrica reladaram o referido tema, veio em 1976 com
o trabalho de Jensen e Meckling, onde os autoteadesm a nocao de relacédo de agéncia a
todas as formas de cooperacao, sem que haja nemessde um agente e um principal, o que
alargou sensivelmente o campo de aplicacéo dateori

A partir da separacao entre propriedade e gestiordanizacfes, € que comecam a se
tornar mais evidentes os problemas de conflitosintleresses entre os proprietarios ou
acionistas e os gestores. Na abordagem da teor@gé@acia, apresentada por Jensen e
Mekling (1976), sdo tratados 0s mecanismos paragagentes (gestores) atuem de forma a
contribuir para satisfazer os objetivos do agenitecipal (proprietarios/acionistas). Segundo
0s autores, o “problema de agéncia” € uma situagagual o agente ndo esta satisfazendo os
objetivos dos principais, e para tanto estes pevowgstabelecerem incentivos visando que os
agentes tomem decisfes que afetem satisfatoriamgmiecipal.

A solucdo do “problema de agéncia” pode encont@s dipos de dificuldades:
primeiro, 0s objetivos de agentes e principais podéderir uns dos outros (o executivo, por
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exemplo, pode estar interessado na lucratividadeutte prazo da organizacéo, haja vista a
sua remuneracao anual dependente dos lucros desanpnquanto o fundo de investidores
podem estar interessado pela rentabilidade a neéttingo prazo); segundo, as informacdes
sao assimétricas (os executivos geralmente estémmieformados a respeito da empresa do
que os investidores) (ROGERS, 2004; JENSEN e MEI4,IM976).

Ao analisar os problemas de agéncia os autoresypam-se em adequar a sua teoria
ao comportamento psicolégico natural das pessoasoNtem como foco o fato de que as
atitudes das pessoas estdo centradas na tentatiacahcar seus proprios objetivos e,
maximizarem suas proprias utilidades esperadasdahdo o problema em um ambiente de
incerteza.

Para tentar unir as aspiracfes de agentes e @isicgnsen e Mekling (1976) indicam
0 estabelecimento de contratos que possibilitenviadg do risco entre as partes. Na visao
contratual, gestores e acionistas assinam um t¢ontrae deveria, a priori, identificar como
seriam administrados os recursos da empresa. Assimacionistas podem, monitorar com
mais afinco os gestores, concedendo algum inceptva que estes atuem em favor daqueles.
Disso decorrem custos, que foram chamados peloseaude custos de agéncia.

Silveira (2002, p. 13), resumindo Jesen e Meck(itj/6), afirma que os custos de
agéncia sdo a soma dos:

* custos de criacdo e estruturacao de contratos emprincipal e o agente;

* gastos de monitoramento das atividades dos gsspeto principal;

* gastos promovidos pelo préprio agente para nrastr@rincipal que seus
atos nao serao prejudiciais a0 mesmo;

* perdas residuais, decorrentes da diminuicdoguzia do principal por
eventuais divergéncias entre as decisfes do agastelecisdes que iriam
maximizar a riqueza do principal.

Na perspectiva dos teoricos da teoria da agénciamersanismos requeridos para a
minimizacdo dos custos de agéncia podem ser resgmédn mecanismos internos e
mecanismos externos. Os mecanismos internos cong@ee os conselhos de administracéo,
0s sistemas de remuneracdo e a estrutura de plageieOs mecanismos externos dizem
respeito ao: mercado de aquisicdo hostil, mercaddrabalho competitivo e os relatorios
contabeis fiscalizados externamente (ROGERS, 2004).

3. GOVERNANCA CORPORTATIVA

O tema Governanca Corporativa surgiu no final deadgé de 1990 nos Estados
Unidos e Inglaterra e veio a tornar-se mais didoug exigido a partir dos escandalos
corporativos ocorridos em 2002, cuja gravidadeiogectos financeiros abalou a confianca
dos investidores e aumentou a preocupacdo comlanmaptacdo de mecanismos de protecao
aosstakeholdereslas empresas privadas (WEILL, 2006).

Governanca corporativa € um assunto bastante iissuhos meios académicos,
governos e instituicbes internacionais e diz respai quem tem o poder para alocar 0s
recursos corporativos e definir quais serdo os nmigtes apropriados para a obtencdo dos
retornos desejados (CHILD e RODRIGUES, 2000).

