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RESUMO

Definir a importancia e relevancia de um profissional dentro de uma empresa, em
particular de um de nivel gerencial, € uma tarefa importante para o sucesso da
empresa. Nesse contexto, definir quais sdo as competéncias que um CIO deve ter,
em empresas com diferentes tipos de negdcio, orienta as empresas € 0s ocupantes
do cargo. O objetivo desta pesquisa € identificar se existem diferengas no CIO que
detém essa posicdo em uma empresa que necessita de baixo nivel de novas
aplicacoes de Tl comparando-as com outras empresas que necessitam de alto nivel
de novas aplicagdes. Para realizar a pesquisa foi utilizada uma survey com
profissionais de Tl de empresas de diversos segmentos. O resultado foi que
profissionais com determinadas caracteristicas presentes, de maneira mais forte,

geram novas aplicacdes para TI.

Palavras-chave: CIO. Tecnologia da Informacdo. Competéncias gerenciais.



ABSTRACT

Defining the importance and relevance of a professional within a company,
particularly a managerial level, is an important task for the success of that company.
In this context, defining the competencies that a ClO should have in companies with
different types of business guides the companies and the occupants of the position.
The purpose of this research is to identify if there are differences in the CIO that
holds this position in a company that needs low level of new IT applications by
comparing them with other companies that need a high level of new applications. To
conduct the research, a survey was used with IT professionals from companies from
different segments. The result was that professionals with certain characteristics

present more strongly generate new applications for IT.

Key words: CIO. Information Technology. Managerial Competencies.
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1 INTRODUCAO

Nos anos 80, acompanhando o crescimento e a importancia que a Tecnologia
da Informacao passou a ter para o ambiente empresarial, os CEOs (Chief Executive
Officer) de grandes corporacdes e empresas mundialmente reconhecidas passaram
a convocar para compor a mesa de reuniao de diretoria seus principais lideres da
area de Tecnologia de Informacdo (Tl). Estes, uma vez algcados ao patamar
deliberativo, passaram a dividir espago com outros que ja haviam obtido
reconhecimento junto ao corpo diretivo, tais como os CxOs (Chief X-suit Officer).
Dentre as primeiras empresas a atribuirem a esses profissionais o titulo de CIO
(Chief Information Officer), estava a American Airlines e Bank of America. Tinha
inicio, assim, o processo integrativo por meio do qual a Tecnologia da Informagéo
passou a fazer parte do plano estratégico das empresas (IBM, 2015).

As atribuicoes exercidas pelo CIO tém crescido em importancia e
reconhecimento nas empresas ao redor de todo o mundo, acompanhando a
evolugcdo daquilo que anteriormente estava estrito ao suporte operacional da
Tecnologia da Informacdo — incluindo o campo das telecomunicagdes, mas
extrapolando essa area e atingindo quase a totalidade das atividades empresariais
(LAURINDO, 2005). A sigla CIO, em traducéo livre, pode ser compreendida como o
principal executivo de Tecnologia da Informacédo na empresa. A literatura destaca a
importancia dessa funcao por meio de diversas pesquisas, por exemplo, os estudos
desenvolvidos por Stephens et al. (1992), que ja na década de 90 sugeriam que 0s
ClOs desempenhassem um papel estratégico fundamental na definicdo nao
somente das &reas inerentes a Tecnologia de Informagdo, mas também no
panorama geral empresarial.

De acordo com Yayla e Hu (2014), a crescente importancia dos ClOs esta
fazendo com que estes se tornem essenciais para o estabelecimento de uma
governanca corporativa eficiente, assumindo, assim, um papel cada vez mais central
na consecugao dos negocios, na gestao estratégica e na realizacdo das operacdes
das organizagdes.

Para Khallaf e Skantz (2015) e também para Chatterjee et al. (2001), cujos

estudos tiveram como palco empresas norte-americanas, uma escolha acertada na
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conducao de um executivo de Tl a condicao de CIO pode levar até mesmo a uma
valorizagdo das agdes da empresa. Em semelhante linha de raciocinio, Barua et al.
(1995; 2008) concluem que a maioria das empresas, embora disponham de amplo
acesso a semelhantes recursos de Tecnologia da Informacg&o, ndo sao igualmente
eficazes na utilizacdo desses meios para atingirem os fins estratégicos. A partir
desse entendimento, uma utilizacdo efetiva, integrada e particularizada desses
recursos pode tornar-se essencial para a definigho dos rumos da empresa;
demonstra, ademais, que a presenga do CIO na condugcdo dos sistemas de
informacao pode ser um diferencial de destaque para o atingimento e manutencgéao

do sucesso e do reconhecimento corporativo.

1.1 OBJETIVO GERAL

Na literatura especializada e dedicada a essa area, encontram-se trabalhos
que buscam entender quais caracteristicas do CIO s&o importantes para o
reconhecimento e desenvolvimento da carreira. Vreuls e Joia (2012) realizaram um
levantamento por meio do qual elencam as caracteristicas inerentes aos ClOs
brasileiros; porém, ao realizar tal trabalho, fazem-no com uma bem delimitada
restricdo: ndo exploram as caracteristicas das empresas pesquisadas, as quais
podem ser diferentes em funcéo da orientacdo de negdcios, ressalvando, assim, a
possivel influéncia que esse fator pode ter no desempenho profissional dos ClOs —
proposta essa que sera estudada na presente pesquisa.

A tese desenvolvida por Silva (2013) afirma nao haver na literatura especifica
da area discussdes acerca de quais competéncias inerentes aos ClOs seriam mais
relevantes em fungdo do tipo de negécio desenvolvido pela empresa; o autor,
ademais, pontua que as distintas competéncias demandadas por esses profissionais
variam conforme o tipo de negdcio e a visdo adotada pela administracao.

