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RESUMO

O estudo objetivou explorar fatores que influenciam a ado¢ao das métricas de valor de tecnologia da
informagao em organizagdes brasileiras, utilizando amostra ndo probabilistica de 28 empresas de médio
e grande porte, tendo como base os pressupostos da Teoria Neo-Institucional (isomorfismo) e os impactos
decorrentes da transformacao digital. Foi utilizado questionario com 16 questoes fechadas e uma aberta,
construido a partir de pesquisas realizadas por empresas de consultoria de grande porte e institutos
internacionais de pesquisas, além dos proprios fundamentos da Teoria Neo-Institucional. Os dados e
os resultados alcangados permitiram-nos chegar aos seguintes achados: (i) prevaléncia do isomorfismo
mimético; (ii) a legitimagao da Tecnologia da Informagdo como motivador para comunicacao do valor
gerado; (iii) importancia atribuidas as métricas de operacao e suporte; (iv) a troca de experiéncia entre
pares se sobrepoe a busca de fontes académicas ou de pesquisas cientificas, caracterizando isomorfismo
normativo; e (v) negacao dos impactos da transformacao digital na forma de mensurar valor de
tecnologia da informacao.
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ABSTRACT

The study aimed to explore factors that influence the adoption of information technology value metrics
in Brazilian organizations, using a non-probabilistic sample of 28 medium and large companies, based
on the assumptions of the Neo-Institutional Theory (isomorphism) and the impacts resulting from digital
transformation. We used sixteen closed questions plus one open question survey, created from research
conducted by large consulting companies and international research institutes, in addition to the very
foundations of Neo-Institutional Theory. The data and results achieved allowed us to reach the following
findings: (i) prevalence of mimetic isomorphism; (ii) the legitimization of Information Technology as
a motivator for communicating the value generated; (iii) the importance attributed to operation and
support metrics; (iv) the exchange of experience between peers overlaps with the search for academic
sources or scientific research, characterizing normative isomorphism; and (v) the denial of the impacts
of digital transformation on the way of measuring the value of information technology.

Keywords: IT Value, Metrics, Digital Transformation, [somorphism.

INTRODUCAO

O entendimento sobre como a tecnologia da informagao pode agregar maior valor a organizagao,
contribuindo de forma mais efetiva para o sucesso da estratégia do negdcio — principalmente em
um cenario de transformagdo baseado no uso massivo de tecnologia (transformacao digital) — vem
sendo objeto de frequentes debates no meio empresarial € constitui importante topico nas praticas e
procedimentos no campo dos sistemas de informagao (CAVIGGIOLI, 2016).

Medir o valor gerado pela tecnologia da informagao tem sido considerado um fator de extrema
importancia e, consequentemente, a necessidade de aprofundamento maior nesse tema, discutindo
ndo somente a medi¢do da eficiéncia operacional nos servigos de tecnologia, mas também uma maior
visibilidade do valor gerado por tecnologia da informag¢ao no contexto estratégico (WU, STRAUB,
LIANG, 2015).

Considerando que um dos principais fatores de sucesso do uso de sistemas da informagao reside
no relacionamento entre as decisdes que envolvem a Tecnologia da Informacao e as decisdes sobre os
negocios (ALBERTIN & ALBERTIN, 2010) ¢ essencial que os reflexos da tecnologia da informacao
— e respectiva governanga (COSTA & ROSSINI, 2016) — sejam, de fato, mensurados pelo valor
estratégico agregado, devendo ser assim também percebida pelas areas finalisticas.

Assim, o tema central desta pesquisa reside nos alicerces da mensuragdo do valor estratégico
agregado pela Tecnologia da Informagdo, abordando os meios utilizados mais usualmente adotados
nessa medicao, os fatores promotores e obstaculizadores dessa abordagem, tendo como pano de fundo
o atual cendrio de transformacao digital pelo uso massivo de tecnologias inovadoras (ROGERS,
2017; FLORES, 2018).

O estudo de temas relacionados a Tecnologia da Informacao é, por natureza, bastante abrangente,
sendo improvavel identificar alguma atividade, processo ou estratégia de qualquer organizacdo que
ndo seja atualmente influenciada de alguma forma por ela.

Portanto, ¢ essencial umaadequada delimitacdo do tema por meio de um processo de especificacao
que ajude a fazer a sua limitagcdo geografica e espacial possibilitando ao final a realizagdo da pesquisa
(MARCONI & LAKATOS, 2010).
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A Tecnologia da Informacgao (TI) tem sido considerada um dos fatores mais importantes do
atual contexto das organizagdes e em fungao disso passou-se a perseguir além de uma maior eficiéncia
operacional nos servigos de tecnologia também um maior aproveitamento do valor da TI no contexto
estratégico (ALBERTIN, 2009; OLIVEIRA, MACADA, OLIVEIRA, 2015).