Segundo o Instituto Brasileiro de Governanca Capa (IBGC), governanca
corporativa € o sistema pelo qual as sociedadediggmas e monitoradas, envolvendo os
relacionamentos entre acionistas/cotistas, consdihoadministracdo, diretoria, auditoria
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independente e conselho fiscal. As boas pratieagogiernanca corporativa tém a finalidade
de aumentar o valor da sociedade, facilitar sessacao capital e contribuir para a sua
perenidade (IBGC, 2006). Em outras palavras, arganga corporativa € o conjunto de

mecanismos adotados com o objetivo de asseguraogjgestores alocardo os recursos de
forma a atender os interesses dos acionistas.

Na visdo de Welill e Ross (2006), para que as emprEamcretizem suas estratégias e
gerem valor para 0 negocio, seis ativos principi@gem ser governados e administrados:
ativos humanos, ativos financeiros, ativos fisiats0s de propriedade intelectual, ativos de
informacé&o e Tl e ativos de relacionamento. Segwsdautores, a governanca de tais ativos
ocorre por meio de um grande nimero de mecanismgasiaacionais, como por exemplo,
estruturas, processos, comités e auditorias.

Do ponto de vista tedrico, a governanca é fruto wedativas de amenizar os
problemas de agéncia, causados pela separacio peoméedade e gestdo. O gestor ou
agente, dotado de interesses individuais, podepefi®eguir 0s objetivos dispostos pelos
proprietarios, ou principal, ou ndo empregar todestorco necessario para a conducdo do
negocio.

4. GOVERNANGCA DE TI

A Tl em muitas empresas é considerada como umse@stratégico, e como tal, tem
recebido significativos investimentos. Para quesshvestimentos possibilitem uma real
obtencdo de vantagens competitivas, a Tl deve geergada e administrada de forma
eficiente. Neste sentido, surge a Governanca @emb elemento chave para a conversao dos
gastos e investimentos nos resultados esperadaagarorganizacao. Nos ultimos tempos, o
tema Governanca de Tl vém sendo discutido por ingsnagutores, tais como Brown e Grant
(2005), Webb, Pollard e Ridley (2006), De Haes entlrergen (2006), os quais utilizam
muitos dos conceitos apresentados na governanparativa, e ndo poderia ser diferente,
pois a governanca de Tl surgiu a partir da govexaaorporativa.

A importancia da Governanca de Tl na estratégieedgwesas € evidenciada por uma
pesquisa realizada por Weill e Ross (2006), ondautsres investigaram 250 empresas em
todo o mundo e concluiram que o valor de negocmsldresulta diretamente de uma
governanca de TI eficaz. Suas pesquisas revelatmmempresas com governanca de TI
superior tém lucros no minimo 20% maiores do queoas ma governanca, considerados 0s
mesmos ojetivos estratégicos. Outra revelagao stgusa foi que apenas 38% dos executivos
conseguem descrever com precisdo sua governariga de

Segundo a definicdo de Weill e Ross (2006), Govexaale Tl € a especificacdo dos
direitos decisérios e déramework de responsabilidades para estimular comportamentos
desejaveis na utilizacao da TI.

Weill e Ross (2006) argumentam que para que umai@anca de Tl seja eficaz ela
deve tratar de trés questdes basicas:

1) Quais decisGes devem ser tomadas para garaggstao e o uso eficiente de
TI?

2) Quem deve tomar estas decisdes ?
3) Como essas decisdes serdo tomadas e monit@radas

Weill e Ross (2006) ainda destacam as cinco dexd@d | inter-relacionadas que séo
fundamentais numa governanca de Tl eficaz:

* Principios de Tl esclarecendo o papel de negocio da TI.
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* Arquitetura de T} definindo os requisitos de integracdo e pademdia.

* Infra-estrutura de TI— determinando servicos compartilhados e de
suporte.

* Necessidade de aplicacbes de negéeiespecificando a necessidade
comercial de aplicacbes de Tl compradas ou desdadeaslinternamente.

* Investimentos e priorizacdo de Flescolhendo quais iniciativas financiar
e quanto gastar.

De uma forma geral, pode-se afirmar que a govemeda Tl nada mais € do que uma
estrutura bem definida de relacdes e processosajqimla e dirige uma organizacao no atual
cenario de forcas econémicas em extrema competi@doco € permitir que as perspectivas
de negocios, de infra-estrutura de pessoas e dagdes sejam levadas em consideracao no
momento de definicdo do que mais interessa a empakshando a tecnologia da informacéao
a sua estratégia.