Desse modo, o objetivo que norteia o presente trabalho € identificar as
diferencas das competéncias dos CIOs de empresas que tém necessidade de uma
Tl gerando novas aplicacdes, papel de Tl, perante as que tém uma necessidade

menaor.
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Complementarmente, como objetivo secundario, encontrar os diferenciais dos
ClOs que estao em atividade em empresas nas quais a inovacao e a diferenciacao
em Tl sdo consideradas como atribui¢cdes criticas para a competitividade.

Tomando-se como referencial a taxonomia de tipos de teorias, proposta por
Gregor (2006), a presente dissertacao propora uma explicacdo de modo a prever as
caracteristicas requisitadas aos CIlOs; assim, algumas hipéteses serao construidas e
testadas empiricamente em pesquisas desenvolvidas em campo de trabalho, atraves
de uma survey.

Assim, de modo a separar as empresas por orientacdo de negdécios, em
relagdo as especificidades da TI, serdo utilizados os modelos do Grid Estratégico
proposto por Nolan e McFarlan (2005); também uma variagdo do primeiro estudo do
Grid Estratégico de McFarlan (1984), realizado por Sojer et al. (2006); e, finalmente,
o de Peppard et al. (2011).

Tais modelos dividem as empresas em quadrantes, nos quais sao
estabelecidos padrées de acordo com as caracteristicas esperadas pelas proprias
empresas e conforme a relacdo com alguns aspectos relacionados a TI. Tais
correlagcdes serao exploradas com maior profundidade no decorrer do presente
texto, com vistas a melhor definir as particularidades dos campos de atuacgao.

Logo, as entrevistas serdo divididas em duas populacdes, uma pertencente a
empresas que dependem intensivamente de um papel de Tl gerando novas
aplicagbes e outra que tem menor dependéncia. A pesquisa sera feita atraveés da
concordancia, ou nao, com afirmacodes, que serao as variaveis, que serao reduzidas
a fatores, por meio de uma analise fatorial e, finalmente, com um teste estatistico t-
Student que permitira comparar se os ClOs de empresas com maior de dependéncia
de novas aplica¢des tém resultados diferentes na avaliacdo de suas competéncias
em relagdo a empresas de outros quadrantes.

1.2 ORGANIZACAO DA DISSERTACAO

Esta dissertagdo encontra-se organizada em cinco capitulos, quais sejam:
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Capitulo 1: Apresentacdo do contexto e da problematica a ser
analisada; definicdo dos objetivos da pesquisa; e estruturagédo da
dissertacao;

Capitulo 2: Revisdo bibliografica; apresentacdao do quadro teérico e
debate acerca da relacdo com o conceito do Grid Estratégico e sua
variagdo, com o modelo apresentado por Peppard et al. (2011), com o
conceito de CIO e com as caracteristicas encontradas na literatura e
nas hipoteses de pesquisa;

Capitulo 3: Metodologia de pesquisa, com instrumentos de coleta e
procedimento de analise;

Capitulo 4: Apresentacao e analise dos resultados da pesquisa.
Capitulo 5: Consideragbes finais compostas pelas contribui¢es,
implicagbes praticas, limitagbes e recomendagbes para novas

pesquisas.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

A revisdo bibliografica, além de situar o campo no qual a tematica é
trabalhada, trata também de dois conceitos basicos:

e Importadncia de novas aplicagdes de Tl nas empresas utilizando os
modelos:

o Grid Estratégico de Nolan e McFarlan (2005); conceituando os
quadrantes Ofensivos e Defensivos, que sao separados pela
necessidade dessas novas aplicacdes, para a importancia de

novas aplicagdes de Tl nas organizagdes.

o Modelo de Sojer et al. (2006), uma variacdo do primeiro
modelo do Grid Estratégico de Nolan (1984), contendo essa
divisdo das empresas, para o papel do CIO.

o Modelo de Peppard et al. (2011) que apresenta o papel
apropriado do CIO, segundo uma classificagdo que considera a
necessidade de novas aplicacées em Tl, para o papel do CIO.

e A conceitualizagdo de CIO: buscando caracteristicas comuns ao perfil
do CIO.

2.1 O PAPEL DE TI NAS ORGANIZACOES

As empresas utilizam a Tl de forma diferente a fim de realizar seus objetivos,
portanto, conforme McFarlan et al. (1983), a missdo do planejamento na area de Tl
varia conforme a estratégia e os negécios de uma empresa para outra, cada qual
dispondo de uma abordagem diferente e particularizada.

A literatura, conforme apresentado na revisdo anterior, concentra-se em uma
descricdo das competéncias do CIO, de uma forma mais genérica, independente
das empresas nas quais os mesmos atuam (SILVA, 2013; VREULS; JOIA, 2012).

Alguns modelos, porém, por exemplo, o Grid Estratégico de Nolan e McFarlan
(2005), Sojer et al. (2006) e Peppard et al. (2011), estabelecem uma relacao entre o
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perfil do CIO e contexto de negdcios no qual a empresa que 0 mesmo atua esta

inserida.
2.1.1 O Grid Estratégico

A sequir, utilizando-se o conceito apresentado por Nolan e McFarlan (2005) —
no qual sugerem um modelo que relativiza a importancia da Tl nas empresas — as
empresas sao divididas em quatro quadrantes (Estratégico, Transicdo, Fabrica e
Suporte) em funcdo de duas dimensdes, Confiabilidade de Tl e Inovacdo em TI,
conforme apresentado na Figura 1.

