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Depois de dormir por cem milhdes de séculos, finalmente abrimos os olhos num planeta
suntuoso, com cores brilhantes, com abundante vida. Em poucas décadas, devemos fechar os
olhos novamente. Nao ¢ uma forma nobre e iluminada de gastar o nosso breve tempo ao sol,

trabalhar para compreender o universo e como viemos a despertar nele? E assim que eu
respondo quando me perguntam com surpreendente frequéncia, porque me preocupo em me
levantar todas as manhas.

Richard Dawkins



RESUMO

A inovagdo e¢ a Governanga de Tecnologia da Informacdo (GTI) tém recebido interesse
crescente no Brasil, o que pode ser constatado pelo aumento da presenca destes temas na
midia especializada, em cursos de formagdo e em publicagdes académicas e jornalisticas. A
inovagdo tem a capacidade de alavancar a competitividade das organizacdes e a GTI pode
promover a ordem, a mitigacdo de conflitos e a realizacdo de ganhos reciprocos entre a
Tecnologia da Informagdo (TI) e outras areas da organizacdo. Por si so, este dois temas
demonstram ser relevantes as organizacgdes. Esta dissertagdo procurou uni-los com vistas a
identificar associagdes entre a inovacao e a GTI. Ha estudos indicando que a TI contribui para
a inovacao nas empresas. Ha outros estudos indicando que a Governanga Corporativa (GC)
favorece a inovacdo nas empresas. A GTI ¢ derivada da GC e possui o seu foco na TI. Sendo
assim, ¢ possivel supor que a GTI também possa contribuir para a inovagdo. Além disso, ha
indicios que a gestdo da inovacdo e a GTI compartilham estruturas, processos € mecanismos
de relacionamento e que portanto podem funcionar de forma sinérgica. A partir destas
premissas € de um estudo tedrico que sustenta esta relacdo positiva, esta dissertacdo realizou
um estudo multicaso com 13 empresas do Arranjo Produtivo Local (APL) de Software de
Curitiba com o objetivo de verificar a existéncia de associagdes entre diversos aspectos da
GTI e indicadores de inovagdo. Para a identificacdo da presenga da GTI nas empresas, foram
utilizadas as categorias areas foco e instrumentos de GTI. Para a inovagao, foram levantados
dois tipos de indicadores: esfor¢o inovador e resultados da inovagdo. Os métodos utilizados
foram pesquisa survey (para andlise quantitativa) e questiondrios semiestruturados (para
analise qualitativa). Os resultados permitiram concluir que diversos aspectos da GTI estdao
associados significativamente com indicadores de inovagdo, indicando que a GTI pode
interferir de maneira positiva para a inovagao nas empresas. No entanto vale notar que nao
foram encontradas associagdes significativas entre instrumentos de GTI e indicadores de
resultados da inovagdo. Isto pode significar que ndo ¢ suficiente adotar um instrumento de
GTI para obter inovagdo se a GTI ndo estiver presente no pensamento e nas atitudes dos
profissionais da organizagdo. Em outras palavras, a adog¢do de instrumentos de GTI, por si s0,
parece ndo contribuir diretamente para a inovacdo, mas a ado¢do da GTI em sentido amplo,
sim. Outras conclusdes complementares, mas igualmente relevantes, sdo: em relagdo a GTI,
pdde-se identificar a presenga expressiva e a boa contribuicdo dos modelos de maturidade —
tais como CMMI (Capability Maturity Model Integration) e MPS.BR (Melhoria de Processos
do Software Brasileiro) — e do gerenciamento de projetos, para a gestdo de TI; por outro lado,
instrumentos icones da GTI — COBIT (Control Objectives for Information and related
Technology) e ITIL (Information Technology Infrastructure Library) — mostraram pouca
expressividade entre as empresas pesquisadas. Em relagdo a inovagdo, os resultados sugerem
que os processos de inovagdo nas empresas pesquisadas sdo suportados basicamente pela
prospeccdo de tecnologia e pela inovacao aberta com clientes, parceiros e fornecedores, € que
alguns dos elementos considerados catalisadores da inovagdo pela academia, ndo sdo
utilizados por estas empresas. Por meio destes resultados, essa dissertacdo contribuiu para
preencher lacunas no conjunto de estudos empiricos sobre inovacdo, governanga de TI e suas
relacoes.

Palavras-chave: governanga de TI, tecnologia da informagdo, inova¢ao, APL, empresas de
software, indicadores de inovag¢do, inovagao aberta.



vi

ABSTRACT

Innovation and Information Technology Governance (ITG) have received increasing interest
in Brazil, which can be seen by the growing presence of these themes in industry publications,
training courses and in academic papers and general news media. Innovation has the ability to
leverage the competitiveness of organizations and ITG can provide order, conflict mitigation
and the realization of mutual gains between information technology (IT) and other areas of
the organization. These two themes alone prove to be relevant to organizations. This
dissertation seeks to identify associations between innovation and ITG under one umbrella.
Studies indicate that IT contributes to business innovation. There are other studies indicating
that Corporate Governance (CG) promotes innovation in enterprises. ITG is derived from CG
and has its focus on IT. Therefore, it is possible to assume that ITG can also contribute to
innovation. In addition, there are indications that innovation management and ITG share
structures, processes and relational mechanisms and thus may work in synergy. Based on
these premises and a theoretical study that supports this positive relationship, a multi case
study was conducted as part of this dissertation, involving 13 companies from the Local
Productive Arrangement (LPA) of Software in Curitiba in order to verify the existence of
associations between various aspects of the ITG and innovation indicators. To identify the
presence of ITG in these companies, ITG focus-areas and ITG instruments were used. For
innovation, two types of indicators were collected: innovation effort and results of innovation.
The methodology included survey research (for quantitative analysis) and semi-structured
questionnaires (for qualitative analysis). The results showed that several aspects of ITG are
significantly associated with indicators of innovation, pointing that ITG can contribute to
business innovation. However, it is worth noting that there were no significant associations
between GTI instruments and outcome indicators of innovation. This may mean that it is not
enough to adopt an ITG instrument to obtain innovation if ITG is not present in the thinking
and in the attitudes of professionals in the organization. In other words, the adoption of ITG
instruments, by itself, does not seem to contribute directly to innovation, but the adoption of
ITG in a broad sense, does. Other findings that are complementary but equally important are:
in relation to ITG instruments, it was possible to identify the strong presence and the good
contribution of the maturity models — such as CMMI (Capability Maturity Model Integration)
and MPS.BR (Melhoria de Processos do Software Brasileiro) — and project management, for
IT management. On the other hand, emblematic ITG instruments — COBIT (Control
Objectives for Information and related Technology) and ITIL (Information Technology
Infrastructure Library) — showed little expression among companies surveyed. In relation to
innovation, the results suggest that the processes of innovation in the surveyed companies are
supported primarily by exploration of new technologies and methods and also by open
innovation with customers, partners and suppliers, and that some of the elements considered
by the academia as catalysts for innovation, are not used by these companies. Through these
findings, this dissertation contributes to filling gaps in the empirical studies on innovation, IT
governance and their relationships.

Keywords: IT governance, information technology, innovation, LPA, software companies,
indicators of innovation, open innovation.
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1 INTRODUCAO

A influéncia da Tecnologia da Informag¢do (TI) no funcionamento das empresas tem
sido interesse de estudos desde o surgimento dos primeiros sistemas de computadores. A TI
tem a capacidade de modificar os processos produtivos e 0 modo como as pessoas trabalham
dentro de uma organizacdo. Mais recente ¢ o interesse pela Governanca de Tecnologia da
Informagao (GTI) derivada da governanga corporativa que ganhou for¢a apos os escandalos
corporativos em meados de 2002 nos EUA, em empresas como Enron, Worldcom e Tyco.
Como consequéncia das recentes crises financeiras derivadas da falta de controle financeiro
das corporacdes no EUA, a governanga corporativa (GC) teve a sua importancia aumentada
no mundo inteiro, e consequentemente a GTI ganhou destaque principalmente no que se
refere a confiabilidade e seguranca das informagdes financeiras disponiveis sobre as
organizagoes. Portanto, a GTI ganhou notoriedade e tornou-se critica a partir da maior énfase
na GC (CUNHA; MIRANDA, 2008). A GTI ndo envolve somente a gestao de TI, como pode
parecer em um primeiro momento, especialmente aqueles ndo familiarizados com o termo;
mas ¢ mais ampla e se ocupa também das relacdes da TI com o restante de empresa,
primordialmente com a area de negdcios. Um dos objetivos desta dissertagdo ¢ investigar a
GTI nas empresas, identificando como ela se manifesta através de praticas ou instrumentos

relacionados a TI.

Nos anais da EnANPAD (Encontro Nacional da Associagdo Nacional de Pds
Graduacdo e Pesquisa em Administragdo), o termo governanga de TI apareceu pela primeira
vez em 2004 em artigo de Brodbeck, Roses e Brei (2004). Desde aquele ano até 2009, foram
31 os artigos do EnANPAD que trataram do tema governanca de Tl em sua fundamentagdo
tedrica, referenciando autores sobre o tema (RASERA; WALTER; CHEROBIM; CUNHA,
2010). Em 2009, a governanga e gestdo de TI constituiram um tema especifico dentro da
divisdo académica de Administracdo de Informacao (ADI) do EnANPAD. De acordo com
levantamento realizado por Lunardi (2008), mais de dois tercos das empresas listadas na
BOVESPA adotavam ou tinham interesse em adotar em breve algum mecanismo de
governanga de TI em 2007. Ainda assim, os estudos académicos empiricos realizados no
Brasil sobre GTI sdo insuficientes para compreender certas caracteristicas associadas a ado¢ao
da GTI pelas empresas no Brasil. Além disso, quando se analisam publica¢des jornalisticas de

nicho voltadas aos profissionais e empresas de TI no Brasil, percebe-se que o tema da GTI



nao vem sendo tratado com a relevancia devida, principalmente em comparagdo com paises
do hemisfério norte, o que reforga a necessidade de estudos sobre o tema em empresas

brasileiras, como ¢ o caso desta dissertacao.

Outro tema basilar desta dissertacdo, além da GTI, é a inovagdo. A inovagao tem sido
relacionada ao desenvolvimento econdémico em diversos niveis, partindo do nivel local,
regional ou nacional até¢ alcancar niveis globais. A inovacdo pode ser definida como a
capacidade de gerar e difundir invengdes tecnologicas, de modo incremental ou radical. Neste
trabalho, aplicada as empresas, “a inovacdo ¢ a exploracdo bem sucedida de novas ideias”
(DTI, [2004]). A ideia que a mudanga tecnoldgica esta associada ao crescimento econdomico €
compartilhada por muitos autores como Freeman, Schumpeter, ¢ mesmo Karl Marx e Adam
Smith, que ja no século XIX, defendeu que a criagdo de novas maquinas veio a contribuir para
o aumento da produtividade dos trabalhadores (NELSON, 2000). Varios autores, entre o0s
quais Chesbrough (2003), Corazza e Fracalanza, (2004), Johnson, Edquist ¢ Lundvall (2003)
e Tidd, Bessant e Pavitt (2008), t€ém ressaltado a importancia da inovagao como elemento
fundamental para a competitividade e mesmo para a sobrevivéncia das empresas. Segundo
Chesbrough (2003), hoje existem muitas oportunidades para a inovacdo, devido as
possibilidades fornecidas pelas tecnologias, como as de informagdo, mas ao mesmo tempo
convive-se com ameagas constantes devido a velocidade cada vez maior das transformacoes
na nossa sociedade. Por isso, ¢ essencial buscar entender os processos que podem auxiliar a
inovacdo nas empresas. Mudancas constantes € o continuo surgimento de novidades sdo
elementos intrinsecos da TI. Com rapidez exponencial sdo apresentados novos equipamentos,
programas, plataformas, metodologias e interfaces que transformam a propria TI, portanto a
TI convive com a inovacdo. Bresnahan e Trajtenberg (1995) argumentam que "tecnologias de
uso geral", como computadores, geram ondas de inovagdes incrementais, portanto além de
trazer a inovagdo, a TI pode ser catalisadora da inovagdo. A GTI, diretamente ligada a TI,

pode herdar desta algumas caracteristicas relacionadas a inovagao.

Tanto a governanga de TI quanto a gestdo da inovagdo nas empresas necessitam de
estruturas formadas por pessoas, de processos periddicos e de mecanismos de relacionamento
que permitam a troca de informagdes entre pessoas de niveis hierdrquicos provenientes de
diversas areas. Segundo Tarafdar e Gordon (2007), a GTI teria a capacidade de contribuir
para a inovacdo por meio da criagdo de pontes de ligacdo entre os profissionais, formacao de
equipes de projetos e padronizacdo da tecnologia e da infraestrutura. Neste trabalho procura-

se contribuir para o entendimento da relagdo entre GTI e inovacdo, identificando



empiricamente quais elementos da GTI podem contribuir para a inovagdo em empresas de
software que fazem uso intensivo de recursos de TI. Além disso, investiga-se como a GTI esta
relacionada a adogdo de praticas ou instrumentos de TI nas empresas. Em relacdo a inovacao,
procura-se identificar o processo de inovacao nas empresas, quais esforgos estas fazem para

inovar, quais resultados obtém e como medem os resultados da inovagao.

Utiliza-se analise quantitativa e qualitativa sobre dados primarios coletados por meio
de questionarios e entrevistas semiestruturadas. A amostra ¢ composta por empresas

pertencentes ao APL (Arranjo Produtivo Local) de Software de Curitiba.

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

Tanto a inovagdo quanto a governanca da TI tém recebido atengdo das empresas, da
literatura ¢ da academia. A procura dos beneficios da inovagdo, busca-se um entendimento
cada vez mais acurado dos processos que podem promover a inovacdo. Em estudos recentes
ha indicios que a TI possa desempenhar papel catalisador da inovacdo e que a governanga
corporativa possa em algumas situacdes, contribuir para a inovacao. A governanga de TI
interfere nas estruturas e nos processos ligados a TI e nos seus relacionamento com os
negdcios. Estas estruturas, estes processos e estes mecanismos de relacionamento podem estar
conectados a gestdo da inovagdo. Observar se ha evidéncias que relacionam a governanca de
TI a inovacdo pode contribuir para melhor compreensdo e aproveitamento dos processos de
inovacdo dentro das empresas. Neste contexto, procura-se analisar as inter-relagdes entre a

governanga de T1 e a inovagdo nas empresas, que ¢ a base para o seguinte problema:
Qual a relacéo entre governanca de TI e inovacdo nas empresas de software?

Esta questdo ¢ relevante quando se considera ndo haver unanimidade sobre os efeitos
da tecnologia nas empresas. De acordo com a primeira lei de Kranzberg (1986), a tecnologia
ndo ¢ boa e nem ruim e também nao ¢ neutra. Kling (1996) utiliza a expressao “utopistas
tecnoldgicos” para definir os que consideram que os avancos da tecnologia conduzem a
concretizacdo de um ideal utodpico, de melhorar a vida das pessoas e torna-las mais felizes. Ja
a expressao “anti-utopistas tecnologicos” € utilizada pelo autor para definir quem enfatiza os
efeitos problematicos do avango da presenca da tecnologia na sociedade. Segundo Kling

(1996), os utopistas sdo em maior numero em relacdo aos anti-utopistas, talvez porque as



novidades despertem mais frequentemente um interesse romantico pelas possibilidades
otimistas da tecnologia. Esta dissertacao coloca énfase na investigagao dos aspectos positivos
que a influéncia da GTI promove na inovagdo nas empresas, mas nem por isso deixa de estar

vigilante para possiveis constatacdes contrarias.

Para Kling (1994, p.2), os utopistas tecnologicos “nos encantam com imagens de
novas tecnologias que oferecem possibilidades excitantes de manipular grandes quantidades
de informacao de forma rapida e com pouco esforco - para reforcar o controle, compartilhar a
informagdo e para facilitar o trabalho cooperativo entre as pessoas”, enquanto que os anti-
utopistas tecnologicos “analisam uma visdo social mais obscura em que qualquer forma
provavel de informatizagdo vai ampliar a miséria humana - pessoas sacrificando a sua
liberdade em prol de empresas e agéncias governamentais, pessoas se tornando muito

dependentes de tecnologias complexas que eles ndo compreendem”.

1.2 OBJETIVOS DA PESQUISA

Objetivo Geral

Avaliar a governanca de TI em empresas de software identificando qual a relacdo

entre governanga de TI e inovagdo.

Obijetivos Especificos

1. Caracterizar a governanga de TI nas empresas pesquisadas.
it.  Caracterizar o processo de inovacao nas empresas pesquisadas.

iii.  Identificar se a governanga de TI interfere nos processos de inovagdo nas empresas

pesquisadas.

iv.  Identificar como a governangca de TI interfere nos processos de inovacdo nas

empresas pesquisadas.

v.  Identificar como as empresas pesquisadas medem a inovacao.



1.3 JUSTIFICATIVA TEORICA E PRATICA

Segundo Tarafdar e Gordon (2007), a governanga de TI teria a capacidade de
contribuir para a inovacdo por meio de trés fatores: a) criacdo de pontes de ligagdo entre os
niveis superior, médio e inferior; b) formacao de equipes de projeto especificas para garantir
melhor planejamento e a disponibilidade de recursos; c¢) padronizacdo da tecnologia e da
infraestrutura para garantir a compatibilidade técnica entre as diferentes aplicagdes e sistemas

que fazem parte do processo de inovagao.

Além disso, o fato da TI por si s6 poder assumir cardter catalisador da inovagdo
(HOPKINS, 2010b) e que a governanca corporativa pode contribuir em certas situagdes para
o processo de inovacdo (BECKER-BLEASE, 2008; LACETERA, 2001; SHADAB, 2008)
permitem supor que a governanga de TI possa também contribuir para a inovagdo, pois esta
tem a fun¢do de potencializar os efeitos benéficos da TI e diminuir os negativos, utilizando os
principios da boa governanga. Desta forma a TI poderia ter aumentada a sua capacidade

catalisadora para a inovagao.

No sistema econdmico atual, cuja dinamica é pautada pela emergéncia persistente de
inovagdes em produtos, processos, formas de organiza¢dao, mercados e fontes de matérias-
primas, existe um comportamento de busca permanente por inovacdes (CORAZZA;
FRACALANZA, 2004). As empresas estdo constantemente sob pressdo para manter e
aumentar sua competitividade. Isto se torna cada vez mais complexo a medida em que as
empresas se internacionalizam. A tecnologia ajuda a aumentar a competitividade, mas
também ¢ a causa do aumento da concorréncia e da emergéncia de novos tipos de
concorrentes; a Unica solugdo para competir ¢ a inovacdo (COTEC, 1999). Segundo
Chesbrough (2003), para a inovagdo, vive-se neste comeco de século o melhor e o pior dos
tempos, pois se por um lado, a tecnologia industrial estd aumentando os novos conhecimentos
em velocidade acelerada; por outro lado, a maioria das inovagdes falha e empresas que nao
inovam morrem. Desenvolver processos de inovagdo continua ¢ importante para as

organizagdes obterem um fator significativo de vantagem competitiva (BARNEY, 1986).

De acordo com Esther Baldwin — cientista sénior de inovacdo da Intel Corporation —
tradicionalmente, as pessoas pensam que a inovacdo esta relacionada apenas com a
criatividade, com o fato de sermos capazes de gerar ideias, mas a inovag¢do, na verdade, ¢ 4rea

muito disciplinada e empresas realmente podem gerir a inova¢do nas formas que gerem



qualidade. Inovacdo, como disciplina pura, ¢ a gestdo do processo de inovagao do principio
ao fim, a partir da necessidade de gerar uma ideia até o refinamento do modelo de negdcio
para poder desfrutar dos beneficios na inovagao (HOPKINS, 2010a). A gestdo continuada da
inovacdo depende de processos; processos continuos de geracdo de conhecimento na
organizagdo, por exemplo, permitem o surgimento de inovacdes (JANG; HONG; BOCK;
KIM, 2002; GOH, 2005).

Para descrever como a gestdo da inovagao ocorre dentro das empresas, varios modelos
tém sido propostos por diversos autores como Chesbrough (2003), COTEC (1999),
Kruglianskas (1996), Rogers (1995), Tidd, Bessant e Pavitt (2008) para citar somente alguns.
A governanga de TI, no intuito de promover o alinhamento estratégico entre a TI e a area de
negocios, a entrega de valor da TI, a mensuracdo do seu desempenho, a gestdo de riscos e de
recursos se utiliza de diversos instrumentos, que sdo os mecanismos de governanga de TI
(LUNARDI, 2008; LUNARDI; DOLCI, 2009). Estes instrumentos podem ser catalogados em
estruturas, processos ¢ mecanismos de relacionamento de governanga de TI (PETERSON,
2004; VAN GREMBERGEN; DE HAES; GULDENTOPS, 2004; WEILL; ROSS, 2006). Os
modelos de gestdo da inovagdo também precisam de estruturas formadas por pessoas, de
processos periddicos e de mecanismos de relacionamento entre diversas areas e niveis de
hierarquia dentro e as vezes fora da empresa. Portanto, ¢ possivel que alguns dos instrumentos
utilizados para a governanca de TI se entrelacem com as praticas utilizadas para a gestdo da
inovacdo, vindo a interferir ¢ talvez colaborar para a inovagdo. Como a TI é pervasiva',
ocupando muitos espagos dentro das empresas (WEILL; ROSS, 2006), este entrelagamento

pode ser estudado.

Apesar de ter sido encontrado um estudo teérico — Tarafdar e Gordon (2007) — que
sustenta que a GTI pode contribuir com a inovagdo, durante a realiza¢ao desta dissertagdo nao
foram identificados estudos empiricos que corroborassem essa associagdo. Esta dissertagao
procura preencher esta lacuna existente através de uma pesquisa de campo para verificar a
validade desta associagc@o e seus motivos. Além disto, procura contribuir para o aumento do

conhecimento sobre a ado¢do da GTI no Brasil em um momento em que hé pesquisadores

"0 termo “pervasiva” quando associado a TI neste projeto, refere-se a capacidade da TI em ocupar espagos, de
permear o ambiente. E um neologismo presente em obras referenciadas neste projeto, tradugdes para o portugués
de obras originais em inglés que utilizam o termo “pervasive”, como em Weill e Ross (2006). Observou-se em
algumas obras o termo “onipresente” ou “ubiqua” com o mesmo significado. Nesta dissertagdo, optou-se por
utilizar o neologismo “pervasiva” associado a TI por que enquanto onipresente ¢ ubiqua denotam um estado,
“pervasiva” denota uma capacidade, sendo, portanto ligeiramente diferentes no significado. Além disso,
observou-se que o termo “pervasiva” também tem sido associado a outras areas da computacdo, corroborando
para a disseminacgdo e familiarizagdo deste termo.



brasileiros emergindo nesta area, conforme demonstrado por Rasera et al. (2010) em pesquisa

bibliométrica e sociométrica sobre a producao cientifica brasileira em GTI.

O aprofundamento do conhecimento da influéncia da GTI sobre a inovagdo nas
empresas torna-se necessario, principalmente quando se leva em consideragdo que ndo existe
unanimidade sobre os efeitos da tecnologia sobre as empresas. Para Kling (1994, p.2), os
utopistas tecnoldgicos “nos encantam com imagens de novas tecnologias que oferecem
possibilidades excitantes de manipular grandes quantidades de informacdo de forma rapida e
com pouco esfor¢o - para reforgar o controle, compartilhar a informagao e para facilitar o
trabalho cooperativo entre as pessoas”, enquanto que os anti-utopistas tecnoldgicos “analisam
uma visao social mais obscura em que qualquer forma provavel de informatizagao vai ampliar
a miséria humana - pessoas sacrificando a sua liberdade em prol de empresas e agéncias
governamentais, pessoas se tornando muito dependentes de tecnologias complexas que eles
ndo compreendem”. Pesquisas que auxiliem a identificar estes efeitos contribuem para uma
melhor compreensao do fendmeno do impacto da tecnologia na sociedade, € no caso desta

dissertacdo, particularmente nas empresas.

As empresas, especialmente com caracteristicas similares as estudadas nesta pesquisa,
como as pertencentes ao setor de TI, mas possivelmente também de outros setores e com
outras caracteristicas, potencialmente poderdo usufruir dos resultados desta pesquisa;
porquanto podem auxilid-las a compreender quais de suas praticas e instrumentos de GTI
estdo relacionados ao esforco inovador e aos resultados da inovagdo, contribuindo para torna-
las mais inovadoras. Além disso, podem observar quais escolhas auxiliam empresas a
fortalecer a GTI, assim como quais esfor¢os para inovar trazem resultados de inovagao para as

empresas.



2 BASE TEORICO-EMPIRICA

Nesta se¢do da-se embasamento aos principais temas que compdes esta dissertacao.
Para a governanca de TI, sdo apresentados os conceitos de governanga, de governanga
corporativa e em seguida descreve-se o surgimento ¢ desenvolvimento da governanga de TI.
Sao apresentadas as areas foco da governanca de TI e descritos o que sdo as suas estruturas,
0s seus processos € 0s seus mecanismos de relacionamento e enfim sdo relacionados os
principais instrumentos de governanca de TI. Para a inovacdo, além da conceituagdo, da
caracterizagdo ¢ da sua contextualizagdo no mundo atual, mostra-se a sua importancia para as
empresas e sao descritos alguns métodos utilizados para a sua gestao. Finalmente, relacionam-
se estes dois temas, o da governanga de TI e a inovagdo. Para tal sdo apresentados estudos que
sustentam que a TI ¢ catalisadora da inovacgdo e outros em que a governanga corporativa ¢
vista como provavel habilitadora da inovagdo. Por ltimo sdo apresentados argumentos que

indicam que pode haver relagdo entre a governanga de TI e a inovagao.

2.1 GOVERNANCA DE TI

Governar a TI das empresas estd se tornando cada vez mais importante na sociedade
baseada no conhecimento complexo. A criacdo e implantacdo de uma estrutura de governanga
de TI para obter negocios através de investimentos em TI bem geridos e controlados ¢
preocupacdo crescente para as empresas (CALLAHAN; BASTOS; KEYES, 2004; VAN
GREMBERGEN; DE HAES; GULDENTOPS, 2004). Enquanto a TI tornou-se um fator
critico de sucesso empresarial, conselhos de administragdo ndo evoluiram no mesmo ritmo
quanto a percepgdo da importancia da TI. A TI exige governanga rigorosa e séria, mas esse
controle foi muitas vezes negligenciado porque a TI era frequentemente vista como
relacionada as operacdes, melhor delegada para a gestdo que para a governanga, € membros
do conselho ndo tinham interesse ou conhecimento em questdes de tecnologia
(GULDENTOPS, 2003). No entanto, ultimamente os executivos das empresas tém
reconhecido que, embora tradicionalmente pudessem delegar, evitar ou ignorar decisdes de
TI, hoje eles nao podem gerenciar o marketing, o departamento de P&D (pesquisa e

desenvolvimento) ou de recursos humanos sem depender de TI (PETERSON, 2004).



O objetivo principal da governanga de TI ¢ contribuir para a atividade empresarial em
termos de custos, de clientes satisfeitos e com produtos de melhor qualidade ou servigo
prestado pela empresa (PATEL, 2004). A boa governanca de TI harmoniza decisdes sobre a
administracdo e a utilizacdo da TI com comportamentos desejaveis e objetivos do negdcio

(WEILL; ROSS, 2006).

2.1.1 GOVERNANCA

Palavra antiga, mas popularizada apenas a partir da década de 90, a governanga sugere
um modo de governo organizado com base na cooperagdo, parceria ou
um contrato entre uma pluralidade de atores publicos e privados (SCIENCES HUMAINES,
2004). Boa governanga ¢ caracterizada por participacdo, transparéncia e imputabilidade

(CUNHA; DUCLOS; BARBOSA, 2006).

Segundo Williamson (2005), o estudo da governanca foi abordado primeiramente por
John R. Commons em sua obra de 1932 “The Problem of Correlating Law, Economics and
Ethics”, quando estudou a continuidade dos negdcios, ou seja, as condi¢des necessarias para
que um negoécio continuasse operando indefinidamente. Este pensamento representou
novidade na época e estava em contraste com a linha econdmica ortodoxa vigente que se
preocupava predominantemente com as relacdes de mercado e com a alocagdo de recursos.
Commons observava que a continuidade dos negocios estava relacionada a trés principios:
conflito, mutualidade e ordem. Segundo Williamson (2005), estes trés principios formam a
ancora para a governanga, composta pela promoc¢ao da ordem, mitigacdo de conflitos e
realizacdo de ganhos reciprocos. A governanga, portanto, surge com carater regulador e
estruturante, com a fun¢do de reger o relacionamento entre os varios atores envolvidos nas
transacdes de negocios e de fornecer estrutura para promover a ordem e possibilitar o
controle. A estrutura de governanca € uma estrutura institucional na qual ¢ decidida a

integridade da transacdo ou conjunto de transagdes relacionadas (WILLIAMSON, 1996).
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2.1.2 GOVERNANCA CORPORATIVA

O termo governanca tem sido utilizado como sinénimo de boa conducdo, de
andamento harmonioso com vistas a continuidade de uma atividade e deu origem a variagdes,
cada uma com significados particulares como governanca local, governanca mundial,
governanga da Internet, governanca urbana e outras ainda mais fechadas, como governanca
hospitalar ou governanca universitairia (CUNHA; DUCLOS; BARBOSA, 2006). A
governanga do ponto de vista da administracdo, relacionada as organizagdes empresariais,

denomina-se governanga corporativa.

A governanga corporativa tem como finalidade proteger os investidores fornecendo
condi¢des que auxiliem a perenidade dos negoécios da empresa, garantindo o retorno dos
investimentos aos proprietdrios ou acionistas. Para que isto ocorra devem ser levados em
consideragdo os interesses de todos os stakeholders (partes interessadas) da empresa de modo
a procurar um funcionamento coeso entre estes. Os problemas decorrentes de interesses
conflitantes ou concorrentes entre os diferentes stakeholders, induzidos pela separagdo entre
propriedade e controle nas corpora¢des modernas, ja foram abordados pela Teoria da Agéncia
(LA PORTA; LOPEZ-DE-SILANES; SHLEIFER, 1998); administrar estes problemas ¢

fun¢do da governanga corporativa.

O carater regulador e estruturante da governanga se manifesta também na definig¢do
das atribuicdes das responsabilidades decisorias nas empresas. A governanca corporativa se
ocupa das regras sobre tomadas de decisdes, sobre como os decisores sdo escolhidos, se o
poder de decisdao ¢ concentrado em uma pessoa ou se as decisdes sdo tomadas por um
colegiado; ela também se ocupa das leis e estatutos da companhia que contém regras sobre

como selecionar e remunerar os executivos da organizacdo (BROUWER, 2008).

Em suma, as praticas de governanca t€ém como finalidade promover agdes que tenham
como orientagdo criar valor para o proprietario ou acionista, levando-se em consideragdo os

stakeholders com vistas a perenidade da empresa.
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Segundo o Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (IBGC):

Governanga Corporativa ¢ o sistema pelo qual as organizagdes sdo dirigidas,
monitoradas e incentivadas, envolvendo os relacionamentos entre proprietarios,
Conselho de Administragdo, Diretoria e 6rgdos de controle. As boas praticas de
Governanca Corporativa convertem principios em recomendacdes objetivas,

alinhando interesses com a finalidade de preservar e otimizar o valor da organizagdo,

facilitando seu acesso a recursos e contribuindo para sua longevidade (IBGC,

2009, p. 19)

A governanga corporativa tornou-se um tema dominante nos negocios apos a safra de
escandalos corporativos em meados de 2002 nos EUA, com empresas como Enron,
Worldcom e Tyco. A gravidade dos impactos financeiros desses escandalos abalou a
confianga dos investidores tanto institucionais quanto individuais e aumentou a preocupagao
com a habilidade e a determinagdo das empresas privadas de proteger os seus stakeholders. A
boa governanga corporativa ¢ importante para os investidores profissionais (WEILL; ROSS,

2006).

2.1.3 SURGIMENTO E DESENVOLVIMENTO DA GOVERNANCA DE TI

A Governanga de Tecnologia da Informagdo (GTI) surge a partir da governanca
corporativa, da qual herda os principios de promog¢do da ordem, mitigagdo de conflitos e
realizacdo de ganhos reciprocos, porém voltados a area de tecnologia da informacgao e seus
relacionamentos com os responsaveis pelo controle e administragao da empresa. A GTI se
mostra como tema relevante para os dirigentes executivos, dado que trata de questdes que vao
além das fronteiras tecnoldgicas, sustentando os principios bdsicos da governanga
organizacional (CUNHA; DUCLOS; BARBOSA, 2006). Segundo Silveira (2002), a GTI
constitui-se de um conjunto de praticas de gestdo que focalizam o controle ¢ a dire¢do e
baseiam-se no inter-relacionamento entre acionistas, diretores, auditores, entre outros grupos
que tomam parte dos processos de decisdo e que de algum modo sdo afetados de modo direto
pela TI. A GTI pode ser considerada como sendo a responsabilidade dos executivos de uma
organiza¢cdo na conducdo dos processos, pessoas e estruturas da area de TI a fim de que

atenda seus objetivos estratégicos, além de ser parte da governanga corporativa (CUNHA;
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DUCLOS; BARBOSA, 2006). Para o Information Technology Governance Institute (ITGI,
2003, p.1):

Governanca de TI € o termo usado para descrever como as pessoas encarregadas da

governanga de uma entidade devem considerar a TI na supervisdo, monitoragdo,

controle e direcdo da entidade. Como a TI ¢ aplicada na entidade terd um imenso

impacto sobre se a entidade vai realizar a sua visio, missido e objetivos estratégicos. >

A GTI, portanto, deve reger o relacionamento entre os varios atores envolvidos nas

transagdes relacionadas a TI, atribuindo responsabilidades e papéis bem definidos a estes

atores e fornecendo estrutura para promover a ordem e possibilitar o controle da TI.

A partir dos elementos basilares de governanga apresentados por John R. Commons e
evidenciados por Williamson (2005), nasceram varias defini¢gdes que exploram um ou outro
aspecto da GTI de modo mais saliente. Nao existe definicdo nica de governanga de TI na
literatura, tendo sido por vezes interpretada com pequenas diferencas de escopo e abrangéncia
(CUNHA; DUCLOS; BARBOSA, 2006). Além disso, a TI tem carater intrinsecamente
inovador (HOFMAN, 2001, p.2), portanto estd em constante transformac¢do, evoluindo
continuamente e trazendo inovacdes de estrutura, de processos € nos modos de
relacionamento e interagdo que sdo incorporados nas definigdes de GTI; estes aspectos sdo
classificados neste trabalho como instrumentos de GTI e servem como guia para implantagao
das praticas de GTI na organizagdo (PETERSON, 2004; VAN GREMBERGER; DE HAES;
GULDENTOPS, 2004; WEILL; ROSS, 2006).

2.1.4 AREAS FOCO DA GTI

As areas foco em GTI descrevem os topicos que demandam atengdo dos executivos no
momento de direcionar a drea de TI dentro de suas organiza¢des (ITGI, 2007). Lunardi
(2008), Lunardi, Becker e Magada (2009) e Lunardi e Dolci (2009) analisaram publicacdes de
diversos autores na area de TI (Van Grembergen, De Haes, Guldentops, Gwillim, Dovey,

Wieder, Brown, Hardy, Webb, Pollarde e ITGI) em busca dos fatores comuns que

2 No texto original: “IT governance is the term used to describe how those persons entrusted with
governance of an entity will consider IT in their supervision, monitoring, control and direction of the entity.
How IT is applied within the entity will have an immense impact on whether the entity will attain its vision,
mission or strategic goals.”
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influenciam a efetividade da governanca de TI na organizagdo. Concluiu-se que os fatores de
GTI (também denominados de areas foco da GTI) encontrados com mais frequéncia na
literatura sdo: alinhamento estratégico entre a TI e os negdcios, o valor entregue pela TI a
organizagdo, o gerenciamento dos riscos relacionados a TI, o gerenciamento dos recursos de
TI, a mensuragdo do desempenho da TI e a responsabilidade e a imputabilidade pelas decisdes
de TI (conhecido também pelo termo em inglés accountability). Destas seis areas foco, cinco
estdo presentes na classifica¢do das areas da GTI pelo ITGI (ITGI, 2003) e nas areas foco do
COBIT (ITGI, 2007); a sexta, accountability, permeia as demais. O COBIT ¢ considerado um
dos mais importantes instrumentos utilizados para a implantagdo da governanga de TI nas

empresas. A seguir sdao descritas cada uma das seis areas foco, ilustradas também na figura 1.
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Figura 1 — Areas foco da GTI
Fonte: Lunardi, Becker e Magada (2009, p. 4)

2.1.4.1 ALINHAMENTO ESTRATEGICO

Sao visiveis na governanga corporativa ¢ na GTI os elementos de interacdo e
dependéncia reciproca. E dificil separar a missio global estratégica da organizagio da
estratégia de TI subjacente que permite a realizagdo da missdo (CALLAHAN; BASTOS;
KEYES, 2004). Davenport (2003) mostra que a TI & essencial para o gerenciamento de
transagdes, informagdes e conhecimento que ddo suporte a governanga corporativa. Por
estarem relacionadas, a GTI aproxima a TI da cupula das empresas, facilitando o alinhamento
entre TI e negdcios. De fato, para Broadbent (2002b) a GTI deve descrever como a
administracdo da empresa considera e emprega a TI para atingir os objetivos estabelecidos em
planejamentos estratégicos da organizacao. Segundo o ITGI (2003), “Governanga de TI ¢ de
responsabilidade do Corpo de Diretores e Gerencial. A GTI integra a governanca da empresa

e ¢ constituida por mecanismos de ligagdo, estrutura organizacional e processos que garantem
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que a TI mantém e alcanca as estratégias e objetivos da organiza¢ao”. Henderson e
Venkatraman (1993) identificaram que um dos principais motivos de inabilidade dos gestores
em conseguir com que a TI contribua para os resultados dos negocios se da pela falta de
alinhamento entre a TI e os objetivos estratégicos da empresa. A GTI procura realizar a
costura entre estes dois mundos, um dos seus objetivos, portanto, ¢ promover o alinhamento
estratégico entre a TI e os negocios da organizagdo. Segundo Luftman (2000), o alinhamento
estratégico contribui também para o funcionamento harmonioso entre as varias areas de
negocios dentro da organizagdo. Essa harmonia ¢ um dos objetivos da governanga
(WILLIAMSON, 2005). Governanca de TI ¢ a capacidade organizacional exercida pela
diretoria, geréncia executiva e gestdo de TI para controlar a formulagdo e a implantacao da

estratégia e desta forma garantir a fusdo entre negécio e TI (VAN GREMBERGEN, 2002).

2.1.4.2 ENTREGA DE VALOR

Segundo Meirelles (2009), a participagdo dos projetos de TI nos orcamentos das
empresas tem se mostrado significativa e com tendéncia de crescimento nos ultimos anos. Os
investimentos em TI representam parcela consistente do total de investimentos realizado pelas
empresas. Alguns estudos indicam crescimento nessa participacio (BALASUBRAMANIAN;
KULATILAKA; STRORCK, 2000; KOHLI; DEVARAJ, 2003; MAIZLISH; HANDLER,
2005; MEIRELLES, 2009, p. 17-18). Outros relatam que apesar do aumento dos
investimentos, os resultados sdo frustrantes, ndo correspondendo as expectativas (HITT;
BRYNJOLFSSON, 1994; BRYNJOLFSSON; YANG, 1996; KARIMI; GUPTA; SOMERS,
1996; RAI;, PATNAYAKUNI; PATNAYAKUNI, 1997; STRASSMANN, 1997;
BRYNJOLFSSON; HITT, 1998; LEE; BARUYA, 1999; MACADA; BECKER; LUNARDI,
2005; ALBERTIN; ALBERTIN, 2007, CANUTO; CHEROBIM, 2009). Ha muito tem se
questionado sobre os métodos para se avaliar os resultados dos investimentos em TI, sobre
como realizar a escolha de investimento com o menor risco € 0 maior retorno, sobre como a
TI pode trazer modificagdes positivas ao negdcio, aumentando a vantagem competitiva, a
qualidade, e ajudando a diminuir os custos. Em levantamento realizado por Rasera e
Cherobim (2010), identificou-se que a avaliacdo do retorno dos investimentos foi o tema mais
referenciado nos artigos apresentados nas edigdes de 2007 e 2009 do EnANPAD. Para Carr

(2003, p. 42), “com a expansdo do poder e da presenca da TI, o empresariado cada vez mais a
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encara como um recurso crucial para o sucesso”, fato este que acaba refletindo nos

investimentos realizados.

Segundo Van Grembergen, De Haes e Guldentops (2004), a questdao ¢ como mensurar
se os investimentos em TI resultardo em valores para os negdcios. Segundo os autores, 0s
principios basicos do valor da TI sdo: entrega (dos produtos e servigos de TI) no tempo
estipulado, dentro do or¢amento previsto e com os beneficios (funcionalidades) prometidos.
“Em termos de negocios, isto ¢ geralmente traduzido em: vantagem competitiva, tempo
decorrido para o cumprimento de um pedido ou de um servigo, satisfagdo do cliente, tempo de
espera do cliente, produtividade dos empregados e lucratividade. Véarios destes itens sdo

subjetivos ou de dificil mensuracdo.” (ITGIL, 2003)’.

Uma defini¢ao proposta pelo IT Governance Institute (ITGI, 2007) aponta a GTI como
uma estrutura de relacdes e de processos que conduz e assiste a organizagdo, com o propdsito
de adicionar valor ao negdcio através do gerenciamento do risco e do retorno dos
investimentos realizados em TI. Segundo Bowen, Cheung ¢ Rohde (2007), a GTI influencia
as estruturas, os processos e os resultados da TI, concluindo que a boa GTI esta associada a
boa compreensdo dos objetivos de TI e de negécios da empresa, do envolvimento ativo e
balanceado entre as partes interessadas na TI e nos negocios. Os autores puderam identificar
que a boa governanga de T aumenta o sucesso dos projetos de T1 e a percepgao de entrega de
valor aos negdcios. Em pesquisa com mais de 300 empresas em 20 paises, no periodo de 1999
a 2003, Weill e Ross (2006) concluiram que empresas com um desempenho acima da média

em GTI tinham lucros superiores.