Analisando a governanca a luz da Teoria da Agércippssivel citar Davemport
(1998) o qual mostra que a Tl é essencial paraengemento de transacdes, informacdes e
conhecimento que dao suporte a governanca congaradortanto, a Governanca em TI
proporciona aos proprietarios (principais) uma aesstratégica da area informacional e a
efetiva monitoracdo da direcdo dos processos tégicols implementados pelos agentes. Isso
se da por conta de uma maior integracdo entrersespavolvidas no processo de decisao.

5. ESTRATEGIA E COMPETITIVIDADE

Durante os Ultimos anos, inUmeros autores vém \e=mude sobre estratégia e
competitividade, entretanto, apesar de ja paraoeassunto banal, existem diferentes pontos
de vista acerca da definicdo de estratégia. Nadmsenceito parece haver uma convergéncia
conceitual, porém as principais diferencas entrerdamens surgem no entendimento das
organizacoes e seu funcionamento (NICOLAU, 200Bmbirick (1980), ja afirmava que a
estratégia € um conceito multidimensional e sitwaai e isso dificulta uma definicdo de
consenso.

Para Nogueira (2001), estratégia competitiva é opjucdo de planos, politicas,
programas e acOes desenvolvidos por uma organizag@oampliar ou manter, de modo
sustentavel, suas vantagens competitivas frenteaaorrentes. O autor cita Ohmae (1983),
onde este afirma que “... Sem competidores naoriaanecessidade de estratégia, pois o
anico proposito do planejamento estratégico é tomaempresa apta a ganhar, téo
eficientemente quanto possivel, uma vantagem gastrsobre seus concorrentes. ...".

De acordo com a visdo de Porter (1996), estratigmafica fazer as coisas diferentes
de seus concorrentes ou a mesma coisa que seusreoines, mas proporcionando maior
valor agregado para os consumidores - estratégizardiesponde simplesmente a eficiéncia
ou eficacia operacional.

Segundo Porter (1989), a esséncia da formulac@stdatégia competitiva € relacionar
uma empresa ao meio ambiente competitivo, sendoegee, por sua vez, é funcdo da
estrutura industrial na qual a empresa competeteiP¢1985) indica que cinco forcas
determinam a dinamica da competicdo nas empresastrada de novos concorrentes, a
ameaca de substitutos, o poder de barganha dosteslieo poder de barganha dos
fornecedores e a rivalidade entre os concorreti@ssa

As cinco forcas variam de uma empresa para ousitgas intensidades estabelecem,
para cada uma delas, o potencial de lucro finaleueedido como retorno de longo prazo



SEGeT — Simpésio de Exceléncia em Gestéo e Tecnologia 6

sobre o capital investido. Elas determinam a ligdstde, uma vez que fixam os pre¢os que
as empresas podem cobrar, 0s custos que tém ddasupm® investimento necessario para
competir (PORTER, 1985; MORAES, 2004).

Para Porter (1980), as empresas em geral podenaranlés tipos de estratégia
competitiva, conhecidas como estratégias genguaasenfrentar as cinco forcas:

« A estratégia de lideranca em custos, que visa obtertagens
competitivas pela oferta de produtos e servicosgeral padronizados) a
custos mais baixos do que os concorrentes.

« A estratégia da diferenciagcdo, que busca alcangatagens pela
introducdo de um ou mais elementos de diferenciag@oprodutos e
servicos, que justifiqguem precos mais elevados.

* A estratégia do foco, que procura obter vantagengpetitivas ou pela
oferta de produtos e servicos com menores custopela diferenciacao
dos mesmos, mas em um segmento de mercado malgddoaou
restrito.

A estratégia competitiva de uma empresa em geraé efesdobrada em estratégias
funcionais como as estratégias de marketing, ddéugém, financeira e tecnologica, buscando-
se compor um todo coeso e harmoénico de planos esapde propiciem a aquisicdo de
vantagens competitivas pela melhoria dos procedsagegocios ou de elementos na “cadeia
de valor”. (PORTER, 1985)

Em outras definicbes de estratégia, dos mais wmiaalutores, a alocacdo e
administracdo dos recursos aparece como um dosmiesnchave. Dentre estes autores &
possivel citar Chandler (1962), Thietart (1984 )yn@aantsoa (1984), e outros.

Chandler (1962) definiu estratégia como uma atdeddo nivel mais alto de gestéo,
que consiste na determinacdo dos objetivos basieongo prazo de uma organizacao,
adocéao de acdes adequadas e alocacao de recussasimgir estes objetivos.