Figura 1 — Grid Estratégico

A Defensiva Ofensiva

alta
Fabrica Estratégico
Confiabilidade
da TI
Suporte Transicao
baixa 5
baixa Inovacao em TI alta

Fonte: Adaptado de Nolan e McFarlan (2005)

No quadrante estratégico localizam-se as empresas que dependem do
funcionamento pleno de seus sistemas de informagdo e do desenvolvimento de
novas aplicacées para melhor insercdo e competicdo no mercado. Isso sugere uma
proximidade maior entre o CIO e o principal time de gerenciamento da empresa. E
importante ressaltar que nem todas as empresas devem se situar nesse quadrante,
pois a importancia da Tl, em seus contextos estratégicos, tende a ser diferente, de
acordo com o caso abordado.
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No quadrante de transicdo, as aplicacdbes em desenvolvimento e as novas
aplicacbes sao vitais para o atingimento dos objetivos estratégicos da empresa; séo
acompanhadas, também, de melhores custos, processos ou servigos, porém, as
operacdes dessas empresas podem trabalhar off-line durante um periodo.

No quadrante fabrica, as empresas dependem de uma TI| on-line para a
manutencdo e a execucdo de suas operagdes. Caso isso ndo ocorra, negécios
podem ser perdidos, em razdo da impossibilidade de utilizagdo do manual de
procedimentos eletrénicos, haja vista que essa opcdo é limitada ou mesmo
impossivel; todavia, tais empresas nao necessitam de novas aplicacées de TI.

No quadrante suporte, as operagdes ocorrem normalmente com a Tl off-line e
a aplicacao de Tl na estratégia da empresa € também limitada. Nesse quadrante, a
funcéo de Tl é apoiar as atividades e operac¢des dos empregados da empresa.

Ainda de acordo com esses autores, ndo existe uma empresa que se encaixe
perfeitamente nesse modelo; o qual é dependente do momento, do mercado, da
posicao financeira, do gerenciamento de TIl, dentre outros fatores, sendo assim um
modelo estritamente temporal e suscetivel a variagées.

O hardware e o software dos computadores suportam de forma diferente os
negécios e, por essa razao, existe a divisdo em quatro quadrantes.

Autores como Chen et al. (2010) corroboram essa visdo, afirmando que a
atitude da alta direcdo, em relagdo a TI, pode ser baseada em experiéncias
anteriores, preferéncias pessoais, ou, conforme o Grid Estratégico, requisitos
préprios da industria. Outros, como Drnevich e Croson (2013), pontuam que a
divisdo existente no Grid permite conhecer oportunidades que serdao atrativas e

aquelas que devem ser evitadas.
2.1.2 O modelo de Sojer et al. (2006)
Sojer et al. (2006) definem o CIO como um executivo generalista cujo

principal objetivo é criar valor para sua empresa, em contraste a ser um especialista

focado em TI.
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Esse artigo apresenta um modelo derivado do primeiro Grid Estratégico de
McFarlan (1983), que foi desenvolvido para atribuir competéncias e deu titulos aos
diferentes papéis desempenhados pelo CIO, tal como mostrado na Figura 2.

Figura 2 — Atribuicao de papel e titulo para executivos de Tl

A
alta
o Direcionador CIO
o Facilitador CTO & CTO
Importancia
da Tl

Suporte (Gerente dos Cortador de custos
Sistemas de | Gerente de
Informacao) projetos

funcionando

baixa

baixa Importancia Estratégica de alta
mudanga em TI

Fonte: Adaptado de Sojer et al. (2006), pelo autor

Esse modelo €& dividido em quatro quadrantes, que apresentam
correspondéncias com o trabalho de Nolan e McFarlan (2005). No quadrante
Suporte, nome comum as duas versodes, o artigo de Sojer et al. (2006) sugere que 0
papel do CIO é o de um gerente de sistemas de informacéo que tem como trabalho
basico suportar os sistemas com a Tl, gerando alta disponibilidade dos mesmos.

No espago ocupado pelo quadrante fabrica no modelo anterior, tem-se nesse
o papel apresentado de Facilitador CTO (Chief Technology Officer), porque, nesse
quadrante, os sistemas funcionando tém um impacto maior; ndo ha, contudo,
impacto de mudanca de sistemas que tragam beneficio, ou seja, uma fungdo mais
operacional.

No quadrante de transicao, o papel é intitulado Cortador de custos/Gerente de
Projetos; nesse quadrante, o impacto das mudancas futuras opera como um guia de
TI.

Por fim, no quadrante estratégico, o titulo do papel é: Direcionador CIO e
CTO. Nele, o impacto é alto tanto nas mudangas de Tl quanto na Tl em
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funcionamento, além da proépria Tl poder ir além das fronteiras departamentais para
cumprir sua missao.

O artigo ainda acrescenta que ndo ha uma visdo compartilhada dos fatores
relevantes para o desempenho do CIO. Ressalta-se aqui, que tal fator mostra que
ndao ha consenso na literatura sobre esse topico, surgindo, assim, a pertinéncia de
uma pesquisa no que concerne a realidade brasileira, lacuna essa observada por
Silva (2013).

Rusu et al. (2009) utilizam o modelo de Sojer et al. (2006), apresentado
anteriormente, em um estudo multicasos de empresas transnacionais instaladas na
Suécia; ao término, concluem que todos os CIOs das cinco empresas pesquisadas
encontram-se no quadrante de perfil estratégico, o que nédo permite validar aquele
modelo.

Ha, ainda, a questdo apontada por Broadbent e Kitzis (2005); os autores
asseveram que os ClOs estavam numa encruzilhada, devendo decidir qual caminho
escolher: em um sentido, sera entendido como um “mecénico”, numa concepgao em
que o TI é irrelevante para lideranca por vantagem competitiva; em outro, o Tl tem
papel estratégico fundamental para o sucesso e inovacao da empresa. Essa
dualidade mostra, também, que o papel do CIO sera diferente conforme o tipo de
relacdo da empresa com a propria politica de Tl desenvolvida.