2.1.4.3 GERENCIAMENTO DE RISCOS

Muitos setores da economia fazem uso intensivo da TI e desta dependem de modo

fundamental para as suas operagdes, como ¢ o caso do setor financeiro e das empresas de

3 No texto original: In business terms, this is often translated into: competitive advantage, elapsed time
for order/service fulfillment, customer satisfaction, customer wait time, employee productivity and

profitability. Several of these elements are either subjective or difficult to measure.”
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telecomunicagdes. Interrupcdes ou falhas nos servigos de TI representam ameagas importantes
para os negocios, especialmente nesses setores. Por este motivo o gerenciamento de riscos
associados as operacdes da TI ¢ necessario quando hé perigo de comprometimento das
atividades da organizagdo. A boa gestdo operacional deve envolver o gerenciamento dos
riscos de TI; o que significa implantar controles para identificar possiveis causas de
problemas futuros de modo a poder eliminar, transferir ou mitigar estes acontecimentos. Neste
sentido, Rosa (2008) constatou que a governanca de TI, implantada através do COBIT
contribuiu para a mitigacdo de riscos operacionais no Banco Central do Brasil, organizacao
financeira que demanda alta confiabilidade. Na area publica, os aspectos da GTI também
adquirem relevancia particular ao se tratar da politica de governanga do sistema bancario, que
emana do Banco Central e do governo, e para a qual o risco operacional, associado ao risco da

TI, é fundamental (CUNHA; MIRANDA, 2008).

Segundo Kumar (2002), ha varias causas de risco associados a TI, as mais comuns
estdo relacionadas as incertezas (eventos ndo previsiveis), a compreensao incorreta dos
objetivos, especificacdo de objetivos inconsistentes ou superficiais, estimativas de custos e de
tempo irreais, as mudangas tecnologicas inovadoras inerentes a TI, desempenho abaixo do

esperado e por ultimo a baixa conformidade dos servigos e produtos oferecidos.

A governanca corporativa ganhou forca depois que escandalos financeiros
coorporativos abalaram algumas empresas nos EUA no inicio dos anos 2000. Para dar suporte
a implantagdo da governanga corporativa nas organizagdes foi aprovada a lei Sarbanes-Oxley
(SOX) visando a criagdo de mecanismos de auditoria e seguranga confiaveis nas
organizagoes. A secao 404 lei SOX versa especificamente sobre os controles e procedimentos
internos para emissdo de relatorios financeiros. Garantir a disponibilidade e confiabilidade
destes relatorios ¢ também responsabilidade da TI. No Brasil, a GTI tém sido objeto de
preocupagdo pelo Tribunal de Contas da Unido — TCU (CUNHA; MIRANDA, 2008). Espera-
se da GTI que ajude a TI a entregar valor para a organizagao e que a auxilie a proteger-se dos
riscos. Enquanto a entrega de valor (através da TI) estd focada na criacdo de valor para os
negocios, o gerenciamento de riscos esta focado na preservacio do valor dos negdcios (VAN

GREMBERGEN; DE HAES; GULDENTOPS, 2004).
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2.1.4.4 GERENCIAMENTO DE RECURSOS

A GTI também abrange os aspectos operacionais da TI, relacionados ao
gerenciamento dos seus recursos. Para Ross (2003), a GTI ¢ definida como a capacidade da
empresa de implantar de forma efetiva suas politicas de gestdo da TI. A relagdo entre
governanga e gestdo de TI ¢ bem pontuada por Starre e Jong (1998): enquanto a governanga
da TI envolve as decisdes sobre o que deve ser feito, a gestdo de TI cuida de como deve ser
feito. Portanto, a GTI exerce a sua influéncia diretamente sobre a gestdo da TI, € por meio da
GTI que uma série de regulamentos e padroes sdo formulados para gerenciar os recursos de TI
na organizacdo; estes podem ser definidos pela propria organizacdo com base na sua
experiéncia ou exigéncias particulares ou com base em “melhores praticas” padronizadas por
orgios relacionados a GTI ou pelo mercado (VERHOEF, 2007). Segundo o autor, os
regulamentos e padroes, depois de definidos, devem ser aplicados e avaliados periodicamente
para que a GTI seja efetiva. De fato, para que a gestdo de TI produza resultados, ndo ¢
suficiente que sejam realizados investimentos. Por mais que estes sejam elevados, ndo ¢
possivel garantir retorno proporcional, pois a gestdo dos ativos pode ser realizada de modo
improprio (WEILL; BROADBENT, 1998). E nesse sentido que a GTI contribui para a gestio
de TI, fornecendo estrutura, processos € mecanismos de relacionamento para a boa condugao

das operagdes com vistas ao atendimento dos objetivos da TI.

2.1.4.5 MENSURACAO DO DESEMPENHO

Segundo GAO (1998), em uma abordagem eficaz de gestdo de desempenho, as
medidas ndo sdo utilizadas para atribuir a culpa ou inconscientemente cumprir os requisitos de
geracdo de relatorios. Simplesmente, sdo usados para criar e facilitar a agdo de melhorar o
desempenho. Medidas e informacdes de desempenho devem estar vinculadas a processos de
gestdo estratégica. Um sistema eficaz de gestdo de desempenho produz informagdes que

oferecem os seguintes beneficios:

* Fornecer indicadores de alerta para possiveis problemas, incluindo indicagdes para as

agoes corretivas.
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* Fornecer dados que possam ser usados para a alocacdo de recursos e para o
planejamento. Estes dados podem ajudar as organizagdes a se preparar para as condigdes
futuras que provavelmente terdo impacto nos programas, nas operagdes, nas funcdes de
apoio e nas demandas por produtos e servigos, tais como a diminui¢do de pessoal ou
recursos financeiros ou mudancgas na carga de trabalho. A utilizagdo de medidas pode dar
as organizagdes 0 tempo necessario para ajustes, se essas condi¢cdes forem conhecidas

antecipadamente.

* Fornecer feedback (retorno) peridédico para funcionarios, clientes, investidores e publico

em geral sobre a qualidade, quantidade, custo e pontualidade dos produtos e servigos.

Talvez o mais importante, as medidas ajudam a construir linguagem comum entre
todos os decisores para lidar com os resultados. Medidas definem o que ¢ importante para a
organiza¢do, o que ¢ de sua responsabilidade, como a organiza¢do define o sucesso e como

estrutura os seus esfor¢os de melhoria (GAO, 1998).

A GTI pode contribuir para o estabelecimento de indicadores que possibilitem a
mensuracdo do desempenho da TI, fazendo com que o valor da TI possa ser percebido de
modo mais acurado. “A mensuraciao de desempenho acompanha e monitora a implantagao da
estratégia, a conclusdo do projeto, o uso de recursos, o desempenho do processo e a prestagao
de servigos, utilizando, por exemplo, balanced scorecards que traduzem a estratégia em agdo
para atingir metas mensuraveis, além de contabilidade convencional.” (ITGI, 2007).*
“Indicadores de desempenho definem medidas que determinam o quiao bem o negdcio, fungao
ou processo de TI estdo sendo realizados para permitir que as metas sejam alcangadas. Eles
indicam se as metas provavelmente serdo atingidas, conduzindo desta forma ao atendimento
dos objetivos de alto nivel. Eles frequentemente medem a disponibilidade de apropriadas
capacidades, praticas e habilidades, e os resultados das atividades fundamentais.” (ITGI,

2007).°

4 .. . , , ,
No texto original: Performance measurement tracks and monitors strategy implementation, Project

completion, resource usage, process performance and service delivery, using, for example, balanced

scorecards that translate strategy into action to achieve goals measurable beyond conventional

accounting.

No texto original: Performance indicators define measures that determine how well the business, IT

function or IT process is performing in enabling the goals to be reached. They are lead indicators of
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2.1.4.6 ACCOUNTABILITY

A GTI se ocupa das regras sobre tomadas de decisdes de TI, sobre como os decisores
de TI sdo escolhidos, se o poder de decisdo ¢ concentrado em uma pessoa ou se as decisdes
sdo tomadas em conjunto com outras, provenientes ou nao do setor de TI. Estas caracteristicas
foram descritas por Brouwer (2008) para a governanga corporativa, mas também sao validas
para a GTI. Na definicdo mais conhecida de Weill e Ross (2006), a “GTI ¢ a especificagdo
dos direitos decisorios e do framework de responsabilidades para estimular comportamentos
desejaveis na utilizagdo da TI”. A atribuicdo de responsabilidades sobre as decisdes estd
associada ao termo em inglés accountability, que pode ser traduzido para o portugués como
imputabilidade, ou, quem ¢ responsavel pelas decisdes. Definir o que cabe a cada um e por
quais decisdes deve responder dentro da area de tecnologia ¢ fundamental para a boa GTI

(GREMBERGEN; DE HAES; GULDENTOPS, 2004).

2.1.5 ESTRUTURAS, PROCESSOS E MECANISMOS DE RELACIONAMENTO DA GTI

As areas foco da GTI categorizam as areas que a GTI permeia na organizagao, aquelas
que sdo de interesse da GTI. Contudo, para que a GTI assuma formas concretas dentro da
organizacao ela precisa se materializar em o que Peterson (2004) e Van Grembergen, De Haes
e Guldentops (2004) denominam de estruturas, processos e mecanismos de relacionamento,

ou abordagens de comunicagdo, segundo Weill ¢ Ross (2006).

2.1.5.1 ESTRUTURAS

Estruturas de GTI sdo constituidas pela existéncia de fungdes atribuidas aos
responsaveis pela TI, como executivos e lideres de TI e também por diversas comissdes
relacionadas a assuntos de TI (VAN GREMBERGEN; DE HAES; GULDENTOPS, 2004).
Para Suomi e Tahkdpédd (2004) “a estrutura (de GTI) ¢ algo que da significado e fornece

whether goals will likely be reached, thereby driving the higher-level goals. They often measure the

availability of appropriate capabilities, practices and skills, and the outcome of underlying activities.
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regras para uma relagdo de troca"; o termo estrutura se refere a algo estavel, que vai durar um
periodo. As estruturas de GTI certamente podem mudar ao longo do tempo, mas as relagdes
de troca exigem que as estruturas de governanga sejam de natureza duradoura. Se as estruturas
de governanga mudassem o tempo todo, nenhuma relagdo de troca aconteceria em base
permanente. Sem estruturas de governanga cuidadosamente projetadas e implantadas, as
empresas deixam de harmonizar as decisdes sobre a administragcdo e a utilizacdo da TI com

vistas a comportamentos desejaveis e objetivos do negocio (WEILL; ROSS, 2006).

2.1.5.2 PROCESSOS

Processos de governanca envolvem os direitos de decisdes de TI sobre os seus
principais dominios, tais como investimentos em TI, monitoracdo, mensura¢do de
desempenho, alocacdo de recursos, criacdo de comités, priorizagdo e acompanhamento de
projetos, acordos para niveis de servigo e rastreamento formal do valor de negocio. Eles
equilibram os direitos de decisdo entre os diversos responsaveis pelos assuntos relacionados a
TI, de diferentes niveis de hierarquia, incluindo o CIO (Chief Information Officer), os lideres
da unidade de negdcios e executivos de TI. Sua finalidade ¢ estimular comportamentos
desejaveis para que a empresa atinja seus objetivos (LUFTMAN; PAPP; BRIER, 1999;
BROADBENT, 2002a; BROWN, 2006; DE HAES; VAN GREMEBERGEN, 2006; WEILL,;
ROSS, 2006). Processos de GTI suportam a aplicacdo de procedimentos e de técnicas de
gestdo de TI em conformidade com o estabelecido pelas estratégias e politicas de TI

(BOWEN; CHEUNG; ROHDE, 2007).

A meta final do desenvolvimento, implantacdo e acompanhamento de um processo de
governanga de TI ¢ a realizagdo da fusdo dos negécios com a TI, sustentando a integragao do
planejamento estratégico de TI com os processos de negocios, visando resultados
financeiros. (VAN GREMBERGEN; DE HAES; GULDENTOPS, 2005; LUFTMAN; 2000;
WEILL; BROADBENT, 1998).

Tal como acontece com o alinhamento da estratégia de TI com a de negocios, ¢é
importante que a organizacao especifique os seus processos de governanca de TI para que
estejam alinhados com os processos da sua governanga corporativa. Esses podem envolver os
mecanismos de orcamento, os controles e balangos, a geracdo de relatdrios, os contratos e

aquisi¢des de TI, entre outros (WEBB; POLLARD; RIDLEY, 2006). De certa forma,
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processos de governanga podem compensar eventuais limitagdes e instabilidades da estruturas

de GTI (WEILL; ROSS, 2005).

2.1.5.3 MECANISMOS DE RELACIONAMENTO

Os mecanismos de relacionamento envolvem a participagdo ativa e em parceria da TI
com os negocios por meio do didlogo estratégico entre os seus executivos, da aprendizagem
compartilhada, da resolugdo de conflitos, do treinamento cruzado e da troca de fungdes (job
rotation) entre o pessoal das duas areas (PETERSON, 2004; VAN GREMBERGEN; DE
HAES; GULDENTOPS, 2004). Os mecanismos de relacionamento sdo fundamentais para a
GTI e constituem elemento essencial para atingir e manter o alinhamento entre a TI e os
negocios, ndo bastando que estejam em vigor somente as estruturas e os processos de GTI
(KORAC-KAKABADSE; KAKABADSE, 2001, KEIL; TIWANA; BUSH, 2002; WEILL,;
BROADBENT, 1998; CALLAHAN; BASTOS; KEYES, 2004, HENDERSON;
VENKATRAMAN; OLDACH, 1993; DE HAES; VAN GREMBERGEN, 2008).
Mecanismos de relacionamento de GTI podem incluir a intranet e portais corporativos,
comunicados e apresentacdes sobre a TI para a empresa e gestdo de conflitos com dissidentes

que nao apoiam a GTI. (WEILL; ROSS, 2006).

2.1.6 INTRUMENTOS DE GTI

Os instrumentos de GTI sao os meios pelos quais a GTI se materializa na organizagao.
O ponto de partida para a selecdo dos instrumentos de GTI sdo os exemplos de estruturas,
processos € mecanismos de relacionamento descritos por Van Grembergen, De Haes e
Guldentops (2004). Na sequéncia dessa revisdo tedrica sdo destacados os principais
instrumentos de GTI utilizados pelas organizagdes brasileiras baseado em levantamento
realizado por Lunardi (2008), Lunardi, Becker e Magada (2009) e Lunardi e Dolci (2009) e
atualizado pelo autor nesta dissertacdo para incorporar mais recentes que ganharam espago

nos meios de comunicagdo especializados em TI.
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2.1.6.1 DEFINICAO DE PAPEIS E RESPONSABILIDADES DE TI (“JOB
DESCRIPTION™)

Defini¢des claras e inequivocas dos papéis e responsabilidades das partes envolvidas
sdo fundamentais e indispensaveis para uma eficiente estrutura de governanca de TI (DE
HAES; VAN GREMBERGEN, 2004). O ITGI (2003) sugere que os papéis e
responsabilidades da GTI sejam designados entre o quadro de diretores e executivos de
negocio, o comité de estratégia de TI, o CEO, o CIO, o comité de dire¢ao de TI, o conselho de
tecnologia e os arquitetos de TI para cada uma das seguintes areas foco da GTI: alinhamento
estratégico, entrega de valor, gerenciamento de riscos, gestdo de recursos e medicao de
desempenho. Para Williams (2001), ¢ importante assegurar que os papéis individuais, as

responsabilidades e autoridade sejam claramente comunicados e compreendidos por todos.

Weill e Ross (2006) classificam as cinco decisdes da TI para as quais a GTI deve
atribuir responsaveis: a) principios de TI: esclarece o papel de negdcio da TI; b) arquitetura de
TI: define os requisitos de integracdo e padronizagdo; c) infraestrutura de TI: determina os
servigos compartilhados e de suporte; d) necessidade de aplicagdes de negdcio: especifica a
necessidade comercial de aplicagdes de TI compradas ou desenvolvidas internamente; e)
investimentos e priorizagdo de TI: escolhe quais iniciativas financiar e quanto gastar. Segundo
Weill e Ross (2006), as decisdes acima descritas podem incidir sobre pessoas de diferentes
niveis hierarquicos e sobre outras ndo necessariamente da area TI. As diferentes maneiras
como as decisdes sdo tomadas — de modo isolado ou compartilhado ¢ em que nivel
hierarquico — foram classificadas por Weill e Ross (2006) com arquétipos politicos: a)
monarquia de negdcio: os altos gerentes; b) monarquia de TI: os especialistas de TI; c)
feudalismo: cada unidade de negoécio toma decisdes independentes; d) federalismo:
combinagdo entre o centro corporativo e as unidades de negocio, com ou sem o envolvimento
do pessoal de TI; e) duopdlio: o grupo de TI e algum outro grupo (por exemplo, a alta
geréncia ou lideres das unidades de negécio); f) anarquia: A tomada de decisdes ¢ realizada de
modo individual ou por pequenos grupos de modo isolado. Combinando os tipos de decisdes
com os arquétipos, Weill e Ross (2006) identificaram empiricamente configuragdes de
estrutura que permitem uma governanga de T1 mais eficaz, as quais variam de acordo com as

metas de desempenho da organizagdo.



23

2.1.6.2 COMITES DE TI

Comités de TI sdao formados para enderecar areas criticas de TI e podem ser formados
por membros com diferentes niveis de hierarquia provenientes de diversas areas. Os mais
comuns s3o os comités de estratégia de TI e diretivos de TI. Outros exemplos sdo os comités
de auditoria de TI, de seguranca de TI, de tecnologia, de arquitetura de TI e os comités
executivos (incluindo executivos de negdcio e de tecnologia), comités para aprovacdo de
investimentos, comités de lideranca (incluindo executivos de TI) e o comité de GTI (ITGI,
2003; BROADBEND, 2002a; FLETCHER, 2006). Alguns comités mantém certa
independéncia em relacdo a gerencia da empresa (FLETCHER, 2006). Outros sao criados
com objetivos especificos e tem duracdo temporaria, sendo dissolvidos quando atingem os

seus objetivos (LUNARDI, 2008).

2.1.6.3 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL DE TI

Dada a inclusdo e proliferacdao generalizada da TI nas organizagdes, envolvendo, por
exemplo, plataformas técnicas, centros compartilhados de servicos de TI e aplicagdes de
negbdcios com uso intensivo de TI, a nogdo de uma TI unica e homogénea ¢ obsoleta
(PETERSON, 2004). Contudo, uma GTI eficaz ¢ também determinada pela forma como a
funcdo de TI ¢ organizada e onde a autoridade decisdria de TI estd localizada na organizagao
(VAN GREMBERGEN; DE HAES; GULDENTOPS, 2004). Portanto, a existéncia formal de

um organograma de TI pode contribuir para a GTI.

2.1.6.4 PARTICIPACAO DA AREA DE TI NA DEFINICAO DAS ESTRATEGIAS E
OBJETIVOS CORPORATIVOS

O envolvimento da area da TI nas decisdes estratégicas da empresa ¢ considerado por
Luftman (2000) como um dos fatores que habilitam o alinhamento da TI com os objetivos do
negocio. Segundo Lunardi (2008), embora muitos executivos reconhecam a importancia da

TI, boa parte deles ndo ¢ versada suficientemente em tecnologia, o que dificulta a tomada de
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decisoes relacionadas a TI. A presenga de pessoas de TI com capacidade para traduzir a
tecnologia para os formuladores das estratégias nas empresas contribui para que a TI esteja
alinhada com os negocios. E prioritiria para a GTI a comunicagdo bidirecional efetiva e o
bom relacionamento participativo e colaborativo entre a area de negécios e a de TI, porque
frequentemente ha pouca consciéncia sobre os negocios por parte da TI e pouca valorizagao
da TI por parte dos negdcios. Garantir o compartilhamento de conhecimentos entre estas areas
na organizacao ¢ fundamental para conseguir e manter o alinhamento entre a TI e os negdcios
(LUFTMAN, 2000, WEILL; BROADBENT, 1998; HENDERSON; VENKATRAMAN;
OLDACH, 1993; CALLAHAN; BASTOS; KEYES, 2004; VAN GREMBERGEN; DE
HAES; GULDENTOPS, 2004).

2.1.6.5 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DE TECNOLOGIA DA INFORMACAO
(PETI)

“O PETI pode ser definido como sendo o processo de identificacdo de infraestrutura
(hardware, software basico de comunicagdo) e aplicagdes (bancos de dados, sistemas de
automacado de escritorios) para suportar o negdcio das organizagdes, através do atendimento
dos objetivos organizacionais (LEDERER; SETHI, 1996; TORRES, 1994).” (BRODBECK,
2001). Segundo a autora, com a recente evolugdo de novas tecnologias relacionadas a TI que
impactam nos negocios, o PETI tem sido identificado pelos executivos de TI como atividade

essencial para o bom gerenciamento dos recursos de TI.

2.1.6.6 INDICADORES E METRICAS DE DESEMPENHO

Métricas de desempenho de TI fornecem medigdes de fatores relacionados as
atividades de TI que podem ser utilizadas como entrada para o processo de técnicas de
controle (XENOS, 2004). Definir um conjunto de objetivos de negdcios e de metas de TI
fornece base mais refinada para o estabelecimento de requisitos de negocios além de permitir
o desenvolvimento de métricas para a medi¢do do atendimento destes objetivos. As empresas
usam a TI para possibilitar as suas iniciativas de negocio e estes podem ser representados por

metas de negdcios de TI. Uma vez que os objetivos foram definidos, eles precisam ser
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monitorados para garantir que a entrega corresponda as expectativas. Tanto o estabelecimento
de objetivos quanto a sua monitoragdo podem ser conseguidos por meio de em um balanced
scorecard de TI, por exemplo (KAPLAN; NORTON, 1996; ITGI, 2007). Métricas de
resultados de TI sdo os mecanismos utilizados para avaliar a eficicia da governanca de TI e

identificar oportunidades de melhoria (BOWEN; CHEUNG; ROHDE, 2007).

A métrica de valor mais comumente usada ¢ a satisfacdo do cliente interno, mas ha
muitas outras métricas nesta classe. Métricas de desempenho de TI medem a eficicia com
que a TI opera dentro de seus proprios termos. Além disso, as métricas de desempenho de TI
sdo muitas vezes vistas como ferramenta eficaz para que a TI comunique o seu
profissionalismo para o resto da organiza¢ao. Para executivos de TI que querem ser
verdadeiros parceiros no negodcio, métricas de valor constituem importante aliado

(JOSEFOWICZ, 2008).

2.1.6.7 COBIT (CONTROL OBJECTIVES FOR INFORMATION AND RELATED
TECHNOLOGY)

O COBIT, desenvolvido pelo Information Technology Governance Institute é um
conjunto de boas praticas representado por meio de uma estrutura de processos que
possibilitam o gerenciamento de atividades de modo viavel e 16gico. O COBIT ¢ centrado
mais no controle que na execu¢do. As boas praticas do COBIT representam consenso de
especialistas da area de TI, pois contribuem para o aproveitamento dos investimentos em TI,
garantem a prestacao de servigos e fornecem medidas para avaliar o andamento da area de TI
(ITGI, 2007). Para o ITGI (2007) a estrutura de controle COBIT contribui para que a TI possa
ser bem sucedida na entrega dos requisitos de negocio, fornecendo estrutura de processos que
permite: a) fazer ligacao da TI com os requisitos de negdcio; b) organizar atividades de TI em
um modelo de processos amplamente aceito; c) identificar os principais recursos de TI que
podem ser aproveitados; d) definir os objetivos de controle de gestao (ITGI, 2007). O COBIT
possui quatro processos basicos de administragdo que sdo: planejamento e organizagdo,
aquisi¢ao e implantagdo, entrega e suporte, monitoracdo e avaliagdo (ITGI, 2007). Estes
processos cobrem todas as areas foco da GTI analisadas neste estudo; constituindo-se,

portanto, modelo bastante indicado para a implantagdo de GTI.
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2.1.6.8 ITIL (INFORMATION TECHNOLOGY INFRASTRUCTURE LIBRARY)

ITIL, desenvolvido inicialmente no Reino Unido pelo Office of Government
Commerce (OCG), define uma ampla gama de processos que sdo considerados melhores
praticas, documentados em uma série de livros. ITIL ¢ extremamente util na melhoria da

infraestrutura de prestagao de servicos (BROWN; NASUTI, 2005).

ITIL é uma estrutura publica para a governanca de TI que descreve as melhores
praticas em gerenciamento de servicos de TI e foca na medi¢do continua e na melhoria da
qualidade dos servigos de TI, a partir da perspectiva do negdcio e do cliente. Este foco ¢ fator
importante do sucesso mundial de ITIL e tem contribuido para a sua ampla utilizagdo, ao
mesmo tempo que ¢ responsavel pelos principais beneficios obtidos pelas organizagdes que
implantam as suas técnicas e os seus processos (ITSMF, 2007). O OGC define os principios
fundamentais do ITIL como: a) estratégia de servigo; b) especificagdo do servigo; ¢) transi¢ao
de servico; d) operacao de servigo; e¢) melhoria continua do servigo. O ITIL deve ser aplicado
como uma ferramenta dentro do contexto da estratégia organizacional, mas ndo deve ser
considerado como solugdo exclusiva (SPAFFORD, 2005). COBIT e ITIL sao
complementares; COBIT assume o papel de auditoria e controle, e ITIL assume o papel de

boas praticas para servigos.

2.1.6.9 SLA (SERVICE LEVEL AGREEMENT)/SLM (SERVICE LEVEL MANAGEMENT)

Um acordo de nivel de servico ¢ um acordo sobre as garantias de um servigo. Segundo
Jin, Machiraju e Sahai (2002), o SLA define o entendimento mituo e a confianca de um
servigo entre o prestador do servigo e os consumidores do servico; as garantias de servigo
sobre as operagdes, como elas precisam ser executadas e como elas devem ser executadas.
Para os autores, um SLA pode ter os seguintes componentes: a) prazo de validade — define o
periodo de tempo que o exercicio ir4 abranger. Este ¢ delimitado por hora de inicio e término
do prazo; b) escopo — define os servigos abrangidos no acordo; c) restricdes — define as
medidas necessarias a serem tomadas a fim de que os niveis de servigo solicitados sejam
fornecidos; d) objetivos de nivel de servigo — os niveis de servi¢o concordados entre os

usuarios e os prestadores de servico. Normalmente incluem um conjunto de indicadores de
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nivel de servigo, como disponibilidade, desempenho e confiabilidade. Cada aspecto do nivel
de servico, tais como disponibilidade, tera um valor limite; e) sangdes — explicita o que
acontece no caso do prestador de servigo ter desempenho abaixo do estabelecido e se for
incapaz de cumprir os objetivos no SLA. Se o acordo for com um prestador de servigo
externo, pode ser incluida a op¢ao de rescindir o contrato em fung@o dos niveis inaceitaveis de
servico; f) servicos opcionais — prevé quaisquer servigos que nao sao normalmente exigidos
pelo usudrio, mas que podem ser exigidos em situagdes de excegdo; g) exclusdes — especifica
o que ndo ¢ abordado no SLA; h) administracdo — descreve os processos criados no SLA para
medir e satisfazer os seus objetivos e define a responsabilidade organizacional para a

supervisao de cada um desses processos.

O processo de SLM inclui a defini¢do de uma estrutura de SLA, incluindo o nivel de
servico e suas métricas correspondentes, o monitoramento do servi¢o, a confec¢do de
relatorios sobre os servigos realizados ¢ os problemas encontrados, a revisdao de SLAs e o
estabelecimento de programas de melhoramento. Os principais desafios da GTI sdo para que
os niveis de servico sejam expressos em termos de negdcios e ndo somente técnicos e fazer
com que os processos de SLM/SLA sejam colocados em pratica (DE HAES; VAN
GREMBERGEN, 2004). Em um ambiente maduro de GTI, os SLAs e SLMs devem

desempenhar um papel importante.

2.1.6.10 ANALISE DE VIABILIDADE DE PROJETOS DE TL

As decisdes sobre a realizacdo de investimento em TI t€m sido frequentemente vistas
como complexas e com riscos. Para sua andlise tem sido proposta uma miriade de métodos
financeiros, ndo financeiros e mistos, como Payback (tempo de retorno), EVA (Earned Value
Analysis), BSC (Balanced Scorecard), custo/beneficio, custos de transagdo, analise de gaps,
COCOMO, ROI (Return On Investment), IRR (Internal Rate of Return), NPV (Net Present
Value), CBA (Cost Benefit Analysis), e outros. (SERAFEIMIDIS; SMITHSON, 1999;
ALBERTIN, 2001; MORAES; BOBSIN; LANA, 2006; SANCHEZ; ALBERTIN, 2007).
Embora nenhuma andlise possa assegurar o €xito de um projeto de TI, as analises de
viabilidade contribuem para a diminuicao dos riscos de um projeto, para a identificacao de
projetos que ndo trariam os retornos esperados e também auxiliam na escolha entre um ou

outro projeto.
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A necessidade e os modos de avaliagao ex ante de projetos de desenvolvimento foram
estudadas por autores como Razuk, De Almeida e De Almeida (2005) e Ohayon, Pedrini,
Chia e Pinho (2005). Particularmente para projetos de TI, Laurindo e Moraes (2005)
estudaram a adog¢do do Grid Estratégico de McFarlan para a avaliacdo da viabilidade de
projetos de TI. Correia Neto (2007) avaliou a utilizagdo do método de Monte Carlo para

avaliacao ex ante de investimento em um sistema de informagao transacional.

2.1.6.11 AVALIACAO POS-IMPLEMENTACAO (PIR)

A avaliagdo pds-implementagdo, também referenciada por sua sigla em inglés PIR
(Post Implementation Review) ¢ uma revisao formal de um projeto. A PIR verifica se os
beneficios previstos foram alcancados e identifica oportunidades de melhorias (OGC, 2010).
Segundo FSA (2007), um modelo de processo para a execug¢do do PIR poderia seguir os
seguintes passos: a) avaliar as necessidades da missdo e determinar metas de projeto; b)
coletar e analisar dados; ¢) fornecer principais resultados e problemas; d) fornecer feedback e
incorporar licdes aprendidas (FSA, 2007). A PIR ¢ essencial para medir o sucesso de um
projeto. Segundo Gwillim, Dovey e Wieder (2005), o surgimento de governanca de TI como
disciplina de negocios também tem potencial para influenciar as praticas de avaliagdo de

projetos de TI.

2.1.6.12 ISO 17799/BS7799

A ISO 17799, uma norma que endereca exclusivamente a seguranca da informagao, ¢
dividida em 10 sec¢des, com 36 objetivos. O beneficio da ISO 17799 para gestdo de seguranca
da informagdo ¢ que ela é detalhada e profunda e fornece orientacdo sobre exatamente como
as tarefas devem ser realizadas. Orienta, por exemplo, sobre o que uma politica de seguranca
da informacdo deve ser em termos de estrutura e conteudo (VON SOLMS, 2005). Segundo
IGTT (2007), aISO 17799 ¢ uma norma internacional que define a confidencialidade da
informagao, integridade e disponibilidade controles. As 10 se¢des de alto nivel da ISO 17799
sdo: a) planejamento de continuidade de negocios; b) controle de acesso ao sistema; c)

desenvolvimento e manuten¢do do sistema; d) seguranca fisica e ambiental; ) conformidade;
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f) seguranca das pessoas; g) organizacao de seguranga; h) gestdo da rede e dos computadores;
1) classificacdo e controle de ativos; j) politicas de seguranga. A ISO 17799 pode desempenhar
papel significativo na avaliacdo da gestdo de risco e, portanto, papel importante na GTI no

que se refere a seguranca (BROWN; NASUTI, 2005).

2.1.6.13 ISO/IEC 38500:2008

Andlises em empresas, bem como estudos académicos apresentaram a necessidade de
melhorar a governanga de TI, em areas da TI como o controle, o gerenciamento de contratos e
aquisi¢des, o alinhamento com o negoécio e o envolvimento dos trabalhadores em
responsabilidades e compromissos de forma mais ética e transparente. Todos estes dominios
estdo reunidos sob a égide da governanca corporativa e estdo integrados nos padrdes e normas
da ISO/IEC 38500:2008, que estabelece principios para a governanga corporativa de TI
(FELTUS; PETIT; DUBOIS, 2009). Na concep¢ao da ISO/IEC (International Organization
for Standardization/International Electrotechnical Commission), a ISO 38500:2008
estabelece os principios orientadores para os administradores das organizagdes (incluindo os
proprietarios, conselheiros, diretores, sdcios, executivos seniores, ou similares) para o uso
eficaz, eficiente e aceitavel da TI nas organizagdes (ISO/IEC38500, 2008). Esta norma ¢é
aplicavel a gestdo de processos de gerenciamento de decisdes relativas aos servigos de
comunicagdo e de TI utilizados pela organizacdo. Esses processos podem ser controlados por
especialistas em TI dentro da organizagdao ou por prestadores de servigos externos, ou ainda

por unidades de negdcios dentro da organizagao.

A norma ISO 38500:2008 basicamente define seis principios para estabelecer
responsabilidades e planos com vistas a melhor apoiar a organizacdo nos seus servigos de
TI. Esta norma ¢ aplicavel a todas as organizagdes, incluindo empresas publicas e privadas,
entidades governamentais e aquelas sem fins-lucrativos, de diferentes tamanhos e
independentemente do seu grau de utilizagdo da TI (CHAUDHARI, 2009). Os seis principios
sdo: a) estabelecer claramente as responsabilidades para a TI e garantir que sejam
compreendidas (por exemplo, assegurar que os individuos compreendem e aceitem as suas
responsabilidades); b) planejar a T1 para melhor apoiar a organizagao (por exemplo, assegurar
que os planos da TI atendam as necessidades atuais e futuras dos planos corporativos da

organizagdo); c) realizar aquisi¢cdes de TI de modo valido (por exemplo, aquisicdes de TI
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deverdo ser feitas por motivos aprovados e na forma como aprovado, com base em analises
prévias); d) assegurar que a TI tenha um bom desempenho, sempre que necessario (por
exemplo, garantir que a TI atenda o seu objetivo e que seja sensivel as mudancas nos
requisitos); e) certificar-se que a TI esteja em conformidade com as regras formalmente
estabelecidas (por exemplo, garantir a conformidade com regulamentagdes externas e
politicas e praticas internas); f) certificar-se que a TI respeite os fatores humanos (por
exemplo, certificar-se que a TI satisfaz as necessidades das pessoas no processo) (THORN,

2008).

2.1.6.14 GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Elemento importante relacionado as boas praticas de governanca de TI ¢ o
gerenciamento de projetos. Quando as aplicagdes de software sdo grandes e complexas, uma
equipe experiente de TI ¢ fundamental mesmo para implantagdes basicas, e ¢ necessaria a
geréncia permanente e minuciosa do projeto (AVISON; GREGOR; WILSON, 2006). No
Brasil, entre os guias de melhores praticas e metodologias utilizados para o gerenciamento de
projetos de TI, destaca-se o PMBoK (Project Management Body of Knowledge) editado pelo
PMI (Project Management Institute), que conta com capitulos (ou filiais) em 13 cidades
brasileiras, conforme informagdes atualizadas em seu site em janeiro de 2011 (PMIBR, 2011).
O gerenciamento de projetos ¢ a disciplina do planejamento, organizacdo e gestdo dos
recursos para levar a conclusdo de metas e objetivos especificos. A triade fundamental para
qualquer gerenciamento de projetos ¢ formada pelo escopo, custo e prazo, que devem ser
estabelecidos no inicio e controlados durante todo o tempo de duragdo do projeto (PMI,
2009). O PMBOK estabelece cinco fases do projeto (iniciagdo, planejamento, execucao,
monitoramento e controle, € encerramento) € nove areas de gerenciamento (escopo, tempo,
custo, qualidade, recursos humanos, comunicagdes, riscos € aquisi¢des). Nas organizagoes,
tem crescido a importancia do escritério de projetos, que centraliza e padroniza a conducao
dos projetos e que ¢ denominado normalmente pela sua sigla em inglés PMO (Project

Management Office).

Algumas metodologias estdo associadas a projetos de software como o SCRUM, que é

metodologia agil usada principalmente para gerenciar projetos de desenvolvimento de
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software. O RUP (Rational Unified Process), criado pela IBM, é uma estrutura que contempla

gerenciamento de projetos para desenvolvimento de software de grande complexidade.

2.1.6.15 MODELOS DE MATURIDADE

Os modelos de maturidade como o CMMI (Capability Maturity Model Integration) da
SEI (Software Engineering Institute) e o RUP podem ser usados para determinar o nivel dos
processos de uma organiza¢do. O foco do CMMI ¢ verificar se os processos de uma
organizagdo tém um nivel de maturidade em relacdo a medi¢cdo e melhoria continua, com o
objetivo de melhorar desempenho. Os modelos de maturidade podem estabelecer como os
processos do desenvolvimento de software devem ocorrer (GREGORY, 2010). O MPS.BR
(Melhoria de Processos do Software Brasileiro) ¢ um modelo de qualidade de processo de
desenvolvimento de software, criado no Brasil, inspirado no CMMI (PONTO DA
TECNOLOGIA, 2006).

2.1.6.16 COMUNICACAO EFETIVA

Fator critico para o sucesso da GTI ¢ a existéncia de comunicacdo eficaz das
estratégias e politicas de TI a todas as partes interessadas. Quanto mais efetivamente a
geréncia comunica os mecanismos de GTI, como estes funcionam e quais sdo os resultados
esperados, mais eficazes sdo os processos de GTI (WEILL; ROSS, 2006; BOWEN;
CHEUNG; ROHDE, 2007). Quao bem a area de TI e a de neg6cios conversam e se entendem
reciprocamente? As pessoas da area de negdcios e a equipe de TI conectam-se facilmente e
com frequéncia? A organizacdo de TI se comunica efetivamente com consultores externos,
fornecedores e parceiros? A TI dissemina o aprendizado organizacional internamente? Esses
sdo fatores que determinam o nivel de maturidade das comunicagdes da area de TI na
organiza¢do (LUFTMAN, 2005). Empresas de sucesso compreendem os riscos de explorar os
beneficios da TI e encontram maneiras de lidar com a criacdo de relacOes construtivas e

eficazes de comunicagdo entre o negdcio, a TI e os parceiros externos (ITGI, 2003).
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2.1.6.17 COMPARTILHAMENTO DA APRENDIZAGEM

E importante facilitar a gestdo e o compartilhamento do conhecimento por meio da
utilizagdo de mecanismos como o Cross-over de carreira (possibilitar que o pessoal de TI
trabalhe na area de negbcios e vice-versa), a educagdo continuada e o cCross-training
(formagao cruzada — treinamento de um funcionario para realizar trabalho em outra area
(LUFTMAN; BRIER, 1999; LUFTMAN, 2000; VAN GREMBERGEN; DE HAES;
GULDENTOPS, 2004). O Balanced Scorecard pode ser ampliado para apoiar iniciativas de
gestdo de conhecimento na organizagdo incluindo métricas especificas para esta area
(FAIRCHILD, 2004; VAN GREMBERGEN; DE HAES; GULDENTOPS, 2004). As
métricas de TI e as licdes aprendidas pela area de tecnologia podem ser usadas para superar a
barreiras intra e interorganizacionais de aprendizagem para o compartilhamento de
conhecimentos. O processo de comunicagdo das licdes aprendidas pode proporcionar
oportunidade inestimdvel e imediata para a organizagdo refletir e obter uma compreensao
completa dos seus resultados em determinado periodo. As licdes aprendidas sdo também um
mecanismo para documentar as experiéncias para que possam ser compartilhados com outras

pessoas (LOVE; IRANI; STANDING; LIN; BURN, 2005).

2.1.6.18 SOX

A Lei Sarbanes-Oxley de 2002 (muitas vezes abreviada para SOX) ¢ uma legislacdo
americana aprovada para proteger os acionistas € o publico em geral de erros contabeis e de
praticas fraudulentas nas organizagdes (SOX, 2002). A legislagdo ndo afeta somente o lado
financeiro das empresas, mas também a TI, cuja fun¢do ¢ armazenar registros eletronicos
confidveis da corporagdo de forma segura e disponibiliza-los em forma de relatérios a quem
tenha o direito de acesso. A Lei Sarbanes-Oxley afirma que todos os registros de negocios
incluindo registros eletronicos e de mensagens eletronicas, devem ser guardados durante pelo
menos cinco anos (ALLES; KOGAN; VASARHELYI, 2004; LARSEN; PEDERSEN;
ANDERSEN, 2006; MOORE; SWARTZ, 2003).
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2.1.6.19 BSC/BSC DE TI

O Balanced Scorecard (BSC) ¢ uma ferramenta de gestdo utilizada para medir o
desempenho e a eficacia de uma organizagdo e para determinar quanto uma organizagao
consegue cumprir sua missao e objetivos estratégicos, € como esta alinhada com os objetivos
globais da organizagdao. No BSC, a empresa define medidas-chave em cada uma das quatro
perspectivas: 1) financeira; 2) clientes; 3) processos internos; 4) inovacao e aprendizagem. O
BSC pode ser diferente para cada organizacdo, representando um tnico conjunto de medidas
que reflete o tipo da organizacdo, o modelo de negocios e estilo de gestdo (KAPLAN;

NORTON, 1996).

Além do BSC padrao, ha o BSC de TI, usado especificamente para medir o
desempenho da TI. Assim como o padrdo, o BSC de TI possui quatro perspectivas: 1)
contribui¢cdo da TI para os negbcios: Indicadores sobre a percepgao da eficacia e do valor da
area de TI, vistos por outras areas da empresa; 2) usuarios: medidas relacionadas a satisfagdao
do usuério final com os sistemas e suporte de TI da organizagdo; 3) exceléncia operacional:
essas medidas incluem o nimero de casos de suporte, a quantidade de paradas nao
programadas e os defeitos relatados; 4) inovacdo: incluem a frequéncia com que a area de TI
utiliza novas tecnologias para aumentar o valor da TI, bem como a quantidade de treinamento

disponibilizada para o pessoal de TI (GREGORY, 2010).

2.1.6.20 SOA (SERVICE-ORIENTED ARCHITECTURE)

A arquitetura orientada a servigos (SOA) ¢ um arranjo que utiliza a rede como
elemento concentrador ¢ como sistema de publicagdo. Os servicos de software sio
"publicados" na rede e disponibilizados a todos os outros sistemas que possuem direitos de
acesso a esses servicos. A vantagem de SOA ¢ que os servigos podem ser acessados
internamente ou por parceiros de negdcios de modo bastante transparente. Os servigos de
software agem independentemente uns dos outros de modo a eliminar os gargalos e
procedimentos rigidos de interface comuns a sistemas antigos (BASCHAB; PIOT, 2007). A
SOA foi desenvolvida para proporcionar as empresas a flexibilidade para suas necessidades

computacionais. A sua natureza fundamental, distribuir a arquitetura de computacdo, abre
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oportunidades as empresas de trabalhar e colaborar em varias plataformas, em diferentes

locais e com suporte de TI distribuido (BLOKDIJK, 2008).

Apods apresentar 20 instrumentos de GTI, esta dissertagdo segue conceituando
inovacdo. Cabe destacar a existéncia de outros instrumentos de GTI ndo mencionados porque
se optou por investigar somente os instrumentos de GTI mais presentes em empresas do
Brasil. A escolha baseou-se em Lunardi (2008), Lunardi, Becker e Magada (2009) e Lunardi e
Dolci (2009) que realizaram levantamento por meio de pesquisa em midia eletronica na
internet das noticias sobre adocdo de GTI nas empresas brasileiras e também por meio
de survey as empresas pesquisadas. Aos instrumentos mais relevantes detectados pelos
autores acima mencionados, acrescentou-se um novo instrumento, a norma ISO/IEC

38500:2008, surgida recentemente e que trata especificamente da GTI.