Considerando que um dos principais fatores de sucesso do uso de sistemas da informagao
reside na eficdcia do relacionamento de tecnologia da informacao e as unidades de negodcios e que o
alinhamento necessario para essa eficacia (COLTMAN et al., 2015) ¢ influenciado de forma relevante
pelo valor que ¢ atribuido a tecnologia da informagdo pelas unidades de negocio, a questdo central
estudada reside nos meios utilizados pelos tomadores de decisdo em TI para medir e comunicar o
valor agregado internamente em cada organizagdo, quais os principais promotores e obstaculizadores
para a adogdo desses meios, qual a influéncia que o atual contexto de transformagdo digital possui
nesse processo e se existe algum tipo de isomorfismo aplicado.

A mensuragdo do valor da TI nas organizagdes contemporaneas pode ser considerada um
desafio ainda maior em func¢ao do ambiente de transformagao digital, extremamente dinamico, volatil
e cheio de incertezas (MILLAR, GROTH, MAHON, 2018) no qual as organizacdes estao inseridas,
momento esse que faz com que haja uma gradual e sistematica fusdo, e confusao, das atribuicoes de
tecnologia da informagdo e de negdcios. A regra das organizagdes atualmente ¢ atuarem de maneira
multifuncional e a velocidade com a qual as mudangas vém sendo geradas nos ambientes competitivos
tém feito com que cada vez mais seja importante destacar a contribuicao e valor que a tecnologia da
informacao ¢ capaz de gerar (EYMANN, 2016).

Com o objetivo de estabelecer de forma mais especifica, qual o espago que sera ocupado pelo
tema da pesquisa, estabelecendo limites para a investigagdo (MARCONI & LAKATOS, 2010), a
opcao foi por restringir a abordagem a avaliacdo dos principais indicadores usualmente aplicados
para medir valor da TI, tendo como base as praticas difundidas pelo COBIT (Control Objectives
for Information and Related Technology) (PEREIRA & FERREIRA, 2015; MULGUND, PAHWA,
CHAUDHARI, 2019), além de trabalhos anteriores realizados por empresas de consultoria ¢ de
pesquisa — grey literature.

A utilizagdo de grey literature (ADAMS, SMART, HUFF, 2017) ¢ justificada pela expressiva
participagdo de empresas de consultoria na definicdo de metodologias que buscam abordar o tema
geracdo de valor da TI, bem como do conceito de transformacao digital, que pode ter papel significativo
na mudanca dos modelos de mensuracao de valor nas organizagdes.

Pesquisa realizada anualmente pela IBM desde 2006, denominada “CEO Study” e que em
2018 contou com a participacao de cerca de 12.800 diretores executivos em mais de 112 paises, vem
destacando a crescente importancia que a tecnologia da informagao, em seu sentido mais estratégico, ¢
retratada na agenda dos Chief Executive Officers (CEOs) das organizacdes, estando agora classificada
como fator nimero um de impacto nas organizagdes. Outro achado importante extraido da evolucao
dessas pesquisas € que a até entdo visdo sobre a importancia da tecnologia da informagao decorrer,
prioritariamente, do prisma da eficiéncia operacional e suporte ao negocio ja faz parte do passado, em
contraste com a importancia atribuida ao contexto da estratégia de negdcios — alterando a maneira
como o valor da TI precisa ser medido, ponto central deste estudo.

Outra pesquisa realizada anualmente pela IBM, intitulada “Global Chief Information Officer
Study” — que na edicao de 2018 contemplou entrevistas pessoais com cerca de 2.200 Chief Information
Office (CIOs), executivos lideres de TI, abrangendo 112 paises e 20 tipos de industria — refor¢ou
a necessidade da integracdo entre tecnologia e negocios face os desafios da transformacao digital, e
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também como esses lideres possuem papel fundamental contribuindo para a formagao e o alcance dos
objetivos de negocio (SCHWARZMULLER, T., 2018).

REFERENCIAL TEORICO

Para construcao do referencial tedrico deste artigo foram utilizados conceitos da Teoria Neo-
Institucional, tipificados por Vasconcellos (2007), quanto a adogao de outros fatores, para Iém dos
econdmicos, na tomada de decisdo das praticas gerenciais, nas quais se enquadrariam as escolhas em
relacao a mensuracao do valor de TI.

A Teoria Institucional (MEYER & ROWAN, 1977) explica o conceito de governanca por
meio do conceito de legitimidade. As organizagdes, uma vez legitimadas em seu papel, passam a
ser percebidas naturalmente (institucionalizadas) pelos stakeholders, sem necessidade de afirmacgao
permanente. O comportamento isomorfico € um dos principais meios para a institucionalizagdo, ja que
permite a organizagdo apresentar estrutura e comportamento padronizados (DIMAGGIO & POWELL,
1983), ou seja, em conformidade com normativas € em convergéncia com o comportamento de
outras organizagdes no mesmo setor. O comportamento isomorfico € influenciado por trés forgas (ou
direcionadores): (1) Coercitiva, em que regulamentacdes externas a organizagao estabelecem padrdes
a serem seguidos por meio de leis, normas, fiscalizacao de conformidade; (i1) Normativa, em que os
profissionais atuantes na organizacao compartilham um mesmo conjunto de normas procedimentais,
geralmente adquiridas em seus processos de formagdo ou credenciamento; e (iii)) Mimética, em
que a organizacao imita outras organizagdes que sdo consideradas modelo de referéncia no setor
(DIMAGGIO & POWELL, 1983; DIMAGGIO & POWELL, 2005).