2.1.3 O modelo de Peppard et al. (2011)
A fim de esclarecer o papel do CIO, considerado ambiguo, Peppard et al.

(2011) apresentam um modelo que esta representado conforme disposto na Figura
3.
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Figura 3 — Modelo para determinar o papel apropriado do CIO

Estado E:

Diretor

Ital "e
ilidade
alta Agi /
Capacidades de informagéo p CRHIC
Ultrapassam as ambigGes Estado D:
clo
Facilitador
Maturidade da Eﬂgﬂ;ﬁ
Organizacgao na it
Capacidade de
. Estado B:
Liderancada cio As organizagdes estdo em desvantagem
Informacao Evangelist Porque eles sdo incapazes
i Explorar informag&es

EstadoA: E tecnologia

fihive e Para diferenciagéo

utilidades

H de Tl
baixa
>
baixa Criticidadeda Tecnologia da Informacgao alta

para diferenciagdo na industria

Fonte: Adaptada de Peppard et al. (2011) pelo autor

Seus cinco papéis estao descritos no Quadro 1, a seguir. Ha uma similaridade
entre o eixo das abscissas dos modelos do Grid Estratégico, de Nolan e McFarlan
(2005), e o de Peppard et al. (2011); essa semelhancga permite classificar os papéis
entre os que tém mais necessidade de aplica¢des inovadoras em Tl, como acontece
no quadrante Ofensivo do modelo de Nolan e McFarlan (2005), essa divisdo
acontece no eixo que representa a inovacao/diferenciacdo em TI. Assim, ha
necessidade de uma Tl mais inovadora, com os papéis de: ClIO/Diretor de Agilidade,
CIO Facilitador e CIO Inovador. Consequentemente, nos papéis de CIO Evangelista
e Diretor de Utilidades de TI, essa necessidade é menor, ou seja, o papel de Tl tem
menor ou maior importancia na geracao de novas aplicacoes.
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Quadro 1 — Os cinco estados identificados de capacidade requerida de lideranca de

informacéao
Estado Criticidade da Tecnologia | Avaliagao das | Capacidade de lideranga de informagéo
da Informagdo para | capacidades de | requerida
diferenciacao Informagéao
A — Diretor | As informag¢des ndo sdo | As capacidades de | As organizagbes normalmente precisam
de utilizadas para a | informagéo sé@o | de um Diretor de Utilidades de Tl que faz
Utilidades diferenciacéo. atualmente (ou recebe poucas oportunidades de
de Tl proporcionalmente fazer) uma contribuicdo marginal para a
baixas em relacdo as | aplicagdo estratégica da informacéo.
necessidades da
organizagao.
B - CIO | Existem exemplos de uso | Capacidades de | As organizagdes normalmente precisam
Evangelista | da informacao | informacéo, em geral, | de um CIO Evangelista que possa
contribuindo para a | estdo necessitando | explicar como as informagdes podem ser
diferenciacao de melhorias, mas | usadas para diferenciacdo e para
competitiva, mas ndo sdo | esta necessidade ndo | galvanizar suporte.
generalizadas. é amplamente
reconhecida.
C - CIO | Reconhecimento Capacidades de | As organizagcbes normalmente precisam
Inovador significativo do alto valor | informagao de um CIO Inovador que explore
potencial de informagbes | amplamente ativamente informagdes para vantagens
existentes na | reconhecidas, mas ha | competitivas e as aumente
organizagao. necessidade de | significativamente.
melhorias.
D - CIO | Informagédo é usada para | Capacidade de | As organizagdes normalmente precisam
Facilitador aumentar a diferenciagdo | informagao é bem de um CIO Facilitador para trabalhar com
competitiva dentro da | desenvolvida, com | lideres de negécios / departamento, de
industria; os retardatarios | alto nivel de | modo a alavancar mais vantagens da
sofrem desvantagem. aceitacao e | informagéo.
integragdo em toda a
organizagao.
E — Diretor | A informagdo estad no | Boas informagbes | Porque a informagao tornou-se
de Agilidade | coragdo da industria e € | sdo permeadas em | profundamente integrada e embutida em
de TI/CIO tratada dessa forma. toda a organizagdo e | todos os aspectos da organizacdo, as

suportadas por uma
agil infraestrutura de
TI.

tecnologias emergentes podem ser

orquestradas por um Diretor de Agilidade
de TI/CIO.

Fonte: Adaptado de Peppard (2011) pelo autor
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2.2 CONCEITO DE CIO

De acordo com Maruca (2000), a posi¢cdo de CIO foi criada para lidar com o
assustador e complicado problema da relagdo “homem-maquina”. No mesmo estudo
em que defende essa posicao, a autora apresenta como questdo fundamental para
as empresas a definicdo acerca de que tipo de CIO seria demandado, de acordo
com 0s negocios e propositos da empresa, ou seja, conforme o tipo de negécio e
estratégia adotada na TI, as competéncias do CIO variam e requerem aptidoes
distintas.

O conceito apresentado para um CIO moderno e atualizado em relacado as
movimentacdes do mercado, segundo a definicdo proposta por Broadbent e Kitzis
(2005), é o de um executivo sénior, responsavel por identificar as necessidades de
informacéo e tecnologia e entregar esses servicos sob demanda para quem deles
precisa.

De acordo com Arnett e Jones (1994), o conceito de CIO surgiu para mudar a
relacdo com os sistemas de informacado; na concepcao defendida pelos autores, a
inser¢cdo dos ClOs deu-se num contexto de funcionalidade, exercendo um suporte
diretamente relacionado a area executiva, cujas atribuicbes eram responsaveis pelo
necessario processamento de informagdes da organizagao.