2.2 INOVACAO

No ambito da economia, muito vem se discutindo sobre a inovacdo, sua naturcza,
caracteristicas e fontes, com o objetivo de buscar maior compreensdo de seu papel frente ao
desenvolvimento economico, ressaltando-se como marco fundamental a contribuicdo de
Joseph Schumpeter, que na primeira metade do século XX enfocou a importancia das
inovacdes e dos avancos tecnoldgicos no desenvolvimento de empresas e da economia

(LEMOS, 2000, p. 124).

Ao procurar estabelecer de onde vém as inovagdes, Schumpeter descarta a hipotese de
que elas se originem no ambito dos desejos e necessidades dos consumidores, embora esses
sejam elementos importantes para a adocdo e difusdo de novas combinacdes. Todavia, esses
atores sdo passivos em relacdo a pesquisa e ao desenvolvimento de novos produtos e

processos provenientes das empresas (COSTA, 2006). Para Schumpeter (1985, p. 48):

As inovagdes no sistema econdmico ndo aparecem, via de regra, de tal maneira que
primeiramente as novas necessidades surgem espontaneamente nos consumidores e
entdo o aparato produtivo se modifica sob sua pressdo. Nao negamos a presenga
desse nexo. Entretanto, é o produtor que, igualmente, inicia a mudanga econdémica, e
os consumidores s3o educados por ele, se necessario; sdo, por assim dizer, ensinados
a querer coisas novas, ou coisas que diferem em um aspecto ou outro daquelas que
tinham o habito de usar. Portanto, apesar de ser permissivel, e até mesmo necessario,

considerar as necessidades dos consumidores como uma for¢a independente e, de
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fato, fundamental na teoria do fluxo circular, devemos tomar uma atitude diferente

quando analisamos a mudanga.

Para Schumpeter (1985, p. 48-49), as inovacdes capazes de alterar o equilibrio

econOmico sao:

1) Introdugdo de um novo bem, ou seja, um bem com que os consumidores ainda

ndo estejam familiarizados ou de uma nova qualidade de um bem.

2) Introducdo de um novo método de produgdo, ou seja, um método que ainda ndo
tenha sido testado pela experiéncia no ramo proprio da industria de transformagéo,
que, de modo algum, precisa ser baseado numa descoberta cientificamente nova, e
pode consistir também em nova maneira de manejar comercialmente uma

mercadoria.

3) Abertura de um novo mercado, ou seja, de um mercado em que o ramo particular
da industria de transformacao do pais em questdo ndo tenha ainda entrado, quer esse

mercado tenha existido antes ou ndo.

4) Conquista de uma nova fonte de matérias-primas ou de bens semimanufaturados,
mais uma vez independentemente do fato de que essa fonte ja existia ou teve que ser

criada.

5) Estabelecimento de uma nova organizagdo de qualquer industria, como a criagdo
de uma posicdo de monopolio (por exemplo, pela trustificagdo) ou a fragmentagdo

de uma posic¢do de monopdlio.

Portanto, para Schumpeter, as organizacdes tém papel primordial na geragdo de

inovacdes. Este papel transparece em Dosi (2006), quando argumenta que a inovagao

caracteriza-se como a busca, descoberta, experimentacdo, desenvolvimento, imitagdo e

adocdo de novos produtos, processos e novas técnicas organizacionais.

A Financiadora de Estudos e Projetos, 6rgao governamental que patrocina a inovagao,

em seu sitio internet (FINEP, [2003]) utiliza o seguinte conceito de inovagao:

Inovagdo ¢ a introducdo, com éxito, no mercado, de produtos, servigos, processos,
métodos e sistemas que ndo existiam anteriormente, ou contendo alguma
caracteristica nova e diferente do padrao em vigor Compreende diversas atividades
cientificas, tecnoldgicas, organizacionais, financeiras, comerciais e mercadologicas.
A exigéncia minima € que o produto/servico/processo/método/sistema inovador
deva ser novo ou substancialmente melhorado para a empresa em relagdo aos seus

competidores.

A esta dissertagdo interessa a inovagdo como objeto de estudo enquanto associada a

empresas, como capaz de gerar novos produtos, servicos ou processos internos, portanto a
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defini¢ao da FINEP ([2003]) ¢ a que melhor atende a este objetivo. Para resumir em somente
uma frase o conceito central de inovacdo em empresa utilizado neste trabalho, recorre-se a
defini¢do sucinta do Department of Trade do Reino Unido, que com evidente enfoque
comercial afirma que “a inovacdo é a exploragdo bem sucedida de novas ideias” (DTI,

[2004]).

2.2.1 AINOVACAO NAS EMPRESAS

Segundo Chesbrough (2003), no mundo de hoje, onde a mudanca ¢ constante, a tarefa
de gerenciar a inovagao ¢ essencial para empresas de todos os tamanhos € em todos os setores.

A inovagdo € vital para sustentar e para desenvolver as empresas. Segundo o Manual de Oslo

(OECD, 2004, p. 12):

O desenvolvimento tecnologico e a inovagdo sdo cruciais para o crescimento da
produtividade e do emprego. A necessidade de obter um melhor entendimento dos
mecanismos que propiciam ou prejudicam o processo de inovacdo levou a
importantes avancos durante a década de 1980.

Sendo a empresa importante fonte de inovagdo, Johnson, Edquist e Lundvall (2003)
procuraram pesquisar quais fatores podem alavancar o processo de inovagdo dentro das
empresas ¢ identificaram que a aprendizagem e o conhecimento estdo intimamente
relacionados a inovagdo. Para os autores, os processos de aprendizagem sao pré-condigdes
para a inovagdo, a aprendizagem nem sempre resulta em inovacdo, mas sem aprender, nao
haveria conhecimento propulsor da inovag¢do para introduzir na economia. Os autores
sustentam que a geragdo de conhecimento ¢ favorecida pelos relacionamentos, pois a
interacao produz novos conhecimentos e ensinamentos. De acordo com Jang et al. (2002) e
Goh (2005), a perpetuagdo do processo de criacdo de conhecimento na organiza¢do permite a
inovacdo. Por estar relacionada aos conhecimentos da empresa, a inovagao carrega um carater
intrinseco da organizagdo que a gerou. “A maior parte do conhecimento aplicavel pelas
empresas em inovacao nao ¢ de uso comum e facilmente transferivel e reproduzivel, mas
apropriado para aplicacdes especificas e empresas especificas.” (PAVITT, 1985, p. 245). Para
Nelson (2006), as inovagdes dentro da empresa sdo produzidas pelos processos que elas

dominam e que servem para por em pratica projetos de produtos e processos produtivos que
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s30 NOVOs para as proprias empresas, mesmo que nao sejam novos em termos mundiais, nem

mesmo nacionais.

2.2.2 ASPECTOS DA INOVACAO

Com relagdo ao modo como ocorrem e as suas consequéncias, as inovagdes podem ser
classificadas como incrementais ou radicais. Segundo Perez (2004), inovagdes incrementais
sdo melhorias sucessivas nos produtos e processos existentes, sendo caracterizadas por
aumentos frequentes na eficiéncia técnica, produtividade e precisdo nos processos, alteragdes
periodicas nos produtos; com o intuito de obter melhor qualidade, reduzir custos e ampliar a
sua gama de utilizacdes. Assim, a grande maioria das inovacdes ocorre em fluxo continuo de
mudangas incrementais ao longo de dire¢des esperadas. Para Lemos (2000) a inovacao
incremental ¢ a introdu¢do de qualquer tipo de melhoria em um produto, processo ou
organiza¢do da producao dentro da empresa, sem alteragdo na estrutura industrial. A inovagdo
radical, para 0 mesmo autor, ¢ a introducdo de um novo produto, um novo processo ou um
forma inteiramente nova de organizac¢do da producdo. Este tipo de inovagdo pode representar
uma ruptura estrutural com o padrao tecnoldgico anterior, originando novas industrias, setores
ou mercados. Para Perez (2004), a inovagao radical ¢ a introdu¢ao de um produto ou processo
verdadeiramente novo. A inovagdo radical ¢, por definicdo, capaz de iniciar novo curso
tecnologico. Inovagdes radicais tendem a ser adotadas mais facilmente quando a trajetoria de
melhorias aproxima-se do fim, mas isto ndo impede que inovagdes radicais sejam introduzidas
em qualquer ponto da trajetoria cortando o ciclo de vida de produtos ou processos,
substituindo-os. H4 algumas inovagdes radicais que ddo origem a toda uma nova
industria. Nesse sentido, importantes inovacdes radicais sdo a esséncia das for¢as motrizes do

crescimento ¢ mudanga estrutural na economia.

Para Tidd, Bessant e Pavitt (2008), as novagdes podem ser classificadas em quatro
categorias abrangentes, dependendo de onde as mudangas ocorrem na empresa: a) inovacao
de produto, representada por mudancas nas coisas (produtos e servigos) que a empresa
oferece; b) inovacdo de processo, que sao mudangas na forma em os produtos e servigos sao
criados e entregues; c¢) inovagdo de posi¢do, constituida por mudangas no contexto em que
produtos e servigos sdo introduzidos; d) inovagdo de paradigma, derivada de mudan¢a nos

modelos mentais subjacentes que orientam o que a empresa faz.
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Embora se reconhega que ha diferentes contextos para a origem da atividade de
inovar, a literatura econdmica esforcou-se para definir os elementos principais dentro da
grande variedade de inovagdes, junto com a procura de algum tipo de “condutor” na atividade
de inovar. Para o entendimento dos mecanismos envolvidos na interacdo entre o progresso
técnico e a evolucdo dos sistemas econdomicos, Dosi (2006) utiliza duas abordagens:
“Demand-Pull” e “Technolgy Push”; a primeira aponta as for¢as do mercado como fator
determinante nas mudangas técnicas, a segunda define a tecnologia como fator auténomo ou
quase autdonomo, pelo menos no curto prazo. Segundo Cunha, Da Silva, Dias e Girardi
(2008), a abordagem demand-pull (puxadas pela demanda), e technology-push, (empurradas
pela tecnologia) podem ocorrer isoladamente ou de forma combinada. Na teoria da inovagao
empurrada pela tecnologia a rapida evolugdo dos conhecimentos cientificos constitui a forca
motriz bdsica, a partir da qual a criatividade e o espirito empreendedor dos empresarios
levariam a busca de aplicagdes praticas (conhecimentos tecnologicos) que resultariam,
finalmente, na introducdo de inovacdes (novos produtos e/ou processos) na atividade

produtiva.

Para Johnson, Edquist e Lundvall (2003), a inovacdo € um processo continuo e
cumulativo que envolve ndo apenas a inovacao radical e incremental, mas também a difusao,
absorc¢ao e utilizagcdo da inovagdo. A inovagdo parte de mudangas, mas para que estas tenham
alcance capaz de ser considerado um fendmeno econdmico, € preciso que as invengodes
geradas a partir das novas ideias se difundam. Portanto, invengdo s6 se transforma em
inovacdo através da difusdo (PEREZ, 2004). Tigre (2006) define “difusdo como o processo
pelo qual a inovagao ¢ comunicada através de canais, do tempo e entre participantes de um

sistema”.

2.2.3 PROCESSO DE INOVACAO (GESTAO DA INOVACAO)

Para gerir eficazmente a inovagdo, ¢ necessario focar no contexto. Como destacado
anteriormente, a inovacdo pode ser impulsionada de dois modos, pela evolugdo do mercado
externo (demand-pull), ou como resposta da organizagdo a pressdes evolutivas da tecnologia
(technology-push). Estes modos sdo definidos por Miller ¢ Morris (1998) como "arquitetura
competitiva" e "capacidade organizacional". A arquitetura competitiva mostra como o0s

padrdes de concorréncia externa evoluem ao longo do tempo e a capacidade organizacional
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esta relacionada ao pensamento sistémico da organizagao e integra ferramentas, processos de
tecnologia e os conhecimentos associados, para a criagdo de uma entidade gerencidvel. Para a
organizagdo, promover e estabelecer processos de inovagdo permanentes contribui para a
obtencdo de vantagem competitiva (BARNEY, 1986). Para Drucker (1987) “a inovagdo ¢ a
ferramenta-chave dos gestores, o meio pelo qual exploram a mudanga como oportunidade
para um negocio ou servigo diferente”, sendo a inovacao passivel de ser apresentada como

disciplina, que pode de ser ensinada, aprendida e praticada.

Para esclarecer os processos de inovacao tecnologica dentro das organizagdes, varios
autores tém proposto modelos. Nesta dissertagdo, apresentam-se alguns para que seja possivel
visualizar como a gestdo da inovacdo dentro da empresa apoia-se em processos €

relacionamentos entre varios setores, alcancando varias estruturas.

Cada etapa, representada na figura 2, ¢ descrita pelo autor (ROGERS, 1995) da

seguinte forma:

e Definicdo de objetivos: sdo identificados e priorizados problemas gerais da
organizagdo que precisam de inovagdo como solucao; nesta fase podem ser usados

métodos diversos para que os problemas venham a tona.

e (Combinagdo: os problemas gerais da organizagdo sao casados com possiveis
solugdes inovadoras; a este ponto membros da organizacdo procuram testar as

solugdes e determinar a sua viabilidade.

e Redefinicdo/reestruturacdo: a inovacdo ¢ modificada e reinventada para ser
compativel com a organizagdo, algumas estruturas organizacionais sdo alteradas; a
inovacao modifica a organizagdo e a organizagdo pode determinar que a inovagao

mude, em um processo interativo bidirecional.

e Esclarecimento: a relagdo entre a organizacdo e a inovacdo ¢ definida mais
claramente; a inovacao ¢ comunicada amplamente para todas as partes interessadas
e passa a integrar-se na estrutura da organizacdo; a esclarecimento da inovagado ¢
um processo de construgdo social, que ocorre de modo gradual até a sua completa

assimilagdo em um processo interativo humano.

e Rotinizagdo: a inovacdo transforma-se em parte do processo da organizagdo e

perde a sua identidade como algo separado, os membros da organizacdo ndo
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pensam mais na inovagdo como ideia nova, pois esta foi completamente absorvida

pelas atividades da organizacao.

definicao
1
1
|
]
niciagdo : implementagao
|
1
|
)
1
Definig¢do de Redefini¢do/
objetivos Combinagéo Reestruturagao Esclarecimento Rotinizacéo

Figura 2 — Etapas do processo de inovacdo em uma organizagéo
Fonte: Rogers (1995, p. 392)

E possivel constatar que o processo de gestdo da inovagio proposto por Rogers (1996)
envolve muitos membros da organizagdo e para tal precisa de mecanismos de relacionamento
que sejam eficazes, por exemplo, na comunicacdo das inovagdes para que elas se tornem
rotina na organizacao. Na fase de inicia¢do sdo necessarias estruturas formadas por pessoas de
diversas areas para a identificagdo e priorizagao dos problemas. A esclarecimento por si 0 ja

€ um processo em si, pois nao acontece instantaneamente e envolve repeticao.

Segundo Kruglianskas (1996), o modelo paralelo do processo de inovagdo tecnoldgica
(vide figura 3) ¢ um dos que melhor se adaptam ao contexto das pequenas e médias empresas
de setores tradicionais. Este modelo é composto das seguintes etapas: (i) geragdo de ideias,
(1) pesquisa, (iii) desenvolvimento, (iv) engenharia, (v) produgdo, (vi) comercializagdo, (vii)
novos produtos (vide figura 3). Pode-se observar que para a inovagdo ocorrer ¢ necessario

percorrer diversas etapas envolvendo diversos setores da empresa e que estes devem interagir
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entre si. Para Kruglianskas (1996), um grande desafio para a empresa ¢ vencer as resisténcias
naturais quando uma nova ideia surge. Neste sentido fica clara a necessidade de mecanismos
de relacionamento eficazes, capazes de comunicar claramente as novas ideias e auxiliar na
resolucdo de conflitos entre as diversas partes interessadas. Para que estas trocas ocorram, a
presenga de uma estrutura formada por pessoas responsaveis pela dire¢do dos processos de

inovagao contribui para o seu sucesso.

Estado corrente de necessidades e aspiragdes da sociedade

Reconhecimento -
da necessidade A 7y Adpﬁ;ao
Utilidade
y
: Desenvol- . Comercia- Novos
Pesquisa  |—pp vimento —p | Engenharia  [—pp Produgdo lizagio 1 Produtos
A A
Capacidade \4 v Tecnolpglca
t 1ogi . L L . absorvida
ecnologica Estado corrente de conhecimentos cientificos e tecnologicos

Figura 3 — Modelo paralelo do processo de inovagéo tecnoldgica
Fonte: Kruglianskas (1996)
Para Tidd, Bessant, Pavitt (2008) o processo de inovag¢do ¢ composto por trés fases
(conforme ilustrado na figura 4), que a seguir sdo organizadas modo esquematico, em

detalhes:

a) busca
1. Detectar sinais no ambiente
a. Oportunidades tecnologicas (technology-push)
b. Necessidade mudangas dos mercados (demand-pull)
2. Interagdo de varias forgas
b) selegao
1. Fluxo de sinais sobre possiveis oportunidades tecnologicas e de mercado
disponiveis a empresa
2. Base (competéncia tecnoldgica da empresa)

3. A consisténcia com o negdcio geral
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Buscar Selecionar Implementar

T

(Adquirir, Executar, Lancgar, Sustentar)

~S

TEMPO

Figura 4 — representacéo simplificada do processo de inovacao
Fonte: (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008, p.88)

c¢) implantagao

1. Aquisi¢cdo do conhecimento
a. Combinar diversas formas de conhecimento
1. Existente e novo
ii. Dentro e fora da organizagao
iii. A ser desenvolvido internamente ou transferido a partir de fora
2. Execugdo do projeto
a. Entradas:
i. Conceito estratégico claro
ii. Ideias iniciais para a execu¢do do mesmo
b. Saidas:
i. Inovagdo desenvolvida

ii. Mercado preparado (interno ou externo)
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c. Aspectos importantes:
1. Lidar com condig¢des de incerteza
ii. Combinar diferentes formas de conhecimento de grupos e
individuos com experiéncias funcionais e disciplinares
extremamente diferentes.
3. Lang¢amento da inovacao
a. Coleta de informacdes sobre necessidades reais ou previstas de
consumidores
b. Inser¢do destas necessidades nos processos de desenvolvimento do
produto
c. Preparacdo do mercado e marketing ao novo produto
d. “Market friction”: prever possiveis reagcdes do mercado ou dos usuarios
4. Sustentacdo da inovagao
a. “Reinovacao”
b. Licdes aprendidas com as dificuldades, tanto de fracassos quanto de

sucessos. Usa-las para gerar novas inovagoes.

No modelo proposto por Tidd, Bessant, Pavitt (2008, p.88), observando as
ramificagoes, sdo visiveis os elementos que dependem de estruturas de inovagao e processos
de inovacdo e de mecanismos de relacionamento, alguns dependem de todos estes como a
coleta de informagdes sobre necessidades reais ou previstas de consumidores ou combinagao
de diferentes formas de conhecimento de grupos e individuos com experiéncias funcionais e

disciplinares extremamente diferentes.

Por ultimo, apresenta-se o0 método descrito em COTEC (1999), que é composto pelas

fases conforme descrito na figura 5.

Este modelo é baseado em cinco elementos que indicam a uma empresa o que €
necessario fazer detalhadamente em momentos diferentes e em diversos tipos de situagoes:

vigiar, focalizar, capacitar-se, implantar e aprender.

Vigiar o ambiente a busca de sinais sobre a necessidade de inovagdo e de oportunidades

potenciais que podem surgir para a empresa.

Focalizar a atengdo e esforgos em uma estratégia especial para a melhoria dos negdcios, ou

para uma solu¢do especifica para determinado problema.
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Capacitar-se para esta estratégia por meio da aquisigdo e preparagao dos recursos necessarios

para que a solucao inovadora funcione.
Implantar a inovagao.

Aprender com a experiéncia em caso de sucesso ou fracasso.

FOCALIZAR

APRENDER ‘
' CAPACITAR-SE

IMPLANTAR

Figura 5 — modelo conceitual chave da inovacao tecnolédgica
Fonte: COTEC (1999 p. 14)

Novamente pode-se observar que a gestdo da inovacdo, agora segundo o modelo
proposto em COTEC (1999) depende de estruturas, processos € mecanismos de
relacionamento para que possa ser implantada. A fase “vigiar” precisa de pessoas alocadas em

uma estrutura com esta func¢ao, relacionando-se com outras.

Nos modelos apresentados, diferentes sdo os modos de gestdo da inovacdo, mas todos
eles fazem uso de estruturas, processos € mecanismos de relacionamento em diversas areas de

uma empresa (e as vezes mesmo fora dela), envolvendo pessoas de varios niveis hierarquicos.
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2.2.4 INOVACAO EM REDE

No contexto das organizagdes, uma rede representa uma forma de estrutura
intermediaria entre a empresa € 0 mundo externo, onde os principios da estrutura burocratica e
da hierarquia inflexivel sdo redefinidos para possibilitar a interacdo entre os processos
referentes a coordenagdo das atividades da organizagdo. Das estruturas de redes, surgem
varios tipos de propositos baseados em relacionamentos, como sdo as redes de inovacao, de

estratégia, de pequenas e médias empresas (CANDIDO; ABREU, 2000).

A inovacdo pode acontecer como resultado do aprendizado de véarios agentes com
conhecimentos diferentes que os unem de maneira complementar para criarem algo novo
(LUNDVALL, 1992). A inovagdo em rede entre empresas, outras organizacdes € instituicdes
promovem interagdes de modo colaborativo, e dependem primordialmente do
compartilhamento de conhecimento (GRANT, 1996; DYER; NOBEOKA, 2000). O processo
de inovagdo tem carater interativo e sistémico, o que implica que a aprendizagem ocorre por
interagdo. Na inovagcdo em rede, a capacidade de criar, utilizar e disseminar novos
conhecimentos transcende a esfera da empresa individual e passa a ocorrer por meio da
continua interacdo entre empresas e outras organizacdes e instituigdes (SOUSA; ALVES;

MOUTINHO; CAVALCANTI FILHO, 2005).

Existem razdes que podem levar as empresas a estabelecerem alguma relagdo de
cooperagdo para inovacdo, estas podem derivar do volume de informacdes necessarias, da
necessidade de redug¢do do tempo de desenvolvimento de novos produtos e a sua
comercializacdo, ao aumento dos custos e dos riscos do desenvolvimento tecnologico e de

mercado (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008).

Segundo Révillion (2004), a atividade de inovacdo pode ser impulsionada pela
combinac¢do de competéncias proprias das empresas com aquelas detidas por outras empresas.
Assim, o estabelecimento de conexdes entre empresas, instituigdes de pesquisa, Orgaos
governamentais, fornecedores e clientes pode ser um importante fator no desenvolvimento de
novos produtos e processos. De acordo com Rothwell (1995), com a adocdo de redes
associadas a inovagdo, os resultados dos esfor¢os de inovagdo em uma organizagdo tendem a
passar de um processo endogeno a organizagdo e linear ao investimento em P&D para um

processo mais exdgeno a organizagdo, beneficiando-se das interacdes com outros atores fora
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da organizacao (outras organizagdes, clientes, fornecedores, concorrentes e outras partes

interessadas).

2.2.4.1 INOVACAO ABERTA

A dificuldade das empresas em manterem-se inovadoras usando somente seus recursos
internos foi observada por Chesbrough (2003), pois muitas ideias estdo surgindo e
despontando em lugares diversos longe dos departamentos de pesquisa e desenvolvimento
(P&D) dessas empresas. A inovagao aberta, expressdo cunhada por Chesbrough, assume que
o conhecimento util & inovagdo estd amplamente distribuido € nem mesmo o mais capacitado
setor de P&D de uma organizagdo poderia ser capaz de reproduzi-lo, portanto este deve
procurar identificar e explorar fontes de conhecimento externo como questdo crucial no
processo de inovagdo. O setor de P&D deve transformar-se em uma unidade de inovagao, que
realiza a gestdo da inovacdo olhando para fontes de conhecimento dentro e fora da
organizagdo. Deste modo, observa-se hoje a transicdo de um modelo fechado de pesquisa e
desenvolvimento para um modelo aberto e interativo de busca de solugdoes (CHESBROUGH,
2003). Um dos principios basicos da inovagdo aberta ¢ o reconhecimento que nem todos os
componentes para uma inovacdo sdo originados de fontes internas da organizacdo e que o
conhecimento proveniente de fontes externas pode tornar mais efetivo ou amplo seus proprios
esforcos (WITZEMAN et al.,, 2006). As interagdes entre organizacdes assumem papel
relevante e despertam o interesse para a inovagdo que nasce de parcerias, aliangas, joint-

ventures e organizacdes em rede.

A TI assume papel importante na disponibilizacdo de canais de comunicagdo, de
sistemas de armazenamento de informagdes e de compartilhamento de conhecimento que
favorecem a inovacdo em redes e especificamente a inovagdo aberta. As ferramentas de
construgdo colaborativa de contetido, como wikis, e de redes sociais, como facebook e twitter,
comumente utilizadas para a inovagdo em rede nas empresas nos dias atuais, se valem dos
recursos da area de TI das empresas. Portanto a TI pode impactar na inovacdo em rede ou

inovagdo aberta nas empresas.
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2.2.5 INDICADORES DE INOVACAO

Existe uma quantidade crescente de indicadores que servem para medir o processo de
inovagdo. Eles sdo uteis porque conseguem captar aspectos relevantes desse processo. Os
indicadores de inovagdo mais comumente utilizados estdo subdivididos entre os que medem
os insumos ou esfor¢os, ¢ os que medem os produtos ou resultados da inovacao (OECD,

2002; FURTADO; QUEIROZ, 2007).
Indicadores da intensidade do esfor¢o inovador

Os indicadores de insumo enfocam os esfor¢os realizados pelas empresas em pesquisa
e desenvolvimento (P&D). A P&D ¢ definida como atividades dirigidas para a busca de
conhecimento cientifico e tecnoldgico novo ou a aplicacdo de conhecimentos existentes de
uma nova forma. De acordo com os critérios estabelecidos pelo Manual Frascati (OECD,
2002), essas atividades compreendem a pesquisa basica, a pesquisa aplicada e o

desenvolvimento experimental (FURTADO; QUEIROZ, 2007).

Entre os tipos de indicadores utilizados para mensurar o esforco tecnologico destacam-
se: a) a intensidade tecnoldgica ou de P&D, que consiste na razdo entre o gasto de P&D da
empresa ¢ as suas vendas ou valor adicionado; b) os recursos humanos destinados a P&D, que
podem ser subdivididos em trés categorias: cientistas e engenheiros, técnicos e pessoal de
apoio; para a contabilizagdo de recursos humanos, também, pode-se medir o tempo de
dedicacdo das pessoas as atividades de P&D; c) a existéncia de parcerias com universidades,
instituicdes de pesquisa ou com outras organizagdes com intenc¢ao de inovar; d) investimentos
de capital em P&D; e) contratacdo de servigos tecnoldgicos ou aquisicdo de tecnologia; f)
espaco dedicado a laboratdrios de pesquisa (ANPEI, 2001; OECD, 2002; FURTADO;
QUEIROZ, 2007).

Indicadores do resultado da inovacéo tecnoldgica

Os indicadores de resultado avaliam o impacto da inovacao nas empresas € sao mais
dificeis para coletar e avaliar. Entre os tipos de indicadores utilizados para mensurar o
resultado do esfor¢o tecnoldgico destacam-se: a) o nimero de patentes de invencao, seja o seu
deposito ou o seu registro, que pode ocorre varios anos depois; b) o nimero de projetos
finalizados (sejam para inovagdes de produtos lancados no mercado ou somente para a

empresa, tais como novos processos); c¢) faturamento por novos produtos lancados no
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mercado; este indicador mede o impacto econdomico da inovagdo através da participacao
dessas nas vendas totais da empresa e € relativo as inovagdes de produto; d) economia de
custos decorrentes das inovagdes, geralmente em processos internos das empresas (ANPEI,

2001; OECD, 2002; FURTADO; QUEIROZ, 2007).

2.3 GOVERNANCA DE TI E INOVACAO

A gestdo da tecnologia ¢ pratica essencial para qualquer negdcio, pois ajuda as
empresas a gerenciar suas operacdes de forma mais eficaz e auxilia na estratégia, contribuindo
para que a organizagao se prepare para o futuro, reduzindo os riscos e as incertezas do
negocio e aumentando a flexibilidade e capacidade de resposta. Também facilita a introducao
de produtos e servicos novos ou melhorados. A inovacdo ¢ essencial em todas estas
atividades. Por estes motivos, tecnologia e inovagdo estdo intimamente ligadas (COTEC,
1999). A TI tem assumido posi¢ao cada vez mais pervasiva dentro das empresas e € essencial
para gerenciar as operacdes, as informacdes e o conhecimento. Na maioria das empresas, a TI
tornou-se parte integrante do negdcio e ¢ fundamental para apoiar, sustentar e fazer crescer o
negocio (DE HAES; VAN GREMBERGER, 2008; TAPSCOTT, 2004; ITGI, 2003;
WILLIAMS, 2001; GREEN, 2004; WEILL; ROSS, 2006).

2.3.1 TIE INOVACAO

A TI estd em constante mudanga, em continua evolucao. Em tempos sempre mais
curtos sdo apresentados novos equipamentos, programas, plataformas, metodologias e meios
de interacdo que transformam os negdcios. A TI, portanto, tem carater intrinsecamente
inovador. Além disso, Bresnahan e Trajtenberg (1995) argumentam que "tecnologias de uso
geral", como computadores, geram ondas de inovagdes incrementais. Em entrevista, Erik
Brynjolfsson — diretor do centro de negocios digitais do MIT (Massachusetts Institute of
Technology) defende que avangos tecnologicos nao sdo apenas inovagdes em si mesmas, mas
habilitam novos processos para inovar ¢ que a TI ¢ catalisadora para mudangas
complementares (HOPKINS, 2010b). Para Brynjolfsson, as empresas lideres tém feito menos

planejamento de longo prazo e mais agdes de “percepgdo e resposta” possibilitadas pela
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tecnologia. Os projetos destas empresas t€m ciclos de vida mais curtos e as empresas tém

mais flexibilidade e um metabolismo mais acelerado para o processamento de informagdes.

Temas Obras

Redesenho de processos de negocios Davenport (1992), Khosrowpour (2006), Reijers ¢ Mansar
(2005) e Tsai (2003).

Assimilagdo organizacional da TI Fichman e Kemerer (1997)

Difusdo da inovagao Bofondi e Lotti (2006), Fichman e Kemerer (1999) e
Florkowski e Olivas-Luja'n (2006)

Estratégia de TI Fincham et al. (1995), Pennings e Harianto (1992), Ross,
Beath e Goodhue (1996) e Souitaris (2002).

Ligagdes eletronicas e aliangas Malhotra et al. (2001), Pennings e Harianto (1992), Tikkanen
e Renko (2006), Xie e Johnston (2004).

Automagdo de processos Nissen e Sengupta (2006), Scheer et al.(2004).

Melhoria do controle de processo Muehlen (2004)

Design de software Nurcan et al. (2005) e Vollmer e Peyret (2006).

Sistemas de simulagdo Baldwin, Eldabi e Paul (2005) e Serrano, den Hangst (2005).

Melhoria do processo de inovagao Devaraj e Kohli (2000).

como consequéncia de investimentos

em TI

Quadro 1 — Exemplos de obras que argumentam que a T1 suporta o processo de inovacgao, relacionadas
aos seus respectivos temas.
Fonte: Tarafdar ¢ Gordon (2007)

Segundo Esther Baldwin, ndo ¢ absolutamente necessario o uso de TI para gerenciar o
processo de inovagao, mas com a TI esse processo ¢ facilitado. Ferramentas simples de TI
como bancos de dados podem capturar melhor as ideias dos funcionérios e filtrar informagdes
para usar hoje e para guardar para amanha; salas de bate-papo, videoconferéncia, e sites de
midia social que conectam funciondrios virtualmente sdo criticos para a ado¢do da inovacao
(HOPKINS, 2010a). Para Baldwin, ¢ errado pensar que a inovagdo ¢ apenas questdo de
criatividade, de capacidade individual de criar ideias; inovacdo necessita de disciplina.
Empresas realmente podem gerenciar a inovag@o na forma como gerenciam a qualidade. A TI
pode contribuir para este processo, pois a inovagdo ¢ um dos beneficios proporcionados pela
TI nas empresas; a TI estd presente e contribui de forma significativa em varios tipos de

adocdo de inovacdo na empresa, como em atividades administrativas (ALBERTIN, 2003;
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ALBERTIN; ALBERTIN, 2008a, 2008b). A TI capacita a inovacao permitindo que as
organizacgoes redesenhem os seus processos de negocio, elaborem estratégias competitivas e

identifiquem e atendam as preferéncias dos clientes (KOHLI; MELVILLE, 2009).

Tarafdar e Gordon (2007), em sua obra sobre o entendimento da influéncia das
competéncias dos sistemas de informagao no processo de inovagdo, reuniram varios exemplos
de obras, com respectivos autores, que argumentam que a TI suporta o processo de inovagao.
No quadro 1 os autores sdo apresentados por tema, conforme classificacdo realizada por
Tarafdar ¢ Gordon (2007) para identificacio dos principais promotores da inovagdo

relacionados a TI.

2.3.2 GOVERNANCA CORPORATIVA E INOVACAO

A GTI deriva da governanga corporativa ¢ dela herda as caracteristicas principais,
portanto analisar os estudos que relacionam a governanga corporativa a inovacao pode
fornecer indicios para o estudo da relacdo entre GTI e inovagdo. A maioria dos trabalhos
analisados mostrou ser de cunho investigativo, € nao conclusivo, tais como Heiman, Im e Kim
(2005); Cannon, Achrol, Gundlach (2000); Sapra, Subramanian ¢ Subramanian (2009); Child
e Rodrigues (2004). Estes trabalhos questionam sobre os modos como a governanca
corporativa poderia contribuir para a inovagdo, através, por exemplo, da melhoria dos
relacionamentos e a troca facilitada de conhecimento entre diversas partes interessadas.
Shadab (2008) adiciona o fator controle proporcionado pela governanga corporativa como
promotor da inovagdo devido a maior seguranga em fazer opgdes arriscadas de longo prazo.
Alguns trabalhos como Becker-Blease (2008) encontraram relagdo positiva entre governanga
corporativa e inovagdo. Lacetera (2001) creditou essa relagdo positiva encontrada na industria
farmacéutica ao fato dos pesquisadores terem aumentado a sua influéncia sobre as decisdes
estratégicas e de P&D. Esser (2007) encontrou resultados ndo uniformes ao analisar a
governanga em diversos paises, em alguns verificou que a relacdo com a inovagdo foi
positiva, em outros, ndo, o que a levou crer que era dependente das condigdes e da cultura
local. Tylecote e Ramirez (2004) encontraram resultados variados para diferentes empresas na
Inglaterra, e imputou a diferenga ao porte e a idade da empresa. Racic, Cvijanovic e Aralica
(2008) encontraram relagcdo negativa entre governanga corporativa e inovagdo em empresas na

Croacia e justificaram o resultado argumentando que os mecanismos de governanga
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corporativa sao inadequados para as economias baseadas no conhecimento, porque suportam
somente atividades de inovacdo nao complexas. O objetivo geral dessa dissertacdo envolve
corroborar ou descartar as suposi¢cdes a favor e contra a associagdo entre governanga €

inovagao apresentadas nesta secao.

2.3.3 RELACAO ENTRE GTI E INOVACAO

Pelas andlises anteriores, ha mais indicios da existéncia de relacdo positiva entre a T1 e
a inovacdo do que entre governanga corporativa e a inova¢ao. Qual seria entdo a relagdo entre
GTI e inovagao? Segundo Tarafdar e Gordon (2007), a GTI teria o poder de contribuir para a
inovacdo por meio de trés fatores: a) criagdo de pontes de ligacdo entre os niveis superiores,
médio e junior; b) formacdo de equipes de projeto especificas para garantir melhor
planejamento e a disponibilidade de recursos; c) padronizacdo da tecnologia e da
infraestrutura para garantir a compatibilidade técnica entre as diferentes aplicagdes e sistemas
que fazem parte do processo de inovacdo. Baseado nestes argumentos, que sustentam a
existéncia de relagdes positivas entre a GTI e a inovagdo, este estudo procura investigar se
elementos trazidos pela GTI favorecem a inovacdo nas empresas que a adotam. Entre estes
elementos destacam-se o refor¢o dos relacionamentos entre a area de tecnologia e a area de
negocios, o compartilhamento de conhecimento alavancado pela formalizagdo de estruturas e
processos, e o fortalecimento de controles que ddo mais seguranca as decisdes de longo prazo.
Além disso, procura-se investigar se o carater catalisador da inovacao, inerente a TI, pode ser
potencializado pelos mecanismos de GTI. Finalmente, quer se identificar se o conjunto de
estruturas, processos € mecanismos de relacionamento foram compartilhados entre a GTI e a

gestdo de inovacgdo, e se ambos podem colaborar de forma sinérgica para a inovagao.
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3 METODOLOGIA

Esta se¢do descreve a metodologia utilizada no desenvolvimento desta dissertagdo. Na
primeira parte, apresentam-se os métodos escolhidos para o levantamento dos dados e
identificam-se as fontes de dados, a unidade de andlise, a populagdo ¢ a amostra. Em seguida,

¢ apresentada a cronologia dos procedimentos de pesquisa, detalhando cada etapa realizada.

3.1 SUPORTE METODOLOGICO

Esta dissertagdo tem perspectiva epistemoldgica positivista e € de natureza aplicada,
exploratéria e descritiva. Contribuem para o cardter exploratdrio desta dissertacdo a
contemporaneidade do fendmeno estudado, o pouco conhecimento académico acumulado
sobre o tema e o fato da investigagdo estar em seus primeiros estagios, quando se busca maior
familiaridade com o tema pesquisado, experimentando a validade de conceitos preliminares
(PINSONNEAULT; KRAEMER, 1993, p. 8). E também uma pesquisa descritiva porque
procura conhecer determinada realidade através da caracterizagdo das empresas analisadas. A
pesquisa descritiva € do tipo conclusiva e tem como objetivo principal a descri¢ao de algo,
geralmente as caracteristicas ou fungdes do problema em questio (MALHOTRA, 1997 apud
SAMPIERI; COLLADO; LUCIO, 1991). Os estudos descritivos buscam especificar as
propriedades importantes de individuos, grupos, comunidades ou qualquer outro fendmeno

que esta sob analise (DANKHE, 1986 apud SAMPIERI; COLLADO, LUCIO, 1991).

Para atender os objetivos deste projeto, optou-se pela realizagdo de estudo multicaso
em 13 empresas, de corte transversal unico (MALHOTRA, 2006) porque a observagao
ocorreu em um ponto Unico do tempo (agosto e setembro de 2010). A perspectiva transversal
privilegia uma analise pontual. Estudo de caso ¢ uma investigagdo empirica de fenomeno
contemporaneo dentro de seu contexto na vida real, especialmente quando os limites entre o
fendmeno e o contexto nao sdo claramente evidentes. Em geral, estudos de caso constituem a
estratégia preferida quando o "como" ou "por que" estdo sendo colocados e quando o
investigador tem pouco controle sobre eventos (YIN, 2003). A utilizacdo do estudo de caso
pode envolver tanto situacdes de estudo de um Unico caso, quanto de multiplos casos (MILES

¢ HUBERMAN, 1994). Em relagao ao estudo de caso unico, o estudo multicaso proporciona
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evidéncias inseridas em diferentes contextos, o que torna a pesquisa mais robusta

(LAZZARINI, 1995).

Para o levantamento dos dados, com o intuito de tornar a pesquisa mais abrangente,
esta dissertagdo utilizou abordagem quantitativa complementada por abordagem qualitativa.
Embora os métodos quantitativos e qualitativos para pesquisas sociais sejam radicalmente
diferentes, sdo, no entanto, eminentemente complementares (CORBETTA, 2003). Pesquisas
quantitativas assumem que a vida social pode ser representada através de numeros. Quando se
manipulam os numeros de acordo com as leis da estatistica, estes revelam aspectos da vida
social. A analise qualitativa ndo recorre a uma bem estabelecida base de conhecimentos
formais de matematica e estatistica. Os dados estdo na forma de palavras, que sdo
relativamente imprecisas, difusas, baseadas no contexto e podem ter mais de um significado.
A pesquisa quantitativa exige conhecer quais variaveis serdo utilizadas e as hipdteses que
serdo testadas. A pesquisa qualitativa hesita em transformar a humanidade em numeros frios

(NEUMAN, 2004).

3.2 METODOS QUANTITATIVOS

Em geral, pesquisas quantitativas seguem um caminho mais linear do que as pesquisas
qualitativas; estas permitem investigar mais profundamente determinados temas que emergem
das pesquisas. A pesquisa quantitativa encontra significado reorganizando, examinando e
discutindo nimeros por meio de tabelas e estatisticas para explicar como padrdes nos dados
dizem respeito a questdo de pesquisa (NEUMAN, 2004). Nesta dissertacdo, utilizou-se a
pesquisa quantitativa para realizar o teste de hipdteses através de varidveis que tomaram a

forma de respostas mensuraveis a perguntas bem precisas.

A abordagem quantitativa de pesquisas em ciéncias sociais tem visto a predominancia
quase que hegemonica da coleta de dados na forma de survey e analise de dados através de
técnicas estatisticas (CORBETTA, 2003). Para o levantamento quantitativo, utilizou-se o
método de pesquisa survey por meio de quatro questiondrios, cujas perguntas foram lidas na
presenga do entrevistado em voz alta pelo entrevistador e respondidas do mesmo modo pelo
entrevistado. As respostas para as questdes sobre GTI eram em escala Likert (de 5 ou 6
pontos) e para as questdes sobre inovagdo as respostas eram continuas (nimeros ou

percentuais).
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Segundo Pinsonneault e Kraemer (1993, p. 6 e 7), pesquisas survey realizadas para
fins de investigacdo tém trés caracteristicas distintas. Em primeiro lugar, o propdsito da
pesquisa survey ¢ produzir descrigdes quantitativas de alguns aspectos da populagdo estudada.
Em segundo lugar, a principal forma de coleta de informagdes ¢ através de perguntas
estruturadas e predefinidas a pessoas. Em terceiro lugar, a informacgao ¢ geralmente coletada
apenas de uma fragdao da populagcdo em estudo — uma amostra, mas de forma a possibilitar a
generalizacdo das conclusdes para toda a populacdo; uma pesquisa survey ¢ um método
quantitativo que requer informagdes padronizadas sobre os assuntos que estdo sendo
estudados. Nesta dissertacao o questionario survey ¢ dirigido a pessoa ocupando a fungao de
mais alta hierarquia disponivel (possivelmente o proprietario, socio ou diretor), capaz de
responder as perguntas relacionadas a GTI e a inovagdo na empresa. Esta pessoa representa a
empresa, que constitui a unidade de andlise da pesquisa survey desta dissertagdo. O interesse ¢
coletar informagdes que detectam sinais de GTI e de inovagdo na empresa e investigar as suas

relagdes através de variaveis que as representam.