Para Thietart (1984), estratégia € o conjunto desdes e acOes relativas a escolha dos
meios e a articulacdo de recursos com vistas giratim objetivo.

Segundo Ramanantsoa (1984), estratégia é o probtlemalocacdo de recursos
envolvendo de forma duravel o futuro da organizacao

No ambito empresarial, a estratégia esta relaceoagrte de utilizar adequadamente
0s recursos fisicos, financeiros e humanos, tendeista a minimizacédo dos problemas e a
maximizacéo das oportunidades do ambiente da eenflde$VEIRA, 1991).

Fica evidente, a partir das definicbes dos autcreglos acima, que a gestdo de
recursos € uma das atividades centrais na fornulagcdmplementacdo de estratégias
competitivas pelas empresas.

6. VISAO BASEADA EM RECURSOS (RBV)

A Visdo da Empresa Baseada em Recursos (do irigésxurce Based View of the
Firm — RBV) originou-se a partir do trabalho de Edittn®se (1959), onde a empresa €
descrita como um conjunto de recursos. Nas palaaastora “... uma firma é mais que uma
unidade administrativa; € também uma colecdo derses produtivos cuja disposicao entre
diferentes usos e ao longo do tempo € determinaiddegeisdes administrativas.” (PENROSE,
1959, p. 24)
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Apesar da visdo de Penrose, de certa forma seanin testrita aos bens tangiveis,
como plantas, equipamentos, terras, matérias-priraasrsos humanos disponiveis e outros,
sua grande contribuicdo foi salientar que a foeténdividualidade de uma firma nao reside
no seu conjunto de recursos, mas sim na forma @stes sdo usados, ou seja, NOS Servicos
gerados. Em outras palavras, apesar dos recursam g@portantes, € a forma como eles
serdo usados que definird a vantagem competitivante firma sobre as demais (ALVES,
2005).

Os ativos intangiveis passam a ser consideradotod#ga RBV, a partir do trabalho
de Wernerfelt (1984), onde é estabelecido um garalatre a visao tradicional baseada em
produtos e a visdo baseada em recursos, mostramelon@ste caso novas perspectivas
estratégicas podem ser visualizadas, principalmeata firmas que pretendem diversificar
suas atividades para outros mercados. O autordeva&onsideracdo os ativos intangiveis,

principalmente pela énfase dada a tecnologia catoo importante na estratégia da empresa
(ALVES, 2005).

Barney (1989) concorda e amplia a perspectivaraigie Penrose, afirmando que o
conjunto de recursos da firma ndo € somente utaadéesfatores, mas o processo de interacéo
entre estes recursos, bem como seus efeitos salbgar@izacao. Portanto, o valor estratégico
do recurso ndo é apenas resultado do recurso emersitdo somente de sua ligagdo com
outro, mas da malha de relacfes que existe emtoect@onjunto de recursos controlados pela
organizacao.

Com base na perspectiva de Penrose (1959), Bat88y ) e Peteraf (1993) sugerem
que a vantagem competitiva esta ligada ao fatoeti@sresas possuirem um conjunto de
recursos mais apropriados as demandas colocadss rpefcados onde elas atuam, obtendo
assim vantagem competitiva.

Segundo Barney (1991), para que 0s recursos sentorfonte de vantagem
competitiva, eles devem possuir as seguintes esistitas:

e Valor: os recursos devem permitir que as empresas e@msepu
executem as estratégias que melhoram sua eficiénogdicacia; devem
viabilizar a exploracdo de oportunidades ou a aémacdo das ameacas
expostas no ambiente.

 Raridade os recursos devem ser tdo raros quanto as erapresa
competidoras numa determinada industria para gaeastistentabilidade
da vantagem competitiva;

* Imperfeitamente imitdveiempresas que ndo possuem um determinado
recurso devem enfrentar dificuldade financeira pate-la em relacéo
aguelas que ja possuem o recurso, devido a cordigémricas unicas
(pioneirismo de algumas empresas frente ao reguasw)igiidade causal
(ignorancia da utilizacdo correta do recurso) ompgesmente por
complexidade social;

* Imperfeitamente substituiveiguando ndo existem recursos capazes de
implementarem as mesmas estratégias, ainda querrde similar, ou
guando seus resultados sucumbem as caracterigtiedsvam o recurso
a ser gerador de valor estratégico;