Vreuls e Joia (2013) elencam os fatores relevantes para o desempenho das
atividades inerentes aos CIOs no contexto brasileiro. O trabalho apresenta
conclusdes acerca de quais seriam as caracteristicas mais importantes para o CIO
no atual cendrio nacional, porém, nao considera as especificidades das empresas,
seus planejamentos estratégicos e as diferentes operagbes desenvolvidas em
funcdo de seus negocios praticados. Reforcando esse conceito, segundo Lane e
Koronius (2007), o papel do CIO tem se tornado cada vez mais focado em
estratégias e negécios; suas mudancas e o constante refinamento pelo qual vem
passando, tanto em termos de gastos como em razdo dos investimentos, fizeram
com que a entrega de produtos e servicos se tornasse mais mensuravel em geragao
de valor ao negécio. Galas e Marques (2006), por sua vez, discutem fatores de
alinhamento de Tl com o negécio; dentre estes, apontam o papel do CIO no contexto
atual e sua contribuicdo para a estratégia da empresa. Os autores, porém, nao
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diferenciam a estratégia em fungdo do negécio da empresa e, portanto, ndo fazem
coro com as propostas apresentadas pelo Grid Estratégico de Nolan e McFarlan
(2005) em relagdo as definicbes estratégicas de TIl, em conformidade com o
negocio.

Existe, também, um dilema a ser enfrentado pelo CIO, conforme assinalam
Broadbent e Kitzis (2005): a Tl deve ser encarada como irrelevante, como pontuam
alguns pesquisadores da area, como Carr (2003), que diz que Tl ndo importa, ou,
por outro lado, a Tl como fator gerador de inovacdo e elemento diferenciador,
sobretudo num ambiente extremamente competitivo, apresentado, por exemplo, em
McAfee e Brynjolfsson (2008) e Farrell (2003) dizendo que investimentos em TI
fazem diferenga competitiva.

Nesta dissertacdo o CIO serda o principal responsavel por Tl da empresa,
independentemente da orientacdo de negdcios da mesma.

2.3 COMPETENCIAS DOS CIOS

A realizacao de uma revisao bibliografica proporcionou o encontro de diversas
caracteristicas acerca do cargo de CIO; dentre estas, sdo apresentados seis
atributos mencionados com maior frequéncia, a saber: lideranca, estratégia,
habilidade de relacionamento, habilidade de cumprir entregas, habilidade técnica e
habilidade de treinar (APPLEGATE; ELAM, 1992; FEENY et al, 1992;
ARMSTRONG; SAMBAMURTHY, 1999; GILBERT et al, 1999; GOTTSCHALK,
1999; JASPERON et al, 2002; ENNS et al., 2003; RAU, 2004; JONHSON;
LEDERER, 2005; KAARST-BROWN, 2005; MATA et al., 2005; WEILL; ARAL, 2005;
KARAHANNA; WATSON, 2006; SMALTZ et al., 2006; WILLCOXSON; CHATHAM,
2006; PEPPARD, 2007; PRESTON et al., 2008).

Sera discorrido sobre esses atributos, a seguir, neste trabalho e, ao final, sera
apresentado um quadro resumo (Quadro 2).

Essas caracteristicas, de acordo com o entendimento proposto na presente
dissertacdo, compdem o rol de competéncias necessarias ao efetivo exercicio do
cargo; segundo definicao de Dutra (2004), trata-se de um conjunto de caracteristicas
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pertencentes ao patriménio de conhecimentos portados pelo profissional e que lhe
confere vantagens competitivas no contexto em que este insere.

Para Zarifian (2001), competéncia €& tomar iniciativa e assumir
responsabilidade do individuo diante de situagdes profissionais com as quais se
depara.

Para os propésitos do presente estudo, a seguir serdo exploradas cada uma
dessas caracteristicas apresentando, ainda que sucintamente, a forma como cada
qual é tratada pela literatura especializada na area.

2.3.1 Lideranca

Segundo Avolio et al. (2004), lideranca é feita por aqueles que estao
profundamente cientes de como eles pensam, se comportam e sao percebidos pelos
outros como estando cientes de seus proprios valores e perspectivas/perspectivas
morais, conhecimento e for¢as; conscientes do contexto em que operam; e que sé&o
confiantes, esperanc¢osos, otimistas, resilientes e de alto carater moral.

Dentre os estudos que abordam enfaticamente a questdo da lideranca,
merece destaque o trabalho desenvolvido por Peppard (2010); nele, o autor
apresenta, dentre outras caracteristicas, a necessidade da constituicao da lideranca
que atenda aos seguintes preceitos: que guie a organizagdo no uso de TI; que crie
expectativas de valores compartilhados nas areas na utilizagcao de TI; que influencie
0s stakeholders-chave; e, por fim, que crie e desenvolva um time capaz de liderar.

Em outro artigo, Peppard et al. (2011) exploram a ambiguidade do papel de
CIO; os autores afirmam que nédo hé clareza acerca do que se esperar por parte dos
ClOs, porém, destacam seus papéis na consecugdo de ideais inovadores e de
fungdes facilitadoras.

Em outros estudos mais genéricos, como em Peppard (2007), Applegate e
Elam (1992) e também em Feeny et al. (1993), as mengdes relacionadas a lideranga
convergem para o entendimento de uma funcao associada a ideia de reformulacéo e
ao desenvolvimento de uma atribuicdo essencialmente ativa nas mudancgas.
Peppard (2011), ademais, destaca em diversas pesquisas que o CIO deve possuir

uma fungdo como lider e inovador.
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Armstrong e Sambamurthy (1999) afirmam que o CIO e seus pares CxO -
lideres seniores das empresas — sao responsaveis pela facilitacdo do uso de Tl. A
despeito dessa consideragéo, o artigo de Kaarst-Brown (2005) cita que a fungéo de
CIO ainda nao foi assimilada pelas organizagdes, existindo, em alguns casos, certa
discriminagdo em relagéo a Tecnologia da Informacéo.