Essa abordagem sociologica explica a ado¢dao de determinadas praticas como uma forma de
legitimagdo da companhia. O foco da base de conhecimento teodrico utilizada foi a homogeneidade
entre as organizagdes e ndo as suas diferencas, tal qual trabalho de pesquisa construido por DiMaggio
e Powell (1983), se contrapondo a ideia ortodoxa vigente de que as organizagdes se diferenciam de
forma deliberada para se ajustarem a fatores externos.

Isomorfismo € “um processo restritivo que for¢ga um elemento de uma populagdo a se parecer
com os outros que enfrentam o mesmo conjunto de condigdes ambientais estudado” (DIMAGGIO &
POWELL, 1983). Esse principio acaba sendo adotado nas empresas, onde adotam formas e praticas
organizacionais semelhantes.

Mecanismos de controle podem ser tomados como forgas coercitivas, uma vez que quem 0s
impoe estabelece penalidades em caso de ndo cumprimento das determinagdes. A coer¢do pode
ser exercida, seja direta, seja indiretamente, por meio do controle de acesso a recursos necessarios
(BECKERT, 2010). Dessa coercdo, exercida simultaneamente sobre todo um setor, derivaria a
homogeneizag¢do de suas estruturas, processos e produtos. A homogeneizacdo resultaria, portanto,
“tanto de pressdes formais quanto informais exercidas sobre as organiza¢des por outras organizagdes
das quais elas sdo dependentes e por expectativas culturais da sociedade na qual as organizagdes
funcionam” (DIMAGGIO & POWELL, 1983, p.150).

O argumento de DiMaggio & Powell (1983), quando tratam de novas formas institucionalizadas
de mudanga organizacional (neo-institucionalismo), ¢ que as organizagdes sob pressdo coercitiva
tendem a se tornar homogéneas, em um movimento que leva ao isomorfismo. Ou seja, o conjunto de
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pressdes normativas, coercitivas € mimeéticas — nas situagdes em que casos de sucesso estimulam a
imitagdo — levaria as areas de tecnologia da informag¢do nas empresas a convergir para um mesmo
modelo estrutural e operacional, mimetizado.

Na area de tecnologia da informagdo, os profissionais, em geral, compartilham informagdes
rapidamente e tendem a se identificar mais com suas especialidades e com seus pares do que com
a organizagdo em que trabalham o que demonstra que estes profissionais ja estariam predispostos
ao isomorfismo normativo (TEODORO, 2014), enquanto as organiza¢cdes em que trabalham
também estariam basrante sujeitas a influéncias coercitivas ou miméticas (CATER-STEEL, TAN &
TOLEMAN; 2009).

O aspecto normativo, aquele que ocorre no ambito da profissao, repercute ainda na ocorréncia
de solugdes de tecnologia da informacao (hardware, software ou servigos) ndo analisadas, aprovadas
ou reconhecidas pela tecnologia da informagao em nivel institucional. Muitas vezes essas solugdes
sdo inseridas na organizacdo por funciondrios de areas diversas, baseados em suas experiéncias
anteriores € ndo necessariamente conectados com a gestao estratégica de tecnologia da informacao
ou com a estratégia de negdcios.

Design e Procedimentos

Esse estudo tem carater exploratorio e busca, de forma geral, expandir o conhecimento existente
sobre a adocao de métricas de geracao de valor de tecnologia da informacao nas organizagdes, sob
o prisma dos conceitos difundidos pela Teoria Neo-Institucional. A justificativa para tal escolha ¢ a
importancia cada vez maior atribuida a tecnologia da informa¢ao em relagdo aos resultados obtido
pelas organizagdes, principalmente em tempos de transformacao digital dos negdcios, € o impacto
que a percepc¢ao do valor atribuido a tecnologia da informacao pode possuir na implementagao da
estratégia dessas organizacoes.

Com o objetivo de entender de forma mais aprofundada a mensuracdo de valor de TI nas
organizagdes, a coleta de dados foi realizada por meio da aplicagdo de um questionario que contém
17 perguntas, sendo 16 fechadas e uma aberta. O questionario foi desenvolvido em segmentos por
finalidade do conjunto de perguntas, sendo trés perguntas para identificacdo do setor de atuacdo
e tamanho da empresa; quatro perguntas para identificacdo do cargo, formacdo e experiéncia do
respondente, quatro perguntas relacionadas especificamente a critérios de ado¢do de métricas de
medida do valor de tecnologia da informacdo; cinco perguntas sobre atitudes e atribui¢cdes dos
gestores de tecnologia da informagao e sua relagdo com a medida de valor e uma especifica sobre o
impacto percebido da transformacao digital em relagao a adog@o de métricas de valor de tecnologia da
informacdo nas organizacdes. Este questionario foi previamente discutido junto a dois responsaveis
por areas de governanca de tecnologia da informacdo, que respondem por métricas em grandes
organizagdes e com um consultor de um instituto especializado em pesquisas de tecnologia.