3.3 METODOS QUALITATIVOS

A pesquisa qualitativa ndo ¢ tdo linear e ¢ mais ciclica que a quantitativa. Ao invés de
mover-se em linha reta, um caminho de investigacdo ndo linear faz passagens sucessivas por
etapas, as vezes se movendo para tras e para os lados antes de prosseguir. Em cada ciclo ou
repeticdo, o pesquisador coleta novos dados e obtém novas perspectivas. A pesquisa
qualitativa encontra significado reorganizando, examinando e discutindo dados textuais ou
visuais de modo a transmitir a impressdo verdadeira ou fiel ao entendimento original das
pessoas e situacdes estudadas. Pessoas acostumadas a uma abordagem direta e linear, talvez
se sintam impacientes com um caminho menos direto. Do ponto de vista estritamente linear,
um caminho ciclico parece ineficaz e desorganizado. Mas a abordagem ciclica ndo ¢
desorganizada, nem caodtica e pode ser altamente eficaz para a criacdo do sentimento de um
todo, para a apreensao de sutilezas de significado, para reunir informagdes divergentes e para
a mudanca de perspectivas (NEUMAN, 2004). Nesta dissertacdo, utilizou-se a pesquisa
qualitativa para possibilitar que novas informag¢des pudessem emergir do ambiente
pesquisado, vindo ao conhecimento do pesquisador. Para o levantamento qualitativo, utilizou-
se o método de entrevistas semiestruturadas registradas por gravador com perguntas abertas.

O levantamento qualitativo foi utilizado para obter a percep¢do do entrevistado sobre aspectos
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da inovacgao e sobre a relagdo entre TI e inovagao na sua empresa. Segundo Corbetta (2003, p.

270):
Ao realizar uma entrevista semiestruturada, o entrevistador faz referéncia a um
esbogo de temas a serem abordados durante o curso da conversa. A ordem na qual os
varios temas sdo tratados e o teor das perguntas sdo deixados a critério do
entrevistador. Dentro de cada tdpico, o entrevistador ¢ livre para conduzir a conversa
que achar convenientes, para fazer as perguntas que julgar pertinentes, nas palavras
ele considera o melhor, para dar explicagdes e pedir um esclarecimento sobre se a
resposta ndo ¢ clara, para pedir ao entrevistado para elucidar ainda mais se for
necessario, e estabelecer seu proprio estilo de conversagao.

Trabalhando sob algumas restri¢cdes, o entrevistador € capaz de enfrentar imprevistos e
explorar novas hipoteses acerca do fendmeno sob investigagao e assim ir além da formulagao
original do problema. Gozando de total liberdade de expressdo, o entrevistado estd em
condigdes de apresentar o seu ponto de vista usando as suas proprias categorias mentais € sua
propria lingua. A entrevista qualitativa ¢ particularmente adequada para a descoberta e

compreensdo dos fendmenos. (CORBETTA, 2003).

3.4 POPULACAO E AMOSTRA

Inicialmente cogitou-se utilizar dados secundérios sobre inovacdo, provenientes de
estudos sobre este tema e posteriormente realizar pesquisas survey sobre GTI nas empresas
listadas nestas bases. Foi considerada primeiramente a base de dados da ANPEI (Associagdo
Nacional de Pesquisa e Desenvolvimento de Empresas Inovadoras), porém esta nao
disponibiliza os dados individuais sobre inova¢do nas suas empresas associadas, mas somente
o resultado das andlises gerais. Além disso, os ultimos resultados disponiveis publicamente
datam de 2003. A Pesquisa de Inovagdao Tecnologica (PINTEC) realizada com apoio da
Financiadora de Estudos e Projetos (FINEP) e do Ministério da Ciéncia e Tecnologia (MCT)
e conduzida pelo IBGE (Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica) disponibiliza dados de
pesquisas anuais mais recentes sobre inovacdo em empresas nacionais, porém estes também
sao apresentados na forma de resultados gerais, sem fornecer dados individualizados por
empresa sobre inovacdo. Dadas estas dificuldades, decidiu-se ndo utilizar dados secundérios e
em vez disso aplicar o método de pesquisa survey também para o levantamento de dados

sobre inovagdo, e nao somente para a GTI, como previsto na fase de projeto desta dissertagao.
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Para a escolha da populagdo, levou-se em consideragdo fatores como a facilidade de
acesso as empresas, o interesse das empresas em participar, a quantidade de empresas
disponiveis para a pesquisa, o uso que fazem da tecnologia da informagdo, a sua propensdo a
inovar, o compartilhamento de caracteristicas comuns entre as empresas e a utilidade dos
resultados desta pesquisa para as empresas. Dentro destes critérios, entre outros grupos de
empresas analisados, despontou a populagdo formada pelas empresas de TI de Curitiba

agrupadas no Arranjo Produtivo Local (APL) de Software de Curitiba.

O APL de Software de Curitiba tem em seus objetivos:

Auxiliar na concepgdo e implantagdo de politicas publicas de desenvolvimento da
ciéncia, tecnologia e inovagdo no setor de software, a fim de criar condigdes legais ¢
ambientais favoraveis a atragdo de recursos humanos qualificados, novos negocios e
melhoria da competitividade das empresas locais (APL DE SOFTWARE DE
CURITIBA, [2006]).

Considerou-se, portanto, que estas empresas poderiam satisfazer os critérios de
selecdo para esta pesquisa, pois fazem uso intensivo da TI, contando provavelmente com
processos, estruturas ou relacionamentos de GTI, mesmo que ndo formalizados e a0 mesmo
possivelmente estariam envolvidas com a producdo de inovagdo. Se ndo bastasse a
preocupacdo em inovar expressa pelo proprio APL nos seus objetivos, corrobora a
necessidade de inovacgdo nestas empresas o fato que a TI possui carater perecivel (de rapida
obsolescéncia), que depende de novidades continuas. Com este raciocinio era possivel esperar

que estas empresas de TI produzissem inovagdo continuamente.

Os contatos com as empresas do APL de Software de Curitiba foram realizados
durante os seus encontros que ocorrem com periodicidade mensal. Na época da pesquisa as
reunides ocorreram em sede do SEBRAE em Curitiba. A maioria das empresas que aderiu a
pesquisa decidiu fazé-lo apds exposicdo sobre os objetivos da pesquisa aos participantes
durante encontro no dia nove de julho de 2010. Dos 16 participantes presentes no encontro, 11
mostraram-se interessados a participar € no decorrer da pesquisa nas semanas seguintes foi
possivel engajar nove efetivamente. Durante as entrevistas para o levantamento de dados
qualitativos e quantitativos, foi possivel obter novos contatos com os entrevistados que
permitiu adicionar a pesquisa outras quatro empresas ligadas ao APL de Software. No total,

foram engajadas na pesquisa 13 empresas participantes do APL de Software de Curitiba.

Quando o APL foi escolhido como populagdo para a pesquisa, pensou-se em enviar

emails a todas as empresas participantes do APL que ndo estavam presentes nos seus
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encontros, convidando-as a tomar parte na pesquisa, pois 0 nimero de empresas participantes
registrados no site do APL de Software de Curitiba esta proximo a cem ¢ este nimero
aumentaria consideravelmente a representatividade e a robustez da pesquisa. Porém, como o
levantamento de dados exigia um encontro presencial, principalmente para a coleta de
informagdes sobre inovagao, onde as perguntas eram mais complexas e as respostas por vezes
deveriam ser calculadas no momento com o auxilio do entrevistador, percebeu-se que o tempo
necessario para as entrevistas somado ao tempo de transcricdo dos registros qualitativos, junto
com as dificuldades de operacionalizar os encontros com os entrevistados, demandaria um
cronograma que se estenderia além do estabelecido no projeto. Portanto decidiu-se, naquele
momento, ndo estender a pesquisa a outras empresas do APL, cujo interesse nao tivesse sido
demonstrado por contato pessoal. Ampliar a amostra do estudo fica como sugestdo para

futuras pesquisas sobre o tema.

Reunindo o tempo para a aplicagdo dos questionarios quantitativos da pesquisa survey
e a entrevista qualitativa semiestruturada, a duracao da interacdao presencial para a coleta de
dados em cada empresa variou aproximadamente de quarenta e cinco minutos a uma hora e
trinta minutos. As entrevistas as empresas tiveram inicio em agosto de 2010 e foram

realizadas ao longo de cinco semanas, terminando em setembro.

O universo amostral desta dissertacao foi determinado pela conveniéncia, com base no
julgamento do pesquisador e no interesse do entrevistado, caracterizando a amostra como nao
probabilistica. O niumero de observagdes (13 empresas), quando comparado ao nimero de
variaveis quantitativas (61) derivadas das perguntas dos questionarios, restringe a analise dos

dados ao uso de técnicas estatisticas ndo paramétricas ou descritivas.

3.5 DESENHO DE PESQUISA

Para responder a pergunta de pesquisa “A governanca de Tl promove a inovacao
nas empresas de software?”, esta dissertacdo estuda se ha correlagdo entre indicadores de
GTI e de inovagdo. Os indicadores de GTI utilizados nesta dissertagdo para identificar sinais
de GTI nas empresas sdao divididos em duas partes. A primeira, denominada areas foco da
GTI, agrupa os indicadores que identificam na empresa fatores que contribuem para a
efetividade da governanca de TI. Nesta dissertacdo sdo utilizadas as seis areas foco da GTI

propostas por Lunardi (2008): a) alinhamento estratégico entre a TI e os negocios; b) o valor
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entregue pela TI a organizagdo; c) o gerenciamento dos riscos relacionados a TI; d) o
gerenciamento dos recursos de TI; e) a mensuragdo do desempenho da TI e f) a
responsabilidade e a imputabilidade pelas decisdes de TI (conhecido também pelo termo em
inglés accountability). Vale ressaltar que as cinco primeiras areas foco estdo presentes na
classificagdo do COBIT (ITGI, 2007). A segunda parte dos indicadores de GTI é composta
por instrumentos associados a gestao de TI. Estes sdo em maior nimero que as areas foco e
mais facilmente identificaveis, porque frequentemente estao associados a normas, frameworks
e iniciativas adotadas pela empresa, tais como COBIT, ITIL, ISO 17799/BS7799, comités,
gerenciamento de projetos e aderéncia a lei SOX, entre outros. A presenga de areas foco e de
instrumentos de GTI ¢ identificada através de uma pesquisa survey dirigida a pessoa
ocupando a fun¢do de mais alta hierarquia disponivel com conhecimento da utilizagdo da TI

na empresa.

Os indicadores de inovacao, assim como ocorre com os indicadores de GTI, também
sdao divididos em dois grupos. O primeiro grupo reune indicadores relacionados ao esforgo
inovador, constituido basicamente por indicadores associados aos investimentos em pesquisa
e desenvolvimento da empresa. O segundo grupo ¢ composto por indicadores de resultados da
inovacdo, e inclui indicadores econdomicos que medem a contribuicdo da inovagdo para os
resultados da empresa, tais como faturamento relacionado a inovagao, economia decorrente da
inovacao, além de outros indicadores ndo econdmicos como o nimero de patentes, de novos
produtos e servigos e projetos concluidos da empresa. Os indicadores de esfor¢o inovador e
dos resultados da inovagdo sdo levantados através de uma pesquisa survey dirigida a pessoa
ocupando a fun¢do de mais alta hierarquia disponivel com conhecimento sobre inovagao,

projetos, produtos, resultados financeiros e recursos disponiveis da empresa.

Nesta dissertacdo, procura-se investigar a existéncia de relacdo entre os grupos de GTI
e inovagdo. Na figura 6 ¢ apresentado o modelo de correlagdo entre os grupos, onde € prevista
a possibilidade de qualquer um dos dois grupos de GTI vir a influenciar qualquer um dos dois
grupos de inovagdo. Deste modo a presenca de areas foco ou de instrumentos de GTI poderia
contribuir para o esforco inovador e para os resultados da inovacdo. Embora seja possivel que
a inovacao influencie a GTI, na revisdo teorica realizada para esta dissertagdo ndo foi
identificado qualquer estudo que sustentasse esta relacdo inversa, portanto nesta dissertagao
optou-se por ndo investiga-la, ainda que possa haver estudos futuros nesta direcdo. Outras
correlacdes que esta dissertagdo investiga sdo internas a cada um dos grupos de GTI e de

inovacdo, pois interessa averiguar se a presenca de areas foco da GTI na empresa estad
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associada a existéncia de instrumentos de GTI e vice-versa. Também interessa verificar se o
esforco inovador esta associado aos resultados da inovagao, como ja investigado em estudos

como da ANPEI (2009).

GTI 5 Inovacao

Areas foco . Esforco Inovador

Instrumentos (estruturas, processos
e mecanismos de relacionamento)

Resultados da Inovacao

Figura 6 — Modelo de correlagéo
Fonte: Elaboragao do autor

3.6 DEFINICOES CONSTITUTIVAS E OPERACIONAIS DAS CATEGORIAS DE
ANALISE

Kerlinger (1980, p.46) apresenta defini¢do constitutiva como “palavras com outras
palavras”. A defini¢do constitutiva (DC) serve a definir com precisdo os construtos utilizados
na pesquisa. Ja a definicdo operacional (DO) ¢ a tradu¢do do construto em varidveis que
podem ser medidas. Desde modo, a definicio operacional explica como a definigdo
constitutiva ¢ operacionaliza no campo de pesquisa. A seguir ¢ apresentado o conjunto de
categorias de analise, ou seja, as defini¢cdes constitutivas € operacionais dos construtos desta

pesquisa.

3.6.1 GOVERNANCA DE TECNOLOGIA DA INFORMACAO

Governanga de TI ¢ o termo usado para descrever como as pessoas encarregadas da

governanga de uma entidade devem considerar a TI na supervisao, monitoracdo, controle e
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direcao da entidade para atingir os objetivos estabelecidos em planejamentos estratégicos da

organiza¢do (BROADBENT, 2002a, 2002b; ITGI, 2003).

DC — As areas foco da governanca de T1 sdo os topicos que 0s executivos precisam atentar

para direcionar a area de TI dentro de suas organizagdes (ITGI, 2007).

DO - As areas foco da governanca de Tl sdo operacionalizadas por meio de sentengas de
um questionario baseado em Lunardi (2008), divididas em seis grupos. As sentengas € 0s

grupos que constituem as areas foco sdo apresentados no quadro 2.

ALINHAMENTO ESTRATEGICO

As solugdes de TI implementadas pela organizagdo estdo alinhadas aos negocios da empresa (SOUZA et al.,
2005).

Os projetos de TI na empresa estdo alinhados as estratégias organizacionais (CHAN et al., 1997).

ENTREGA DE VALOR

A TI traz vantagem competitiva a empresa (VAN GREMBERGEN et al., 2004).

A TI auxilia a empresa a reduzir custos (SAMBAMURTHY, ZMUD, 1999).

GERENCIAMENTO DE RISCO

Q9 — Informagdes confidenciais sdo impedidas de serem acessadas por pessoas nao autorizadas (HUGHES,
2006).

A infraestrutura de TI e as informagdes da empresa estdo bem protegidas e seguras (HUGHES, 2006).

A infraestrutura de TI mantém a integridade das informag¢des (GERBER; SOLMS, 2005).
GERENCIAMENTO DE RECURSOS

As operagdes da empresa sao automatizadas de maneira bastante satisfatoria (SOH; MARKUS, 1995).

As habilidades computacionais dos usuarios da empresa estdo adequadas as necessidades de TI da organizagio
(CHANG,; KING, 2005).

A infraestrutura e os servigos de TI podem resistir ¢ se recuperar de falhas decorrentes de erros, desastres e
ataques deliberados (como hackers e virus) (HARDY, 2006).

Os recursos de TI (hardware, software, pessoal) sdo adequados para suportar as aplicagdes de negocios
(COBIT, 2001).

MEDIDAS DE DESEMPENHO

Os projetos de TI sd@o entregue no prazo (VAN GREMBERGEN et al., 2004).

Os servigos de as solugdes de TI sdao entregues sem defeitos e problemas (ITGI, 2003).

Os projetos de TI estdo dentro do seu orgamento previsto (VAN GREMBERGEN et al., 2004).

Os servigos terceirizados de TI sdo constantemente monitorados e ajustados quando necessario (BRODBECK;
ROSES; BREI, 2004).

Os projetos de TI t€m atingido os objetivos esperados (VAN GREMBERGEN et al., 2004).
ACCOUNTABILITY

Todos os projetos de TI tém pessoas responsaveis pelos seus resultados e seu acompanhamento (MAIZLISH;
HANDLER, 2005).

As decisdes quanto a selegdo, priorizagao e aprovacao de investimentos e projetos de TI sdo tomadas de forma
consistente pelos executivos da empresa (WEILL; ROSS, 2004).

Quadro 2 — Questdes para a identificagdo da presenca de areas foco da GTI nas empresas, com indicagéo
de sua area foco e obra de referéncia que deu origem a questao.
Fonte: Lunardi (2008), com adaptagdo do autor.
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DC - Os instrumentos de governanca de Tl sdo estruturas, processos e mecanismos de
relacionamento definidos por Van Grembergen, De Haes e Guldentops (2004) capazes de

materializar a governanca de TI nas organizagdes.

DO - Os instrumentos de governanga de Tl sao operacionalizados por meio de indicadores
baseados em Van Grembergen, De Haes ¢ Guldentops (2004), Lunardi (2008) e Lunardi e
Dolci (2009), apresentados no quadro 3.

1. Definigéo clara de papéis e responsabilidades do pessoal de TI (“job description” ou descrigdo por escrito
das funcdes e atividades para os cargos de TI).

2. Comités de TI (exemplos: comités de auditoria de TI, de seguranga de TI, de arquitetura de TI, de
tecnologia, de aprovagado de investimentos, de governanga de TI entre outros).

3. Existéncia de estrutura organizacional formalizada para a area de TI.

4. Participacao da area de TI na definicao das estratégias e objetivos corporativos.

5. Planejamento estratégico formalizado para a TI (PETI).

6. Existéncia de alguns indicadores e métricas de desempenho para a area de TI (operacionais: numero de
ordens de servico, tempo de atendimento; ou outras como satisfagdo do usudrio, financeiras, de projetos).

7. COBIT

8. ITIL

9. Aderéncia a lei SOX

10. SLA (Service Level Agreement) interno da TI com o restante da empresa, documentado.

11. Andlise formal de viabilidade de projetos internos de TI utilizando ferramentas tais como: Payback —
tempo de retorno do investimento, EVA — Earned Value Analysis, ROI — Return On Investment, IRR —
Internal Rate of Return, NPV — NEt Present Value, CBA Cost Benefit Analysis).

12. Avaliagdo pds-implementacgdo de projetos internos de TI (PIR)

13. Normas de seguranga: ISO 17799/BS7799

14. Normas para Governancga de TI: ISO/IEC 38500:2008

15. Gerenciamento de projetos (escritorio de projetos — PMO; metodologias de projeto — PMBoK, IPMA,
RUP, SCRUM - profissionais certificados)

16. Modelos de maturidade: CMMI/MPS.BR

17. BSC/BSC de TI

18. SOA

19. Comunicagdo efetiva das agdes da TI para o restante da empresa, por meio de intranets, reunides
periddicas, encontros, divulgacdo dos servigos internos de TI para a empresa.

20. Compartilhamento da aprendizagem por meio de ferramentas de TI, tais como bases de dados de li¢des
aprendidas, wikis, blogs, rotagdo de cargos entre areas técnicas e de negocios

Quadro 3 — Questdes para o questionario de identificacdo da contribuicdo dos instrumentos de GTI,
quando existentes, para a GTI nas empresas do APL de Software de Curitiba.
Fonte: Lunardi (2008), Lunardi, Becker e Magada (2009) e Lunardi e Dolci (2009), com adaptagdo do autor.

3.6.2 INOVACAO

A inovagdo pode ser definida como a introdu¢do no mercado de um produto (bem ou

servigo) tecnologicamente novo ou substancialmente aprimorado ou pela introdugdo na
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empresa, de um processo produtivo tecnologicamente novo ou substancialmente aprimorado,
nao sendo, necessariamente, novo para o mercado de atuagao, podendo ter sido desenvolvida
pela empresa ou ter sido adquirida de outra empresa/instituicdo que a desenvolveu (IBGE,
2005). A atividade inovativa ¢ operacionalizada por meio de indicadores, divididos em duas

categorias, de acordo com as defini¢des de OECD (2002) e Furtado e Queiroz (2007).

DC: O esfor¢o inovador ¢ o conjunto de esforgos realizados pelas empresas em pesquisa e

desenvolvimento com a intengdo de inovar (OECD, 2002; FURTADO; QUEIROZ, 2007).

DO: O Esforgo inovador ¢ operacionalizado por meio de indicadores baseados em ANPEI
(2001), OECD (2002), IBGE (2007) e Furtado e Queiroz (2007), apresentados no quadro 4.

1. Percentual de empregados alocados na atividade de prospecgdo tecnoldogica ou desenvolvimento de software
(em seu equivalente em tempo integral) — média mensal dos ultimos doze meses.

2. Percentual de empregados alocados na atividade de prospeccdo tecnoldgica (em seu equivalente em tempo
integral) — média mensal dos tltimos doze meses.

3. Percentual de empregados alocados na atividade de desenvolvimento de software (em seu equivalente em
tempo integral) — média mensal dos ultimos doze meses.

4. Percentual de empregados em atividades de prospec¢ao tecnologica e desenvolvimento de software cujo
grau educacional mais elevado seja mestrado ou doutorado.

5. Percentual de empregados em atividades de prospeccdo tecnologica e desenvolvimento de software cujo
grau educacional mais elevado seja MBA ou especializagao.

6. Percentual de empregados em atividades de prospecgéo tecnoldgica e desenvolvimento de software cujo
grau educacional mais elevado seja pos-graduagio.

7. Percentual de empregados em atividades de prospecgdo tecnoldgica e desenvolvimento de software cujo
grau educacional mais elevado seja ensino superior.

8. Percentual de empregados em atividades de prospecgéo tecnoldgica e desenvolvimento de software cujo
grau educacional mais elevado seja ensino superior ou maior.

9. Numero de parceiros (universidades, institutos, etc.) envolvidos com o objetivo de realizar prospecgio
tecnologica e desenvolvimento de software.

10. Percentual do espaco fisico alocado a atividades de prospecgao tecnoldgica e desenvolvimento de
software.

11. Percentual de despesas em P&D em relagdo ao faturamento bruto nos ultimos doze meses (despesas com
pessoal de P&D: retribuigdo, treinamentos, etc.; aquisi¢do ou assinatura de uma base de dados com
informagdes para pesquisa; participacdo de feiras).

12. Percentual de investimentos de capital em inovagdo tecnoldgica em relacdo ao faturamento bruto nos
ultimos doze meses (novas maquinas para P&D, pagamento de royalties, aplicagdes provenientes de fundos de
investimentos).

13. Numero de canais de inovagao aberta ou em rede (de zero a trés: fornecedores/clientes/parceiros).

14. Existéncia de canal de inovac¢do aberta com fornecedores.

15. Existéncia de canal de inovagdo aberta com clientes.

16. Existéncia de canal de inovagdo aberta com parceiros.

Quadro 4 — Indices de esforco inovador nas empresas.
Fonte: ANPEI (2001), OECD (2002) e Furtado e Queiroz (2007), com adaptagdo do autor.
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DC: Os Resultados da inovacdo sdo os aspectos tangiveis da inova¢do nas organizagdes
(OECD, 2002; FURTADO; QUEIROZ, 2007).

DO: Os Resultados da inovagéo sio operacionalizados por meio de indicadores baseados em
ANPEI (2001), OECD (2002) e Furtado e Queiroz (2007), apresentados no quadro 5.

1. Percentual de projetos concluidos nos ultimos doze meses.

2. Percentual de projetos em andamento nos ultimos doze meses.

3. Percentual de projetos concluidos ou em andamento nos ultimos doze meses.

4. Numero de patentes concedidas ou depositadas nos tltimos 12 meses

5. Percentual do faturamento dos novos produtos langados no mercado em relagdo ao faturamento total, nos
ultimos doze meses.

6. Percentual de economia de custos decorrentes de melhorias nos processos em relagéo ao faturamento total
nos ltimos doze meses.

7. Percentual de novos produtos e servigos nos tltimos doze meses.

Quadro 5 — Indices dos resultados da inovag&o nas empresas.
Fonte: ANPEI (2001), OECD (2002) e Furtado e Queiroz (2007), com adaptacao do autor.

E importante salientar que os periodos compreendidos pelos indicadores de resultados
da inovacao foram reduzidos em razdo das especificidades do setor de atuagdo das empresas
pesquisadas. Considerou-se que tempo longos seriam inadequados para mensurar oS
resultados de empresas do setor de TI, cujos projetos e produtos apresentam ciclos de vida
mais curtos que empresas de setores tradicionais, como o mecanico, siderurgico e quimico,

entre outros, onde estes indicadores também sdo utilizados.

3.7 IDENTIFICACAO DA PRESENCA DE AREAS FOCO DA GTI NA EMPRESA

Para identificar a presenca de areas foco da GTI na empresa, esta dissertacdo
empregou um questionario para pesquisa survey, elaborado por Lunardi (2008) e utilizado
para a identificagdo da presenca de areas foco da GTI em empresas na sua tese de doutorado
sobre o impacto da governanca de TI no desempenho organizacional. Lunardi (2008) elaborou
o questionario seguindo os seis primeiros da sequéncia de sete passos sugerida por Koufteros
(1999) para desenvolver o instrumento de pesquisa e realizar a sua validacdo, quais sdo: 1)
elaboracdo do questionario (envolvendo a revisdo de literatura, a defini¢do das variaveis, a
validade de face e contetido, o pré-teste do instrumento e a aplicacdo de um estudo-piloto,

juntamente com a revisdo do mesmo, quanto necessaria); 2) a coleta de dados; 3) a andlise de
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fidedignidade dos constructos e do instrumento; 4) o teste de unidimensionalidade, realizada
através da analise fatorial exploratoria no bloco; 5) a validade discriminante, realizada através
da anélise fatorial exploratoria entre blocos; 6) novamente a fidedignidade dos constructos e,
por ultimo; 7) a validade dos constructos, através da andlise fatorial confirmatoria. O Gltimo
passo nao foi seguido por Lunardi (2008) porque a sua tese de doutorado apresentava natureza
exploratoria, com objetivo de propor um modelo tedrico e ndo testa-lo através de equacdes
estruturais. O questiondrio iniciou com 35 questdes, abrangendo as seis areas foco
(alinhamento estratégico entre a TI e os negocios, o valor entregue pela TI a organizagdo, o
gerenciamento dos riscos relacionados a TI, o gerenciamento dos recursos de TI, a
mensuracao do desempenho da TI e por ultimo a responsabilidade e imputabilidade pelas
decisdes de TI — conhecido também pelo termo em inglés accountability). Durante a primeira
fase sugerida por Koufteros (1999), uma questdo foi eliminada, duas foram realocadas para
uma darea foco diferente da inicialmente estipulada, e outras seis tiveram o seu enunciado
modificado, restando ao fim desta fase 34 questdes. Nas fases sucessivas sugeridas por
Koufteros (1999), Lunardi (2008) prosseguiu com o refinamento e purificacdo do instrumento
final com o objetivo de incluir apenas itens relevantes e significativos em cada constructo. Ao

final das andlises restaram somente 23 questdes, distribuidas entre as seis areas foco

inicialmente definidas, conforme apresentado no quadro 6.

Nesta dissertacdo, as 23 perguntas utilizadas por Lunardi (2008) foram validadas com
um professor da UFPR do Programa de Po6s-Graduagdo em Administragdo, com vivéncia
empresarial. A validacdo serviu para identificar perguntas que apresentavam enunciado pouco
claro ou tinham muita semelhanga com outra pergunta ou que estimulavam respostas muito
Obvias. Apds andlise, verificou-se que estas inadequacdes ocorriam porque as perguntas do
questionario ndo tinham sido adaptadas para a populagdo escolhida, estas tinham mantido o
carater genérico ¢ podiam ser aplicadas a qualquer setor empresarial. Levando-se em conta
que as empresas eram do setor de TI, foram realizados os ajustes necessarios nas questoes,
adequando-as a caracteristicas da populagdo pesquisada. Considerou-se que as trés perguntas
relativas ao alinhamento estratégico da TI com os negocios eram muito similares entre si.
Levando-se também em conta que a amostra era composta de empresas cujos negocios eram
de TI, optou-se por selecionar somente duas perguntas para identificar a presenga desta area
foco; como resultado, a questdo QI foi suprimida do questiondrio. A area foco Entrega de
Valor, representada por cinco perguntas, foi reduzida a duas. As questdes Q4 e Q8 foram

suprimidas do questionario por serem consideradas muito Obvias para empresas cujos
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negdcios sao de TI. A questao Q5 foi eliminada do questionario pela sua similaridade com a
questdo Q6. Por fim eliminou-se a questdo Q22, da area foco accountability porque também
considerada muito Obvia para o setor. Das 23 questdes iniciais, restaram 18 perguntas no

questionario proposto as empresas do APL de Software de Curitiba.

ALINHAMENTO ESTRATEGICO

Q1 — A TI estd em harmonia com os objetivos e necessidades organizacionais estabelecidos pela alta
administragdo (LUFTMAN, 2000).

Q2 — As solugdes de TI implementadas pela organizacao estdo alinhadas aos negocios da empresa (SOUZA et
al., 2005).

Q3 — Os projetos de TI na empresa estdo alinhados as estratégias organizacionais (CHAN et al., 1997).
ENTREGA DE VALOR

Q4 — A TI aumenta a eficiéncia operacional da empresa (SAMBAMURTHY, ZMUD, 1999).
Q5 — A TI mantém a empresa competitiva (VAN GREMBERGEN et al., 2004).

Q6 — A TI traz vantagem competitiva a empresa (VAN GREMBERGEN et al., 2004).
Q7 — A Tl auxilia a empresa a reduzir custos (SAMBAMURTHY, ZMUD, 1999).

Q8 — A TI aumenta a qualidade dos produtos ¢ servigos produzidos pela empresa (WEILL; BROADBENT,
1998).

GERENCIAMENTO DE RISCO

Q9 — Informagdes confidenciais sdo impedidas de serem acessadas por pessoas ndo autorizadas (HUGHES,
2006).

Q10 — A infraestrutura de TI e as informagdes da empresa estdo bem protegidas e seguras (HUGHES, 2006).

Q11 — A infraestrutura de TI mantém a integridade das informag¢des (GERBER; SOLMS, 2005).

GERENCIAMENTO DE RECURSOS

Q12 — As operagdes da empresa sdo automatizadas de maneira bastante satisfatoria (SOH; MARKUS, 1995).

Q13 — As habilidades computacionais dos usuarios da empresa estdo adequadas as necessidades de TI da
organizagdo (CHANG; KING, 2005).

Q14 — A infraestrutura e os servigos de TI podem resistir e se recuperar de falhas decorrentes de erros,
desastres e ataques deliberados (como hackers e virus) (HARDY, 2006).

Q15 — Os recursos de TI (hardware, software, pessoal) sdo adequados para suportar as aplicagdes de negocios
(COBIT, 2001).

MEDIDAS DE DESEMPENHO
Q16 — Os projetos de TI sdo entregue no prazo (VAN GREMBERGEN et al., 2004).

Q17 — Os servigos de as solugdes de TI sdo entregues sem defeitos e problemas (ITGI, 2003).
Q18 — Os projetos de TI estdo dentro do seu or¢amento previsto (VAN GREMBERGEN et al., 2004).

Q19 — Os servigos terceirizados de TI sdo constantemente monitorados e ajustados quando necessario
(BRODBECK; ROSES; BREI, 2004).

Q20 — Os projetos de TI tém atingido os objetivos esperados (VAN GREMBERGEN et al., 2004).

ACCOUNTABILITY

Q21 — Todos os projetos de TI t€m pessoas responsaveis pelos seus resultados e seu acompanhamento
(MAIZLISH; HANDLER, 2005).

Q22 — A func¢do da TI na empresa é bem clara (WELL; ROSS, 2004).

Q23 — As decisdes quanto a selegdo, priorizacao e aprovacao de investimentos e projetos de TI sdo tomadas de
forma consistente pelos executivos da empresa (WEILL; ROSS, 2004).

Quadro 6 — Questdes para a identificagdo da presenca de areas foco da GTI nas empresas, com indicagéo
de sua area foco e obra de referéncia que deu origem a questao.
Fonte: Lunardi (2008)
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Vale notar que a decisao de eliminar questdes do questiondrio de Lunardi (2008),
pertencentes a primeira fase da entrevista (sobre GTI), seguiu o critério de adequar a
entrevista ao interlocutor, que na maioria dos casos poderia dedicar-lhe pouco tempo devido a
sua fun¢do primordial na empresa (proprietario, socio ou diretor). Por estarem em seus
proprios locais de trabalho, sujeitos a estimulos mais prementes que os da entrevista tais como
interrupgdes provenientes dos profissionais da empresa, procurou-se selecionar para a
eliminagdo as perguntas avaliadas como muito 6bvias para o setor de TI, ou muito similares
entre si, de modo a ndo desestimular o entrevistado para as fases sucessivas do encontro, onde
seria mais exigido. No levantamento de dados sobre inovagdo, na segunda fase da entrevista,
ha questdes que podem demandar consulta a arquivos e a realizacdo de calculos. No
levantamento qualitativo, na terceira fase da entrevista, espera-se que o entrevistado tenha
ainda disposi¢do e tempo suficientes para discorrer sobre os assuntos da pesquisa, de modo
quase espontaneo, guiado apenas por perguntas semiestruturadas. A decisdo de restringir o
tempo, eliminando questdes consideradas nao essenciais, mostrou-se correta quando se
observou que durante o agendamento dos encontros, os convidados para a entrevista
questionaram sobre a duragdo desta e procuraram delimité-la a sua disponibilidade, em muitos
casos a menos de uma hora. O tempo estimado para a entrevista foi suficiente para que todos
os respondentes conseguissem completar todas as fases, sem a necessidade de encerrar a

entrevista antes do final ou de dividi-la em mais de um encontro.

Outro fator que contribuiu para a decisdo de eliminacdo de algumas questdes sobre
areas foco de GTI, foi que se procurou nesta pesquisa encontrar associagdes de alguns
aspectos das areas foco da GTI com instrumentos de GTI, esfor¢o inovador e resultados da
inovacdo. Desta forma, bastaria encontrar associacdes provenientes das perguntas
remanescentes destas areas foco (apds a eliminagcdo de algumas) para confirmar a existéncia
de associagdes com aspectos destas areas foco. Ponderou-se que as questdes eliminadas, por
serem Obvias ou redundantes, poderiam nao contribuir para aumentar de modo significativo o

conhecimento sobre determinados aspectos das areas foco em empresas do setor de TIL.

Durante a validagao, identificou-se também que devido as caracteristicas da amostra,
haveria davidas dos respondentes em identificar nas questdes o significado de “TI”. Afinal, a
tecnologia da Informacao pode ser definida de varios modos, entre os quais: a) 0 componente
tecnoldgico de um sistema de informagdao (TURBAN; McLEAN; WHETHERBE, 2004); b)
conjunto de todos os sistemas de uma empresa (TURBAN; McLEAN; WHETHERBE, 2004);

¢) hardware, software e pessoas envolvidas na obten¢do, armazenamento, tratamento,
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comunicacdo e disponibilizagdo de informacdo (ALBERTIN, 2004). Dependendo da
defini¢dao utilizada, toda a empresa poderia ter sido considerada TI, ja& que a amostra ¢
composta por empresas cujo proprio negocio ¢ de TI. Com a finalidade de focalizar o setor
responsavel por fornecedor de servicos internos de TI para a propria empresa, optou-se por
aplicar a definicdo de Albertin (2004), restringindo-a, porém, ao departamento da empresa
responsavel pelas fungdes basicas de TI, normalmente denominado “setor de TI” incluindo o
grupo de pessoas deste setor e as solucdes de TI criadas por elas para uso interno da empresa.
Com este proposito, substituiu-se o termo “TI” por “TI interna”, em todas as questdes do

questionario.

1. (Q9) Informagdes confidenciais sdo impedidas de serem acessadas por pessoas ndo autorizadas.

2.(Q12) As operacdes da empresa sdo automatizadas de maneira bastante satisfatoria.

3. (Q16) Os projetos internos de TI sdo entregue no prazo.

4. (Q21) Todos os projetos internos de TI tém pessoas responsaveis pelos seus resultados e seu
acompanhamento.

5.(Q6) A TI interna traz vantagem competitiva a empresa (em relacdo a outras empresas).

6. (Q2) As solucoes internas de T implementadas pela organizacdo estdo alinhadas aos negdcios da empresa.
7. (Q10) A infraestrutura de TI e as informagdes da empresa estdo bem protegidas e seguras.

8. (Q13) As habilidades computacionais dos usuarios da empresa estdo adequadas as necessidades de TI da
organizacao.

9. (Q17) Os servigos e as solugdes internas de TI sdo entregues sem defeitos e problemas.

10. (Q23) As decisdes quanto a selegdo, priorizagao e aprovagdo de investimentos e projetos internos de TI
sdo tomadas de forma planejada e estruturada pelos executivos da empresa.

11. (Q11) A TI mantém a integridade das informagdes (as informagdes sdo corretas e atualizadas — exemplos:
websites, intranets e gerenciamento de versdes no desenvolvimento de software).

12. (Q14) A infraestrutura e os servicos de TI podem resistir e se recuperar de falhas decorrentes de erros,
desastres e ataques deliberados (como hackers e virus).

13. (Q18) Os projetos internos de TI estdo dentro do seu orcamento previsto.

14. (Q3) Os projetos internos de TI na empresa estdo alinhados as estratégias organizacionais.
15. (Q7) A Tl interna auxilia a empresa a reduzir custos.

16. (Q15) Os recursos de TI (hardware, software, pessoal) sdo adequados para suportar as aplicagdes de
negocios.

17. (Q19) Os servigos terceirizados de TI sdo constantemente monitorados e ajustados quando necessario.

18. (Q20) Os projetos internos de TI tém atingido os objetivos esperados.

Quadro 7 — Questdes embaralhadas para o questionério de identificagdo da presenca de areas foco da GTI
nas empresas do APL de Software de Curitiba
Fonte: Lunardi (2008), com adaptagdo do autor.

Quanto a ordem das questdes, para evitar aglomerados de uma mesma area foco,
procurou-se distribui-las no questionario. No quadro 7 estdo relacionadas as perguntas

utilizadas no questionario para identificar a presenca de areas foco nas empresas neste
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presente estudo, com respostas na forma de escala Likert de 5 pontos, variando de discordo
completamente a concordo completamente. A aplicagdo do questiondrio neste estudo foi

realizada por meio de entrevistas presenciais.

3.8 IDENTIFICACAO DA PRESENCA DE INSTRUMENTOS DE GTI NA EMPRESA

Para identificar a presenca de instrumentos de GTI na empresa, esta dissertacdo
também empregou o método de pesquisa survey, elaborado com base nos instrumentos de
GTI mais comuns identificados por Lunardi (2008), Lunardi, Becker ¢ Macada (2009) e
Lunardi e Dolci (2009). O questionario identifica quais os instrumentos de GTI descritos na
sessao 2.1.6 desta dissertacdo contribuem para a GTI. As perguntas servem a avaliar a
contribuicdo de cada um dos instrumentos, quando presentes, para a GTI na empresa. As
respostas estdo na forma de escala Likert de cinco pontos, variando de “de muito baixa” a

“muito alta”.

No quadro 3, localizado no item 3.6.1, estdo relacionadas as principais perguntas
selecionadas para identificar a contribuicdo de instrumentos de GTI, quando presentes, na
gestdo de TI das empresas neste presente estudo. A pergunta “Ha outro instrumento que tenha
impacto sobre a gestdo de TI na empresa? Qual?” foi adicionada as demais para possibilitar a
identificacdo de instrumentos ndo presentes no questionario. A aplicacdo do questionario

neste estudo foi realizada por meio de entrevistas presenciais.

Alguns instrumentos conhecidos de GTI ndo foram investigados nesta dissertacao
porque sua incidéncia nas empresas foi identificada como baixa na pesquisa realizada por
Lunardi (2008), sdo eles: como COSO (Committee of Sponsoring Organizations), BPM
(Business Process Management) ¢ Seis-Sigma. Contudo, deu-se espaco para que estes e
outros instrumentos fossem identificados na opgao disponivel no questionario para “outros”

instrumentos.
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3.9 INDICADORES DO ESFORCO INOVADOR

Para identificar o esforco inovador nas empresas, esta dissertacdo empregou o método
de pesquisa survey, elaborado com base nos indicadores utilizados por ANPEI (2001), OECD
(2002) e Furtado e Queiroz (2007), que estdo associados aos esforgos realizados pelas
empresas em pesquisa ¢ desenvolvimento (P&D). As respostas sdo ordinais em ordem de

grandeza.

Durante o processo de validacdo realizado com um professor da UFPR do Programa
de Po6s-Graduagdo em Administragdo com vivéncia empresarial, observou-se que alguns
indicadores exigiriam célculos de fragdo no momento da entrevista (calculo percentual). Por
esse motivo, para simplificar e tornar mais agil a coleta dos dados, alguns indicadores foram
separados em mais de uma pergunta, de modo a permitir o calculo do indicador a posteriori.
Este ¢ o caso dos indicadores que contabilizam o percentual de profissionais envolvidos em
atividades de P&D em relagdo ao total da empresa. Para calcula-los a posteriori, coletou-se a
informa¢do do niimero total de profissionais na empresa, e separadamente os niimeros de

profissionais alocados em P&D, para entdo chegar-se aos percentuais desejados.

Para evitar que certas perguntas fossem respondidas de modo estimado, com o risco de
serem imprecisas, algumas perguntas foram divididas de modo a permitir a verificacdo da
consisténcia das respostas durante a entrevista. Desde modo, ao investigar o nimero de
profissionais com pds-graduagdo envolvidos em prospecgdo de tecnologia e desenvolvimento
de software, procurou-se obter detalhes adicionais sobre o grau de instrugdo destes
profissionais, dividindo-os nas categorias “mestrado e doutorado” (strictu sensu), “MBA e
especializagdo” (latu sensu). Desta forma foi possivel verificar se a soma das partes era igual

ao total de profissionais que o entrevistado havia previsto.