Segundo Deans (2011), um dos principais papéis do CIO, cuja emergéncia se
insere no panorama de ressignificacdo das relagbes comerciais a partir das novas
demandas tecnoldgicas virtuais, € a lideranga para desenvolvimento e implantagéo
de iniciativas sustentaveis de midia social, mostrando, assim, uma necessidade de
que o CIO contribua na geracao de inovagdes em TI. Tal perspectiva se justifica uma
vez que a maneira com que as empresas interagem e se comprometem com seus
clientes tem mudado a fim de prover valor e lucro para as empresas. Deans (2011)
destaca também que, nos ultimos anos, o ClO se transformou em um estrategista de
negécios e com uma grande interacdo com outros executivos CxOs.

Em seu artigo, Preston et al. (2008) afirmam que as organizacdes que
enxergam o CIO como um ativo estratégico sdo mais bem-sucedidas em criar
negocios de valor por meio da tecnologia da informagdo. No estudo séao
apresentados quatro perfis principais e, dentre estes, um deles é o de coordenador,
com alta capacidade de lideranca e alta autoridade para a tomada de decisdo —
atributo essencialmente atrelado aos conceitos de lideranca.

Ja na obra de Preston e Karahanna (2009), o principal destaque dado é para
a importancia do relacionamento do CIO com o principal time de gerenciamento;
também é salientada a necessidade de uma visao estratégica compartilhada, sendo
essa visao relacionada a um desempenho superior nas empresas.

As pesquisas de Chun e Mooney (2009) indicaram que ha cinco principais
atributos do CIO e, dentre estes, a liderancga € o principal elemento articulador entre
fatores como a competéncia no processo de inovacao e projeto do negécio e
também a antecipagdo das necessidades do negécio. No mesmo artigo ainda sao
citados como desafios do CIO: inovar e integrar a Tl da empresa; comunicar o
impacto das decisdes de negdécio nos custos de Tl; priorizar e negociar as iniciativas
do negécio de capacitacdo de TI; promover suas atribuicbes para além do
gerenciamento de utilidades de Tl, de forma a criar valor e demanda em relagéo as
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suas funcodes; e demonstrar o valor do negécio de Tl, mantendo boa vontade dos
executivos da corporacao.

Para Enns et al. (2003), o CIO deve ser capaz de influenciar o comportamento
de seus pares executivos que se situam no topo da piramide organizacional. Essa
forma de acdo deve se direcionar para a obtencdo de resultados,
independentemente do conhecimento técnico em Tl que esses executivos possam
dispor.

Nesse mesmo diapasao, para Xue et al. (2008), a defesa dos projetos € o
investimento direcionado para a tecnologia da informacdo é papel do gerente
campeao do projeto.

O CIO, nesse sentido, estaria incumbido de varios papéis, dentre os quais ser
lider de negécios, como propdem Banker et al. (2011).

Para Gottschalk (1999), existem seis diferentes papéis do ClO; dentre estes,
faz parte a lideranca. Nas atribuicbes destacadas pelo autor, merecem destaque as

seguintes:
»  chefe de arquitetura que projeta futuras oportunidades para o negocio;

> lider de mudancas que orquestra recursos para alcancar

implementagdes 6timas;
» o provocador tecnolédgico que coloca Tl na estratégia da empresa.

Armstrong e Sambamurthy (1999), por sua vez, afirmam que o CIO e seus
pares CxO, lideres seniores das empresas, sdo responsaveis pelo sucesso na
inovacao do uso da TI.

Apesar das constatacdes anteriormente apresentadas, o artigo de Kaarst-
Brown (2005) cita que a fungédo de CIO ainda nao foi plenamente assimilada pelas
organizagbes, existindo, em alguns casos, certa discriminagdo em relacdo a
tecnologia da informacao. Em vista disso, faz-se necessario um maior investimento
em relagao as pesquisas desenvolvidas nessa area e um aprofundamento conceitual

acerca de suas especificidades desenvolvidas no cenario empresarial brasileiro.
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2.3.2 Visao estratégica

Nag et al. (2007) sugerem que a visao estratégica atua como uma entidade
de intermediacao intelectual, que prospera ao possibilitar a busca simultanea de
multiplas orientac6es de pesquisa por membros oriundos de uma ampla variedade
de regimes disciplinares e filoséficos.

Sobre a caracteristica estratégia, Peppard (2010) apresenta, dentre outras, as
seguintes atribuicoes a serem desempenhadas pelos ClOs:

>  Visao de futuro: previsdo de opcdes e oportunidades e disputas por

novas tecnologias;

»  Pensamento estratégico: visao holistica do negdécio e contribuigdo para

as discussoes estratégicas;

» Leitura e entendimento do mercado: utilizagdo de pesquisas,
entendimento dos riscos, perspicacia comercial, constituicdo e acesso a uma rede

de contatos externos.

Segundo Turban et al. (2010), as questdes enfrentadas pelos ClOs, sobretudo
aquelas relacionadas ao quadrante Estratégico do Grid Estratégico, sao: i)
alinhamento entre a Tl e o negdcio; e ii) planejamento estratégico de TI. Por meio
dessas duas linhas mestras, deve-se pautar sua atuacdo, em conformidade com a
visdo empresarial definida.

Nos resultados encontrados na pesquisa desenvolvida por Smaltz et al.
(2006), dentre os seis papéis notaveis do CIO estdao aqueles caracterizados pela
funcdo de estrategista de negbcios e como integrador; tais papéis, € valido
mencionar, estdo presentes na descricdo do quadrante estratégico do Grid
Estratégico.