A amostra utilizada para aplicacao do questionario foi extraida de um grupo que reune CIO
(Chief Information Officer), diretores, superintendentes e gerentes de tecnologia da informagao de
empresas dos mais variados segmentos, além de CEO (Chief Executive Officer) de empresas de base
tecnologica e consultores especializados em servigos de tecnologia, envolvendo mensuragao de valor
da TI, todas com sede no Rio de Janeiro. Foram contatadas 110 empresas por meio de aplicativo
de mensagem informando o /ink para o questionario de pesquisa, hospedado em um site de servigo

JISTEM USP, Brazil Vol. 21, 2024, €202421001 www.jistem.tecsi.org ) er |



6 Rezende et al

especializado de pesquisas na internet. A amostra foi definida por conveniéncia, em virtude de o
canal ser de facil acesso aos pesquisadores, contemplando uma quantidade e uma diversidade de
empresas bastante representativa para uma primeira abordagem sobre o tema. Todos os respondentes
sdo executivos que possuem responsabilidade direta sobre tecnologia da informagdo em suas
organizacoes. Das empresas contatadas, foram obtidas 28 respostas, todas consideradas validas.

Analise e discussao dos resultados

A qualificagdo dos respondentes (Tabela 1) ¢ um quesito essencial para a legitimidade das
respostas dos questiondrios, visto que € necessario que elas representem a percepcao dos executivos
responsaveis de fato pela geracdo e comunicagdo de valor de tecnologia da informacdo nas
organizagoes. Dos 28 respondentes, 75% exercem o principal cargo de TI nas organizagdes em nivel
de diretoria (principal decisor na area) e 18% exercem esse mesmo protagonismo a frente de TI,
porém no nivel gerencial/superintendéncia — nestes casos ndo existe uma Diretoria de TI, estando a
area subordinada a um Diretor que acumula outras atribuigdes.

Tabela 1 — Cargo atualmente exercido na organizagao

Cargo Frequéncia %
CEO / Presidente 1 3,37
CIO / Diretor / Head DE TI 21 75,00
COO /CFO /CMO / outro C-level 0 0,00
Gerente / Superintendente de TI 5 17,86
Consultor 1 3,57
TOTAL 28 100

Fonte: os autores

Outros aspectos relevantes dizem respeito ao nivel de experiéncia do executivo em relacio a
area de tecnologia, bem como o tempo que se encontra no cargo. Ambos os quesitos medidos em
anos, sdo importantes para demonstrar a experiéncia dos respondentes. Executivos com mais de 20
anos de experiéncia em tecnologia da informagao possuem uma maior exposi¢ao a diversos modelos
temporais de medi¢ao de valor e desempenho na area, o que sugere uma maior capacidade de analisar
comparativamente sua eficacia.

Conforme pode ser observado na Tabela 2, 85,0 % dos respondentes atuam ha pelo menos 20
anos diretamente com TI. Desses executivos, 78% ocupam o cargo atual entre um e seis anos, sendo
essa concentracao reflexo, principalmente, de movimentagdes entre empresas, o que vem sendo
um fendmeno relativamente comum na area como decorréncia das expectativas das organizagdes
por respostas as demandas da transformagao digital que, se por um lado gera constante pressao nos
decisores de TI, por outro também atrai oportunidades de mudanca de empresa.
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Tabela 2 — Tempo Médio de Experiéncia em TI

Experiéncia Frequéncia %
Acima 25 anos 20 71,43
De 20 a 25 anos 4 14,29
De 15 a 20 anos 2 7,14
De 10 a 15 anos 1 3,57
De 5 a 10 anos 0 0,00
Até 5 anos 1 3,57
TOTAL 28 100

Fonte: os autores

Com relagdo a formagdo académica, cerca de 90% possuem algum tipo de pos-graduacao (MBA
ou Mestrado) e 10% apenas a formacao superior. Nao foram registradas ocorréncias de respondentes
sem formacao universitaria, o que, geralmente, tende a ser uma exigéncia para esse nivel de executivos.
Também nao identificamos nenhum que apresentasse titulagdo de doutoramento.

Em relacdo as organizagdes que serviram de campo para a pesquisa (Tabela 3), a amostra
apresenta alguma homogeneidade em funcdo da presenga unanime de organizagdes privadas, com
uma ligeira concentragdo no segmento de energia, representando 25% dos respondentes.

Nenhum segmento individualmente representa mais do que 10% do total de respostas, o que,
se por um lado traz mais diversidade e oportunidade de generalizacdo a pesquisa, por outro dificulta
o processo de comparacao de algumas questdes estudadas, como, por exemplo, o fato de que alguns
segmentos sao bem mais regulados (pressoes legais e normativas) do que outros.