Dada a particularidade da amostra, de empresas cujo negocio ¢ de TI, decidiu-se
separar o indicador relacionado ao percentual de profissionais envolvidos em P&D em duas
subcategorias, a primeira, de prospec¢do tecnoldgica e a segunda, de desenvolvimento de
software. A motivagdo para tal divisdo foi que a despropor¢do de niimeros entre as suas
categorias. Se estas fossem unidas, os profissionais envolvidos em prospeccdo tecnologica
ficariam diluidos em meio aos mais numerosos do desenvolvimento de software e a atividade
de prospecgdo tecnoldgica ndo poderia ser avaliada corretamente. Outro fator determinante

para esta divisdo foi o fato de ainda haver controvérsia quanto a classificacdo do
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desenvolvimento de software como atividade de P&D ou de produgdo. Embora a lei brasileira
11.196/05 (conhecida como Lei do Bem) reconheg¢a o desenvolvimento de software como
atividade de P&D, sabe-se, de relatos ouvidos de empresarios em eventos, que suas empresas
tétm encontrado dificuldades em ter reconhecidas como P&D as atividades de
desenvolvimento de software, quando pleiteiam incentivos governamentais. Por estes
motivos, considerou-se manter dois indices separados, um para a prospec¢ao tecnologica e

outro para o desenvolvimento de software, e junta-los posteriormente, se conveniente.

1. Numero total de empregados da empresa (em seu equivalente em tempo integral) — média mensal dos
ultimos 12 meses.

2. Ntmero de empregados alocados na atividade de prospec¢éo tecnologica (em seu equivalente em tempo
integral) — média mensal dos tltimos doze meses.

3. Numero de empregados alocados na atividade de desenvolvimento de software (em seu equivalente em
tempo integral) — média mensal dos ultimos doze meses.

4. Numero de empregados em atividades de prospecg¢ao tecnoldgica e desenvolvimento de software cujo grau
educacional mais elevado seja mestrado ou doutorado.

5. Numero de empregados em atividades de prospecg¢do tecnoldgica e desenvolvimento de software cujo grau
educacional mais elevado seja MBA ou especializagao.

6. Numero de empregados em atividades de prospecgdo tecnoldgica e desenvolvimento de software cujo grau
educacional mais elevado seja ensino superior.

7. Numero de empregados em atividades de prospecg¢do tecnoldgica e desenvolvimento de software cujo grau
educacional mais elevado seja ensino médio.

8. Numero de parceiros (universidades, institutos, etc.) envolvidos com o objetivo de realizar prospeccdo
tecnologica e desenvolvimento de software.

9. Percentual do espago fisico alocado a atividades de prospec¢do tecnologica e desenvolvimento de software.

10. Percentual de despesas em P&D em relagdo ao faturamento bruto nos ultimos doze meses (despesas com
pessoal de P&D: retribuigdo, treinamentos, etc.; aquisi¢do ou assinatura de uma base de dados com
informagdes para pesquisa; participagdo de feiras).

11. Percentual de investimentos de capital em inovagdo tecnologica em relacdo ao faturamento bruto nos
ultimos doze meses (novas maquinas para P&D, pagamento de royalties, aplica¢des provenientes de fundos de
investimentos).

12. Existéncia de canal de inovagdo aberta com fornecedores.

13. Existéncia de canal de inovagdo aberta com clientes.

14. Existéncia de canal de inovagdo aberta com parceiros.
Quadro 8 — Questdes para o questionario de identificacdo do esforco inovador nas empresas do APL de
Software de Curitiba.
Fonte: ANPEI (2001), OECD (2002) e Furtado e Queiroz (2007), com adaptagdo do autor.

Os objetivos dessa disserta¢do inicialmente vislumbravam a possibilidade de mensurar
a inovacdo aberta ¢ as suas relacdes com a GTI ¢ os resultados da inovagdo. Deste modo,
utilizou-se o questionario na PINTEC (IBGE, 2007) para estabelecer alguns indicadores de

inovacdo aberta, baseados nos indicadores de “cooperacdo para a inovagdo”, para interrogar
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as empresas sobre a existéncia de relacionamentos com fornecedores, clientes e parceiros para

a prospecgdo de tecnologia e desenvolvimento de software.

No quadro 8 estdo relacionadas as perguntas selecionadas para identificar o esforco
inovador das empresas neste presente estudo. A aplicacdo do questiondrio neste estudo foi

realizada por meio de entrevistas presenciais.

No quadro 4, localizado no item 6.3.2, estdo relacionados os indices de esforco

inovador utilizados neste presente estudo, calculados a partir das questdes do quadro 8.

3.10 INDICADORES DOS RESULTADOS DA INOVACAO

J& os indicadores de resultados da inovagdo sdo compostos por medidas variadas que
incluem o numero de patentes de invengdo, o nimero de projetos finalizados, o faturamento

obtido por novos produtos langados e a economia de custos decorrentes das inovacdes.

Para identificar os resultados da inovagdo nas empresas, esta dissertacdo empregou o
método de pesquisa survey, elaborado com base nos indicadores utilizados por ANPEI (2001),
OECD (2002) e Furtado e Queiroz (2007), que estdo associados aos resultados obtidos pelas

empresas, decorrentes das suas inovagdes. As respostas sdo ordinais em ordem de grandeza.

Durante o processo de validagao das perguntas, observou-se que alguns indicadores
exigiriam cdlculos de fracdo no momento da entrevista (calculo percentual). Por esse motivo,
para simplificar e tornar mais agil a coleta dos dados, alguns indicadores foram separados em
mais de uma pergunta, de modo a permitir o calculo do indicador a posteriori. Este é o caso
dos indicadores que contabilizam o percentual de projetos finalizados e cancelados em relagao
ao total de projetos da empresa e também do indicador que contabiliza o percentual de novos
produtos e servicos em relagdo ao portfolio existente na empresa. Para calcular os indicadores
de projetos a posteriori, coletou-se o nimero total de projetos na empresa, ¢ os numeros de
projetos concluidos e cancelados. Também foi coletado o nimero de projetos em andamento
por se considerar que poderiam ser Uteis na analise das associagdes, também quando somados
ao numero de projetos concluidos. Para calcular os indicadores de novos produtos a
posteriori, coletou-se o nimero total de produtos e servigos da empresa, ¢ os numeros de
novos produtos e servigos. Ao fim, chegou-se aos percentuais desejados para os indicadores

de projetos e de produtos e servicos.
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O periodo analisado, por exemplo, para o numero de patentes depositadas ou
concedidas, foi encurtado, de 10 anos, conforme utilizado em ANPEI (2001) para 12 meses,
ao considerar a rdpida obsolescéncia dos produtos de TI. Foram realizados ajustes
semelhantes nos periodos analisados em outros indicadores de resultados da inovagao,

conforme detalhado no item 3.7.2.

No quadro 9 estdo relacionadas as perguntas selecionadas para identificar os
resultados da inovacdo nas empresas neste presente estudo. A aplicagdo do questionario neste

estudo foi realizada por meio de entrevistas presenciais.

1. Numero total de projetos da empresa nos ultimos doze meses.

2. Numero de projetos concluidos nos ultimos doze meses.

3. Numero de projetos em andamento nos ultimos doze meses.

4. Numero de projetos cancelados nos tltimos doze meses.

5. Numero de patentes concedidas ou depositadas nos ultimos 12 meses

6. Percentual do faturamento dos novos produtos langados no mercado em relagdo ao faturamento total, nos
ultimos doze meses.

7. Percentual de economia de custos decorrentes de melhorias nos processos em relagéo ao faturamento total
nos ultimos doze meses.

8. Numero de produtos da empresa (média mensal dos Gltimos doze meses)

9. Ntimero de servigos da empresa (média mensal dos Gltimos doze meses)

10. Numero de novos produtos prontos nos ultimos doze meses.

11. Numero de novos produtos customizaveis nos ultimos doze meses

12. Ntmero de novos servigos nos ultimos doze meses.

Quadro 9 — Questdes para o questionario de identificacdo dos resultados da inovagéo nas empresas.
Fonte: ANPEI (2001), OECD (2002) e Furtado e Queiroz (2007), com adaptagdo do autor.

No quadro 5, localizado no item 6.3.2 estdo relacionados os indices de resultados da

inovacao utilizados neste presente estudo, calculados a partir das questdes do quadro 9.

3.11 LEVANTAMENTO QUALITATIVO

A estruturacdo da pesquisa qualitativa permite que informag¢des advenham do
ambiente pesquisado, despertando o interesse do pesquisador. Utilizou-se o método de
entrevistas semiestruturadas com perguntas abertas. Foram realizadas trés perguntas abertas

com o intuito de captar as impressdes mais evidentes e mais espontaneas dos entrevistados
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sobre determinados aspectos da inovagdo e sua relagdo com a tecnologia da informacao nas

empresas. A seguir sdo apresentadas as perguntas:

1) Quais sdo as iniciativas da empresa para promover a inovagao?
2) Existe algum outro tipo de resultado da inovag@o observado na empresa?

3) A TI (como departamento, infraestrutura e tecnologia) contribui com a inovagao na
sua empresa? De que modo?

Adicionalmente, para caracterizar o entrevistado e as empresas pesquisadas, foram

realizadas as seguintes perguntas:

1) Qual o cargo do(s) respondentes(s)?

2) Qual o ano de criacdo da empresa?

3) Qual origem da empresa? nacional/estrangeira

4) Quais dos itens sao comercializados?
a. servigo (consultoria, outsourcing, help desk, etc.)
b. produto pronto (software de prateleira ou outro ndo customizavel)
c. produto customizavel (implantacdo de ERP, software sob medida)

5) Quais os setores em que atuam os clientes (ex: financeiro, telecom, transportes,
varejo, industria, saude, gestao publica)?

O levantamento qualitativo foi essencial para poder responder as questdes de pesquisa.

3.12 PERGUNTAS E HIPOTESES

Para alcangar os objetivos propostos, foram elaboradas questdes de pesquisa e
hipéteses para investigar a inovagdo, a GTI e as suas relagdes nas empresas de software. “As
questdoes de pesquisa sdo declaracdes interrogativas ou questdes que o interrogador tenta
responder” (CRESWELL, 2007). Segundo o mesmo autor, “Hipoteses, por outro lado, sao
previsdes que o pesquisador faz sobre a relagdo entre as varidveis. Sdo estimativas numéricas

de valores da populacdo baseados em dados coletados em amostras. O teste de hipoOtese
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emprega procedimentos estatisticos nos quais o investigador faz inferéncias sobre a

populagao™.

A partir dos objetivos de pesquisa (vide item 1.2), utilizaram-se as perguntas de

pesquisa:
PP1: Como esta caracterizada a governanga de TI nas empresas pesquisadas?
PP2: Como esta caracterizado o processo de inovacao nas empresas pesquisadas?
PP3: A governanca de TI interfere nos processo de inovagdo nas empresas pesquisadas?

PP4: Como a governanca de TI interfere nos processo de inovagdo nas empresas

pesquisadas?
PP5: Como as empresas medem inovagao?

Com o intuito de dar suporte a investigagdo necessaria para responder as perguntas de
pesquisa foram formuladas as seguintes hipdteses, também representadas graficamente na

figura 7:
H1: As éreas foco da GTI estdo associadas a instrumentos de GTI.
H2: As éreas foco da GTI contribuem para o esfor¢o inovador na empresa.
H3: As éreas foco da GTI contribuem para o resultado inovador na empresa.
H4: Os instrumentos de GTI contribuem para o esfor¢o inovador na empresa.
H5: Os instrumentos de GTI contribuem para o resultado inovador na empresa.
H6: O esfor¢o inovador contribui para o resultado inovador da empresa.

Somadas as hipoteses as questdes do levantamento qualitativo do item 3.5.5, tem-se o
caminho necessario para responder as perguntas de pesquisa especificas e estas, por sua vez

sdo suficientes para responder a pergunta de pesquisa principal desta dissertagdo:

PPP: Qual a relagdo entre governanga de TI e inovagao nas empresas de software?
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Figura 7 — Hipdteses de correlagédo
Fonte: Elabora¢do do autor

3.13 TECNICAS DE ANALISE DE DADOS

As hipoteses sdo verificadas através da procura de correlagdes entre os quatro grupos
de variaveis, dois grupos para a GTI (areas foco da GTI e instrumentos de GTI) e dois grupos
para a inovagao (esforgo inovador e resultados da inovagdo). Verifica-se a ocorréncia, ou nao
de associacdo entre grupos de GTI (variaveis independentes) e os de inovacdo (varidveis
dependentes). Além disso, procura-se verificar se existe associagdo interna entre os dois
grupos de GTI e também entre os dois grupos de inovacdo, isto é, se as areas foco e os
instrumentos de GTI estdo associados e se o esforgo inovador contribui para os resultados da

inovagao.

Por se tratar de uma amostra com reduzido niimero de observagdes, quando
comparado ao numero de variaveis investigados (vide figura 8), utilizou-se somente técnicas
estatisticas descritivas e ndo paramétricas para a analise dos dados coletados. Por este motivo,

ndo foi possivel verificar a confiabilidades das escalas e a consisténcia interna dos constructos
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(representados pelos quatro grupos de variaveis). Também nao foi possivel realizar a analise

fatorial para o agrupamento, e consequente reducao do numero de variaveis.

As técnicas estatisticas descritivas e ndo paramétricas utilizadas para a verificacdo da

associacao entre variaveis foram:
a) calculo da moda para a hipétese H1

b) calculo da frequéncia para as hipoteses de H1, H2, H3, H4, HS5 e H6, para a analise
comparativa das hipoteses e analise das associa¢des de areas foco, de instrumentos de GTI e

de indicadores de esfor¢o inovador e de resultados da inovagao.
c) teste exato de Fisher para a hipotese H1
d) teste de Mann-Whitney para as hipoteses de H2, H3, H4 e H5
e) correlagdo de Spearman para a hipotese 6.

Objetivou-se analisar quais das varidveis sdo responsaveis pela associacdo entre os

grupos, em caso de associagdo significativa ou tendéncia de associagao.

GTI Inovacao

Esforco Inovador
(Survey.: 16 variaveis)

6 Areas foco
(Survey: 18 variaveis)

Instrumentos
(Survey: 20 variaveis)

Resultados da Inovacao
(Survey.: 7 variaveis)

Figura 8 — Modelo de Correlacdo com variaveis
Fonte: Elaboracao do autor

Para a andlise qualitativa, esta dissertacdo considerou a incidéncia com que certos
temas, relacionados a processos de inovacgao, indicadores de inovacao e contribuicdes da TI
para a inovacgdo, foram identificados na analise de contetido das entrevistas transcritas. Para

efeito de analise, foram considerados quatro estados de incidéncia dos temas:
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a) totalidade: presenca identificada em todas as empresas entrevistadas.

b) maioria: presenca identificada em mais da metade das empresas entrevistadas.
¢) minoria: presenca identificada em menos da metade das empresas entrevistadas.
d) repeti¢do: presenca identificada em mais de uma empresa

e) caso isolado: presenca identificada em somente uma empresa.

d) auséncia: presenca ndo identificada em qualquer das empresas entrevistadas

Nao foram consideradas outras técnicas de andlise para a pesquisa qualitativa porque o

objetivo desta ¢ de somente complementar a pesquisa quantitativa desta dissertagao.
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4 RESULTADOS

Esta secdo dedica-se a descrigdo e analise dos resultados da pesquisa e esta dividida
em duas partes: andlise quantitativa e andlise qualitativa. Na primeira parte sdo realizadas
analises utilizando técnicas estatisticas descritivas e verificadas as hipoteses (H1, H2, H3, H4,
HS5 e H6) por meio de técnicas estatisticas ndo paramétricas; na segunda parte sdo analisadas
as respostas discursivas do questionario. Os resultados e informagdes sdao analisados

conjuntamente para responder as perguntas de pesquisa.

4.1 ANALISE QUANTITATIVA

Nesta secao sdo analisados os dados coletados com técnicas estatisticas. Inicialmente ¢
apresentada a pesquisa survey, para em seguida realizar-se o teste das hipdteses e analisar seus

resultados.

4.1.1 PESQUISA SURVEY

Nesta se¢do sdo analisadas as respostas dos entrevistados ao survey, composto de uma
se¢do inicial com perguntas para caracterizar a empresa e os respondentes, seguida de quatro
questionarios que tratam respectivamente das areas foco da GTI, dos instrumentos de GTI, do

esfor¢o inovador e dos resultados da inovagao.

4.1.1.1 CARACTERIZACAO DAS EMPRESAS E DOS RESPONDENTES

Na tabela 1 sdo apresentadas algumas caracteristicas das empresas pesquisadas e dos
respectivos entrevistados. Os nomes das empresas foram substituidos por um cédigo
composto pela letra “E” seguida de um numero para garantir a confidencialidade das
informagdes fornecidas. Pode-se observar que todas as empresas pesquisadas sdo nacionais.
Em relacdo ao tempo de atividade, as trés mais antigas foram fundadas em 1992 e a mais
jovem em 2007. A média do tempo de atividade das 13 empresas era de 12 anos no momento

da pesquisa. Somente trés entre os respondentes nao ocupavam cargos de direcdo. Apenas
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uma das empresas nao comercializa servigos; dez entre as 13 empresas pesquisadas

comercializam produtos customizaveis e sete entre as 13 empresas (a maioria) comercializam

produtos prontos. Quanto ao nimero de profissionais, as 13 empresas juntas empregavam um

total de 808. Observando a figura 9, pode-se notar que a amostra pesquisada ¢ constituida em

sua maior parte por empresas com até 25 profissionais (sete empresas entre as 13 pesquisadas

encontram-se neste grupo). Um segundo grupo, constituido por trés empresas, emprega entre

26 e 50 profissionais. Ha trés empresas com mais de 100 empregados, sendo que duas

possuem entre 225 e 250 profissionais.

Tabela 1 — Caracterizagdo das empresas pesquisadas.

ano de namero de prod. prod.
empresa | cargo fundacdo | profissionais | origem servico | pronto custom.
El diretor 1992 235 nacional S S S
E2 socio presidente 1998 20 nacional S S S
E3 diretor 1994 14 nacional S S S
E4 diretor 2006 6 nacional N S N
ES5 sOcio 2001 25 nacional S S S
E6 socio diretor 1997 20 nacional S N S
E7 SOCio 1994 13 nacional S N S
ES8 diretor 2006 50 nacional S N S
E9 assessor executivo 1992 230 nacional S N N
E10 socio gerente 2007 6 nacional S N N
Ell socio fundador 2003 110 nacional S S S
El12 analista financeiro 1996 35 nacional S N S
E13 gerente de projetos 1992 44 nacional S S S
Fonte: elaboragdo do autor.
numero de profissionais
250
¢ E1 * E9
200 -
150 -
.
100 E1l
¢ E2 VBT e EG
0 *ES oE4 *E7 * E10

Figura 9 — Numero de profissionais por empresa.
Fonte: elabora¢do do autor.
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Durante as entrevistas, também foram levantados os sectores de atuag¢ao dos clientes
das empresas pesquisadas e observou-se que se concentravam nos seguintes: corretagem,
gestdo publica, financeiro, industria, ICTs (institutos de ciéncia e tecnologia) satde, servigos,

telecomunicagdes, transportes e varejo.

4.1.1.2 QUESTIONARIOS 1 E 2: AREAS FOCO DA GTI E INSTRUMENTOS DE GTI

Os questionarios 1 e 2 compartilham caracteristicas em comum: servem a identificar
aspectos da GTI nas empresas ¢ sdo constituidos de questionarios em escala Likert, por este

motivo sdo abordados conjuntamente nesta se¢ao.

O questionario 1 ¢ composto de 18 perguntas sobre as areas foco da GTI, as respostas
sdo em escala Likert de 5 pontos com as seguintes alternativas: 1) discordo completamente;
2) discordo em parte; 3) ndo concordo nem discordo; 4) concordo em parte; 5) concordo

completamente.

O questionario 2 ¢ composto de 21 perguntas sobre os instrumentos de GTI, as
respostas sdo em escala Likert de 6 pontos com as seguintes alternativas: (0), ndo ha este
instrumento; 1) muito negativo; 2) negativo; 3) nenhum; 4) positivo; 5) muito positivo. A
pergunta 21 abria espago para que instrumentos ndo presentes nos questionarios fossem
adicionados pelos respondentes; porém ndo foram identificados instrumentos adicionais que
tivessem sido mencionados por mais de uma empresa, portanto, as respostas a esta pergunta

foram eliminadas da andlise estatistica, restando 20 perguntas.

Ambos os questionarios foram respondidos integralmente pelas 13 empresas
pesquisadas. Apos observar o padrdo das respostas dos questionarios e as técnicas estatisticas
disponiveis, verificou-se a possibilidade de dividir os respondentes em dois grupos para cada
uma das perguntas do questionario, de modo a transformar as escalas Likert de cinco e seis

pontos em escala dicotomica, ou seja, de somente dois pontos.

Segundo Altman e Royston (2006), Williams et al. (2006), do ponto de vista
estatistico, a dicotomizacdo evita a suposi¢ao de linearidade implicita, torna mais eficiente a
sumarizacdo de dados e permite uma interpretacdo simples dos resultados. Contudo, de
acordo com Abdolell, Leblanc, Stephens e Harrison (2002) e Baneshi e Talei (2011), a

dicotomizag¢do implica em perda de informagdes e ¢ apropriada apenas quando um valor



81

divisor realmente existe, isto €, se podemos assumir alguma divisdo bindria da varidvel, que
cria dois grupos distintos, mas relativamente homogéneos em relacio a um determinado

resultado.

Para dividir de modo mais homogéneo possivel as empresas em dois grupos para cada
pergunta, foi aplicada uma férmula a cada uma, resultando na classificagdo mostrada nas
tabelas 2 e 3. As formulas utilizadas para transformar as perguntas em variaveis dicotomicas

também estdo mostradas nesses quadros.

Para o questionario 1, aplicando férmulas individuais para cada pergunta, conseguiu-
se um equilibrio entre os dois grupos de respostas em 13 das 18 perguntas, pois para estas
perguntas um dos grupos continha ao menos cinco empresas. Para trés perguntas, um dos
grupos contabilizou apenas quatro empresas; e para duas perguntas, um dos grupos

contabilizou apenas trés empresas.

No questionario 2, as questdes sete (referente ao COBIT), 13 (referente a ISO
17799/BS7799) e 14 (referente a ISO/IEC 38500:2008) foram eliminadas da pesquisa, pois
indicaram que nenhuma das empresas utilizava estes instrumentos. Portanto, restaram 17
respostas para a andlise estatistica. Aplicando formulas individuais para cada pergunta,
obteve-se equilibrio entre os dois grupos de respostas em 10 das 17 perguntas, pois para estas
perguntas um dos grupos continha ao menos cinco empresas. Para duas perguntas, um dos
grupos contabilizou apenas quatro empresas; para trés perguntas, um dos grupos contabilizou
apenas trés empresas; e para duas perguntas um dos grupos contabilizou apenas duas

empresas.

O numero de observacdes da amostra (13) aliado ao nimero de varidveis utilizaveis
para as analises estatisticas (18 para o questionario 1 e 17 para o questionario 2) indica o uso
de técnicas estatisticas descritivas e/ou ndo paramétricas. Dadas estas caracteristicas,
verificou-se que as possiveis técnicas estatisticas que poderiam ser usadas para confrontar
estas variaveis dicotOmicas com variaveis de outros questionarios desta pesquisa seriam o
Fisher Exact Test (para comparagdo com outras variaveis dicotomicas) e o Teste de Mann-

Whitney (para comparagdo com variaveis ordinais ou escalares).
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Questdes do questionario 1 sobre Areas foco da GTI Formula nameroe |ndmeroe
(R =respostaem | % de % de
Likertde 1 a 5; empresas | empresas
1G =1°grupo; no 1° grupo | no 2° grupo
2G = 2° grupo)

1. Informagdes confidenciais sdo impedidas de serem Se R =5 aloca em 7 (54%) 6 (46%)

acessadas por pessoas ndo autorizadas. 2G, sendo em 1G

2. As operagdes da empresa sdo automatizadas de maneira SeR>3alocaem | 4 (31%) 9 (69%)

bastante satisfatoria. 2G, sendoem 1G

3. Os projetos internos de TI sdo entregue no prazo. Se R >3 aloca em 5 (38%) 8 (62%)
2G, sendo em 1G

4. Todos os projetos internos de TI t€ém pessoas responsaveis | Se R > 2 aloca em 5 (38%) 8 (62%)

pelos seus resultados e seu acompanhamento. 2G, sendao em 1G

5. A Tl interna traz vantagem competitiva a empresa (em SeR=5alocaem | 7 (54%) 6 (46%)

relacdo a outras empresas). 2@, sendo em 1G

6. As solugdes internas de TI implementadas pela Se R =5 aloca em 6 (46%) 7 (54%)

organizacdo estdo alinhadas aos negdcios da empresa. 2G, sendo em 1G

7. A infraestrutura de TI e as informagoes da empresa estdo | Se R > 3 aloca em 3(23%) 10 (77%)

bem protegidas e seguras. 2G, sendo em 1G

8. As habilidades computacionais dos usuarios da empresa Se R =5 aloca em 6 (46%) 7 (54%)

estdo adequadas as necessidades de TI da organizag@o. 2G, sendo em 1G

9. Os servigos e as solugdes internas de TI sdo entregues sem | Se R > 3 aloca em 6 (46%) 7 (54%)

defeitos e problemas. 2G, sendo em 1G

10. As decisdes quanto a selegdo, priorizacdo e aprovacao de | Se R >3 aloca em 4 (31%) 9 (69%)

investimentos e projetos internos de TI sdo tomadas de forma | 2G, sendo em 1G

planejada e estruturada pelos executivos da empresa.

11. A TI mantém a integridade das informagdes (as Se R >3 aloca em 5 (38%) 8 (62%)

informagdes sdo corretas e atualizadas) 2G, sendo em 1G

12. A infraestrutura e os servigos de TI podem resistir € se Se R >3 aloca em 5 (38%) 8 (62%)

recuperar de falhas decorrentes de erros, desastres e ataques. | 2G, sendo em 1G

13. Os projetos internos de T1I estdo dentro do seu orgamento | Se R > 3 aloca em 4 (31%) 9 (69%)

previsto. 2@, sendo em 1G

14. Os projetos internos de TI na empresa estdo alinhados as | Se R =5 aloca em 5 (38%) 8 (62%)

estratégias organizacionais. 2@, sendo em 1G

15. A Tl interna auxilia a empresa a reduzir custos. Se R =5 aloca em 6 (46%) 7 (54%)
2@G, sendo em 1G

16. Os recursos de TI (hardware, software, pessoal) sdo SeR=5alocaem | 10 (77%) 3 (23%)

adequados para suportar as aplicagdes de neg6cios. 2G, sendao em 1G

17. Os servigos terceirizados de TI sdo constantemente Se R >3 aloca em 5 (38%) 8 (62%)

monitorados e ajustados quando necessario. 2@, sendo em 1G

18. Os projetos internos de TI tém atingido os objetivos Se R>3 alocaem |5 (38%) 8 (62%)

esperados.

2G, sendo em 1G

Fonte: elaboragado do autor.
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Questdes do questionario 2 sobre instrumentos de GTI Formula nameroe |ndmeroe
(R =respostaem |% de % de
Likert de 0 a 5; empresas | empresas
1G =1°grupo; no 1° grupo | no 2° grupo
2G = 2° grupo)

1. Definicao clara de papéis e responsabilidades do pessoal SeR=0alocaem | 4 (31%) 9 (69%)

de TI 1G, sendo em 2G

2. Comités de TI Se R =0 alocar 7 (54%) 6 (46%)
em 1G, sendo 2G

3. Existéncia de estrutura organizacional formalizada paraa | Se R =5 aloca em 8 (62%) 5 (38%)

area de TL. 2@G, sendo em 1G

4. Participacdo da area de TI na definicdo das estratégias e Se R > 2 aloca em 5 (38%) 8 (62%)

objetivos corporativos. 1G, sendo em 2G

5. Planejamento estratégico formalizado para a TI (PETI). SeR>3alocaem | 5 (38%) 8 (62%)
2@G, sendo 1G

6. Existéncia de alguns indicadores e métricas de Se R > 3 aloca em 6 (46%) 7 (54%)

desempenho para a area de TI 2@, sendo 1G

7. COBIT Se R=0alocaem | 13 (100%) 0 (0%)
1G, sendo em 2G

8. ITIL SeR=0alocaem | 10 (77%) 3 (23%)
1G, sendo em 2G

9. Aderéncia a lei SOX SeR=0alocaem | 11 (85%) 2 (15%)
1G, sendo em 2G

10. SLA (Service Level Agreement) interno da TI com o Se R =0 aloca em 8 (62%) 5 (38%)

restante da empresa, documentado. 1G, sendo em 2G

11. Anélise formal de viabilidade de projetos internos de TI | Se R=0alocaem | 10 (77%) 3 (23%)

utilizando ferramentas. 1G, sendo em 2G

12. Avaliagdo poés-implementagdo de projetos internos de TI | Se R=0alocaem | 10 (77%) 3(23%)

(PIR) 1G, sendo em 2G

13. Normas de seguranga: ISO 17799/BS7799 SeR=0alocaem | 13 (100%) 0 (0%)
1G, sendo em 2G

14. Normas para governanga de TI: ISO/IEC 38500:2008 Se R=0alocaem | 13 (100%) 0 (0%)
1G, sendo em 2G

15. Gerenciamento de projetos Se R =5 aloca em 5 (38%) 8 (62%)
2G, sendo em 1G

16. Modelos de maturidade: CMMI/MPS.BR Se R =0 aloca em 6 (46%) 7 (54%)
1G, sendo em 2G

17. BSC/BSC de TI SeR=0alocaem | 5 (38%) 8 (62%)
1G, sendo em 2G

18. SOA SeR=0alocaem | 11 (85%) 2 (15%)
1G, sendo em 2G

19. Comunicagdo efetiva das agoes da TI para o restante da | Se R>3 alocaem | 4 (31%) 9 (69%)

empresa 2@, sendo 1G

20. Compartilhamento da aprendizagem por meio de Se R >3 aloca em 5 (38%) 8 (62%)

ferramentas de TI 2G, sendo 1G

Fonte: elaboragio do autor.
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4.1.1.3 QUESTIONARIOS 3 E 4: ESFORCO INOVADOR E RESULTADOS DA
INOVACAO

Os questionarios 3 e 4 compartilham caracteristicas em comum: servem a identificar
aspectos da inovacgdo nas empresas € sdo constituidos de questionarios que preveem respostas
ordinais, na forma de quantidades ou percentuais. Por estes motivos estes questionarios sao
abordados conjuntamente nesta secdo. Além disso, o questionario 3 possui 3 variaveis

dicotOmicas.

O questiondrio 3, composto de 14 perguntas sobre esforco inovador (quadro 8) deu
origem a 16 indicadores sobre esfor¢o inovador (quadro 4). Em dois dos 16 indicadores foram
observados 3 missing values (falta de respostas), mas este niimero ndo foi suficiente para

impedir o uso destes nas andlises estatisticas.

O questionario 4, composto de 12 perguntas sobre resultados da inovagdo (quadro 9)
deu origem a sete indicadores sobre resultados da inovacdo (quadro 5). Pelo nimero
excessivo de missing values (falta de respostas) dos entrevistados (somente 4 das 13 empresas
responderam) e comprovagdo de inexisténcia de correlagcdo significativa com os indicadores
de outros questionarios durante andlise estatistica, o seguinte indicador foi suprimido,

reduzindo o numero de indicadores dos resultados da inovacao para seis:

Percentual de economia de custos decorrentes de melhorias nos processos em relagdo ao faturamento total nos
ultimos doze meses.

Em um dos sete indicadores foi observado um missing value (falta de resposta), mas

este namero ndo foi suficiente para impedir o uso deste indicador nas andlises estatisticas.

O numero de observagdes da amostra (13) aliado ao nimero de indicadores (16 para o
questionario 3 e sete para o questionario 4) limita a andlise ao uso de técnicas estatisticas
descritivas e/ou ndo paramétricas. Dadas estas caracteristicas, verificou-se que as possiveis
técnicas estatisticas que poderiam ser usadas para confrontar estas variaveis dicotdomicas ou
ordinais com variaveis de outros questionarios desta pesquisa seriam o Teste de Mann-
Whitney (para comparagdo de variaveis ordinais com variaveis dicotomicas), o teste de Fisher
(para comparagao entre variaveis dicotdmicas) e a correlagdo de Spearman (para comparagao

entre variaveis ordinais).
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Para estudar a intensidade da presenga de areas foco e instrumentos de GTI, calculou-

se a moda das respostas aos questionarios 1 e 2. Para o questiondrio 1, as respostas foram

agrupadas por area foco (como dispostas originalmente no quadro 6). O resultado, com as

modas por pergunta e por area, pode ser observado na tabela 4.

Tabela 4 — Moda das respostas em escala Likert de cinco pontos (1 a 5) do questionario 1.

ALINHAMENTO ESTRATEGICO 5
As solugdes de TI implementadas pela organizagdo estdo alinhadas aos negdcios da empresa. 5
Os projetos de TI na empresa estdo alinhados as estratégias organizacionais. 5
ENTREGA DE VALOR 5
A TI traz vantagem competitiva a empresa. 5
A TT auxilia a empresa a reduzir custos (SAMBAMURTHY, ZMUD, 1999). 5
GERENCIAMENTO DE RISCO 4
Informagdes confidenciais sdo impedidas de serem acessadas por pessoas nio autorizadas (HUGHES,
2006). 4e5
A infraestrutura de TI e as informacdes da empresa estdo bem protegidas e seguras. 4
A infraestrutura de TI mantém a integridade das informagoes. 5
GERENCIAMENTO DE RECURSOS 4
As operagdes da empresa sdo automatizadas de maneira bastante satisfatoria. 4
As habilidades computacionais dos usuarios da empresa estdo adequadas as necessidades de TI da
organizacao. 5
A infraestrutura ¢ os servigos de TI podem resistir ¢ se recuperar de falhas decorrentes de erros,
desastres e ataques deliberados (como hackers e virus). 4
Os recursos de TI (hardware, software, pessoal) sdo adequados para suportar as aplicagdes de negécios. | 4
MEDIDAS DE DESEMPENHO 4
Os projetos de TI s@o entregue no prazo. 4
Os servigos de as solugdes de TI sdo entregues sem defeitos e problemas. 4
Os projetos de TI estdo dentro do seu orgamento previsto. 4
Os servicos terceirizados de TI sdo constantemente monitorados e ajustados quando necessario
(BRODBECK; ROSES; BREIL, 2004). Jed
Os projetos de TI t€m atingido os objetivos esperados. 4
ACCOUNTABILITY 5
Todos os projetos de TI tém pessoas responsaveis pelos seus resultados e seu acompanhamento. 3e5
As decisdes quanto a selecdo, priorizagdo e aprovagdo de investimentos e projetos de TI sdo tomadas de s

forma consistente pelos executivos da empresa.

Fonte: elaboragado do autor.

A maiores modas foram obtidas nas areas foco alinhamento estratégico, entrega de

valor e accountabilty com valor Likert 5, ou seja, a resposta mais frequente para as questdes

destas areas foi “concordo completamente”. As menores modas encontram-se nas areas foco
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gerenciamento de risco, gerenciamento de recursos e medidas de desempenho, com valor
Likert 4, ou seja, a resposta mais frequente para as questdes destas areas foi “concordo em
parte”. E importante salientar que o calculo da moda por area foco considerou as respostas de
todas as perguntas daquela area. Deste modo, apesar da area foco gerenciamento de risco ter
apresentado um resultado bimodal (com valores 4 e 5) para a sua primeira pergunta no tabela
4, valor 4 para a segunda e valor 5 para a terceira; contabilizou 16 respostas com valor 4 entre
todas as respostas das trés perguntas, e somente 14 respostas com valor 5. Portanto, a moda

do gerenciamento de risco ¢ 4.

O questionario 2 tem como propoésito identificar a presenga de instrumentos de GTI e,
em caso positivo, mensurar a sua contribuicdo para a gestdo de TI na empresa. Verificou-se,
analisando as respostas individuais de cada empresa, que nenhum instrumento teve a sua
contribuicdo para a gestdo de TI avaliada negativamente (1 = muito negativo ou 2 = negativo,
na escala Likert), ou seja, na opinido dos entrevistados nenhum instrumento de GTI atrapalha
a gestao de TI. Alguns instrumentos, porém, nao estao presentes em algumas empresas € por
isso foram marcados com zero (ndo ha este instrumento) na folha de respostas do
questionario. N tabela 5 podem-se observar a frequéncia de cada instrumento de GTI nas
empresas pesquisadas e a moda da sua contribuicdo para a gestdo de TI nas empresas. Para a
moda foram considerados somente os casos onde o instrumento estava presente (portanto nao

foram incluidas para o célculo da moda as respostas cujo valor era zero).

O instrumento de GTI mais presente nas empresas pesquisadas ¢ o organograma de TI
(aparece em 12 das 13 empresas pesquisadas). O COBIT, a ISO 17799 e a ISO 38500 nao
foram identificados nas empresas. Os que obtiveram a maior frequéncia de avaliacdes muito
positivas no tocante a contribuicdo para a gestdo de TI (com moda 5 na escala Likert) foram o
SLA, os modelos de maturidade, o BSC/BSC de TI, o PIR e o gerenciamento de projetos. Os
trés primeiros foram avaliados como muito positivos para a gestdo de TI por todas as
empresas onde sua presenca foi detectada. Foi observado um resultado bimodal (com valores
4 e 5) para a participacdo da TI na definicdo das estratégias da empresa, o PETI e a anélise de
viabilidade de projetos. O instrumento SOA foi detectado somente em duas empresas,
obtendo as avaliagdes 4 ¢ 5, ndo tendo sido possivel calcular sua moda. Nos demais, a moda
foi 4 na escala Likert, indicando que a maior frequéncia das respostas foi de uma contribui¢cao
positiva destes instrumentos para a gestdo de TI. O COBIT e as normas ISO 17799 e ISO
38500 nao foram avaliados, pois ndo estavam presentes em qualquer das empresas

pesquisadas.
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Tabela 5 — Frequéncia e Moda das respostas em escala Likert de cinco pontos (1 a 5) do questionario 2.

Instrumentos de GTI frequéncia moda
descricéo dos papéis da Tl 9 (69%) 4
comités de Tl 6 (36%) 4
organograma da TI 12 (92%) 4
partic. da Tl na denif. das estrat. 10 (77%) 4e5
PETI 6 (46%) 4e5
metricas de desempenho da Tl 9 (69%) 4
COBIT 0 (0%)

ITIL 3 (23%)

SOX 2 (15%)

SLA 5 (38%)

analise de viabilidade de projetos 8 (62%) 4e5
PIR 3 (23%)

ISO 17799 0 (0%)

ISO 38500 0 (0%)
gerenciamento de projetos 11 (85%)

modelos de maturidade 7 (54%)

BSC 2 (15%)

SOA 2 (15%) nd
comunic. efetiva das estrat. da Tl 11 (85%)

compart. da aprendizagem da Tl 9 (69%)

nd: ndo disponivel porque ndo houve repeticdo de valores para calculo da moda
Fonte: elaboragdo do autor.

4.1.3 TESTES DAS HIPOTESES

Para adensar o rigor metodologico da pesquisa e dar mais robustez aos resultados
encontrados, procederam-se os testes das hipoteses com o auxilio do software estatistico

SPSS versdo 17.0. O nivel de significancia utilizado foi de 0,05.

4.1.3.1. H1: AS AREAS FOCO DA GTI ESTAO ASSOCIADAS A INSTRUMENTOS DE
GTIL

Para testar a hipotese 1, procedeu-se a realizagdo do teste exato de Fisher verificando
a associacao entre duas varidveis dicotdmicas de uma mesma amostra, obtidas do questionario
1 (areas foco da GTI) e do questionario 2 (instrumentos de GTI). O teste exato de Fisher ¢

uma alternativa ao teste do qui-quadrado quando a amostra ¢ muito pequena (SINGH, 2007).
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Observa-se a partir dos valores de p relativos as associagdes da tabela 6 que todas as
areas foco da GTI encontraram associagdo significativa ou tendéncia de associacdo com ao
menos um instrumento de GTI. Ha associagdo significativa quando p < 0,05 e tendéncia de
associacdo quando p ndo ¢ menor que 0,05, mas aproxima-se deste valor a0 mesmo tempo em
que ainda ¢ menor que 0,1 (0,05 < p < 0,1) Uma pesquisa com maior numero de observagdes
seria necessaria para confirmar as tendéncias apontadas, mas devido as caracteristicas da

amostra atual ¢ possivel somente indicé-las, sugerindo novas pesquisas para investiga-las.

A area foco alinhamento estratégico esta associada significativamente (p = 0,032) a
2 instrumentos de GTI: participacdo da Tl nas estratégias da empresa e anélise da
viabilidade de projetos de TI. Ha tendéncia de associacdo desta area foco com os
instrumentos organograma de Tl (p = 0,075) e comunicacdo efetiva das estratégias e
politicas da Tl ao restante da empresa (p = 0,070). Vale notar que dos trés instrumentos
que tem estratégia no seu nome, somente um, o PETI (Planejamento Estratégico de TI), ndo
apresenta associacao significativa nem tendéncia de associacdo com a area de alinhamento

estratégico.

A entrega de valor aparece associada significativamente (p = 0,005) ao SLA -
Service Level Agreement ou Acordo de Nivel de Servigo, na sua tradugao para o portugués. O
SLA estrutura de modo transparente os servicos de TI e fornece garantias aos seus clientes.
Dois outros instrumentos de GTI: definicdo dos papéis da Tl e comunicacéo efetiva das
estratégias e politicas da Tl ao restante da empresa apresentaram tendéncia de associagdo
com esta area foco (p = 0,070 em ambos os casos). O primeiro descreve as fungdes dos

profissionais de TI, o segundo comunica os objetivos e agdes de TI a seus clientes.

Sao duas as associagdes significativas do gerenciamento de riscos com instrumentos
de GTI: O PIR — Post Implementation Review ou Avaliagdo Pos-Implementagdo, na sua
tradugdo para o portugués (p = 0,035) e o gerenciamento de projetos (p = 0,032). E
importante mencionar que o gerenciamento de riscos ¢ uma das nove areas de conhecimento

estabelecidas pelo PMI (2009) para o gerenciamento de projetos.

A area foco gerenciamento de recursos esta associada significativamente ao
gerenciamento de projetos (p = 0,032) ¢ a SOA — Service-Oriented Arquitecture (p =
0,038). O gerenciamento de custos e de recursos humanos estd entre as nove areas de

conhecimento estabelecidas pelo PMI (2009) para o gerenciamento de projetos. H4 uma
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tendéncia de associacao desta area foco com o instrumento o PETI (p = 0,070), que entre

outras coisas, contempla o planejamento dos recursos de TI.

A adogao de medidas de desempenho aparece associada significativamente com 2
instrumentos de GTI: organograma de GTI (p=10,021) e PIR (p = 0,035). Uma tendéncia de
associagdo desta area foco ocorreu duas vezes (em duas perguntas do questionario para esta
area) com o instrumento analise de viabilidade de projetos (p = 0,075), que prevé o calculo
antecipado de indicadores de retorno do investimento. O SLA também apresenta tendéncia de
associagdo (p = 0,075). Através do SLA ¢ possivel estabelecer indicadores de atendimento,

que s3o medidas de desempenho da area de TI.