Chen e Wu (2011) identificaram oito dimensdes do papel do CIO, das quais
as seguintes encontram-se relacionadas com a visao estratégica:

»  visionario de negécios;
»  pensador do sistema de negécios;

»  configurador de valor;



34

»  empreendedor.

Um dos principais atributos esperados de um profissional do perfil CIO, tal
como destacam Guillemette e Paré (2012) a partir da reflexdo estabelecida em sua
pesquisa, € o alinhamento de suas ag¢des de acordo com a visao estratégica com a
qual a organizacao opera. Na presente pesquisa, parte-se de um pressuposto
conceitual que destaca a importancia desse alinhamento; em decorréncia do
ambiente de mudangas que demanda ajustes e renovagao, a concepgao acerca da
necessidade do CIO passa de uma viséo estabelecida nesse alinhamento para um
modelo de gerenciamento no qual a Tl adiciona valor e compée o negdcio.

Essa interacdo entre o CIO e outros membros do time - inclusive o
protagonismo destacado ao CEO, presente nos ultimos artigos elencados — também
€ sugerida pelos autores Nolan e McFarlan (2005) na explicagdo do quadrante
estratégico, do Grid Estratégico.

Além das incumbéncias ja devidamente apontadas, foi também identificada
por Karahanna e Watson (2006) como fundamental a fungcdo exercida pelo CIO
como estrategista de negécios, dominio esse relacionado a caracteristica estratégica
empresarial.

Segundo Jonhson e Lederer (2010), ha uma necessidade de entendimento do
papel de Tl e alinhamento estratégico entre o CIO e o CEO em sete atributos (de um
universo de oito pesquisados); sdo eles: 1) agressividade, perante a concorréncia; 2)
analise e compreensao da informacéao para tomada de decisao; 3) defesa interna,
preservando os dominios conquistados; 4) defesa externa, mantendo fortes relagdes
com os clientes; 5) futuridade, como as decisdes da organiza¢ao consideram o longo
prazo; 6) proatividade, como a empresa considera novos negocios e oportunidades
de mercado; e 7) inovagdo, solugdes criativas para os problemas do negocio.
Apenas nao foi considerada relevante sua atuacdo no que concerne ao campo
relativo a assumir riscos. Outra pesquisa, de Johnson e Lederer (2005), identificou
que uma comunicacgao frequente e efetiva entre o CIO e o CEO gera convergéncia
acerca do papel desempenhado pela Tecnologia da Informacado, tanto no tempo
presente como em relagao prospectiva no que tange ao futuro da area.

Os artigos citados reforcam a participacdo do CIO na estratégia da empresa,
ressaltando a necessidade de proximidade com o CEO, podem ser interpretados
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como um proxy do alinhamento entre a necessidade do alinhamento da estratégia
de Tl e da estratégia de negdcios; como consequéncia direta do viés estratégico, é
interessante observar o que Nolan e McFarlan (2005) asseveram sobre uma maior
necessidade de gastos com Tl no quadrante definido com Estratégico, pertencente
aos quadrantes Ofensivos, e em um comité com visdo de TI, que conte ao menos
com um expert na area.

Segundo Gottschalk (1999), que elencou seis diferentes papéis do CIO,
destes sao relacionados a visao estratégica:

» desenvolvedor de produtos que coloca a empresa na economia digital

emergente;

» 0 chefe estrategista operacional que inventa o futuro com os gerentes

seniores.

2.3.3 Habilidade de cumprir entregas

Na relacdo apresentada por Peppard (2010) encontra-se a competéncia de
cumpridor de entregas. Nessa atribuicdo, que alcanga credibilidade com os negécios
e pessoas técnicas por meio da entrega de projetos e programas, busca-se manter
custos em operacdes de Tl e servigos, gerenciando riscos e cumprindo expectativas.

Em outro artigo, Peppard et al. (2011) exploram a ambiguidade do papel de
CIO; os autores afirmam que nao ha clareza acerca do que dele se espera, porém,
destacam que dentre os cinco papéis do CIO, o diretor de agilidade de Tl € aquele
merecedor de maior énfase em termos dessa definigao.

Ha, ainda, em Peppard (2007), Applegate e Elam (1992) e em Feeny et al.
(1993), definicbes sobre atributos exigidos para a lideranga de TI; dentre estes,
destaca-se o perfil de entregador atribuido a funcao.

Segundo Turban et al. (2010), velocidade e agilidade sdo questbes que
frequentemente os CIOs enfrentam.

No artigo de Willcoxson e Chatman (2006), no qual apresentam os resultados

de uma pesquisa desenvolvida em conjunto, os autores concluiram que é funcgao
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precipua do gerente sénior de Tl respeitar prazos de entrega previamente
acordados.

2.3.4 Habilidade de relacionamentos

Dos papéis apontados por Peppard (2010), apresentam afinidade com a
atribuicao relativa a habilidade de relacionamento: habilidade de se relacionar em
geral, de modo a expressar empatia, escutar, ser entusiasta e diplomata (com pares
e superiores), colaborando com o0s colegas no sentido do ganha-ganha e
construindo redes pessoais no ambito da organizagao.

Peppard (2007), Applegate e Elam (1992), Feeny et al. (1993) apresentam
definicbes dos atributos exigidos para lideranca de Tl. Dentre eles, destacam-se: ser
um bom gerenciador de aliangas, ter viés politico e ser construtor de
relacionamentos.

Chen e Wu (2011), em seu artigo, identificaram a funcdo de construtor de
relacionamentos como sendo uma das oito dimensdes do papel do CIO.

Para Karahanna e Watson (2006), sdo citadas como fundamentais as
seguintes caracteristicas do executivo de TI: ser integrador e possuir habilidade de
relacionamento.