Tabela 3 — Ramo de Atividade

Ramo de Atividade Frequéncia %
Energia 7 25,00
Expedigdo / Transporte / Logistica 4 14,29
Educagdo 3 10,71
Midia / Entretenimento 2 7,14
Internet / T1 2 7,14
Construgao / Edifica¢des / Design Industrial 2 7,14
Outros 1 3,57
Viagens / Comércio Varejista 1 3,57
Financgas / Bancos / Seguros 1 3,57
Consultoria 1 3,57
Automotivo 1 3,57
Saude 1 3,57
Bens de Consumo 1 3,57
Agricultura / Alimentos / Alimentacao 1 3,57
TOTAL 28 100

Fonte: os autores
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O porte relativo de cada empresa ¢ também um fator muito relevante nessa analise, visto que,
analisado em conjunto com o segmento de atividade, pode indicar o potencial de importancia que
o valor de tecnologia da informagdao pode desempenhar no atingimento dos objetivos estratégicos
dessas organizacgdes.

O porte foi avaliado em fun¢@o da combinacdo de dois fatores: a faixa de faturamento anual e
a quantidade de funcionarios, ja que diversos estudos de empresas de consultoria demonstram que
¢ uma pratica comum definir limites orcamentérios para desembolsos de tecnologia da informagao
levando-se em consideragdo um percentual aplicado sobre o faturamento, bem como um gasto médio
por funciondrio. Conforme demonstrado na Tabela 4, trés em cada quatro das organiza¢des da amostra
— 75% — possuem faturamento superior a R$ 500 milhdes. Em relagdo a quantidade de funcionarios
cerca de 60% das empresas estdo situadas em faixas superiores a 1.000 funcionarios, sendo que
10% do total possui quadro funcional maior do que 10.000 funcionérios. Notadamente existe uma
concentragdo da amostra em grandes empresas (faturamento anual acima de R$ 300 milhdes segundo
critérios do BNDES).

Tabela 4 — Faturamento Anual

Faixa de Faturamento Frequéncia %
Menos do que R$ 50 MM 1 3,57
Entre R$ 50 MM e R$ 250 MM 3 10,71
Entre R$ 250 MM e R$ 500 MM 3 10,71
Entre R§ 500 MM e R$ 1 BI 5 17,86
Entre R$ 1 Bl e R$ 5 BI 10 35,72
Acima de R$ 5 BI 6 21,43
TOTAL 28 100

Fonte: os autores

O objeto da pesquisa nao foi medir a maturidade de cada modelo de geragao e comunicagao de
valor de tecnologia da informacao, mas sim avaliar as praticas consideradas mais importantes € mais
utilizadas no ambito das organizacdes pesquisadas. Para isso, na defini¢ao dos indicadores objeto da
analise, foram utilizados trabalhos anteriores desenvolvidos por empresas de consultoria e institutos
de pesquisa (grey literature produzida por empresas como Gartner, McKinsey, Accenture, IBM, entre
outras), além de consultas a frameworks padrdes ja estabelecidos e consolidados em relagao ao tema
tecnologia da informacgao, como por exemplo o COBIT 5 (Pereira & Ferreira, 2015).

O COBIT 5 ¢ um framework de gestao de tecnologia da informacao desenvolvida pelo ISACA
(Information Systems Audit and Control Association) ¢ publicado em 2002 com uma abordagem
holistica, abordando as diversas areas de negocio e a tecnologia da informagao.

A partir dessa fonte de informagdes especializada iniciamos nossa andlise tentando construir
o contexto macro no qual as organizagdes estdo inseridas, avaliando para isso os principais desafios
envolvidos na determinagdo de valor da TI dentro das organizagdes, conforme apresentado na
Tabela 5, na qual também eram permitidas multiplas respostas. Os respondentes deveriam indicar os
principais desafios, sendo admitidas multiplas respostas sem limitador.
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Tabela S — Principais Desafios e Geragdo de Valor da TI

Desafios Frequéncia %
Superar o desalinhamento entre TI e negocios 12 42,86
Comunicar o valor gerado de forma eficaz 12 42,86
Conseguir definir estratégias mensuraveis 11 39,29
Conduzir a gestdo da mudanca 8 28,57
Obter patrocinio / envolvimento das area de negocios 7 25,00
Quantificar a geragdo de valor / ROI 6 21,43
Comportamento reativo das liderangas dos negocios 5 17,86
Deter todas aas competéncias de TI demandadas 4 14,29
Definir as métricas objetivas para mensuragdo 4 14,29
Superar os silos funcionais / estruturais 3 10,71
Falta de transparéncia dos custos da TI 3 10,71
Outros 2 7,14

Fonte: os autores

Todos os desafios listados se mostraram relevantes, com citagdo em pelo menos 10% das
empresas estudadas. Identificamos uma concentracdo maior em um grupo de trés questdes principais:
(1) desalinhamento entre tecnologia e negodcios, amplamente avaliado por pesquisas académicas
anteriores (LUFTMAN, 2000; HENDERSON; VENKATRAMAN, 1989); (ii) dificuldade em
comunicar o valor gerado e a definicdo daquilo que deve ser de fato objeto de mensuragdo
(MAJDENBAUM, A.; CHAVES, M., 2020); e (iii) dificuldade relacionada a mensuracao aparece em
frequéncia menor nas respostas relacionadas a “quantificar o valor gerado/ROI” com cerca de 21% de
frequéncia e “encontrar as métricas corretas para a avaliagdo” com cerca de 14% (WU et ali, 2015).
Ao integrarmos esses trés desafios alcancamos uma frequéncia superior a 75%.