A area foco accountability (imputabilidade) demonstrou tendéncia de associagdao com
a aderéncia a lei SOX (p = 0,077). A Lei Sarbanes-Oxley estabelece obrigagdes para a area de

TI, com defini¢ao de responsabilidades.

Na figura 10, sdo apresentados os numeros de ocorréncias de associagdes
significativas e tendéncias de associagdo dos instrumentos de GTI com as areas foco. Nota-se
que para alguns instrumentos de GTI o numero de ocorréncias ¢ zero. O instrumento que

apresenta o maior nimero de ocorréncias ¢ a analise de viabilidade de projetos.

O conjunto de resultados encontrados permite aceitar a Hipdtese 1, ou seja, as areas

foco da GTI estdo associadas a instrumentos de GTI .



Tabela 6 — Associacao entre Instrumentos e Areas foco da GTI, via Teste Exato de Fisher
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INSTRUMENTOS DE GTI

AREAZ FOCODE GTI

idefinigio de papéls T

omités de TI

prE@Enograma da Tl

M ra denlf. estrat.

PETI

metr. dezempenho

ITIL

S0x

LA

Bndllze wabll. prol.

PR

GP

med . maturidad=

BiC

T0a

fomum. Efethea TI

ampart. aprend. Tl

ALINH AMENTO ESTRAT EGICO

Az solugies internas de T1implem entadas
peln erganizagio astfio alinhadas wos
rrgdcics dn emoress

1,000

1,000

0,266

1,000

1,000

1,000

1,000

1,000

1,000

0,532

0,286

1,000

1,000

0,070

Ok projetos intemos de Tl naem presa
st alichados @5 estrabdgins
afganianciormis

0217

0,266

0,07
[

0,032

1,000

1,000

0510

0,128

0,565

0,231

1,000

0,532

0, 457

1,000

1,000

1,000

EMTREGA DE wALOR

ATl braz vanmgem com pebtiva 4 empresa

aova

0,236

0103

1,000

1,000

0,532

1,000

1,000

0,005
(I

0,533

1,000

0103

0,13

1,000

1,000

1,000

ATl nuzxiliz = em prezs o reduair custos

1,000

0,532

0,265

0103

0,103

1,000

1,000

0,132

1,000

1,000

0,552

1,000

0,452

0462

0,070
"1

1,000

GEREMNCIAMENT O DE RISCOZ

Irform agdes corfidenciais 80 im pedidos
de serem mcessadaos por pessons o

Zutorigndns

0,553

0,532

0,53

1,000

1,000

1,000

0,553

0,132

0,532

1,000

0,266

0,532

1,000

0,462

1,000

0,532

& irfroestrutara de Tle o informaogdes do
em presa eso bem protegidas ¢ seguras

1,000

0,533

0,23

1,000

1,000

1,000

0,525

1,000

1,000

0,528

0510

0,553

0,423

0,423

0,437

1,000

A irfroestrutara de Tl m onkém o
irtegridade dos informagies

1,000

0,532

1,000

1,000

0,266

0,532

n2x

0,457

1,000

0,035
[y

0,052
[y

0,103

0,457

0,457

1,000

1,000

GERENCIAMENT O DE RECURSOS

A operaghes daem presa sa0
mutomatizadas de maneira basmnke
satisfatdriza

053

0,553

010s

1,000

0,553

0,256

1,000

1,000

0,105

1,000

1,000

0,266

1,000

1,000

1,000

aAv

Az habilidades computadonaiz dos
wrudrics da empresa estdo adequadas &z
recessidedes de Tl dn organizacio

0,266

0103

0,266

0,103

1,000

0,532

0,553

0,132

0,266

0132

1,000

1,000

1,000

1,000

1,000

0,532

Airfroesiruturn ¢ os servigos de Tl padem
tesiskir @ se recuperar de falhas
decorrentes de erros, desnsires o nkngues

1,000

0,532

1,000

1,000

0,266

1,000

n2x

0,457

1,000

0510

0,052
[y

0,103

0,457

0,457

0,105

0,565

O recurs oz de Tl [hardware, zof ware,
pessonl] 580 adequades para suportar s
plicncdes de pegdgos

1,000

0,553

1,000

1,000

0,070

1,000

1,000

1,000

0510

1,000

0510

0,553

0,432

0, 035

1,000

0,31

MEDIDAS DE DESEMPENHDO

O projetes de Tl 530 enfregue no prazo

0105

1,000

1,000

1,000

0,532

1,000

1,000

1,000

1,000( °

1,000

1,000

0,266

1,000

1,000

1,000

Ok servicos de az solugdes de Tl 580
entregues sem ddf eites @ problem ==

0,266

0,532

0,02
7

1,000

0,532

1,000

1,000

1,000

0,266

1,000

1,000

1,000

0,256

1,000

0,533

0,532

Ok projetas de Tl estfio dentro do seu
ofgaments previsto

1,000

0,553

1,000

1,000

0,266

0, 256

0203

1,000

0,105

0,437

1,000

1,000

1,000

1,000

1,000

O servigos tercsirizados de Tl 530
constantemente m onitorados ¢ ajemdos
quando neces sArio

1,000

0,266

0,565

1,000

0,103

1,000

1,000

1,000

0,075
[y

1,000

0,565

0,532

0,457

1,000

1,000

O projetos de Tl t#m atingide of objetives
ez perados

1,000

0,532

1,000

1,000

0,532

0,532

1,000

1,000

0,235 .

0,035
[

1,000

1,000

1,000

1,000

1,000

ACCOLNTABLITY

Todos oo projetes de Tl t2m pessons
ez pors dveis peles seus resultados & seu
zoompanhamaento

AMNAM

0,217

1,000

0,565

1,000

1,000

0,256

1,000

0,457

1,000

0,510

1,000

0,532

0,125

1,000

0,565

Az decizoes quarks a selecso, priorizagoo
& aprovacho de investimentos & projetos
de Tl =80 tom odas de Form @ consistente

0228

0,553

1,000

0217

0,553

0,256

1,000

0,077

1,000

1,000

1,000

1,000

0,553

1,000

1,000

0,228

1,000

(*) associacdo significativa, p < 0,05

(**) associag@o nao significativa, porém com tendéncia (0,05 <p <0,10)

Fonte: dados primarios manuseados através do SPSS
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BSC

mod. maturidade
ITIL
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Figura 10 — Namero de associagdes e tendéncias de associacdo de instrumentos de GTI com areas foco da
GTI
Fonte: elaboracdo do autor

4.1.3.2 H2: AS AREAS FOCO DA GTI CONTRIBUEM PARA O ESFORCO INOVADOR
NA EMPRESA.

Para testar a hipotese 2, recorreu-se a duas técnicas estatisticas utilizando-se as
variaveis obtidas a parir dos questionarios 1 ¢ 3. Realizou-se o teste de Mann-Whitney onde as
variaveis do esforco inovador (questiondrio 3) eram escalares (niimeros e percentuais) € o
teste exato de Fisher onde as variaveis do esfor¢o inovador (questionario 3) eram nominais
dicotomicas (ocorréncia de inovacdo aberta, ou IA, com fornecedores, parceiros ou clientes).
As variaveis obtidas a partir do questionario 1 (areas foco da GTI) sdo todas nominais

dicotOmicas.
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A partir da tabela 7, observa-se que somente a area foco entrega de valor ndo possui
associacao significativa ou tendéncia de associacdo com indicadores de esfor¢o inovador.

Todas as demais areas foco apresentam ao menos algum tipo de associacao.

A area foco alinhamento estratégico esta associada significativamente (p = 0,011)
com o percentual de profissionais empregados em atividades de prospeccdo de
tecnologia na empresa. Ha uma tendéncia de associagdo desta arca foco ao percentual de
profissionais empregados em atividade de P&D cujo grau educacional mais elevado é
mestrado ou doutorado (p = 0,093). Os resultados sugerem que atividades de prospecgdo de
tecnologia realizadas por profissionais qualificados para a pesquisa podem contribuir para a

traducao eficaz das necessidades da empresa, para a area de T1.

O gerenciamento de riscos ¢ a area foco que apresenta a maior soma de associagdes
significativas (3) e tendéncias de associa¢do (7), totalizando 10 ocorréncias. Apresentam
associagao significativa: o percentual de profissionais empregados em atividades de P&D
cujo grau educacional mais elevado € especializacdo (latu sensu) ou MBA (p =0,014) ¢ o
percentual de investimentos em P&D em relacdo ao faturamento total da empresa (p =
0,030). Apresentam associagdo significativa e tendéncia de associagdo: o percentual de
profissionais empregados atividades de P&D cujo grau educacional mais elevado é
ensino superior (p=0,035e p =0, 077) ¢ o percentual de profissionais empregados em
atividades de P&D com ao menos o ensino superior (p=0,014 e p =0, 093). Apresentam
tendéncias de associac¢do: o percentual de profissionais empregados em atividades de
prospeccdo de tecnologia (p = 0,051 e p= 0,065), o percentual de profissionais
empregados em atividades de desenvolvimento de software (p = 0,073), o percentual de
profissionais empregados em atividades de P&D cujo grau educacional mais elevado é
mestrado ou doutorado (p = 0,065) e o percentual de investimentos em P&D em relacdo
ao faturamento total da empresa (p = 0,067). Estes resultados apontam um predominio dos
indicadores de educacdo dos profissionais alocados em atividades de P&D associados ao
gerenciamento de riscos, indicando que a formagdo do profissional dedicado a atividades de

P&D contribui para diminuir os riscos da empresa.
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Tabela 7 — Associagao entre Areas foco da GTI e Esforco Inovador, via Teste de Mann-Whitney e Teste
Exato de Fisher

ESFORG O INCVADOR

4 prosper. & de=eny.
T pospecgdo

T deseny. soithame
T mestr. ou douk.

T oespec, ol MEA

% pos-graduagis

B ensho supedar

T ens. sup. od malor
Mum. de parc=ims

T espaga PEO

T despesas PO

T Inwest. em PEO
Hum. de cands de 1A
A cpm fomepadores
1P com clentes

1A com parcelms

AREAT FOCODE GTI

ALINHAMENTO ESTRATEGICO

b zolupdesinterrms de Tlimplementmdas
pela orgmnizagiio sstie olinbodas oos A7H (0,35 0625 0635 0234 0151 | 0,945 0101 [ 1,000] 0,625 | 0,545 0541 | 0,345) 1,000( 1,000 | 0,553
reqddos doempress

& projetos inbernos d2 Tl no empresa

- N .. 0,01 03
estao alinhades i eswatgias o222 0 0,533 D'[..] 0222 0,724 0,943 | 0,622( 0622 0,724 | 031 4] 0171 | 0254 0,233 1,000 0,5
organizacicrais
EMTREGA DE YALDR

ATl traz vankngem com pebbva dempresa [ 0295 0,945 | 0,366 073 | 1,000] 0,545) 1,000 | 0,345 0,366 ( 0,366 [ 0,541 | 0650 | 0945 1,000] 0,462 | 1,000

ATl auxilio o empress o reduzin custos 0,554 | 0151 | 0,536| 0836 | 0366) 0,534] 0,836 | 0,945 0536| 0,856 | 0,541 0.310) 0,235 0,532) 0,462 | 0,553

CERENCIAMENTO DE RISCOS

Irfarmagdes corfidendais s80 im pedidas
de serem woessadns por pessons nde 0,73
saterendas

0,051 | 0073 0,366 o014 0554 IZI.[IJ.]C‘S

."l.lrfraestrl.tlim deTle az |_n‘ormnpc-cs d= 0573| 0,571 | 0zv1 | oese| o537 0T D.-D.?'r‘ D.D.H-
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(*) associagdo significativa, p < 0,05
(**) associagdo nao significativa, porém com tendéncia (0,05 < p <0,10)

Fonte: dados primarios manuseados através do SPSS

A area foco gerenciamento de recursos esta associada significativamente ao

percentual de profissionais empregados em atividades de prospeccdo de tecnologia na
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empresa (p = 0,002) e ao percentual de profissionais empregados em atividade de P&D
cujo grau educacional mais elevado é mestrado ou doutorado (p = 0,022). Ha tendéncia de

associa¢do desta area foco a existéncia de inovacao aberta (I1A) com parceiros (p = 0,070).

A adogdo de medidas de desempenho aparece associada significativamente ao
percentual de profissionais empregados em atividades de prospeccédo de tecnologia ou
desenvolvimento de software (p = 0,045) e ao percentual de profissionais empregados em
atividade de P&D cujo grau educacional mais elevado é mestrado ou doutorado (p =
0,019). Apresenta associacdo significativa e tendéncia de associa¢do: o nimero de parceiros
(instituicdes de ensino e institutos de pesquisa) com quem compartilham atividades de
P&D (p= 0,045 e p= 0,050 ). Apresentam tendéncias de associac¢do: o percentual do espaco
alocado a atividades de P&D em relacé@o ao espaco fisico total da empresa (p = 0,093) ¢ o
percentual de despesas com P&D em relacdo ao faturamento total da empresa (p =
0,095). Nota-se que o indicador nUmero de parcerias se sobressai em relagdo aos demais
indicadores por apresentar associagdo significativa e tendéncia; a existéncia de cooperagao
com outras organizacdes pode demandar um maior controle dos processos e dos resultados da
empresa, devido a exigéncias externas. Estes controles podem tomar a forma de medidas de

desempenho para apresentar aos parceiros.

A area foco accountability (imputabilidade) demonstrou tendéncia de associagdo ao
percentual de profissionais empregados em atividades de P&D cujo grau educacional
mais elevado é especializacdo latu sensu ou MBA (p = 0,093).

Na figura 11, sdo apresentados os numeros de ocorréncias das associagdes
significativas e tendéncias de associa¢ao dos indicadores de esfor¢o inovador com as areas
foco. Nota-se a predominancia do numero de ocorréncias de associagdes dos indicadores
relacionados a formagdo dos profissionais e a atividades de P&D; para outros, principalmente
relacionados & inovag¢do aberta, o numero de ocorréncias é zero. Os indicadores que
apresentam o maior numero de ocorréncias sdo o percentual de profissionais empregados
em atividades de prospeccao de tecnologia e o percentual de profissionais empregados

em atividades de P&D cujo grau educacional mais elevado é mestrado ou doutorado.

O conjunto de resultados encontrados permite aceitar a Hipdtese 2, ou seja, as areas

foco da GTI contribuem para o esfor¢co inovador na empresa.
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Figura 11 — Namero de associacdes e tendéncias de associacdo de indicadores de esforgo inovador com
areas foco da GTI
Fonte: elaboracdo do autor

4.13.3 H3: AS AREAS FOCO DA GTI CONTRIBUEM PARA O RESULTADO
INOVADOR NA EMPRESA.

Para testar a hipotese 3, procedeu-se a utilizacdo de duas técnicas estatisticas entre as
variaveis obtidas a parir dos questionarios 1 e 4. Utilizou-se o teste de Mann-Whitney para
investigar a associagdo das variaveis do resultado inovador (questiondrio 4) com as variaveis

obtidas a partir do questionario 1 (areas foco da GTI).

A partir da tabela 8, observa-se que somente as areas foco entrega de valor e
gerenciamento de recursos ndo possuem associacdo significativa ou tendéncia de associagdo
com resultados da inovagdo. Todas as demais areas foco apresentam ao menos algum tipo de

associagao.

A area foco alinhamento estratégico apresenta uma tendéncia de associagdo com o

percentual de projetos concluidos em rela¢do ao total de projetos da empresa nos ultimos
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doze meses (p = 0,093). O alinhamento estratégico da TI com os negdcios pode contribuir
para que os projetos de TI atendam aos objetivos da organizagdo, diminuindo a necessidade

de cancela-los.

O gerenciamento de riscos apresenta associac¢do significativa com o faturamento
gerado por novos produtos criados nos ultimos doze meses em relacéo ao faturamento
total da empresa (p = 0,009). Produtos que sdo criados levando-se em considerag¢do os riscos
existentes desde a fase inicial até a sua exploracdo comercial, podem ter melhores
possibilidades de sucesso, e assim contribuiriam de forma mais expressiva no faturamento da

empresa.

A adogdo de medidas de desempenho aparece associada significativamente ao
percentual de projetos concluidos ou em andamento em relagdo ao total de projetos da
empresa nos ultimos doze meses (p = 0,011) e ao percentual de novos produtos ou servicos
criados em relagdo ao total de produtos e servicos do portfolio da empresa (p = 0,012).
Estabelecer medidas de desempenho para a TI pode contribuir para a melhoria da eficiéncia
de todos os processos associados a criagdo de novos produtos de TI, incluindo os indicadores

explicitados neste paragrafo, para os quais se encontrou associagao significativa.

A area foco accountability (imputabilidade) aparece com associagdo significativa ao
percentual de novos produtos ou servicos criados em relagdo ao total de produtos e
servigos do portfolio da empresa (p = 0,017). Ter responsaveis bem definidos para as varias
atividades da TI pode contribuir para aumentar o numero de novos produtos e servigos

gerados pela empresa, principalmente quando estes sao produtos e servigos de TI.

Na figura 12, sdo apresentados os numeros de ocorréncias de associagdes
significativas e tendéncias de associacdo dos indicadores de resultados da inovacdo com as
areas foco. O indicador que apresenta o maior nimero de ocorréncias ¢ o percentual de
novos produtos ou servigos criados em relagdo ao total de produtos e servigos do portfolio
da empresa. Nao houve ocorréncia de associagdo significativa ou tendéncia de associagdo
como o numero de patentes concedidas ou depositadas nos ultimos 12 meses € nem com o
percentual de projetos em andamento em relacdo ao total de projetos da empresa nos ultimos

doze meses.

O conjunto de resultados encontrados permite aceitar a Hipotese 3, ou seja, as areas

foco da GTI contribuem para o resultado inovador na empresa.



Tabela 8 — Associacgéo entre Areas foco da GT1 e Resultado Inovador, via Teste de Mann-Whitney
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Fonte: dados primarios manuseados através do SPSS
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% faturamento dos novos produtos e servicos
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Figura 12 — Namero de associagdes e tendéncias de associa¢do de indicadores de resultados da inovagédo
com é&reas foco da GTI
Fonte: elaboragao do autor

4.13.4 H4: OS INSTRUMENTOS DE GTI CONTRIBUEM PARA O ESFORCO
INOVADOR NA EMPRESA.

Para testar a hipdtese 4, procedeu-se a utilizacdo de duas técnicas estatisticas entre as
variaveis obtidas a parir dos questionarios 2 ¢ 3. Realizou-se o teste de Mann-Whitney onde as
variaveis do esforco inovador (questiondrio 3) eram escalares (nimeros e percentuais) € o
teste exato de Fisher onde as variaveis do esfor¢o inovador (questionario 3) eram nominais
dicotdmicas (ocorréncia de inovacao aberta, ou IA, com fornecedores, parceiros ou clientes).
As variaveis obtidas a partir do questionario 2 (instrumentos de GTI) sdo todas nominais

dicotOmicas.

A partir da tabela 9, observa-se que 9 dos 17 instrumentos de GTI apresentam

associacao significativa ou tendéncia de associacao com os indicadores de esfor¢o inovador.

O instrumento comités de T apresenta associagao significativa com o percentual do
espaco alocado a atividades de P&D em relagdo ao espaco fisico total da empresa (p =
0,008) e tendéncia de associagdo com o percentual de profissionais empregados atividades

de P&D cujo grau educacional mais elevado € ensino superior (p = 0,051). Os comités de
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TI necessitam de profissionais qualificados que tenham conhecimentos especificos. A

presenca destes profissionais favorece a criacao e funcionamento dos comités.

Tabela 9 — Associaco entre instrumentos de GT1 e Esfor¢o Inovador, via Teste de Mann-Whitney e Teste
Exato de Fisher
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(*) associagdo significativa, p < 0,05
(**) associag@o ndo significativa, porém com tendéncia (0,05 < p <0,10)

Fonte: dados primarios manuseados através do SPSS

O organograma de TI apresenta tendéncia de associagdo ao percentual de

investimentos em P&D em relagdo ao faturamento total da empresa (p = 0,067). Um
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volume maior de investimentos em TI, em empresas cujo negocio ¢ TI, pode demandar uma

maior formalizacao da estrutura, para a execucao dos projetos de TI, por exemplo.

A participagdo da Tl na estratégia da empresa apresenta associagao significativa ao
percentual de profissionais empregados em atividades de prospeccdo de tecnologia e
desenvolvimento do software (p = 0,045) e a existéncia de inovagdo aberta (IA) com
fornecedores (p = 0,032). Apresenta tendéncia de associa¢ao ao percentual de profissionais
empregados em atividades de prospeccéo de tecnologia (p = 0,093) e ao numero de canais
de inovacgdo aberta (p = 0,093). A existéncia de canais de inovagdo aberta pode significar
que ideias provenientes de parceiros, clientes ¢ fornecedores estejam chegando a dire¢do da
empresa por meio da TI, que € capaz de prover canais eficientes de comunicagdo com as

partes envolvidas na IA.

A utilizagdo de instrumentos de métricas de desempenho para a TI aparece
associada significativamente ao percentual de profissionais empregados em atividades de
P&D cujo grau educacional mais elevado ¢ mestrado ou doutorado (p = 0,035), ao
percentual de profissionais empregados em atividades de P&D cujo grau educacional
mais elevado é um curso de poés-graduagdo (p = 0,022), ao namero de parceiros
(instituigdes de ensino e institutos de pesquisa) com quem compartilham atividades de P&D

(p = 0,005) e a0 numero de canais de inovacao aberta (p = 0,022).

O instrumento ITIL aparece associado significativamente a existéncia de inovagao
aberta (1A) com fornecedores (p = 0,035). O ITIL ¢ uma estrutura usada usualmente para

atender as necessidades de agentes externos a organizagao.

A aderéncia a lei SOX aparece com associagdo significativa ao percentual de

profissionais empregados em atividades de prospeccéo de tecnologia (p = 0,026).

O instrumento SLA apresenta tendéncias de associacdo ao percentual de
profissionais empregados em atividades de prospeccdo de tecnologia e desenvolvimento
do software (p = 0,093) e ao percentual de profissionais empregados em atividades de
desenvolvimento do software (p = 0,065). O desenvolvimento de software ¢ gerenciado
melhor quando sdo acordados os tempos de entrega de novas versdes e de suporte técnico, o

que pode ser estabelecido por meio de SLA.

A analise de viabilidade de projetos apresenta associa¢do significativa ao
percentual de despesas com P&D em relagdo ao faturamento total da empresa (p =

0,038). Apresenta tendéncia de associagdo ao percentual de profissionais empregados em
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atividades de prospeccdo de tecnologia (p = 0,065) e ao percentual de profissionais
empregados em atividades de P&D cujo grau educacional mais elevado € mestrado ou
doutorado (p = 0,093). O dispéndio de recursos em P&D pode incentivar um maior controle

para verificar antecipadamente se os projetos trardo o retorno esperado.

O instrumento PIR apresenta associagao significativa ao percentual de profissionais
empregados em atividades de P&D cujo grau educacional mais elevado € mestrado ou
doutorado (p = 0,028). Apresenta tendéncia de associagdo ao percentual de profissionais
empregados em atividades de prospeccao de tecnologia (p = 0,077). A analise dos projetos
apds a sua implantagdo exige a consciéncia dos profissionais em querer aprender com o
passado para os projetos futuros, caracteristicas de quem estuda ou trabalha em dareas

estratégicas.

% ensino superior ou maior
% especializacdo ou MBA
IA com clientes

IA com parceiros

% despesas em P&D

% investimentos P&D

% espago P&D

num. parceiros

% pOs-graduacédo

% desenvolvimento software
% ensino superior

% empregados em P&D

IA com fornecedores

num. canais de 1A

% mestrado ou doutorado
% prospecc¢ao

Figura 13 — Namero de associagdes e tendéncias de associacao de indicadores de esforgo inovador com
instrumentos de GTI
Fonte: elaboragdo do autor
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Na figura 13, sdo apresentados os numeros de ocorréncias de associagdes
significativas ou tendéncias de associacdo dos indicadores de esforco inovador com
instrumentos de GTI. O indicador que apresenta o maior nimero de ocorréncias ¢ o
percentual de profissionais empregados em atividades de prospeccdo de tecnologia em
relacdo ao total de profissionais da empresa. Nao houve ocorréncia de associagdo significativa

ou tendéncia de associagao para alguns indicadores do esfor¢o inovador.

O conjunto de resultados encontrados permite aceitar a Hipdtese 4, ou seja, os

instrumentos de GTI contribuem para o esfor¢o inovador na empresa.

4.1.3.5 H5: OS INSTRUMENTOS DE GTI CONTRIBUEM PARA O RESULTADO
INOVADOR NA EMPRESA.

Para testar a hipotese 5, procedeu-se a utilizacdo do teste de Mann-Whitney para
investigar a associagdo das variaveis do resultado inovador (questiondrio 4) com as variaveis

obtidas a partir do questionario 2 (instrumentos de GTI).

A partir da tabela 10, observa-se que somente 2 dos 17 instrumentos de GTI

apresentam tendéncia de associagdo com os indicadores de resultados da inovacao.

O instrumento PIR apresenta tendéncia de associa¢do ao percentual de novos
produtos ou servigos criados em relagao ao total de produtos e servigos do portfolio da
empresa (p = 0,073). Avaliar projetos posteriormente a sua implantacdo pode contribuir para
que aumente o numero de novos projetos bem sucedidos e que os produtos e servigos deles

derivados fiquem prontos em menor tempo.

O gerenciamento de projetos aparece com tendéncia de associa¢do ao faturamento
gerado por novos produtos criados nos ultimos doze meses em relacéo ao faturamento
total da empresa (p = 0,073). O gerenciamento de projetos pode aumentar as possibilidades
de sucesso de projetos para o desenvolvimento de novos produtos, com consequente aumento

de receitas deles derivadas.

O conjunto de resultados formado pelas tendéncias de associagdes, porém, nao sdo
suficientes para confirmar esta hipotese, ou seja, ndo € possivel aceitar que os instrumentos de

GTI contribuem para o resultado inovador na empresa.
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Na figura 14, sdo apresentados os nimeros ocorréncias de tendéncias de associacao
dos indicadores dos resultados da inovag¢ao com instrumentos de GTI. Os niumeros sdao baixos
e nota-se que para a maior parte dos indicadores de resultados da inovagdo nao ¢ encontrada

qualquer tipo de associagdo com os instrumentos de GTI.

Tabela 10 — Associacdo entre instrumentos de GT1 e Resultado Inovador, via Teste de Mann-Whitney
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Fonte: dados primarios manuseados através do SPSS
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num. patentes
% projetos em andamento
% projetos concluidos ou em andamento

% projetos concluidos

% novos produtos J
% faturamento dos novos produtos e servicos J
0 1

Figura 14 — NUmero de associacgdes e tendéncias de associacédo de indicadores de resultados da inovacgéo
com instrumentos de GTI
Fonte: elaboragao do autor

4.1.3.6 H6: O ESFORCO INOVADOR CONTRIBUI PARA O RESULTADO INOVADOR
DA EMPRESA.

Para testar a hipotese 6, procedeu-se a utilizagdo da correlagdo de Spearman para
investigar a associagcdo das varidveis de esforco inovador (questionario 3) com as varidveis

dos resultados da inovagao (questionario 4).

A partir da tabela 11, observa-se que sete dos 16 indicadores de esfor¢o inovador estdo
associados significativamente ou com tendéncia de associagdo com os indicadores de
resultados da inovagdo e que todos os 6 indicadores de resultados de inovacdo estdao
associados significativamente ou com tendéncia de associacdo a algum indicador de esforgo

inovador.

O percentual de profissionais empregados em atividades de prospeccdo de
tecnologia apresenta tendéncia de associagdo com o percentual de projetos concluidos em

relacdo ao total de projetos da empresa nos tltimos doze meses (p = 0,073).
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Tabela 11 — Associacéo entre esforco inovador e resultados da inovacao, via correlacdo de Spearman
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(*) associagdo significativa, p < 0,05
(**) associag@o ndo significativa, porém com tendéncia (0,05 < p <0,10)

Fonte: dados primarios manuseados através do SPSS

O percentual de profissionais empregados em atividades de desenvolvimento de
software apresenta tendéncia de associagdo com o percentual de projetos concluidos ou em
andamento em relagdo ao total de projetos da empresa nos ultimos doze meses (p = 0,073) e
ao faturamento gerado por novos produtos criados nos ultimos doze meses em relacéo
ao faturamento total da empresa (p = 0,071). Em empresas de TI, o desenvolvimento de

software pode contribuir para o langamento de novos produtos e servigos.

O percentual de profissionais empregados em atividades de P&D cujo grau

educacional mais elevado é mestrado ou doutorado apresenta associagdo significativa com
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o percentual de projetos concluidos em relagdo ao total de projetos da empresa nos ultimos
doze meses (p = 0,043) e com o percentual de projetos concluidos ou em andamento em
relacdo ao total de projetos da empresa nos ultimos doze meses (p = 0,038). Apresenta
tendéncia de associagdo com 0 nUmero de patentes concedidas ou depositadas nos ultimos
12 meses (p = 0,099). Para registrar patentes ¢ necessario ter ideias inovadoras, a existéncia
de profissionais capacitados a desenvolver pesquisa pode contribuir para a criagao de ideias

patentedveis.

O percentual de profissionais empregados em atividades de P&D cujo grau
educacional mais elevado é especializacdo (latu sensu) ou MBA apresenta tendéncia de
associagdo ao percentual de projetos concluidos ou em andamento em relagdo ao total de
projetos da empresa nos tltimos doze meses (p = 0,072) e ao faturamento gerado por novos
produtos criados nos ultimos doze meses em relacédo ao faturamento total da empresa (p
= 0,092). Profissionais com especializagdo podem estar mais capacitados a conduzir projetos
e contribuir para que os projetos tenham sucesso, fazendo com que estes possam ter maior

influéncia sobre o faturamento da empresa.

O namero de parceiros (instituicbes de ensino e institutos de pesquisa) com quem
compartilham atividades de P&D apresenta tendéncia de associagdo ao faturamento
gerado por novos produtos criados nos ultimos doze meses em relacdo ao faturamento
total da empresa (p = 0,089). Parcerias podem contribuir para um maior sucesso dos projetos,

com consequéncias na influencia destes sobre o faturamento da empresa.

O numero de canais de inovacdo aberta apresenta associa¢do significativa com o
percentual de projetos concluidos em relagdo ao total de projetos da empresa nos ultimos
doze meses (p = 0,010). Apresenta uma tendéncia de associagdo ao percentual de projetos
em andamento em relagdo ao total de projetos da empresa nos ultimos doze meses (p =
0,083). Ideias provenientes de clientes, fornecedores e parceiros podem contribuir para uma
diminui¢do no nimero de projetos cancelados, pois a participacao destes atores na formulagao
dos projetos diminui os problemas de definicdo de escopo, que pode ser responsaveis por

cancelamentos futuros.

A existéncia de inovacdo aberta (IA) com fornecedores apresenta tendéncia de
associagdao ao o percentual de projetos concluidos em relagdo ao total de projetos da
empresa nos ultimos doze meses (p = 0,076). Ideias provenientes de fornecedores podem

contribuir para o percentual de projetos concluidos em relagdo ao total de projetos da
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empresa, porque a colaboragdo entre as partes interessadas, durante a definicdo dos objetivos
dos projetos, pode contribuir para diminuir as incertezas sobre o projeto, com possivel

diminui¢do do percentual de cancelamento dos mesmos.

Na figura 15, s3o apresentados os numeros de ocorréncias de associagdes
significativas ou tendéncias de associacdo dos indicadores de resultados da inovagdo com
indicadores de esforco inovador. Nota-se que para cada um dos indicadores de resultados da
inovacdo foi encontrado algum tipo de relagdo com os indicadores de esfor¢o inovador. O
indicador que apresenta o maior nimero de ocorréncias ¢ o percentual de projetos

concluidos em relagdo ao total de projetos da empresa nos tltimos doze meses.

O conjunto de resultados encontrados permite aceitar a Hipotese 6, ou seja, o esfor¢co

inovador contribui para o resultado inovador da empresa.

num. patentes
% projetos em andamento

% faturamento dos novos produtos e servicos

% novos produtos

% projetos concluidos ou em andamento |

% projetos concluidos P

Figura 15 — Namero de associagdes e tendéncias de associacdo de indicadores de resultados da inovacéo
com indicadores de esfor¢o inovador
Fonte: elaboragao do autor

4.1.4 ANALISE COMPARATIVA DAS HIPOTESES TESTADAS.

Na figura 16 sdo apresentados os percentuais de associagdes significativas e de
tendéncias de associagdo, em relagdo ao nuimero total de associacdes entre as variaveis

testadas, para cada hipotese. Observa-se que a hipdtese H6, que associa esfor¢co inovador a
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resultados da inovacgao, obteve o maior percentual de associagdes significativas e tendéncias
de associacdo, entre todas as hipdteses. As hipoteses que associam areas e instrumentos de
GTI ao esforgo inovador (H2 e H4 respectivamente) tiveram maior percentual de associagdes
significativas e tendéncias de associagdo do que as hipdteses que associam areas e
instrumentos de GTI a resultados da inovagdo (H3 e H5 respectivamente). A hipotese HS

sequer apresenta associagdes significativas que possam confirma-la.

H6: esforgo inov. - result. inov. J

H5: intr. GTI - result. Inov.

H4: instr. GTI - esforco inov. J
H3: &reas GTI - result. inov. J
H2: areas GTI - esforgo inov. J
H1: &reas GTI - instr. GTI J
o 2 4 6 8 10 12 14

%

Figura 16 — Percentual de associac¢des significativas e de tendéncias de associacdo em relacdo ao nimero
total de associacdes entre variaveis testadas, por hipétese
Fonte: elaboragao do autor

4.1.5 ANALISE DAS ASSOCIACOES DAS AREAS FOCO DA GTI.

Na figura 17 sdo apresentados os numeros de ocorréncias de associagdes
significativas e de tendéncias de associacao das areas foco da GTI com instrumentos de GTI,
com indicadores de esfor¢o inovador e com resultados da inovacdo. O gerenciamento de
riscos € a area foco com o maior nimero de ocorréncias. Quatro das seis areas foco
apresentam ocorréncias com instrumentos de GTI, com indicadores de esfor¢o inovador e
com resultados da inovagdo. A entrega de valor possui ocorréncias somente com oS

instrumentos de GTI.
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Figura 17 — NUmero de associa¢fes significativas e tendéncias de associacéo das areas foco da GTl em
relagéo aos instrumentos de GTI, aos indicadores de esforgo inovador e aos indicadores de resultados da
inovagao.

Fonte: elaboragao do autor

4.1.6 ANALISE DAS ASSOCIACOES DOS INSTRUMENTOS DE GTL

Na figura 18 sdo apresentados os numeros de ocorréncias de associagdes significativas
e de tendéncias de associacdo dos instrumentos de GTI, com areas foco da GTI, com
indicadores de esfor¢co inovador e com resultados da inovagdo. A analise de viabilidade de
projetos ¢ o instrumento com o maior nimero de ocorréncias. O PIR ¢ o unico a apresntar
ocorréncias com areas foco da GTI, com indicadores de esfor¢o inovador e com resultados da

inovacdo. Trés instrumentos ndo apresentam qualquer ocorréncia.
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Figura 18 — NUmero de associacdes significativas e tendéncias de associagéo dos instrumentos de GTI em
relacdo as areas foco da GTI, aos indicadores de esforco inovador e aos indicadores de resultados da
inovacao.

Fonte: elaboragao do autor

4.1.7 ANALISE DAS ASSOCIACOES DOS INDICES DE ESFORCO INOVADOR

Na figura 19 sdo apresentados os numeros de ocorréncias de associagdes significativas
e de tendéncias de associacdo dos indices de esforgo inovador com areas foco da GTI, com
instrumentos de GTI e com resultados da inovagdo. O percentual de profissionais empregados
em atividades de P&D cujo grau educacional mais elevado ¢ mestrado ou doutorado ¢ o
indice com o maior nimero de ocorréncias. Quatro indicadores apresentam ocorréncias com
areas foco da GTI, com instrumentos de GTI e com resultados da inovagdo. Somente um

indicador, a existéncia de [A com clientes, ndo apresenta qualquer ocorréncia.
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Figura 19 — Namero de associagoes significativas e tendéncias de associa¢éo dos indices de esforco
inovador em relagdo as areas foco da GTI, aos instrumentos de GTI e aos indicadores de resultados da
inovacao.

Fonte: elaboragdo do autor

4.1.8 ANALISE DAS ASSOCIACOES DOS INDICES DE RESULTADOS DA
INOVACAO

Na figura 20 sdo apresentados os numeros de ocorréncias de associagdes significativas
e de tendéncias de associac¢do dos indices de esforgo inovador com areas foco da GTI, com
instrumentos de GTI e com resultados da inovacgdo. O percentual de projetos concluidos em
relagdo ao total de projetos da empresa nos ultimos doze meses ¢ o indice com o maior

numero de ocorréncias. Dois indicadores apresentam ocorréncias com areas foco da GTI, com
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instrumentos de GTI e com esfor¢o inovador. Todos os indicadores apresentam algum tipo de

ocorréncia.

% novos produtos

% fatur. novos prod.

num. de patentes O areas-foco GTI

Oinstr. GTI
M esforgo inov.

% proj. concluidos ou em andam.

% proj. em andam.

% proj. concluidos

Figura 20 — Namero de associagdes significativas e tendéncias de associa¢édo dos indices de resultados da
inovacdo em relacdo as areas foco da GTlI, aos instrumentos de GTI e aos indicadores de esforco inovador.
Fonte: elaboragdo do autor

4.2 ANALISE QUALITATIVA

Nesta sec¢do sdo analisados os resultados das entrevistas realizadas nas empresas com
as pessoas ocupando a fun¢do de mais alta hierarquia disponivel com conhecimento da
utilizagdo da TI e sobre inovacdo, projetos, produtos, resultados financeiros e recursos

disponiveis da empresa.

4.2.1 ANALISE QUALITATIVA POR EMPRESA

Nesta secdo sdo analisadas as empresas individualmente. Os nomes das empresas
foram substituidos por um cdédigo composto pela letra “E” seguida de um nimero para

garantir a confidencialidade das informagdes fornecidas.
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4.2.1.1 EMPRESA El

A empresa E1 foi fundada em 1992 e nos ultimos 12 meses teve uma média de 235
profissionais, dos quais oito alocados em atividades de prospec¢do tecnologica e 70 no
desenvolvimento de programas de computador. Oferece servigos em tecnologia da informagao
e produz programas de computador prontos e customizaveis. Seus clientes provém das
seguintes areas: financeira, telecomunicacdes, transportes, varejo e industria. As informacoes
sobre a empresa para esta pesquisa foram fornecidas pelo diretor de projetos especiais e de

fomento a inovagdo. Pratica a inovagdo aberta com fornecedores, clientes e parceiros.

Diante da pergunta ‘“quais sdo as iniciativas da empresa para promover a
inovagdo?” o entrevistado informou que a empresa procura ter parcerias com outras
instituicdes. Ha4 também uma pareceria com o centro de inovacdo da Microsoft, por meio da
participag¢do no programa Student to Business, para a capacitagdo de estudantes e utiliza¢do de
novas tecnologias. Realiza-se o monitoramento e prospeccao das tendéncias de mercado. Uma
das areas da empresa, denominada SDL (Solution Design Lab.) conta com duas pessoas
dedicadas realizando a jun¢do entre demandas de negocios dos clientes que ndo sao atendidas
e tecnologias inovadoras. O entrevistado acredita que para ser inovador sistematico ¢
necessario ser especialista no negdcio, caso contrario se ¢ somente inovador oportuno. A
empresa ¢ pro-ativa em relagdo as necessidades de seus clientes, pois procura entender que
tipo de problema ¢ mal resolvido nas indastrias em que atua e propor solucdes. Os
profissionais da empresa estio em contato frequente com os clientes (por meio de seus
gerentes de projeto, diretores comerciais, entre outros) € procuram mensalmente agendar um
encontro para conversar sobre suas perspectivas para o futuro, as tendéncias tecnoldgicas e os
problemas de processo ou de tecnologia que a empresa enfrenta. Estas ideias acabam entrando
no funil de inovagdo e sdo avaliadas em relacdo ao potencial usando “Stage Gates” (método

para desenvolvimento de produtos inovadores).

Para a pergunta “existe algum outro tipo de resultado da inovacéo observado na
empresa que ndo tenha sido mencionado no questionario sobre resultados da inovagao?”
o entrevistado respondeu que ao longo de 2009 a empresa implantou o CMMI nivel 3, entao
grande parte dos processos da empresa foram revisados, melhorados, com algum nivel de

inovacao, e isto possibilitou a empresa desenvolver novos produtos.
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Diante da questdo “a Tl (como departamento, infraestrutura e tecnologia)
contribui com a inovacdo na sua empresa?” o entrevistado respondeu que a TI, como
infraestrutura, contribui para a inovacdo por meio das suas ferramentas, permitindo um

aumento da produtividade.

4.2.1.2 EMPRESA E2

A empresa E2 foi fundada em 1998 e nos tltimos 12 meses teve uma média de 20
profissionais, dos quais cinco alocados em atividades de prospecc¢do tecnologica e trés no
desenvolvimento de programas de computador. Oferece servigos em tecnologia da informagao
e produz programas de computador prontos e customizaveis. Seus clientes provém das
seguintes areas: industria e ICT (Institutos de Ciéncia e Tecnologia). As informagdes sobre a
empresa para esta pesquisa foram fornecidas por um sécio-presidente. E uma das trés entre as
13 empresas onde a totalidade de seus profissionais possui ensino superior completo. Pratica a

inovacao aberta com fornecedores, clientes e parceiros.