Na visdo de Peteraf (1993), para que a organizagsea criar e sustentar a vantagem
competitiva quatro macro-condicfes devem estarlsameamente presentes:
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* Heterogeneidadecondi¢cdo na qual uma empresa detém um recurso que
possui caracteristicas de valor superior as da oc@nria. Esta
caracteristica pode ser observada quando a pres@®caecursos
estratégicos € limitada numa empresa em termosagidade, ou ela se
esvai em relacdo ao tempo. Portanto, os recursgsrdser fixos (ou
seja, ndo podem ser expandidos) ou quase-fixos fEem ser
expandidos rapidamente). Com estas caracteristisascursos tendem a
ser mais escassos e, portanto, os torna insuksigrdara atender toda a
demanda das empresas, e com isto permitir quesEWOM MeNnos
capacidade de geracao de valor sdo entédo utilizadiasconcorréncia
para suprir a demanda residual. Esta caracterigéca lucros para as
empresas detentoras do recurso de valor, fazemd@ue exista o0 que se
chamam Lucros de Monopdlio.

» Limitacbes ex-ante a competicdoondicdo na qual, antes do recurso
gerar vantagem competitiva e posicdo privilegiadaethpresa, exista
uma competicdo limitada por este recurso. Seguralda@a, um recurso
eficiente produzira mais valor quanto menor foompeticdo e os custos
envolvidos para a aquisicao deste, pois a competiedaria uma erosao
e dissipacéo dos possiveis lucros envolvidos coecurso.

» Limitacdes ex-post a competic@mndicdo na qual, depois de adquirida a
posicdo esperada e 0 recurso gerar vantagem coingetie devera ser
imperfeitamente imitavel e substituivel, de talnfar que preserve os
lucros proporcionados com O recurso superior, gadm assim a sua
condicao de heterogeneidade.

* Mobilidade Imperfeita condicdo na qual um recurso possa gerar
vantagem competitiva sustentavel, por ser mantelttrd da empresa.
Esta condicdo se deve a alguns fatores como aulddide para se
definirem direitos de propriedade, recursos possuicaracteristicas de
maior agregacéao de valor se utilizados dentro daesa do que em seus
concorrentes, maior agregacao de valor se utilizadoconjunto com
outros recursos da empresa e elevados custosndéeténcia.

A partir da abordagem da RBYV, discutida acima, redgese que a valorizacdo dos
atributos internos da firma deve servir como faigevantagem competitiva sustentavel e que
uma maior dotacdo de alguns recursos agrega vatopm@dutos e servicos produzidos e
oferecidos ao mercado (OLIVEIRA JR., 2001).

7. INVESTIMENTOS EM TI GOVERNADOS COMO RECURSOS PARA
ESTRATEGIA E COMPETITIVIDADE

Analisando a Tl com base nos principios da VisdseBda em recursos, é possivel
considera-la como um recurso estratégico que paionar vantagens competitivos para
as empresas e, consequentemente, desempenho isgpergeus concorrentes. Para que iSso
seja possivel, a governanca de Tl deve ser pré;atonsiderando em cada decisdo de
investimento as caracteristicas dos recursos ajegeises na RBV por Barney (1991) e Peteraf
(1993).

A estrutura tedrica, representada na Figura 1upaodar uma visdo geral da discussao
realizada neste trabalho. Busca-se demonstrar qlieosa da Agéncia € implementada
através da Governanca Corporativa, que por suéevaza Governanca de TI. Por outro lado,
na Visdo Baseada e Recursos, a Tl € considerada wonmecurso e, mais do que isso, como
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um recurso estratégico. A combinacao da Teoriaginéia com a RBV, neste modelo, pode
levar a organizacéo a obter desempenhos diferersiad

Teoria da Agéncia
- Governanca Corporativa
- Governanca de TI

Governanca de TI
“Estratégica”

Visao Baseada em Recursos
- Tl como recurso
- Tl como recurso estratégico

Figura 1 — Governanca de Tl “Estratégica”

Weill e Ross (2006) apontam as cinco principaissdes que devem ser consideradas
no processo de Governanca de Tl para que ele Bega,eas quais sao: principios de TI,
arquitetura de TI, infra-estrutura de TI, necesigdade aplicacdes de negdcio e investimentos
e priorizacdes de TI. A idéia aqui defendida € ajge para cada uma destas cinco decistes
sejam consideradas todas as caracteristicas desoscapontadas na RBV. Dito de outra
forma, as propriedades apontadas como necessanmaserurso para que ele leve a vantagem
competitiva devem ser um referencial para as tomddalecisédo de TI, assim, a Tl passa a ter
caracteristicas de recursos estratégicos.