Ainda dentro da necessidade de contextualizacdo do ambiente no qual as organizagdes objeto
da pesquisa estdo inseridas, perguntamos aos executivos quais seriam as principais razoes para querer
medir e demonstrar o valor da TI na sua organizacdo, admitindo-se também multiplas respostas.

Conforme demonstrado na Tabela 6 identificamos uma frequéncia maior do que 50% em trés
razdes principais, que demonstram uma preocupacao dos respondentes em legitimar-se perante a
organizacao, sendo garantido assento nas discussdes mais estratégicas, mostrando ser capaz de
atender os desafios demandados pelo negdcio ou buscando uma maior credibilidade para a tecnologia
da informag¢ao como um todo.

Tabela 6 — Principais Razdes para Demonstrar o Valor de TI

Principais Razoes Frequéncia %
Ajudar liderancgas de TI a participar da estratégia 16 57,14
Atender aos desafios impostos pelas demais areas 16 57,14
Trazer mais credibilidade para TI 14 50,00
Dimensionar novos investimentos em T1 12 42.86
Justificar or¢amento e custos de TI 10 35,71
Atender as demandas dos acionistas ¢ do board 6 21,43
Cumprir objetivos e metas de T1 2 7,14
Evoluir a carteira dentro da propria organizagdo 0 0,00

Fonte : Os autores
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Essa busca pela legitimacdo por meio de praticas gerenciais € uma caracteristica muito
marcante na Teoria Neo-Institucional, se contrapondo a um modelo tradicional no qual essas praticas
se justificariam apenas por razdes economicas.

No que diz respeito especificamente aos tipos de indicadores adotados pelas organizagdes os
resultados coletados indicam uma razodvel pulveriza¢do, com pelo menos oito deles com frequéncia
igual ou superior a 25% de utilizagdo na amostra pesquisada.

Apesar de ainda identificarmos tipos tradicionais de indicadores sendo amplamente adotados,
como por exemplo a comparacdo entre o custo orcado e o real (60%) e a avaliacdo de estudos de
caso (32%) nos quais sdo detalhados os beneficios obtidos com determinadas ag¢des da TI, podemos
perceber a relevancia de itens que contribuem diretamente para a aproximacao entre tecnologia e
negdcios, como por exemplo a contribui¢do aos objetivos de negdcios e o nivel de satisfagdo do
cliente/usudrio/demandante dos servigos de tecnologia.

Outro destaque se faz em relagdo a pequena incidéncia de organizagdes que consideram o
ROI (Retorno sobre Investimentos) e a comparagdo com referéncias de mercado como indicadores
relevantes na apuragdo do valor de tecnologia. A Tabela 7 apresenta uma consolidagdo das respostas
pelos principais indicadores, também com multiplas respostas sendo permitidas.

Tabela 7 — Principais Indicadores

Indicadores Frequéncia %
Custo Real x Orcado 17 66,71
Business Case — beneficios obtidos por meio da TI 9 32,14
Contribuicdo aos objetivos de negocios 9 32,14
Satisfacdo do cliente/usuario/demandante 8 28,57
Disponibilidade dos sistemas/infraestrutura 8 28,57
KPIs/Balanced Scorecard 8 28,57
Variagdo dos gastos sobre ano anterior 7 25,00
Entregaveis dos projetos de TI 7 25,00
Melhorias de performance obtidas 3 10,71
Gasto % médio sobre faturamento 3 10,71
Comparagdo com benchmarking de mercado 2 7,14
ROI realizado 1 3,57
Custo por funcionario / usuario 1 3,57
Outros 1 3,57

Fonte: os autores

A identificacdo de quais sdo as principais atribuigdes das quais se ocupam os executivos de
tecnologia da informacao nas organizacdes pode fornecer informagdes importantes sobre o processo
de geracdo de valor. A Tabela 8 apresenta o resultado das principais atribui¢des declaradas pelos
respondentes, novamente permitindo multiplas respostas.

O principal item indicado foi o de planejamento estratégico, entretanto, quando analisamos
as respostas sobre os principais motivos para querer mostrar o valor de tecnologia da informacao
(Tabela 6), notamos que existe um anseio dos executivos em participar mais das decisoes estratégicas.
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Inicialmente o que pode parecer uma inconsisténcia ¢ explicado na verdade pelo conceito
aplicado de planejamento estratégico no dmbito de TI na maior parte das organizagdes brasileiras,
nesse caso estamos tratando de basicamente duas atividades: a primeira o processo de or¢camentacao
de tecnologia da informagdo e o segundo o de instituigdo de um plano de tecnologia para suportar o
plano de negocios apresentado.