Diante da pergunta “quais sdo as iniciativas da empresa para promover a
inovagdo?” o entrevistado informou que a inovagdo faz parte de sua missdo pessoal como
empresario e engenheiro e que esta ligado a inovacao desde muito cedo, desde os oito anos de
idade, quando era um jovem inventor, ganhador de prémios de feiras de ciéncias. Estas suas
caracteristicas deixam a marca na empresa. O proprio recrutamento seleciona pessoas que
demonstrem proximidade com tecnologia e inovacdo. Basicamente, a inovagao na empresa ¢
fomentada pela atividade de fornecer software para laboratérios de metrologia. Segundo o
entrevistado, praticamente toda a inova¢do da industria passa pelos laboratorios de
metrologia, pois quando a empresa aprimora ou cria processos de producdo, precisa medi-los,
testa-los e valida-los, portando a sua empresa acaba captando muitas ideias vindas das
inovagoes de suas empresas clientes. A empresa realiza prospeccao estando sempre atenta aos
projetos dos seus clientes e nos editais de inovacao a nivel nacional e estadual. Quando um
profissional tem alguma sugestdo, retine-se o pessoal para que a sua ideia seja exposta aos
demais. A empresa também estimula seus profissionais a desenvolver ferramentas que possam
automatizar os processos dentro da empresa. Ha varias ferramentas que foram desenvolvidas a

partir de ideias dos seus profissionais.
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Para a pergunta “existe algum outro tipo de resultado da inovacédo observado na
empresa que ndo tenha sido mencionado no questionério sobre resultados da inova¢ao?”
o entrevistado respondeu que a empresa ja submeteu varios projetos de captacdo para a
FINEP e Fundacdo Araucéria, por exemplo, e que ja foram premiados em trés ocasides. Estes
projetos resultaram em inovagdes desenvolvidas e colocadas no mercado pela empresa. Um
indicador apontado pelo empresario ¢ um “banco de ideias”, que sdo anotagdes de ideias suas
registradas em cadernos. O niimero de ideias registradas nestes cadernos aumenta a cada ano.
Apesar da empresa ndo ter patente requerida ou registrada, o entrevistado acredita que no seu
“banco de ideias” possa haver ao menos 15 projetos em potencial com possibilidades de

registro de patentes.

Diante da questdo “a Tl (como departamento, infraestrutura e tecnologia)
contribui com a inovagao na sua empresa?” o entrevistado respondeu na maior parte de sua
historia, a empresa ndo contou com profissionais de TI, portanto a inovagdo sempre veio de
outros profissionais, tais como engenheiros ou gerentes. Entdo, para a empresa, a TI nunca
esteve envolvida como inovacdo. Porém, ultimamente conta com uma TI interna, que tem

trazido novidades em termos de processos, mas ndo em termos de produto.

4.2.1.3 EMPRESA E3

A empresa E3 foi fundada em 1994 e nos tltimos 12 meses teve uma média de 14
profissionais, dos quais dois alocados em atividades de prospeccdo tecnoldgica e quatro no
desenvolvimento de programas de computador. Oferece servigos em tecnologia da informagao
e produz programas de computador prontos e customizaveis. Seus clientes provém das
seguintes areas: financeira, saide e servigcos. As informacdes sobre a empresa para esta
pesquisa foram fornecidas por seu diretor de tecnologia. Pratica a inovagdo aberta com

parceiros.

Diante da pergunta “quais sdo as iniciativas da empresa para promover a
inovagdo?” o entrevistado informou que a empresa procura identificar eventos do seu
interesse relacionados a novas tecnologias e incentiva os seus profissionais a participarem.
Nestes eventos também procura observar quais os produtos e servigos da concorréncia que
podem ser agregados aos produtos e servicos existentes na empresa ou que podem dar origem

a novos. Nao ha um programa estruturado de estimulos a criatividade.
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Para a pergunta “existe algum outro tipo de resultado da inovacédo observado na
empresa que ndo tenha sido mencionado no questionério sobre resultados da inova¢ao?”
o entrevistado considerou que ndo héa outro resultado que possa ser observado na empresa
para mensurar a capacidade inovadora. O entrevistado acrescentou que até considera a sua

empresa pouco inovadora.

Diante da questdo “a Tl (como departamento, infraestrutura e tecnologia)
contribui com a inovagdo na sua empresa?” o entrevistado respondeu positivamente
justificando que muitas ideias vém dos proprios profissionais de TI que identificam novas
tecnologias e metodologias que podem ser aplicadas na empresa. Porém estes novidades nao
sdo trazidas pelo departamento de TI como um todo, mas somente por alguns profissionais da
TI. Os indicadores disponibilizados pela TI ajudam a empresa a gerenciar, mas ndo a inovar.
Por outro lado, a TI contribui para a gestdo do conhecimento, ajudando a armazenar e

divulgar informagdes.

4.2.1.4 EMPRESA E4

A empresa E4 foi fundada em 2006 e nos ultimos 12 meses teve uma média de seis
profissionais, dos quais dois alocados em atividades de prospec¢ao tecnologica e quatro no
desenvolvimento de programas de computador. Produz programas de computador prontos na
forma de software embarcado para equipamentos proprios e Software para computadores
pessoais (PCs), sendo que a totalidade de seus clientes provém da area de saude (clinicas de
fisioterapia e academias de ginastica). As informacdes sobre a empresa para esta pesquisa
foram fornecidas por um sécio, que exerce a fungdo de diretor técnico. A totalidade do espago
fisico ¢ alocada para atividades de P&D e todos os profissionais estdo alocados na area de

P&D. Pratica a inovagao aberta com fornecedores, clientes e parceiros.

Diante da pergunta ‘“quais sdo as iniciativas da empresa para promover a
inovagdo?” o entrevistado informou que a empresa emprega a metodologia focus group
(técnica qualitativa de pesquisa de mercado, com utilizagdo de discussdo moderada) seguida
do QFD (Quality Function Deployment) para definir quais as caracteristicas devem ter o
produto e a partir deste ponto realiza o desenvolvimento do produto inovador. O brainstorm é
o instrumento utilizado para coletar as sugestdes dos profissionais da empresa. O aprendizado

para a utilizagdo das metodologias de focus group e QFD ¢ entendido pela empresa como
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capacitagdo para a inovagdo, e¢ ¢ realizado na propria empresa por meio da utilizagdo
quotidiana destes instrumentos. Pelas respostas do entrevistado, percebe-se que a inovagao
nasce da identificacdo das necessidades dos clientes e o desenvolvimento dos projetos

inovadores ocorre de modo colaborativo com clientes e parceiros.

Para a pergunta “existe algum outro tipo de resultado da inovacgédo observado na
empresa que ndo tenha sido mencionado no questionario sobre resultados da inova¢ao?”
o entrevistado respondeu que todos os produtos desenvolvidos pela empresa sdo inovadores,

pois nao hé produto similar nem mesmo em outros paises.

Diante da questao “a Tl (como departamento, infraestrutura e tecnologia)
contribui com a inovagdo na sua empresa?” o entrevistado respondeu que sim, de modo
significativo, porque o que se faz hoje na empresa ¢ levar as inovagdes da TI para a area de
saude. No caso desta empresa, considera-se a tecnologia como um beneficio, ao contrario do
que ocorre em outras empresas, onde € vista as vezes como um risco. Foi o barateamento dos
custos dos produtos de TI, ocorrido nos ultimos tempos, que possibilitou vislumbrar novas
oportunidades da utiliza¢do da TI na area de satde, ainda carente de solugdes. Por outro lado,
o entrevistado ndo acredita que a TI tem auxiliado a realizar a troca de informagdes porque a
empresa tem uma estrutura de pessoal muito enxuta ¢ a comunicagdo nio se did por meio

eletronico, mas por meio de conversas presenciais.

4.2.1.5 EMPRESA E5

A empresa E5 foi fundada em 2001 e nos ultimos 12 meses teve uma média de 25
profissionais, dos quais dois alocados em atividades de prospecgdo tecnologica e oito no
desenvolvimento de programas de computador. Oferece servigos em tecnologia da informagao
e produz programas de computador prontos e customizaveis. A totalidade de seus clientes
provém da 4area de varejo. As informagdes sobre a empresa para esta pesquisa foram
fornecidas por um sécio. E uma das trés entre as 13 empresas onde a totalidade de seus

profissionais possui ensino superior completo. Pratica a inovacao aberta com clientes.

Diante da pergunta ‘“quais sdo as iniciativas da empresa para promover a
inovagdo?” o entrevistado informou que é por meio da intranet, que ¢ bastante ativa, que os
profissionais da empresa inserem o que esta tendo de novo no mercado. H4 reunides mensais

para acompanhar os trabalhos realizados, em execucdo e previstos. Existem também
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profissionais na empresa que sdo responsaveis por investigar e trazer para a empresa as
inovagodes do mercado, principalmente provenientes dos Estados Unidos e da Europa. Na area
de atuacdo da empresa, o e-commerce, a tendéncia ¢ das inovacdes que ocorrem no exterior
cheguem em seguida ao Brasil. A intranet ¢ o instrumento utilizado para coletar as sugestdes
dos profissionais da empresa. Quanto a estimulos para a criatividade, ndo ha programa
especifico, mas existe abertura para discutir ideias dos profissionais, de algum produto ou
servigo alinhado aos negdcios da empresa. Neste caso o profissional pode gerir este projeto e
lhe cabe uma participacdo nos resultados desta ideia. Nao hd ambiente especifico para

promover a inovagao.

Para a pergunta “existe algum outro tipo de resultado da inovacédo observado na
empresa que ndo tenha sido mencionado no questionario sobre resultados da inovacao?”
o entrevistado forneceu argumentos para sustentar que a inovagdo na empresa ¢ motivada pelo
modelo de negocios, sujeito a incorporar novidades com frequéncia. A empresa tem investido
em metodologia e em software de gestdo de projetos para obter maior agilidade nos processos
e para aumentar a taxa de conversdo de ideias em negocios concretos, pois muitas das ideias

que surgem nao sao implantadas.

Diante da questao “a Tl (como departamento, infraestrutura e tecnologia)
contribui com a inovacdo na sua empresa?” o entrevistado respondeu que a TI como
departamento tem uma postura mais reativa que o esperado e que lhe falta visdo do negbcio
para poder inovar. Por outro lado, sdo os instrumentos de TI que possibilitam o registro e a
troca de informagdes na empresa de modo eficaz. Tudo o que se refere aos projetos ¢
registrado em um software especifico para a sua gestdo. A TI contribui para a gestdo do

conhecimento.

4.2.1.6 EMPRESA E6

A empresa E6 foi fundada em 1997 e nos ultimos 12 meses teve uma média de 20
profissionais, dos quais dois alocados em atividades de prospec¢do tecnoldgica e 13 no
desenvolvimento de programas de computador. Oferece servigos em tecnologia da informagao
e produz programas de computador customizaveis. A maior parte dos seus clientes provém
das seguintes areas: industria, gestdo publica, saude e corretagem. As informagdes sobre a

empresa para esta pesquisa foram fornecidas por dois sdcios, que exercem as funcdes de
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diretor técnico e de diretor administrativo. Esta entre as cinco empresas pesquisadas que nao
contabilizaram projetos cancelados nos ultimos 12 meses, neste periodo todos os projetos

foram concluidos ou estdo em andamento. Pratica a inovagdo aberta com clientes e parceiros.

Diante da pergunta ‘“quais sdo as iniciativas da empresa para promover a
inovagdo?” os entrevistados informaram que o ponto forte da prospecgdo ¢ realizado por
meio de muitas visitas aos clientes, quando trocam ideias e ouvem sugestoes. Esses encontros
visam a identificar necessidades e suprir alguma demanda que ndo tenha sido inteiramente
identificada pelo cliente. Procura também promover a inovagdo através da participagdo em
cursos em areas que nao tenham aplicacdo imediata, mas onde haja uma perspectiva de
mercado. Nao ha processos estruturados para a coleta de sugestdes dos profissionais da
empresa, porém, como a estrutura da empresa ¢ enxuta e as pessoas estdo sempre muito
proéximas umas das outras, realiza-se a coleta de sugestdes informalmente, por meio de
conversas espontaneas. Incentiva-se também a leitura sobre os negécios da empresa, para
procurar entender o produto; a busca de informagdes sobre os concorrentes; a investigacao
dos seus sites na internet, para trazer novas ideias para os produtos da empresa. Nao ha
programa formal de recompensa para sugestdo de ideias, mas em um caso especifico, um
profissional da empresa foi premiado por uma sugestdo acolhida. Nao ha programas de
estimulo a criatividade, assim como nao h4a ambiente especifico para promover a inovagao.

Também nao ha politicas formais para difundir a pratica de ndo criticar sugestoes.

Para a pergunta “existe algum outro tipo de resultado da inovagéo observado na
empresa que ndo tenha sido mencionado no questionario sobre resultados da inovagao?”
o entrevistado respondeu que existe um banco de dados com sugestdes de todos os clientes, de

varios anos, que poderia servir como indicador de esfor¢o inovador.

Diante da questao “a Tl (como departamento, infraestrutura e tecnologia)
contribui com a inovagdo na sua empresa?” o entrevistado respondeu que a TI contribui
com sugestdes de produtos para a empresa utilizar, como por exemplo, novas plataformas
para as quais a empresas possa desenvolver software. Os canais colocados a disposi¢ao pela
TI permitem que a empresa tenha acesso a informagdes sobre as plataformas que a empresa
pretende utilizar. O wiki e o proprio sistema CRM (Customer Relationship Manager)
desenvolvido pela empresa facilitam a troca de informagdes (por meio de emails, workflows e

notificagdes) e contribuem para a gestdo do conhecimento.
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4.2.1.7 EMPRESA E7

A empresa E7 foi fundada em 1994 e nos ultimos 12 meses teve uma média de 13
profissionais, dos quais um alocado em atividades de prospeccdao tecnoldgica e 10 no
desenvolvimento de programas de computador. Oferece servigos em tecnologia da informagao
e produz programas de computador customizaveis. A maior parte de seus clientes provém da
industria. As informacgdes sobre a empresa para esta pesquisa foram fornecidas por um de seus
socios. Esta entre as cinco empresas pesquisadas que ndo contabilizaram projetos cancelados
nos ultimos 12 meses, neste periodo todos os projetos foram concluidos. Da mesma forma que
a empresa E8, apresenta a maior propor¢ao de profissionais cujo nivel de escolaridade mais

elevado ¢ o ensino médio. Pratica a inovacao aberta com fornecedores e clientes.

Diante da pergunta ‘“quais sdo as iniciativas da empresa para promover a
inovagdo?” o entrevistado informou que muito raramente sdo feitas algumas reunides com a
equipe, nos moldes de um brainstorm para tentar descobrir modos de melhorar os produtos da
empresa ou fazé-los de modo diferente por meio da melhoria de processos. A prospec¢do de
novas tecnologias ¢ realizada através da participacdo em feiras, cursos, congressos e outros. A
empresa incentiva as pessoas que participam de projetos a tentar realiza-los de forma
diferente, buscando novas tecnologias, ndo s6 a busca de inovagdo, mas também de
desempenho. Procura-se manter um dos profissionais para ele dedique algum tempo, algumas
horas do dia para pesquisa e busca de novas tecnologias, para estudos principalmente na area
de desenvolvimento de sistemas, novos processos ou metodologias. Tenta-se, informalmente,
reservar algumas horas por més deste profissional para que foque em prospeccao. Ha coleta
de sugestdes dos profissionais da empresa, porém ¢ realizado informalmente, de modo nao
estruturado e ndo ha recompensa para quem sugere. Nao ha processos estabelecidos para

estimular a criatividade.

Para a pergunta “existe algum outro tipo de resultado da inovacédo observado na
empresa que ndo tenha sido mencionado no questionario sobre resultados da inovacao?”

o entrevistado respondeu negativamente.

Diante da questao “a Tl (como departamento, infraestrutura e tecnologia)
contribui com a inovagdo na sua empresa?” o entrevistado respondeu que sim, totalmente,
porque a empresa ¢ de TI entdo qualquer tipo de inovacdo de processos que se faca nos

projetos ou na administracdo, acaba estando relacionado com TI. Somente poucas tarefas
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administrativas nao estdo relacionadas a TI. Qualquer inovagdo que a empresa faz, nasce
quase inteiramente de uma contribuicdo da TI. A TI contribui para a troca de informacdes na
empresa e para a gestdo do conhecimento. As novas tecnologias de TI contribuem

significativamente para a inovagao.

4.2.1.8 EMPRESA E8

A empresa E8 foi fundada em 2006 e nos ultimos 12 meses teve uma média de 50
profissionais, dos quais quatro alocados em atividades de prospeccio tecnologica e 40 no
desenvolvimento de programas de computador. Oferece servigos em tecnologia da informagao
e produz programas de computador customizaveis. A totalidade dos seus clientes provém da
area de varejo. As informagdes sobre a empresa para esta pesquisa foram fornecidas por seu
diretor de operacdes. Foi uma das quatro, entre as 13 empresas pesquisadas, onde os novos
produtos e servigos (criados nos ultimos doze meses) respondem por 100% do faturamento
atual da empresa. Também estd entre as cinco empresas pesquisadas que ndo contabilizaram
projetos cancelados nos ultimos 12 meses, ou seja, neste periodo todos os projetos foram
concluidos ou estio em andamento. E a empresa com a maior proporgdo de profissionais
alocados em desenvolvimento de software e da mesma forma que a empresa E7 apresenta a
maior propor¢do de profissionais cujo nivel de escolaridade mais elevado ¢ o ensino médio.

Pratica a inovagdo aberta com fornecedores e clientes.

Diante da pergunta “quais sdo as iniciativas da empresa para promover a
inovacado?” o entrevistado informou que para promover a inovagdo ha uma area de P&D que
conta com profissionais que fazem a prospeccdo por meios de pesquisa € andlise de novas
tecnologias dentro do “core business” (o negocio principal) da empresa. A analise consiste em
identificar como as novas tecnologias podem ser utilizadas dentro do trabalho para que sejam
incorporadas as metodologias da empresa. Faz-se uma reunido semestral onde sdo promovidas
melhorias por meios das novas tecnologias. H4 coleta de sugestdes dos profissionais da
empresa por meio de uma conta interna de correio eletronico, dedicada a esta proposito. As
sugestdes sdo analisadas pela diretoria e, se aprovadas, encaminhadas aos responsaveis da sua
area ja com orcamento para a execugao aprovado. Ha recompensa para quem originou a ideia,
mas ndo em dinheiro. Geralmente no final do ano a pessoa que mais sugeriu inovagdes recebe

um certificado. Nao héd processos sistematizados para estimular a criatividade. A empresa
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possui uma sala de convivéncia com pufes que funciona como ambiente inovador, onde ha
videogames e espago para as pessoas descansarem. Algumas reunidoes também sao feitas nesta
sala. Tenta-se também promover a descontragdo na empresa para estimular a inovagdo. Ha o
dia da pantufa, o dia do cachorro-quente e outros. A empresa explicita a politica de ndo
criticar as ideias no proprio manual do funciondrio, visivel em varios lugares da empresa.
Estimula-se a sugestdo de novas ideias mesmo que estas parecam completamente descabidas.
E até nestes casos, a pessoa ¢ convidada pela diretoria para discutir a sua ideia e receberd uma

resposta. Nao ha programas para a capacitacao dos profissionais da empresa para a inovagao.

Para a pergunta “existe algum outro tipo de resultado da inovagédo observado na
empresa que ndo tenha sido mencionado no questionério sobre resultados da inova¢ao?”
o entrevistado respondeu que a maior parte (estima-se em 80%) das mudangas de processos
que ocorrem na empresa vem de dentro e partem dos seus proprios profissionais, quase nunca
de uma ideia de fora. Entdo este alto percentual indicaria a capacidade de inovagdo das

pessoas da empresa.

Diante da questdo “a Tl (como departamento, infraestrutura e tecnologia)
contribui com a inovagdo na sua empresa?” o entrevistado respondeu que a TI contribui
com varias ferramentas para o ganho da produtividade e para o controle, ou seja, em inovagao
de processos. Ha ferramentas de TI como o chat interno, o email, que facilitam a troca de
informagdes. Outras, como os indicadores, contribuem para a gestdo do conhecimento na
empresa. As novas tecnologias trazidas pela TI geralmente implicam em aumento da

produtividade ou em reducao de custos.

4.2.1.9 EMPRESA E9

A empresa E9 foi fundada em 1992 e nos ultimos 12 meses teve uma média de 230
profissionais, dos quais 10 alocados em atividades de prospeccdo tecnologica e 180 no
desenvolvimento de programas de computador. Oferece servicos em tecnologia da
informagdo, principalmente consultoria. Seus principais clientes provém das seguintes areas:
financeira, telecom, industria eletroeletronica e gestdo publica. As informacdes sobre a
empresa para esta pesquisa foram fornecidas por um assessor da coordenadoria executiva. Foi

uma das quatro empresas entre as 13 pesquisadas que informaram que os novos produtos e
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servigos (criados nos ultimos doze meses) respondem por 100% do faturamento atual da

empresa. Pratica a inovagao aberta com clientes e parceiros.

Diante da pergunta “quais sdo as iniciativas da empresa para promover a
inovagado?” o entrevistado informou que a promogdo da inovagdo é o objetivo da empresa ¢
se da por dois modos: 1) a prospeccao tecnologica voltada as areas dos clientes ou possiveis
clientes, com posterior analise por equipe interna dedicada a transformar estas necessidades
em projetos de inovagdo; 2) servicos de gestdo de inovagdo através de consultoria para outras
empresas. A prospeccao tecnologica ¢ realizada por meio da participacdo em feiras, eventos,
pesquisas na internet (como no banco de dados do INPI — Instituto Nacional de Propriedade
Intelectual) e também em contatos com universidades e institutos de pesquisa. A empresa nao
possui processos estruturados para acolher as sugestdes de inovagdo provenientes dos seus
profissionais. As novas ideias tém surgido dos profissionais envolvidos em desenvolvimento
de projetos. Nao ha programas de estimulo a criatividade dos seus profissionais. Em relacdo a
existéncia de ambientes que propiciem a inovagao, a empresa possui uma area isolada que
funciona como um laboratorio de tecnologia aplicada, onde se traz tecnologia para que ela
possa ser experimentada, de forma criativa. A empresa tem investido capacitagdo dos seus
profissionais para a inovacdo por meio da aquisicdo de periddicos cientificos e pela
participagdo em cursos € em congressos, até mesmo em paises estrangeiros. Nao ha politica
formal para a ndo penalizagdo dos erros e para ndo levantar criticas as ideias. Pelas respostas
do entrevistado, percebe-se que a empresa empenha-se para que a inovagdo, desenvolvida
pelo departamento de pesquisa, traga resultados tangiveis. Procura dar aos projetos de
inovagdo o mesmo tratamento que da aos projetos de producdo (para os clientes),
estabelecendo metas e exercendo controle por meio do gerente de projetos da area de negdcio
onde se desenvolve a inovagdo. Por estas caracteristicas, os projetos de inovacao,
considerados estratégicos, ttm a mesma prioridade e estimulo que os demais projetos

comerciais da empresa.

Para a pergunta “existe algum outro tipo de resultado da inovacéo observado na
empresa que ndo tenha sido mencionado no questionario sobre resultados da inovacao?”
o entrevistado respondeu que o melhor indicador para atestar que a sua empresa € inovadora ¢
o fato de a maior parte dos investimentos realizados pelos clientes provir de recursos de P&D
do governo federal, destinados somente a projetos comprovadamente de cunho inovador.
Outro indicador ¢ composto pelos prémios de inovacao recebidos da FINEP nos ultimos anos,

entre os quais se destacam prémios nacionais, em diversas colocacdes, inclusive com a
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primeira, na categoria de instituto de pesquisa e desenvolvimento. Além disso, nenhum
projeto submetido aos critérios do MCT (Ministério de Ciéncia e Tecnologia) que ¢ quem

atesta o seu carater inovador, foi rejeitado.

Diante da questao “a Tl (como departamento, infraestrutura e tecnologia)
contribui com a inovagdo na sua empresa?” o entrevistado respondeu que a TI tem papel
importante na inovacao porque a atividade da empresa estd muito relacionada a criagdo de
inovagdo por meio do desenvolvimento de software. A TI contribui para a troca de
informagdes na empresa por meio de portais internos, que sdo canais de comunicagdo
importantes entre os profissionais da empresa, deste modo a TI também contribui para a
gestao do conhecimento na empresa. A TI ¢ muito dindmica e as novas tecnologias trazidas
pelas TI despertam a curiosidade, o interesse e a criatividade dos profissionais da empresa que

se sentem estimulados a desenvolver inovagdes incrementais a partir das novidades da TI.

4.2.1.10 EMPRESA E10

A empresa E10 foi fundada em 2007 e nos ultimos 12 meses teve uma média de seis
profissionais, dos quais quatro alocados em atividades de prospeccao tecnoldgica e dois no
desenvolvimento de programas de computador. Oferece servigos que demandam uso intensivo
da tecnologia da informagdo. A totalidade de seus clientes provém da industria do petroleo.
As informacgdes sobre a empresa para esta pesquisa foram fornecidas por um socio-gerente.
Foi uma das quatro entre as 13 empresas pesquisadas que informaram que os novos produtos
e servicos (criados nos ultimos doze meses) respondem por 100% do faturamento atual da
empresa. Trés profissionais (metade do total) t€ém mestrado ou doutorado (a maior propor¢ao
encontrada entre as empresas pesquisadas). A totalidade do espaco fisico ¢ alocada para
atividades de P&D e todos os profissionais pertencem ao departamento de P&D. Esta empresa
¢ a Unica a possuir patente requerida ou registrada (uma, no total). Pratica a inovacado aberta

com fornecedores, clientes e parceiros.

Diante da pergunta “quais sdo as iniciativas da empresa para promover a
inovagdo?” o entrevistado salientou a importancia dada a formagdo das pessoas. Ha uma
politica formal de cargos e saldrios que pondera a formagao dos profissionais € que incentiva
a educagdo continuada, por meio de cursos de pos-graduacdo, de mestrado e doutorado. A

empresa estimula seus profissionais a se manterem atualizados em relagdo ao estado da arte
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da tecnologia, através de periodicos, de pesquisas na internet, € outros. Utiliza-se o método de
brainstorm para coletar as sugestdes dos profissionais, de modo mais preponderante nas fases
iniciais do projeto. Nao ha recompensa para os profissionais que tém as suas ideias acolhidas.
Nao hé programas para o desenvolvimento da criatividade. A empresa sustenta que o tipo de
trabalho requer criatividade, mas por estar presente entre os profissionais, ainda ndo sentiu a
necessidade de estimuld-la com programas especificos. Uma politica de horérios flexiveis
com a possibilidade de se trabalhar em casa, at¢ mesmo em outra cidade, contribui para a
criagdo de um ambiente que estimula a inovagdo. Apesar de inexistirem politicas para a ndo
penalizagdo dos erros, a empresa estimula os seus profissionais a arriscarem, porém com
responsabilidade. A empresa sustenta que em projetos técnicos ha sempre como ponderar o
risco de modo a reduzir o espaco para falhas. Nao ha programa para a capacitacdo dos seus
profissionais para a inovagdo. A empresa acredita que ter profissionais com uma boa
forma¢ao e com bons conhecimentos ¢ condi¢do suficiente para que possam associar estes
conhecimentos para a produgdo de inovacgdo, sendo desnecessarios treinamentos especificos

para a inovagao.

Para a pergunta “existe algum outro tipo de resultado da inovagéo observado na
empresa que ndo tenha sido mencionado no questionario sobre resultados da inovagao?”
o entrevistado respondeu que a empresa € inovadora porque tem poucos, senao nenhum,
concorrente direto no mercado. Concorre com alguns institutos de pesquisa, mas geralmente
em nichos diferentes. A inovagdo faz parte do proprio negdcio da empresa. Dentro de
determinado projeto, se faz uma listagem dos maiores desafios e barreiras tecnoldgicas, ou
seja, algo que ou ainda nao estd disponivel no mercado porque nao existe tecnologia ou nao
esta disponivel no mercado brasileiro. E normal haver uma dezena de barreiras tecnologicas
em um Unico projeto e ¢ justamente para resolvé-las que a empresa ¢ contratada por seus
clientes. A velocidade com que a empresa consegue gerar inovagdes, as vezes em nivel
mundial, ¢ algo que os responsaveis pela empresa ndo observaram em concorrentes. A
empresa ¢ bastante enxuta e consegue produzir uma inovagdo por ano por pessoa. Esta
inovacdo ocorre de maneira sistémica, sustentavel e até 2009 era financiada com recursos

privados. O ano de 2010 foi o primeiro em que se obteve verba publica para o fomento.

Diante da questdao “a Tl (como departamento, infraestrutura e tecnologia)
contribui com a inovagdo na sua empresa?” o entrevistado respondeu que sim, mas que
poderia contribuir mais, porque a acredita que a inovagdo esteja muito relacionada a

eficiéncia. Desta forma, a TI poderia contribuir indiretamente na quantidade de inovagdes que
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a empresa produz, por meio do aumento da eficiéncia geral da empresa. O entrevistado relata
que as ferramentas de TI também ajudam no fluxo de informagdes na empresa, mas salienta
que se deve levar em conta o tempo despedido para gerenciar e disponibilizar as informacdes,
para ndo atrapalhar outras atividades da empresa. A empresa acredita que a TI deva ser mais
transparente, mais facil de usar para ser uma portadora de inovagao, deste modo, nao acredita

que as novas tecnologias da TI contribuam para a inovacao na empresa.

4.2.1.11 EMPRESA E11

A empresa E11 foi fundada em 2003 e nos ultimos 12 meses teve uma média de 110
profissionais, dos quais 10 alocados em atividades de prospeccdo tecnoldgica e 75 no
desenvolvimento de programas de computador. Oferece servicos em tecnologia da
informagao, principalmente consultoria e IT outsourcing (terceirizagdo de TI) e produz
programas de computador prontos e customizaveis. Seus principais clientes provém das
seguintes 4areas: industria, varejo, transportes, gestdo publica e empresas de servigos. As
informagdes sobre a empresa para esta pesquisa foram fornecidas por seu sécio fundador, que
desempenha a fun¢do de gerente de inovagao e fomento na empresa. Foi uma das quatro entre
as 13 empresas pesquisadas que informaram que os novos produtos e servigos (criados nos
ultimos doze meses) respondem por 100% do faturamento atual da empresa. Pratica a

inovacao aberta com fornecedores, clientes e parceiros.

Diante da pergunta “quais sdo as iniciativas da empresa para promover a
inovacdo?” o entrevistado salientou a importancia que da a educacdo formal dos seus
profissionais, afirmando o apoio da empresa ao seu engajamento em cursos de pos—graduacao
tais como especializagdo e que a empresa conta com profissionais com titulo de mestre. Ainda
em relagdo a pergunta, o entrevistado explicou que a empresa tem profissionais alocados para
realizar a prospeccao de novas tecnologias que surgem para avaliar a possibilidade de sua
utilizagdo na empresa. Outro modo de promover a inovagdo na empresa ¢ analisar editais de
orgdos governamentais de apoio a inovagdo (como FINEP ou orgdos ligados prefeitura de
Curitiba) com o intuito de buscar incentivos para desenvolver os projetos inovadores
propostos. A empresa ja constituiu parceria com uma universidade com o objetivo especifico
de responder a um edital para um projeto inovador a ser desenvolvido em conjunto. A

empresa nao possui um canal formalizado para acolher as sugestdes de inovacao provenientes
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dos seus profissionais. H4, porém, abertura para ouvi-los em reunides periddicas e um dos
projetos atuais da empresa surgiu de uma ideia trazida por um profissional. A empresa
sustenta que incentiva os seus profissionais a ter ideias inovadoras, contudo, ndo ¢ prevista
recompensa financeira para estas iniciativas. Nao ha também programas de estimulo a
criatividade dos seus profissionais. Em relacdo a existéncia de ambientes que propiciem a
inovagdo, a empresa dispunha, no momento da pesquisa, de um laboratério composto por
computadores com tela sensivel ao toque para estimular o desenvolvimento de aplicativos que
utilizassem este tipo de interface. Neste laboratorio também existiam versdes beta (ainda nao
disponiveis no mercado) de sistemas para equipamentos moveis, fornecidos por parceiros,
para a experimentacao. A capacitagdao para a inovacao dos profissionais ¢ feita por meio da
sua participagdo em cursos € encontros sobre inovagdo. Apesar de ndo haver uma politica
formal para a ndo penalizacdo dos erros e para ndo levantar criticas as ideias, o entrevistado
salienta que estas praticas fazem parte da empresa, de forma técita, e sdo incorporadas pelos
profissionais que nela passam a trabalhar, ao longo do tempo. De acordo com as respostas
dadas pelo entrevistado, percebe-se que a empresa preocupa-se em inovar € que tem a
iniciativa de adotar algumas entre as mais conhecidas praticas de inovagdo, contudo observa-

se que algumas destas sdo informais, enfraquecendo a sua eficécia.

Para a pergunta “existe algum outro tipo de resultado da inovacédo observado na
empresa que ndo tenha sido mencionado no questionario sobre resultados da inovacao?”
o entrevistado respondeu que o melhor indicador para atestar que a sua empresa ¢ inovadora ¢
o fato de ter projetos aprovados pela FINEP, ja que a FINEP também leva em consideragao
ndo somente a capacidade da empresa em elaborar o projeto, mas também de executa-lo.
Desde modo, um projeto que passa pelo crivo da FINEP, também atestaria o viés inovador da
empresa, segundo o entrevistado. A empresa tem realizado esforgos para obter uma premiagao
da FINEP, primeiro em nivel regional, e mais além, nacional, e ser reconhecida como uma
empresa inovadora. Nota: durante o desenvolvimento desta dissertacdo, alguns meses apos a
entrevista para a coleta de dados, a empresa obteve da FINEP o prémio de melhor empresa

inovadora em uma importante categoria.

Diante da questao “a Tl (como departamento, infraestrutura e tecnologia)
contribui com a inovagdo na sua empresa?” o entrevistado respondeu que sim, oferecendo
como justificativa o fato da TI possibilitar o acesso a diversas informacdes que auxiliam a

empresa a inovar para os seus clientes, contribui para a colaboragdo entre as pessoas e para a
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gestao do conhecimento na empresa. As novas tecnologias trazidas pela T1 abrem a mente dos

profissionais da empresa para desenvolver produtos inovadores.

4.2.1.12 EMPRESA E12

A empresa E12 foi fundada em 1996 e nos ultimos 12 meses teve uma média de 35
profissionais, dos quais cinco alocados em atividades de prospec¢do tecnologica e 25 no
desenvolvimento de programas de computador. Oferece servigos em tecnologia da informagao
e produz programas de computador customizaveis. Seus principais clientes provém das
seguintes areas: financeira, telecom, industria, saude e gestdo publica. As informagdes sobre
a empresa para esta pesquisa foram fornecidas por um analista financeiro. Entre as 13
empresas pesquisadas, foi a que apresentou a maior propor¢ao de profissionais pos-graduados
e a maior proporg¢do de profissionais com MBA ou especializagdo. E uma das trés empresas
onde a totalidade de seus profissionais possui ensino superior completo. Pratica a inovacao

aberta com fornecedores, clientes e parceiros.

Diante da pergunta “quais sdo as iniciativas da empresa para promover a
inovacdo?” o entrevistado salientou a importancia de buscar novos parceiros, novos clientes,
fazer investimentos constantes nos profissionais da empresa, incentiva-los a buscar mais
conhecimento e a participar da inovagdo na empresa. As reunides que existem das empresas
do parque de software e da cidade industrial de Curitiba servem também para debater novos
métodos, novas formas de trazer mais clientes e de trazer mais apoio dos Orgaos
governamentais, tais como a prefeitura de Curitiba. H4 um workshop mensal onde ha espaco
para ouvir as sugestdes dos profissionais da empresa; pergunta-se, por exemplo, como o0s
profissionais gostariam que a empresa fosse. H4 também um enderego eletronico que funciona
como canal de comunicagao para obter ideias. Nao ha recompensa imediata para quem tem as
sugestdes acolhidas, mas ha um reconhecimento para este profissional no momento de uma
renovacao de contrato ou de um reajuste de retribui¢do. Nao ha programas para desenvolver a
criatividade. Recentemente foi adquirido um terreno no parque de software para a nova sede
da empresa, e ha planos de se construir uma area de lazer que pode funcionar como um
ambiente inovador. Também se adota uma politica de horario flexivel, onde o profissional tem
a liberdade de estabelecer os seus horarios, desde que cumpra a sua carga horaria de trabalho.

A capacitacdo para a inovagdo ¢ constante, na medida em que a empresa sempre designa seus
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profissionais a participarem de seminarios sobre inova¢ao ou outros novos assuntos de

interesse da empresa.

Para a pergunta “existe algum outro tipo de resultado da inovacdo observado na
empresa que ndo tenha sido mencionado no questionario sobre resultados da inovagao?”

o entrevistado respondeu negativamente.

Diante da questdo “a Tl (como departamento, infraestrutura e tecnologia)
contribui com a inovagao na sua empresa?” o entrevistado respondeu que certamente sim,
porque a TI praticamente obriga a empresa a melhorar, pois a tecnologia ¢ essencial para
todos nos dias de hoje. Na empresa a melhoria proporcionada pela TI ocorre por meios dos
processos internos, suportados fortemente pela tecnologia. A TI contribui para a troca de
informacdo entre os profissionais da empresa e para a gestdo do conhecimento. As
ferramentas de TI permitem que o profissional acesse informagdes e se conecte com outros
profissionais de outros lugares ao mesmo tempo em que esta realizando as suas atividades e
isto melhora bastante o seu desenvolvimento e o da empresa. As contribuigdes trazidas pelas
novas tecnologias da TI sdo ilimitadas porque mesmo em 4reas ndo ligadas diretamente a
inovacdo, como o departamento financeiro, ha contribui¢des fantasticas em processos trazidos

por novos programas.

4.2.1.13 EMPRESA E13

A empresa E13 foi fundada em 1992 e nos ultimos 12 meses teve uma média de 44
profissionais, dos quais cinco alocados em atividades de prospeccdo tecnoldgica e 28 no
desenvolvimento de programas de computador. Oferece servicos em tecnologia da
informagdo, e produz programas de computador prontos e customizaveis, sendo que os seus
principais clientes provém das seguintes areas: financeira, telecom, transportes, varejo,
industria, satde e gestdo publica. As informagdes sobre a empresa para esta pesquisa foram
fornecidas pelo seu principal gerente de projetos. Foi uma das cinco entre as 13 empresas
pesquisadas que ndo contabilizaram projetos cancelados nos ultimos 12 meses, ou seja, neste
periodo todos os projetos foram concluidos ou estdo em andamento. Pratica a inovacdo aberta

com clientes e parceiros.
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Diante da pergunta ‘“quais sd0 as iniciativas da empresa para promover a
inovacdo?” o entrevistado informou que a empresa dispde de uma equipe de profissionais
voltada a engenharia de software e a arquitetura de software, que tem uma incumbéncia de
realizar a prospec¢do de novas tecnologias, buscando manter a fabrica de software com os
recursos mais modernos existentes no mercado. H4 uma preocupacdo constante em melhorar
os processos internos de producdo de software, adotando, por exemplo, gerenciamento de
projetos e modelos de maturidade de desenvolvimento de software como o CMMI. As
sugestdes vindas dos profissionais da empresa sdo bem vindas, porém, ndo existe politica de
recompensa por essas ideias. Nao ha programas para desenvolver a criatividade, nem agdes

para promover um ambiente inovador. Também nao ha politica para nao penalizar os erros.

O entrevistado considerou ndo dispor de informagdes para responder a pergunta
“existe algum outro tipo de resultado da inovacédo observado na empresa que ndo tenha

sido mencionado no questionario sobre resultados da inovagao?”

O entrevistado considerou nao dispor de informagdes para responder a pergunta “a Tl
(como departamento, infraestrutura e tecnologia) contribui com a inovagdo na sua

empresa?”’

4.3 ANALISE GERAL DAS EMPRESAS

A partir das respostas das 13 empresas pesquisadas, ¢ possivel identificar alguns
tragos presentes na totalidade das empresas, outros presentes na maioria ou em uma minoria
das empresas, aqueles que ocorrem em mais de uma empresa, outros de modo isolado em
apenas uma empresa ¢ finalmente aqueles que ndo foram identificados em qualquer das
empresas pesquisadas. Nesta secdo, sdo descritos estes tracos, observados a partir das

respostas as seguintes perguntas semiestruturadas:

a) Quais sdo as iniciativas da empresa para promover a inovacao?

Todos os entrevistados responderam que realizaram atividades de prospeccdo de
tecnologia como parte dos processos utilizados para promover a inovagdo. A prospecgao ¢

externa quando se investiga o que ocorre fora da empresa, e interna quando se procuram
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ideias que possam surgir a partir do conhecimento existente na empresa € nos seus

profissionais.

O conjunto de meios citados pelos entrevistados para realizar a prospec¢do externa é:
pesquisas na internet, em publicagdes cientificas, em bancos de dados de propriedade
intelectual, participacdo em feiras, exposi¢des, semindrios, congressos € cursos técnicos,
analise de editais de oOrgdos governamentais de fomento a inovagdo, sondagem da
concorréncia nacional e estrangeira, emprego do focus group (técnica qualitativa de pesquisa
de mercado, com utilizagdo de discuss@o moderada), parcerias com universidades e institutos
de pesquisa, incentivos a educacdo continuada dos seus profissionais e ado¢ao de canais de

inovagao aberta com parceiros, clientes e fornecedores. A pesquisa em publicagdes cientificas

foi o tnico meio de prospeccao citado pela maioria das empresas.

Para realizar a prospecg¢do interna, como forma de colher ideias inovadoras que partam
dos seus proprios profissionais, as empresas entrevistadas utilizam uma ou mais praticas do
seguinte conjunto: reunides — periddicas ou sob demanda — na forma tradicional ou na forma
de brainstorms ou workshops, stage-gate (método para desenvolvimento de produtos
inovadores), QFD (Quality Function Deployment), caixa eletronica de sugestoes,
recrutamento de profissionais aptos e inovar e concessdo de tempo exclusivo a alguns

profissionais para inovar.

Nenhuma das empresas entrevistadas informou adotar programas de estimulo a
criatividade para seus profissionais. Uma das empresas considerou tais estimulos
desnecessarios diante do carater ja intrinsecamente inovador das atividades de

desenvolvimento de produtos.

A maior parte das empresas pesquisadas ndo adota politicas para a ndo penalizagdo
dos erros. Vale notar que a liberdade para errar pode ser importante para promover a
inovacdo, portanto, a penalizagdo dos erros pode criar dificuldades para que a inovagao

ocorra.

A maioria dos entrevistados respondeu ndo haver processo formal para acolher as
sugestdes dos seus profissionais, e quando isto ocorre, seja por vias formais ou informais,
apenas uma minoria recompensa as sugestdes dos profissionais que trazem resultados para a
empresa. As recompensas podem ser pecunidrias: quantia em dinheiro, participagao nos
resultados da inovagdo, promog¢do ou aumento salarial ou ndo pecunidrio: reconhecimento nao

financeiro, agradecimento ou certificado de mérito.
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Ambientes inovadores que possam estimular a inovagdo sao empregados somente por
uma minoria das empresas pesquisadas. Entre as praticas para promover ambientes
inovadores desta minoria, foram identificados: criacdo de espacos descontraidos (com modveis
informais, como pufes, por exemplo), ado¢do de dias especiais (dia da pantufa, dia do
cachorro quente), implantacdo de horario flexivel com a possibilidade de trabalhar em locais
diferentes da empresa (em casa ou em outra localidade) e promog¢ao de encontros informais

(em bares e restaurantes, por exemplo).

b) Existe algum outro tipo de resultado da inovagao observado na empresa?