Analisando a Tl como um recurso, sob a 6tica desctexristicas citadas por Barney
(1991) é possivel propor que a governanca de ¢bmasidere em cada deciséo, e que todas as
caracteristicas devam ser levadas em conta.

Em relacdo a caracteristica “Valor”, as decisOesattas sobre Tl devem sempre
permitir que as empresas conservem ou executestraségias que melhoram sua eficiéncia
ou eficacia.

As decisbes sobre TI, principalmente no que segefanvestimentos, devem buscar
sempre, que 0S recursos sejam o mais “Raro” pdssivegue sejam de dificil obtencdo pelos
competidores da organizacédo, possibilitando asganfagens competitivas em termos de
informacoes.

Os recursos de Tl devem ver “Imperfeitamente ingigly ou seja, os competidores
deverdo ter dificuldades financeiras, técnicas @eracionais para obté-los, assim, a
organizacao sera pro-ativa e inovadora.

A governanca de Tl também deve buscar recurso ‘fi@pgemente substuiveis”, mais
uma vez, garantindo o pioneirismo e a manutencdoordanizacdo a frente de seus
competidores.

Além das caracteristicas apresentadas por Bar®é&l),la governanca de Tl também
deve guiar-se pelas caracteristicas apontadaseteraP (1993), que afirma que 0s recursos
para gerarem vantagem competitiva devem possuacteaisticas de “heterogeneidade”,
“limitacOes ex-ante”, “limitacdes ex-post” e “mbblade imperfeita”.
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A proposicdo de um modelo de governanca de Tl case ma visdo baseada em
recursos abre um novo horizonte no tema, fazendoqie a governanca da Tl deixe de ser
apenas um mecanismo de auditoria e controle a @ass®¥ uma ferramenta pro-ativa e
inovadora, pois todas as decisdes em relacdo averd@o levar em consideracao a estratégia
da organizacdo. E obvio que nem todas as cardi@sisaqui apontadas serdo sempre
encontradas nos recursos de Tl, mas a busca pop@iiera trazer vantagens competitivas e
talvez um supremacia tecnolégica em relacao asidenrganizacdes competidoras.

Problema de Agénc

Governanca Corporativa

Governanca de TI

/

Arquitetura

Necessidades
de Aplicacbe

A 4

Investimentos
e Prioridade

Principios Infra-estrutura

"
P Limitac® -ant
\ Recurso Estrategicdg

Heterogeneidade

Imperfeitamente
Imitavel

Imperfeitamente
Substituive

Mobilidade
Imperfeite

Figura 2 — Sintese geral do estudo

Na Figura 2, é apresentada um sintese deste estudi®,aparecem os problemas de
agéncia, tratados pela “Teoria da Agéncia” levaadvernanga corporativa e esta levando a
governanca de TI, que por sua vez é composta bastarpor cinco decisdes principais,
conforme Weill e Ross (2006), e estas cinco desieando a TI como recurso estratégico a
partir das caracteristicas dos recursos pela RBW.dRtro lado, os recursos de Tl séo
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apontados como elementos que apdiam a governargar&iiva, entretanto, este tema néo é
o foco deste trabalho.

8. CONCLUSAO

Neste ensaio, buscou-se discutir a governanca de @ddrtir da visdo baseada em
recursos (RBV). A governanca de TI foi apresenteai@mo uma derivacdo da governanca
corportativa, que por sua vez surgiu como mecanisana tentar amenizar os problemas de
agéncia abordados pela Teoria da Agéncia.

A énfase neste trabalho foi para as principaisséesi tomadas no processo de gestéo
da TI, neste sentido, propde-se as caracterigleasn recurso apontadas na teoria da visdo
baseada em recursos como balizadoras de cadaaldeigd@estimento em TI, uma vez que a
Tl é considerada como um recurso estratégico [gapeaganizacoes.

Esta abordagem procura direcionar a governancal dgrf uma postura de pro-
atividade, fazendo como que a Tl seja um recurpazde posicionar as organizacdes sempre
na vanguarda do seu mercado. Ao contrario do quec@aacontecer com a maioria das
organizacdes onde a governanca de Tl tém apenakdefiscalizacdo e auditoria.

A discussao aqui apresentada é apenas de cunimteéndo, portanto, necessaria a
realizacdo de estudos empiricos capazes de validéalvez rejeitar as argumentacdes aqui
expostas.
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