Cabe ressaltar também que apesar das atribui¢des de “Lideranga Executiva” e “Inovagdo
Tecnologica” , ambos mais estratégicos no que se refere a atribuicdo, aparecerem com frequéncias
relevantes nas respostas, 64% e 57% respectivamente, logo a seguir temos uma sequéncia de
atribui¢des mais direcionadas para a operagao de tecnologia da informacao (suporte) — Infraestrutura
e operacao de TI, Gestdo de Projetos e Melhoria de processos de negdcios, todos com cerca de 57%
de frequéncia.

E razoavel considerar a partir desse conjunto de achados que os executivos de TI ainda
enfrentam uma dualidade na destinacao do seu tempo ttil, com parte relevante ainda sendo consumida
em atividades de suporte e operacdo, em detrimento de atribuicdes mais conexas as estratégias de
negdcios. Ressalta-se também a menor frequéncia observada em relagao a Analytics e em relagao as
atividades relacionadas a novos produtos (ou modelos de negdcios).

Tabela 8 — Principais Atribui¢des dos Executivos

Atribuicdes Frequéncia %
Planejamento estratégico 19 67,86
Lideranga executiva de TI 18 64,29
Inovacgao tecnologica 16 57,14
Infraestrutura e operacao de TI 16 57,14
Gestao de programas de portfolio de projetos de TI 16 57,14
Melhorias dos processos de negdcio 14 50,00
Seguranga da informagdo e gestdo de riscos 14 50,00
Relacionamento com fornecedores 14 50,00
Gerenciamento de aplicagdes 11 39,29
Data analytics 10 35,71
Atracdo, desenvolvimento retencdo de pessoal 10 35,71
Arquitetura empresarial 7 25,00
Desenvolvimento/gestdo de novos produtos 3 10,71
Atividades em outras areas da organizacao 3 10,71

Fonte: os autores

Com o objetivo de identificarmos aqueles fatores que servem de indu¢@o ao processo de adogao
ou abandono de uma determinada métrica e qual a relacdo deles com os mecanismos de isomorfismo
estudados por DiMaggio e Powell (1983, 2005) questionamos aos executivos que indicassem, baseado
em uma lista prévia com multiplas possibilidades de respostas, aquelas que eles consideram como os
fatores mais predominantes nas organizagdes que atuam.

Conforme observado nos resultados apresentados na Tabela 9, os fatores que representam
0 isomorfismo mimético apresentaram as maiores frequéncia. O isomorfismo coercitivo aparece
também com um destaque principalmente pela existéncia de organizagdes na amostra trabalhada de
empresas multinacionais, onde a autonomia dos executivos locais para definir métricas em geral ¢
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muito limitada, e de empresas que atuam em mercados altamente regulados, como o de energia por
exemplo, nos quais o atendimento das métricas definidas pelos 6rgaos reguladores € uma questao
de continuidade de negocios. Os fatores relacionados ao isomorfismo normativo apresentaram
frequéncia pouco expressiva.

Tabela 9 — Detratores e Promotores

Fatores Frequéncia % Isomorfismo

Experiéncia anterior em outra organizacao 16 57,14 Mimético
Benchmarking com outras empresas do segmento 13 48,43 Mimético
Determinagdo da matriz/holding/acionistas 12 42,86 Coercitivo
Metodologias trazidas por empresas de consultoria 12 42,86 Mimético
Base legal / agéncia ou orgao regulador 9 32,14 Coercitivo
Metodologias das associagdes profissionais 9 32,14 Mimético
Benchmarking com outros profissionais da area 5 17,86 Mimético
Metodologia trazida por institutos de pesquisa 2 7,14 Normativo
Outros 1 3,57 -

Fonte: os autores

Como forma de reforcar essa analise relacionada a existéncia de isomorfismo, questionamos aos
executivos qual a propensao (em uma escala de 0 a 100) para eles adotarem determinadas métricas de
medicao de valor da TI originadas de duas fontes distintas: (i) a indicagdo da maioria de membros do
grupo de executivos (CIO RJ); e (ii) a indicagdo de estudos relevantes de pesquisadores académicos
da area de sistemas de informagao.

Como resultado, os executivos indicaram uma propensdo média de 72% (com 22% de desvio
padrdo) para as métricas originadas do grupo de executivos, contra uma propensdo média de 60%
(com 23% de desvio padrao) para as métricas originadas dos estudos académicos, demonstrando
também, a exemplo dos resultados da Tabela 9, uma supremacia do isomorfismo mimético em relagao
ao normativo.

Questionamos também como os executivos percebiam a consisténcia dos resultados alcangados
por eles na medi¢do e comunicacdo de valor da tecnologia da informagao e os resultados, conforme
apresentados na Tabela 10, e os achados apontam que, apesar dos desafios e dificuldades relatadas
nas questdes antecedentes, geralmente, os executivos se consideram mais bem sucedidos do que
o contrario. Tal preponderancia de uma avaliagdo positiva pode ser o reflexo do receio de ter sua
avaliacdo geral de sucesso ou insucesso demonstrada no grupo, apesar de ter sido indicado inicialmente
que nenhuma identificacio de respondentes seria feita, bem como pode indicar mais uma necessidade
de legitimacdo perante o grupo.