A maioria das empresas demonstrou possuir algum tipo de indicador préprio para
atestar que a empresa ¢ inovadora e as vezes medir a intensidade da sua inovagdo. Cinco
indicadores foram citados por mais de uma empresa, precisamente duas empresas para cada
indicador e sdo os seguintes: 1) quantidade de projetos aprovados por 6érgaos governamentais
de fomento a inovacdo; 2) prémios para empresa inovadora conferidos por Orgaos
governamentais de fomento a inovacao; 3) auséncia ou escassez de concorréncia; 4) banco de
ideias da empresa; 5) modelo de negdcios exige que a empresa seja inovadora. Outros trés
indicadores foram citados por somente uma empresa e sao os seguintes: 1) ter sido uma
empresa incubada por um 6rgao de fomento a inovagao; 2) quantidade anual de inovagdes por

profissional da empresa; 3) existéncia de banco de dados com sugestdes dos clientes.

¢) a Tl (como departamento, infraestrutura e tecnologia) contribui com a inovagao na
sua empresa?”’

A quase totalidade das empresas respondeu positivamente a esta pergunta e aquelas
que ndo o fizeram, ou seja, ndo detectaram relagdo direta entre a TI a e inovacao de produtos e
servicos, ao menos reconheceram a contribuicdo da TI para a inovagdo em processos na sua

empresa.

A maioria das empresas também concordou que TI contribui para a inovagdo
facilitando o armazenamento, acesso e troca de informagdes na empresa (por meio de emails,
sistemas integrados, intranets, bases de dados e wikis), auxiliando a criagdo e manutengdo de
pontes de ligacdo entre diversos niveis hierdrquicos na empresa e promovendo a gestdo do
conhecimento. Somente as empresas com numero muito reduzido de profissionais,

precisamente seis profissionais cada uma, ndo identificaram na TI a fun¢do de comunicagdo
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dentro da organizacgdo, alegando que a comunicagao verbal ¢ favorecida pelo pequeno espago

fisico que estes dividem.

A maior parte das empresas também afirmou que as novas tecnologias trazidas pela TI
sdo propulsoras da inovagdo dentro da empresa. As seguintes justificativas foram
apresentadas para sustentar este relacionamento: 1) inovagdes da TI acabam por estimular a
empresa a criar inovagdes incrementais; 2) o carater dinamico da TI, com inovagdes
constantes, estimula a criatividade dos profissionais; 3) a TI permeia diversos setores dentro
da empresa e traz novidades que estimulam outros setores, como o financeiro, a inovar por

meio de novas ferramentas proporcionadas pela TI.

Outros motivos citados pelos entrevistados como incentivadores da inovagdo sao: 1) o
barateamento do acesso a tecnologia trazido pela TI auxilia a empresa a inovar em areas onde
a tecnologia pode fazer a diferenga, mas ainda ndo havia sido utilizada em fungdo da relagao
custo/beneficio; 2) a TI aumenta a eficiéncia e a produtividade, relacionada a inovacdo em
processos; 3) a TI permite maior controle dos processos, evitando desperdicios e permitindo
que a empresa se concentre na criagdo de inovagao nas areas de seu interesse; 4) a TI permite
trabalhar em modo multitarefa, conciliando atividades de operagdes com prospeccao; por

exemplo, varias telas podem estar abertas em um computador ao mesmo tempo.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Esta dissertagdo procurou verificar a relacdo entre inovacdo e governanca de TI em
empresas de software por meio de um estudo multicaso em empresas do APL de software de

Curitiba.

Embora Tarafdar e Gordon (2007) sustentem que a governanga de TI tem a capacidade
de contribuir para a inovacao por meio de trés fatores: a) criacdo de pontes de ligacdo entre os
niveis superiores, médio e inferiores; b) formacdo de equipes de projeto especificas para
garantir melhor um planejamento e a disponibilidade de recursos; c) padronizagdo da
tecnologia e da infraestrutura para garantir a compatibilidade técnica entre as diferentes
aplicacdes e sistemas que fazem parte do processo de inovacdo; as pesquisas cientificas

observadas durante esta dissertacdo ndo permitiram verificar esta relagdo empiricamente.

Com base nos argumentos que sustentam a relagdo positiva entre inovagdo e
governanga de TI, este estudo procurou caracterizar a GTI nas empresas investigando a
presenca de areas foco e instrumentos de GTI e buscando descobrir se hd associagdo entre
estes e os indicadores de esfor¢o inovador e resultados da inovacao das empresas pesquisadas,
de modo a responder a principal pergunta de pesquisa desta dissertagdao: Qual a relacéo entre

governanca de T1 e inovacdo nas empresas de software?

As principais conclusdes do estudo, as suas limitagdes e sugestdes para pesquisas

futuras sdo apresentadas a seguir.

5.1 RESPOSTAS AS PERGUNTAS DE PESQUISA

Com base nos resultados quantitativos e qualitativos obtidos, foi possivel responder as

perguntas de pesquisa, que sdo analisadas a seguir.

A resposta para a PP1 — Como esta caracterizada a governanca de Tl nas empresas
pesquisadas? — pode ser obtida por meio da analise de dados quantitativos realizados a partir

dos questionarios 1 e 2 e das andlises realizadas durante o teste da hipotese H1.

Foi identificada no conjunto de empresas do APL de software de Curitiba a presenga

das seis areas foco utilizadas nesta dissertagdo. O alinhamento estratégico, a entrega de valor



135

e a accountability descararam-se em relagcdo as demais areas, cuja presenga também foi

detectada, porém de forma menos acentuada. A tabela 4 apresenta o detalhamento.

Instrumentos de GTI estdo presentes nas empresas pesquisadas e contribuem para a
gestdo da TI. Nenhuma empresa considerou que os instrumentos de GTI utilizados nesta
dissertacdo atrapalham a gestdo de TI. Os instrumentos identificados na maioria das empresas,
em ordem decrescente de presenga, sdo: organograma de TI (aparece em 92% das empresas),
gerenciamento de projetos (85%), comunicacdo efetiva das estratégias da TI (85%),
participagdo da TI na definicdo das estratégias (77%), descricdo dos papéis de TI (69%),
métricas de desempenho da TI (69%), compartilhamento da aprendizagem da TI (69%),
analise de viabilidade de projetos de TI (62%), modelos de maturidade (54%). Os demais
instrumentos de GTI utilizados nesta dissertagdo nao estdo presentes na maioria das empresas
pesquisadas, entre estes se notam dois instrumentos emblematicos da GTI, o ITIL, que
aparece em 23% das empresas, ¢ o COBIT, com 0% de presenga. Este fato complementa a
conclusao de Lunardi (2008), que ndo encontrou relagdo significativa entre estes instrumentos
de GTI e o desempenho organizacional. Esta conclusdo convida a pensar sobre a efetividade
destes dois instrumentos, considerados por alguns estudos, os principais direcionados da GTI.
O tinico com presenga na maioria das empresas (54%) que obteve unicamente respostas muito
positivas (5 na escala Likert) no tocando a sua contribuigdo para a gestdo de TI, em todas as
empresas onde sua presenca foi detectada, foi o instrumento composto pelos modelos de
maturidade (tais como CMMI e MPS.BR). Também avaliados com contribuicdo muito
positiva para a gestdo de TI (5 na escala Likert) em todas as empresas onde foram detectados,
mas presentes na minoria das empresas, destacam-se o SLA (38%) e o BSC/BSC de TI
(15%). O instrumento gerenciamento de projetos apresentou moda com valor 5 (contribuigao
muito positiva para a gestdo de TI) e estd presente na maioria das empresas pesquisadas
(85%). Este fato indica que técnicas de gerenciamento de projetos sao utilizadas pela maioria
das empresas com bons resultados para GTI. Embora os modelos de maturidade tenham sido
avaliados de modo muito positivo (5 na escala Likert), por todas as empresas onde estdo
presentes, no tocante a sua contribuicdo para a gestdo de TI, e sejam utilizados pela maioria
destas (54%), estes ndo estdo tdo presentes quanto o gerenciamento de projetos. Entre as
razoes para a maior difusdo do gerenciamento de projetos em comparagdo aos modelos de
maturidade podem estar a maior facilidade de adog@o, o menor custo e a possibilidade de

utilizagdo em outras areas da empresa, diversas da TI. Porém, para averiguar os motivos, sao
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recomendados novos estudos. A tabela 5 apresenta o detalhamento sobre a presenga e

contribui¢ao dos instrumentos de GTI para a gestdao de TI.

Em relagdo aos relacionamentos, o teste da hipotese H1 demonstrou que ha
associagdes significativas e tendéncias de associagdo entre areas foco e instrumentos de GTI.
Todas as areas foco apresentaram algum destes dois tipos de associagdo. A seguir sao
destacadas as associacOes mais relevantes: A area foco alinhamento estratégico apresentou
associacdo significativa com a participagdo da TI da definicdo das estratégias da empresa, o
que confirma o esperado, ja que o principal proposito deste instrumento € contribuir para o
alinhamento estratégico entre TI e negdcios da empresa. A area foco entrega de valor
apareceu associada ao SLA, instrumento importante para o estabelecimento de metas
mensuraveis para as operacdes de TI. A percep¢do de valor da TI pode aumentar na medida
em que suas agdes possam ser medidas e suas metas estabelecidas em conjunto com os seus
clientes. A area foco gerenciamento de riscos apresentou associagdo significativa com o PIR
(Post Implementation Review) e com o gerenciamento de projetos. E importante mencionar
que avalia¢des pds-implementacdo contribuem para diminuir os riscos em projetos futuros por
meio das licdes aprendidas sobre falhas passadas e que o gerenciamento de projetos conta
com uma area dedicada ao gerenciamento de riscos. A area foco gerenciamento de recursos
aparece associada significativamente ao gerenciamento de projetos ¢ a SOA (Service-
Oriented Arquitecture). O gerenciamento de custos e de recursos humanos sdo disciplinas
essenciais do gerenciamento de projetos. A SOA abre oportunidades as empresas de trabalhar
e colaborar em vérias plataformas, em diferentes locais e com suporte de TI distribuido,
permitindo talvez um gerenciamento de recursos mais eficaz e eficiente. A area foco medidas
de desempenho aparece associada significativamente com o organograma e o PIR. O PIR
pode ser beneficiado por medidas de desempenho, que podem fornecer indicadores que
permitem avaliar com maior facilidade os resultados de uma implantagdo. A éarea foco
accountability demonstrou tendéncia de associagdo com a aderéncia a lei SOX. A Lei
Sarbanes-Oxley estabelece obrigagdes para a area de TI, com defini¢ao de responsabilidades e
pode reforgar a responsabilizagdo das profissionais de TI. A tabela 6 apresenta o detalhamento

sobre as associagoes entre as areas foco ¢ os instrumentos de GTI.

O instrumento de GTI com o maior numero de associagdes significativas ou
tendéncias de associacdo com as areas foco, em total de trés, é a analise de viabilidade de
projetos. Para a analise prévia de projetos, de fato, contam a pertinéncia dos projetos para a

empresa e a existéncia de indices que permitam calcular o retorno do projeto. Talvez por isso,
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a area foco alinhamento estratégico e medidas de desempenho encontrem associagdo com este
instrumento. Para seis instrumentos, nenhuma associacao foi encontrada, entre estes chama a
atencdo o instrumento dos modelos de maturidade, que estd presente na maioria das empresas
e obteve pontuacdo maxima na avaliagdo de sua contribuicdo para a gestdo de TI. Outro
instrumento, o ITIL, comumente associado a GTI, também nao apresentou qualquer tipo de
associacao, talvez por ter sido identificado na minoria das empresas. Uma analise com uma
amostra mais numerosa poderia vir a confirmar definitivamente se ndo ha relagdo alguma
entre estes instrumentos e areas foco da GTI. A figura 10 apresenta o detalhamento sobre o

numero de associa¢des dos instrumentos de GTI com as areas foco da GTI.

A resposta para a PP2 — Como estd caracterizado o processo de inovagdo nas
empresas pesquisadas? — Essa questdo pode ser obtida por meio da analise de dados
qualitativos realizados indagando os entrevistados sobre “quais sdo as iniciativas da empresa

para promover a inovac¢ao?” e por meio do teste de hipotese H6.

Analisando as respostas a pergunta da entrevista, foi possivel identificar que as
atividades de prospeccdo de tecnologia fazem parte dos processos utilizados por todas as
empresas para promover a inovagdo. O conjunto de meios citados pelos entrevistados para
realizar a prospecgdo externa ¢é: pesquisas na internet, em publicagdes cientificas, em bancos
de dados de propriedade intelectual, participacdo em feiras, exposi¢des, seminarios,
congressos € cursos técnicos, analise de editais de 6rgdos governamentais de fomento a
inovagdo, sondagem da concorréncia nacional e estrangeira, emprego do focus group (técnica
qualitativa de pesquisa de mercado, com utilizagdo de discussdo moderada), parcerias com
universidades e institutos de pesquisa, incentivos a educagdo continuada dos seus
profissionais e ado¢do de canais de inovacdo aberta com parceiros, clientes e fornecedores. A
pesquisa em publicacdes cientificas foi o tnico meio de prospec¢do citado pela maioria das
empresas. Para realizar a prospeccdo interna, como forma de colher ideias inovadoras que
partam dos seus proprios profissionais, as empresas entrevistadas utilizam uma ou mais
praticas do seguinte conjunto: reunides — peridodicas ou sob demanda — na forma tradicional
ou na forma de brainstorms ou workshops, stage-gate (método para desenvolvimento de
produtos inovadores), QFD (Quality Function Deployment), caixa eletronica de sugestdes,
recrutamento de profissionais aptos e inovar e concessdao a alguns profissionais de tempo
exclusivo para inovar. Nenhuma das empresas entrevistadas informou adotar programas de
estimulo a criatividade para os seus profissionais. A maior parte das empresas pesquisadas

ndo adota politicas para a ndo penalizagdo dos erros. Deve-se salientar que a liberdade para
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errar ¢ importante para promover a inovagdo, portanto a penalizacdo dos erros pode criar
dificuldades para que a inovacao ocorra. A maioria dos entrevistados respondeu ndo haver
um processo formal para acolher as sugestdes dos seus profissionais, € quando isto ocorre,
seja por vias formais ou informais, apenas uma minoria recompensa as sugestdes dos
profissionais que trazem resultados para a empresa. As recompensas podem ser pecuniarias:
quantia em dinheiro, participagdao nos resultados da inovagao, promog¢do ou aumento salarial
ou ndo pecunidrio: reconhecimento ndo financeiro, agradecimento ou certificado de mérito.
Ambientes inovadores que possam estimular a inova¢do sdo empregados somente por uma
minoria das empresas pesquisadas. Entre as praticas para promover ambientes inovadores
desta minoria, foram identificados: criacdo de espagos descontraidos (com moveis informais,
como pufes, por exemplo), ado¢do de dias especiais (dia da pantufa, dia do cachorro quente),
implantacdo de horério flexivel com a possibilidade de trabalhar em locais diferentes da
empresa (em casa ou em outra localidade) e promog¢ao de encontros informais (em bares e

restaurantes, por exemplo).

Por meio do teste de hipotese H6 foi possivel identificar associagdes significativas e
tendéncias de associagdo entre esfor¢o inovador e resultados da inovagdo. Trés associagdes
significativas foram observadas. As duas primeiras provém do indicador de esfor¢o inovador
que contabiliza o percentual de profissionais empregados em atividade de P&D cujo grau
educacional mais elevado ¢ mestrado ou doutorado. Este indicador estd associado
significativamente a dois indicadores de resultados da inovagdo muito préximos, pertencentes
ao grupo de projetos: 1) percentual de projetos concluidos em relagdo ao total de projetos da
empresa nos ultimos doze meses e 2) percentual de projetos concluidos ou em andamento em
relacdo ao total de projetos da empresa nos tltimos doze meses. Estes resultados indicam que
a presenca de profissionais preparados para a pesquisa pode contribuir para que os projetos
tenham melhor indice de sucesso, no que se refere a sua conclusdo, com menos projetos
cancelados. A terceira associacao significativa foi observada entre o niimero de canais de
inovacdo aberta e o percentual de projetos em andamento em relagdo ao total de projetos da
empresa nos ultimos doze meses. Ideias provenientes de clientes, fornecedores e parceiros
podem contribuir para um aumento no numero de projetos em andamento. A tabela 11
apresenta o detalhamento sobre as associacdes entre indicadores de esfor¢o inovador e

resultados da inovacao.

Todas as trés associagdes significativas estdo relacionadas a conclusdo de projetos,

denotando a importancia deste indicador de resultados da inovacdo. A figura 15 apresenta o
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detalhamento sobre o nimero de associacdes dos indicadores de resultados da inovacdo com

os indicadores do esforco inovador.

A resposta para a PP3 — A governanga de TI interfere nos processo de inovacao
nas empresas pesquisadas? — pode ser obtida por meio do teste das hipoteses H2, H3 ¢ H4,

que respectivamente confirmaram que:
e As areas foco da GTI contribuem para o esforgo inovador na empresa
e As areas foco da GTI contribuem para o resultado inovador na empresa
e Os instrumentos de GTI contribuem para o esfor¢o inovador na empresa.

A andlise qualitativa das respostas obtidas por meio da pergunta “a TI (como
departamento, infraestrutura e tecnologia) contribui com a inova¢do na sua empresa?”
identificaram que a maioria das empresas pesquisadas acredita que sim, justificando os seus

motivos, que sdo abordados na andlise da préxima pergunta de pesquisa.

A resposta para a PP4 — Como a governanca de TI interfere nos processo de
inovagdo nas empresas pesquisadas? — pdde ser obtida por meio da analise de dados
quantitativos realizados a partir dos questionarios 1, 2, 3 e 4 e das andlises realizadas durante
o teste das hipoteses H2, H3 e H4, assim como também das andlises qualitativas resultantes
da pergunta “De que modo a TI (como departamento, infraestrutura e tecnologia) contribui

com a inovagdo na sua empresa?”’.

Os testes das hipoteses H2 e H3 demonstraram que ha associagdes significativas e
tendéncias de associagao entre areas foco da GTI e indicadores de inovagao (esforgo inovador
e resultados da inovagdo). Das seis areas foco da GTI, observa-se que somente a area foco
entrega de valor ndo possui associagdo significativa ou tendéncia de associagdo com
indicadores de inovacdo Todas as demais areas foco apresentam ao menos algum tipo de
associacdo com algum indicador de inovacdo. A seguir sdo destacadas as associagcdes mais

relevantes:

A area foco alinhamento estratégico estd associada significativamente com o
percentual de profissionais empregados em atividades de prospeccao de tecnologia na
empresa, sugerindo que atividades de prospeccdo de tecnologia realizadas por profissionais
qualificados para a pesquisa podem contribuir para a traducdo eficaz das necessidades da

empresa para a area de TL.
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A darea foco gerenciamento de riscos apresenta associacdo significativa com os
seguintes indicadores de esforco inovador: percentual de profissionais empregados em
atividades de P&D cujo grau educacional mais elevado ¢ especializagdo (latu sensu) ou MBA,
percentual de investimentos em P&D em relag@o ao faturamento total da empresa, percentual
de profissionais empregados atividades de P&D cujo grau educacional mais elevado é ensino
superior, percentual de profissionais empregados em atividades de P&D com ao menos o
ensino superior. Estes resultados apontam predominio dos indicadores de educacdo dos
profissionais alocados em atividades de P&D associados ao gerenciamento de riscos,
indicando que a formagdo do profissional dedicado a atividades de P&D contribui para
diminuir os riscos da empresa. Esta drea foco também apresenta associagdo significativa com
o indicador de resultados da inovacdo que contabiliza o faturamento gerado por novos
produtos criados nos ultimos doze meses em relacdo ao faturamento total da empresa.
Produtos que sdo criados levando-se em consideragao os riscos existentes desde a fase inicial
até a sua exploragdo comercial, podem ter melhores possibilidades sucesso, e assim

contribuiriam de forma mais expressiva no faturamento da empresa.

A area foco gerenciamento de recursos esta associada significativamente aos seguintes
indicadores de esforgo inovador: o percentual de profissionais empregados em atividades de
prospeccao de tecnologia na empresa e o percentual de profissionais empregados em atividade
de P&D cujo grau educacional mais elevado ¢ mestrado ou doutorado. Estes resultados
apontam que a presenca de profissionais alocados em atividades de prospeccao preparados a
exercer atividades de P&D pode contribuir para o gerenciamento de recursos da empresa. Esta

area foco ndo apresentou associagdo com indicadores de resultados da inovagao.

A adocdo de medidas de desempenho ¢ a area foco que apresenta o maior nimero de
associacgdes significativas com indicadores de inovagdo, cinco no total. Aparece associada
significativamente aos seguintes indicadores de esforco inovador: o percentual de
profissionais empregados em atividades de prospec¢do de tecnologia ou desenvolvimento de
software, o percentual de profissionais empregados em atividade de P&D cujo grau
educacional mais elevado ¢ mestrado ou doutorado e o numero de parceiros (instituicdes de
ensino e institutos de pesquisa) com quem compartilham atividades de P&D. A existéncia de
cooperacao com outras organizagdes pode demandar um maior controle dos processos e dos
resultados da empresa, devido a exigéncias externas. Estes controles podem tomar a forma de
medidas de desempenho. Esta 4rea foco também aparece associada significativamente aos

seguintes indicadores de resultados na inovacdo: o percentual de projetos concluidos ou em
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andamento em relagdo ao total de projetos da empresa nos tltimos doze meses e o percentual
de novos produtos ou servicos criados em relacdo ao total de produtos e servigos do portfolio
da empresa. Estabelecer medidas de desempenho para a TI pode contribuir para a melhoria da
eficiéncia de todos os processos associados a criagdo de novos produtos de TI, incluindo

projetos.

A area foco accountability apresentou associagdo significativa somente com um
indicador de resultados da inovagdo, o percentual de novos produtos ou servigos criados em
relacdo ao total de produtos e servigos do portfolio da empresa. Ter responsaveis bem
definidos para as vérias atividades da TI pode contribuir para aumentar o nimero de novos
produtos e servicos gerados pela empresa, principalmente quando estes sdo produtos e
servigos de TI. As tabelas 7 e 8 apresentam o detalhamento sobre as associagdes entre as areas

foco da GTI e indicadores de inovacgao.

O teste da hipotese H4 demonstrou que ha associagdes significativas e tendéncias de
associacao entre os instrumentos de GTI e indicadores de esforco inovador, porém o teste da
hipotese HS5 demonstrou haver apenas tendéncia de associagdo com os indicadores de
resultados da inovacdo, ndo tendo sido detectada associacdo significativa. Dos 20
instrumentos de GTI pesquisados, seis apresentaram associacao significativa com indicadores
de inovagdo (somente com os indicadores de esforco inovador). A seguir sdo destacadas as

associag¢Oes mais relevantes:

O instrumento comités de TI apresentou associag@o significativa com o percentual do
espaco alocado a atividades de P&D em relagdo ao espaco fisico total da empresa. As causas
desta relacdo ndao podem ser identificadas por esta dissertagdo, portanto recomendam-se
estudos posteriores para andlises mais aprofundadas. A participacdo da TI na estratégia da
empresa apresenta associagdo significativa ao percentual de profissionais empregados em
atividades de prospecc¢do de tecnologia e desenvolvimento do software e a existéncia de
inovagdo aberta (IA) com fornecedores. A existéncia de canais de inovacdao aberta pode
significar que ideias provenientes de parceiros, clientes e fornecedores estejam chegando a

direcdo da empresa por meio da TI, que ¢ capaz de prover canais de comunicagdo com as

partes envolvidas na IA através das interfaces criadas por seus desenvolvedores.

A utilizagao de instrumentos de métricas de desempenho para a TI aparece associada
significativamente a quatro indicadores de esfor¢o inovador: o percentual de profissionais

empregados em atividades de P&D cujo grau educacional mais elevado ¢ mestrado ou
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doutorado, o percentual de profissionais empregados em atividades de P&D cuja formagdo
académica mais alta ¢ um curso de pods-graduacdo, o numero de parceiros (instituigdes de
ensino e institutos de pesquisa) com quem compartilham atividades de P&D e ao niimero de
canais de inovagdo aberta. Sendo o instrumento que apresenta 0 maior numero de associagdes
significativas, as métricas de desempenho sinalizam a importancia de mensurar as agoes da TI

para que esta possa contribuir para a inovagao.

O instrumento ITIL aparece associado significativamente a existéncia de IA com
fornecedores. O ITIL ¢ uma estrutura usada usualmente para atender as necessidades de

agentes externos a organizagdo. E possivel que a utilizagio do ITIL favoreca o

relacionamento com fornecedores, contribuindo para o relacionamento de [A com o mesmo.

A andlise de viabilidade de projetos apresenta associacdo significativa ao percentual
de despesas com P&D em relagdo ao faturamento total da empresa. O dispéndio de recursos
em P&D pode incentivar um maior controle para verificar antecipadamente se os projetos

trardo o retorno esperado.

O instrumento PIR apresenta associagdo significativa ao percentual de profissionais
empregados em atividades de P&D cujo grau educacional mais elevado ¢ mestrado ou
doutorado. Analisar projetos apds a sua implantacao significa coletar ligdes aprendidas para
utilizar em projetos futuros. Profissionais com formagdo para a pesquisa podem estar mais
preparados a investigar condi¢cdes passadas em busca de solugdes para o futuro. As tabelas 9 e
10 apresentam o detalhamento sobre as associagdes entre os instrumentos de GTI e

indicadores de inovacao.

O indicador de esfor¢o inovador com o maior niumero de associagdes significativas ou
tendéncias de associa¢do com as arecas foco e os instrumentos de GTI, em total de seis, € o
percentual de profissionais empregados em atividades de P&D cujo grau educacional mais
elevado ¢ mestrado ou doutorado, indicando a importancia de profissionais com estas
formagoes para a GTI nas empresas. A figura 19 apresenta o detalhamento sobre o numero de

associacoes dos indicadores de esfor¢o inovador com as areas foco e os instrumentos de GTI.

O indicador de resultados da inovagdo com o maior numero de associagdes
significativas ou tendéncias de associacdo com as areas foco e os instrumentos de GTI, em
total de trés, € o percentual de novos produtos ou servicos criados em relagdo ao total de
produtos e servicos do portfolio da empresa, indicando que a GTI pode contribuir para a

criacdo de novos produtos e servicos. A figura 20 apresenta o detalhamento sobre o nimero
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de associagdes dos indicadores de resultados da inovagdo com as areas foco e os instrumentos

de GTIL.

A partir das andlises realizadas para responder a pergunta PP4, pode-se observar,
comparando as associagdes das areas foco e dos instrumentos de GTI com os indicadores de
inovacdo (esfor¢o inovador e resultados da inovagdo), que as areas foco apresentam um
numero maior de associagdes significativas, portanto, contribuem de modo mais visivel com a
inovacdo nas empresas. Isto pode significar que ndo ¢ suficiente adotar um instrumento de
GTI para promover a inovacao se a GTI ndo estiver presente no pensamento e nas atitudes dos

profissionais da organizagao.

A resposta para a PP5 — “Como as empresas medem inovacdo?” — pode ser
respodida por meio da andlise de dados qualitativos realizados indagando os entrevistados se
“existe algum outro tipo de resultados da inovagdo observado na empresa que ndo tenha sido
mencionado no questionario sobre resultados da inovacdo?”. As andlises permitiram
identificar que a maioria das empresas possui algum tipo de indicador préprio para atestar que
a empresa ¢ inovadora e as vezes medir a intensidade da sua inovagdo. Cinco indicadores
foram citados por mais de uma empresa, precisamente duas empresas para cada indicador e
sdo os seguintes: 1) quantidade de projetos aprovados por 6rgaos governamentais de fomento
a inovagdo; 2) prémios para empresa inovadora conferidos por 6rgaos governamentais de
fomento a inovagdo; 3) auséncia ou escassez de concorréncia; 4) banco de ideias da empresa;
5) modelo de negocios exige que a empresa seja inovadora. Outros trés indicadores foram
citados por somente uma empresa e sdo os seguintes: 1) ter sido uma empresa incubada por
um 6rgao de fomento a inovacao; 2) quantidade anual de inovagdes por profissional da

empresa; 3) existéncia de banco de dados com sugestdes dos clientes.

5.2 CONCLUSOES

A partir dos resultados quantitativos obtidos, foi possivel concluir que a GTI esta
presente entre empresas pesquisadas do APL de Software de Curitiba e se manifesta tanto por
meio das areas foco quanto dos instrumentos de GTI. A presenca das seis areas foco,
incluindo accountability, refor¢a a validade do modelo construido por Lunardi (2008), que
adicionou esta as demais estabelecidas pelo ITGI (2003). O alinhamento estratégico, a entrega

de valor e a accountability foram identificados como as areas foco mais presentes. Dos 20
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instrumentos de GTI utilizados nesta pesquisa, somente trés nao estavam presentes nas
empresas pesquisadas e nenhum instrumento citado na questdo aberta, cujo proposito era
identificar instrumentos ndo presentes no questiondrio, foi mencionado por mais de uma
empresa. Estes resultados demonstram que os instrumentos selecionados para esta pesquisa
espelham de modo adequado a realidade das empresas do setor pesquisado. Nenhuma
empresa considerou que os instrumentos de GTI atrapalham a gestdo de TI, reforcando a
utilidade destes como coadjuvantes da gestdo. Dois instrumentos emblematicos da GTI, o
ITIL e o COBIT, tiveram baixa presenga entre as empresas pesquisadas. O COBIT,
particularmente, ndo foi detectado nas empresas. Esta constatacdo convida a refletir sobre a
contribuicdo destes dois instrumentos como portadores de GTI em empresas como as
pesquisadas, visto que sdo considerados por alguns estudos como os principais direcionados
da GTI. Em contrapartida destacaram-se os modelos de maturidade (tais como CMMI e
MPS.BR) e o gerenciamento de projetos, instrumentos presentes na maioria das empresas
pesquisadas e bem avaliados quanto a sua contribuicao para a gestdo de TI. A boa aceitacao

destes instrumentos merece estudos suplementares para investigar seus motivos.

Associagdes entre areas foco e instrumentos de GTI ocorreram em todas as areas foco
e na maioria dos instrumentos utilizados, o que demonstra que a presenga de uma area foco
pode contribuir para a ado¢cdo de um instrumento ou vice-versa, isto ¢, a ado¢cdo de um
instrumento pode reforcar a presenca de uma area foco. As associacdes encontradas puderam
ser justificadas de modo plausivel, ndo tendo sido identificada associagcdo inesperada.
Contudo para investigar com mais profundidade os reais motivos das associagdes, sdo
indicados novos estudos. As medidas de desempenho e a analise de viabilidade de projetos
foram respectivamente a area foco e o instrumento de GTI com os maiores nimeros de

associagoes.

Em relagdo ao processo de inovacdo, a partir dos resultados qualitativos obtidos, foi
possivel concluir que a prospeccao interna e externa de tecnologia ¢ utilizada por todas as
empresas pesquisadas, de diversas formas, sendo que a pesquisa em publicagdes cientificas
foi a Unica citada pela maioria. A inovacdo aberta com fornecedores, clientes ou parceiros foi
identificada em todas as empresas pesquisadas. Na maior parte destas inexistem politicas para
a ndo penalizacdao dos erros ¢ também ndo ha processo formal para acolher as sugestdes dos
seus profissionais. Quando um profissional faz uma sugestdo que traz resultados, apenas uma
minoria entre as empresas pesquisadas o recompensa. Nenhuma das empresas entrevistadas

informou adotar programas de estimulo a criatividade. Estas constatacdes sugerem que os
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processos de inovagdo sdo suportados basicamente pela prospeccao de tecnologia e pela
inovagao aberta com clientes, parceiros e fornecedores, nesta ordem de frequéncia (da mais
alta para a mais baixa), e que alguns dos elementos considerados catalisadores da inovagao

pela academia ndo sdo utilizados por estas empresas.

A partir dos resultados quantitativos obtidos, foi possivel identificar associa¢des entre
indicadores de esfor¢o inovador e resultados da inovacdo e concluir que a presenga de
profissionais preparados para a pesquisa, com mestrado e doutorado, nas areas de P&D da
empresa juntamente com a existéncia de inovagdo aberta contribuem para um melhor indice
de conclusdo de projetos, com menos projetos cancelados. Estas associacdes podem ser
justificadas de modo plausivel. Contudo para investigar com mais profundidade os reais
motivos das associacdes, sdo indicados novos estudos. As associagdes, que envolveram
percentuais de conclusdo de projetos, sugerem que estes podem ser bons indicadores de

resultados da inovagdo no setor pesquisado, de empresas de software.

Em relagdo ao relacionamento entre GTI e inovacdo, a partir dos resultados
quantitativos obtidos, foi possivel concluir que a GTI contribui para os processos de inovagao.
Com excec¢do da entrega de valor, todas as demais areas foco da GTI possuem algum tipo de
associacdo com indicadores de esfor¢co inovador e resultados da inovacdo. Dos 20
instrumentos de GTI investigados, seis apresentaram associagao significativa com indicadores
de esfor¢o inovador. Diante destes resultados, conclui-se que as areas foco contribuem de
modo mais visivel do que os instrumentos de GTI para a inovagdo nas empresas pesquisadas.
Além disso, vale notar que n3o foram encontradas associagdes significativas entre
instrumentos de GTI e indicadores de resultados da inovagao. Isto pode significar que nao ¢
suficiente adotar um instrumento de GTI para promover a inovagdao se a GTI ndo estiver
presente no pensamento e nas atitudes dos profissionais da organiza¢do. Em outras palavras, a
ado¢do de um instrumento de GTI, por si sd, parece ndo contribuir diretamente para a
inovagdo. Todas as associacdes encontradas podem ser justificadas de modo plausivel, com
excecdo da associagdo entre o instrumento comités de TI e o percentual do espaco alocado a
atividades de P&D em relagdo ao espaco fisico total da empresa, cuja explicagdo ndo pode ser
encontrada. Para investigar com mais profundidade esta associagdo e as demais, sdo indicados

novos estudos.

Esta dissertacdo também procurou investigar a existéncia de indicadores de inovagao

utilizados pelas empresas pesquisadas, diferentes dos indicadores fornecidos pela academia.
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Conclui-se que a maioria das empresas possui algum tipo de indicador proprio para atestar
que a empresa ¢ inovadora e as vezes medir a intensidade da sua inovacao. Cinco indicadores
foram propostos por mais de uma empresa, precisamente duas empresas para cada indicador,
0 que demonstra que ndo foram propostas isoladas. Estes indicadores podem ser avaliados
pela academia e incluidos em estudos empiricos futuros para determinar a sua real validade,

ou ainda facilitar a construcao de um indicador de inovagdo para as empresas.

5.3 CONTRIBUICOES DO ESTUDO

Esta dissertacdo de mestrado traz, tanto para a academia quanto para as empresas,
contribui¢des relacionadas as disciplinas de TI e de inovagdo. A associacdo entre a GTl e a
inovagdo, teorizada em estudos académicos como o de Tarafdar e Gordon (2007), ¢
corroborada empiricamente através dos testes de hipoteses e pela andlise qualitativa. A
associacao entre esforco inovador e resultados da inovagao, tal como prevista pela academia e
descrita no Manual de Frascati (OECD, 2002) e nos Indicadores Empresariais de Inovacao

Tecnolodgica (ANPEI 2001) também ¢ corroborada pelo teste de hipdteses.

Neste estudo também sdo propostos indicadores de inovacgao aberta, que apresentaram
associacdo com indicadores de GTI e de resultados de inovagao. Estas associacoes
encontradas empiricamente sugerem que estes indicadores de inovagdo aberta podem ser
validos para mensurar o esfor¢o inovador nas empresas. Na edicdo mais recente da Pesquisa
de Inovagdo Tecnologica IBGE (2010), os resultados revelam a crescente importancia das
redes de informacdao computadorizadas — principal instrumento da inovacao aberta — como
fonte para a inovagado. De fato, de acordo com IBGE (2010), 68,8% das indUstrias pesquisadas
classificaram as redes de informag¢do computadorizadas como sendo de importancia alta ou
média para a inovagdo. O principal instrumento de inovacdo aberta ndo havia sido apontado
como a fonte primordial para a inovac¢ao nas trés edigdes anteriores da PINTEC, tendo

ocupado no maximo a quinta posi¢ao no periodo 2003-2005.

Para alguns instrumentos muito representativos da GTI e presentes em varios estudos
académicos, como o COBIT e o ITIL, ha pouca presenga nas empresas de Software
pesquisadas, e talvez por este motivo, tenham apresentado pouca associagdo com os demais

indicadores pesquisados. Estes resultados sugerem que tais instrumentos podem ndo ser
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necessarios para a GTI ou ndo sdao a melhor opgao para a implantagao de GTI, pelo menos em

certos tipos de empresas, como as analisadas neste estudo.

Também foram coletados em pesquisa qualitativa indicadores de inovacao do ponto de
vista das empresas, que diferem dos indicadores apresentados pela academia. O conjunto de
indicadores observados pode ser de interesse da academia para a construgdo de novos
indicadores que mensurem a capacidade inovadora das empresas. Durante a realizagao desta
dissertacdo, por meio da participagdo em semindrios nacionais € em grupos de pesquisa
regionais sobre inovacdo, constatou-se que ha pesquisadores trabalhando para a construgao de
indicadores de inovagdo no Brasil, mas sdo poucos os resultados publicados que permitam
medir a inovagao ou verificar a maturidade da gestao da inovagao nas empresas. A PINTEC ¢
uma das principais fontes de indicadores de inovacdo, mas apresenta algumas limitacdes,
como a auséncia de indicadores especificos para alguns setores. Neste sentido, esta
dissertacdo pode contribuir para um melhor entendimento sobre indicadores de inovagdo no

setor de software.

Quanto as contribuigdes para as empresas, destacam-se aquelas que podem auxiliar a
implantagdo e manutengdo da GTI e da inovacdo sistematica em empresas de software. Por
meio das associagdes encontradas entre as areas foco e os instrumentos de GTI, foi possivel
identificar os instrumentos utilizados pelas empresas de software pesquisadas e quais as suas
associagcdes com as areas foco da GTI. Estas informag¢des poderiam servir no momento da
adocdo de ferramentas de TI, de modo a orientar uma escolha que possa trazer contribui¢cdes

para a GTI para a empresa.

As associagOes reveladas entre instrumentos ¢ areas foco da TI e indicadores de
inovacao também podem colaborar com o processo de implantacdo de inovacao sistematizada
porque alguns instrumentos e areas foco da GTI mostraram ter associa¢do com indicadores de
inovacdo. Além disso, foi possivel identificar quais indicadores do esforco inovador estao
associados significativamente aos resultados da inova¢do nas empresas de software
pesquisadas, o que pode auxiliar as empresas a inovarem, por meio de uma potencializardo

das areas do esforco inovador que trazem maior inovacao final.

O conjunto de contribui¢des desta dissertacdo pode ser visto como um guia para os
empresarios e executivos do setor de software, e possivelmente de outras areas, para a adogdo
de GTI em suas empresas e para a implantacdo de processos de inovagdo sistematica com

vistas a tornar a empresa mais inovadora.
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5.4 LIMITACOES DA PESQUISA

A principal limitagdo deste trabalho ¢ quanto a utilizacdo do método de estudo
multicaso com corte transversal unico. A fim de buscar maior possibilidade de generalizacao,
estudos futuros poderdo ser realizados com base em amostras mais amplas e com coletas de
dados efetuadas em mais de um momento. O estudo de empresas de um setor especifico, no
caso, o de empresas de software do APL de Curitiba também pode conter um viés que s
poderia ser amenizado ou eliminado com a inclusdo de empresas de outros setores, regides e
de portes diferentes, por exemplo. Outro fator importante é que o estudo buscou encontrar

associacoes, sem testar, portanto, relagdes de causa-efeito.

Com relagdo a pesquisa survey, deve-se salientar que os constructos utilizados para
avaliar a GTI foram baseados em Lunardi (2008), Lunardi, Becker ¢ Macada (2009), Lunardi
e Dolci (2009) e ITGI (2003), mas estas condi¢cdes ndo garantem que todos os aspectos da
GTI tenham sido incluidos na pesquisa, embora estes constructos provenham de extensa
pesquisa bibliografica realizada pelos autores ¢ de amplos estudos realizados pelo Information
Technology Governance Institute. Os indicadores utilizados para mensurar aspectos da
inovagdo em empresas de software tém origem nos indicadores utilizados para mensurar a
inovagdo em empresas em geral, de qualquer area, mas dadas as particularidades das empresas
de software, modifica¢des nos indicadores genéricos ou mesmo a utilizagdo de indicadores
especificos poderiam medir aspectos ndo cobertos pelos indicadores genéricos, porém, como
ndo foram encontraram na literatura indicadores especificos para o setor de software,
utilizaram-se os indicadores genéricos com algumas adaptagdes. Por estes motivos, pode ter
ocorrido que alguns aspectos da inovacao especificos para empresas de software nao tenham

sido identificados e mensurados.

5.5 PESQUISAS FUTURAS

Ao longo do estudo foram identificados alguns aspectos merecedores de
aprofundamento, mas que pelas limitagdes do estudo e por ndo fazerem parte do escopo
inicial, ndo puderam ser investigados. Com base no encontrado, seguem algumas sugestoes

para pesquisas futuras:
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a) identificacdo dos motivos das escolhas dos instrumentos de GTI pelas empresas,
procurando investigar o motivo da baixa frequéncia de instrumentos classicos de GTI, como o
COBIT e o ITIL, complementando desta forma os estudos sobre a presenca de instrumentos

de GTI realizados.

b) descri¢do da participagdo da TI nos processos da inovagdo aberta € mensuragao da

contribuicao da TI nos resultados da inovagao aberta.

c¢) teste dos indicadores de inovagdao aberta utilizados nesta dissertagao utilizando
amostras de empresas com caracteristicas diferentes das estudadas nesta dissertacdo, em

relacdo ao setor, regido, porte, origem do capital e outros.

d) teste dos indicadores de inovacao propostos pelas empresas, para mensurar a
inovacao nestas utilizando amostras de empresas com caracteristicas diferentes das estudadas

nesta dissertacdo, em relagdo ao setor, regido, porte, origem do capital e outros.

e) aplicagdo do instrumento survey e das perguntas semiestruturadas em empresas com
caracteristicas diferentes das estudadas nesta dissertacao, em relacao ao setor, porte, origem

do capital e outros, para realizagdo de benchmarking.

f) aplicacdo do instrumento survey e das perguntas semiestruturadas em empresas de

outros paises, para realizacdo de benchmarking.

g) teste da hipotese HS com amostra maior, com empresas com as mesmas
caracteristicas das pesquisadas, para corroborar ou refutar a auséncia de associagcdo entre

instrumentos de GTI e indicadores de resultados na inovagao.

h) andlise estatistica das diversas tendéncias de associag¢do utilizando uma amostra
maior, com empresas com as mesmas caracteristicas das pesquisadas, para verificar se as

tendéncias se confirmam como associagdes significativas ou nao.
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