Como as avaliagdes se restringiram a percepcao do proprio executivo de TI e ndo houve uma
confrontagdo com a percepcao das areas de negdcios das organizacdes, qualquer conclusao sobre esse
quesito fica prejudicada.

Como forma de validar essa percep¢ao sobre sucesso, questionamos se 0s executivos mensuravam
de forma consistente o alinhamento entre TI e negdcios e o resultado foi de 53% dos respondentes
afirmaram que fazem essa medicdo de forma consistente, muito embora o desalinhamento entre
tecnologia e as areas de negocios tenha sido indicado pela maioria dos respondentes como o principal
desafio enfrentado em relacdo a mensuracao de valor (Tabela 5).
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Tabela 10 — Sucesso na Medi¢ao e Comunicacdo de Valor

Sucesso Frequéncia %
Consistentemente bem sucedido 6 21,43
Usualmente bem sucedido 13 46,43
As vezes bem sucedido 6 21,43
Raramente bem sucedido 3 10,71
Nunca bem sucedido 0 0,00
Total 28 100,00

Fonte: os autores

Como questao final perguntamos de forma aberta aos executivos como eles entendiam que o
movimento de transformacao digital no setor deles estaria afetando a forma como TI gera, mensura e
comunica valor na organizagao.

Analisando detalhadamente o conteudo descritivo das respostas foi possivel chegar a algumas
observagdes importantes: (i) em 29% das respostas hd uma clara negacao do impacto da transformagao
digital na gerag¢do e medicao de valor nas organizagdes; (ii) em 21% das respostas existe a indica¢ao
de incipiéncia nas mudangas em decorréncia da transformacdo digital, fazendo com que qualquer
avaliagdo por parte dos executivos seja prematura; (ii1) 29% das respostas reconhecem algum impacto
nos modelos adotados, mas na faixa de moderagdo; (iv) 14% dos respondentes indicou a ocorréncia
de impactos relevantes no modelo de avaliagdo de valor; e (v) 2% associou esses impactos relevantes
a transformacao de cultura.

Em suma, temos 50% dos respondentes indicando nenhum impacto ou em um momento inicial
de avaliacdo, contra 16% que sugerem impactos relevantes.

CONSIDERACOES FINAIS

A partir dos dados obtidos e analisados neste estudo exploratorio, emergem as proposigdes: (1) o
isomorfismo mimético ¢ o mais influente no processo de ado¢ao das métricas de mensuragao do valor
de TI nas organizagdes analisadas, seguido pelo isomorfismo coercitivo decorrente de pressdes de
“casa matriz” e/ou de forcas regulatdrias; (ii) a necessidade de legitimacgdo do trabalho de tecnologia
da informacao ainda ¢ o principal motivador para a mensuragao e comunicacao do valor de tecnologia
nas organizacoes; (iil) apesar do contexto de transformagado digital os executivos ainda mantém de
forma relevante o peso de atribuigdes mais relacionadas a operagdo e suporte desempenhados por
tecnologia, e isso possui impacto na definicdo dos principais indicadores utilizados na medicao
do valor gerado, fazendo com que medi¢des tradicionais como a comparagdo entre real e orcado
¢ beneficios de estudos de caso, ainda sejam preponderantes em relagdo a indicadores de objetivos
de negocio e qualidade percebida pelo cliente; (iv) A troca de experiéncia entre pares € a adog¢ao
de modelos previamente testados (isomorfismo mimético), mesmo que em contextos diferentes, se
sobrepOe a busca de fontes académicas ou de pesquisas cientificas (isomorfismo normativo) como
origem de novos modelos de mensuragdo de valor; e (v) ainda existe nos executivos uma corrente
preocupante de negacdo dos impactos da transformacgdo digital na forma de mensurar valor de
tecnologia da informacao.
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A principal contribuicdo deste estudo foi a de explorar o tema de mensuragdo de valor de
tecnologia da informacao a luz dos conceitos cognitivos-culturais do isomorfismo, presentes nos
pressupostos da Teoria Neo-Institucional. Outra contribui¢do foi a de identificar aspectos claros
de necessidade de legitimagdo dentre as principais justificativas para se buscar a mensuracao €
comunicagao de valor.

Este estudo apresenta limitagdes que impedem que seus resultados sejam generalizados: (i)
amostra com apenas 28 respondentes (ndo probabilistica); (ii) possibilidade de ocorréncia de viés
em algumas respostas, principalmente a relacionada ao sucesso percebido pelos executivos de
tecnologia da informacao; (iii) o fato de ndo ter sido objeto da metodologia a confrontacdo com as
respostas de executivos das unidades de negdcios nas mesmas organizacdes; (iv) o fato de ndo haver
organizagdes governamentais e/ou de sem fins lucrativos dentre os respondentes; e (v) possibilidade
de o questiondrio ndo ter capturado de forma efetiva os pressupostos da Teoria Neo-Institucional.

Como oportunidades para trabalhos futuros indica-se o complemento com organizagdes dos
segmentos ndo contemplados nessa pesquisa, a coleta da percepgao das areas de negdcios sobre o
valor gerado por tecnologia da informacao e outros recortes relacionados a diferencas culturais e
modelos de negocios.
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