Nos resultados encontrados na pesquisa de Smaltz et al. (2006), foram
listados seis papéis notaveis do CIO, sendo um deles o de arquiteto de
relacionamentos.

As pesquisas de Chun e Mooney (2009), por sua vez, indicaram que dentre
as principais caracteristicas do CIO estdo as fortes habilidades de comunicacgéo,
uma boa aptidao para negociagao e a habilidade como facilitador.

O CIO, assim, tem varios papéis, dentre os quais ganha relevo o de construtor
de relacionamentos, como apontam Banker et al. (2011).

Rau (2004) cita, ainda, a importancia de um conselho de governanca de Tl e
o bom relacionamento que os ClIOs devem ter com esse 6rgéo.

As mudancas nas estruturas de poder, no ambito da empresa, segundo
Jasperson et al. (2002), podem ser um importante fator de decisdo na adocao,

promoc¢ao, desenvolvimento em tecnologia da informacéo. Isso seria verificavel até
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mesmo em um cenario no qual as acdes resultantes ndo sejam carregadas de poder

ou politicas.

2.3.5 Educador

Peppard et al. (2011) destacam cinco papéis do CIO, dentre os quais ressalta
o de educador (evangelist) e sua importancia em educar as equipes e seus pares.

A competéncia como educador tatico e técnico é citada por Peppard (2007,
2010); Applegate e Elam (1992) e Feeny et al. (1993), que também endossam tal
perspectiva.

Segundo Turban et al. (2010), estdo entre as questdes que os CIOs
enfrentam as seguintes demandas: atrair, desenvolver e reter profissionais de TI.

Willcoxson e Chatman (2006) concluiram que o gerente sénior de Tl deve
providenciar estrutura e dar instrugdes para o correto desenvolvimento dos projetos.

Karahanna e Watson (2006) e Smaltz et al. (2006) igualmente destacam
como papel do ClIO o de educador. Gottschalk (1999) trata do mesmo papel, como
sendo aquele responsavel por ser o treinador que educa as pessoas em habilidades
que elas precisarao no futuro.

Gilbert et al. (1999), por sua vez, citam como desafios do CIO as seguintes
fungdes: identificar, promover e gerenciar a capacitacdo de Tl de modo a gerar
agilidade para o negdcio.

Nas pesquisas de Chun e Mooney (2009) sao citados como desafios do CIO:
identificar, promover e gerenciar a capacitacdo de Tl gerando agilidade para o
negécio.

Por fim, Mata et al. (1995) afirmam que o gerenciamento das habilidades em
Tecnologia da Informacdo sdo os Unicos atributos que podem promover
sustentabilidade para a empresa. Funcdo essa, ressalte-se, que deve ser

desenvolvida pelo préprio CIO.
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2.3.6 Habilidade Técnica

Chen e Wu (2011) identificaram oito dimensbes dos papéis a serem
desempenhados pelos ClOs; dentre essas fungdes, as seguintes sédo relacionadas a
habilidade técnica:

»  construtor de infraestrutura;
>  projetista organizacional,
»  comprador de informagdes.

Peppard et al. (2011) afirmam que, embora ndo exista maior clareza acerca
daquilo que se espera do CIO, o papel de diretor de utilidades de Tl seria um de
seus encargos.

Um dos atributos exigidos da lideranca de Tl € o de exercer a funcao de
pensador sobre sistemas (PEPPARD, 2007; APPLEGATE; ELAM, 1992; FEENY et
al., 1993).

Para Willcoxson e Chatman (2006), os gerentes seniores de Tl devem:
»  focar na tarefa a ser desenvolvida;

conduzir firmemente a decisao final;

desenvolver objetivos desafiadores;

ganhar legitimidade por meio de habilidades na realizagao de tarefas;

YV V. V V¥V

ser proficiente em TI.

Foram identificadas por Karahanna e Watson (2006) como fundamentais as
seguintes caracteristicas no executivo de TI: arquiteto; provedor de utilidades; e
servidor de informacdes.

Smaltz et al. (2006) apontam o CIO como provedor de utilidades e de
informacao.

As pesquisas de Chun e Mooney (2009) indicaram cinco principais
caracteristicas do CIlO; dentre estas estdo destacadas as seguintes, no que
concerne a habilidade técnica:

»  especialidade em gerenciar e demonstrar custos de Tl e seu impacto;
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> eficacia em publicar e levantar o perfil de Tl e sua posicdo na
companhia.

A lideranga em sistemas de informacgao, papel precipuo do CIO, é mais do
que uma lideranga convencional, haja vista que exige uma dimensado extra de
inteligéncia em sistemas de informacao, de modo que essa lideranca tem efeitos
diretos na qualidade dos sistemas de informagdes e nos beneficios organizacionais
(DING et al., 2014).

Em pesquisa desenvolvida por Gilbert et al. (1999), utilizando questbes
encontradas em artigos publicados pela revista MIS Quartely, os autores
encontraram trés fatores presentes que enfeixam as atribuicbes esperadas em
relacdo aos ClOs: lideranca funcional de TI, apoio a sistemas de informacédo e
Software.

Os fatores que sdo demandados dos CIOs, de acordo com Rau (2004), sao:
cuidados com o cliente, producéo eficiente e tecnologia excelente.

Segundo Turban et al. (2010), as questbes que os ClOs enfrentam e que

estdo relacionadas a atributos técnicos, séo:

»  seguranca e privacidade;
adaptacao a regulamentos governamentais;
reducao da complexidade;

medicdo do desempenho da organizacéo de TI;

YV V VYV V¥V

criagdo de uma arquitetura de informagdes e governanca de TI.

2.3.7 Consolidacao das competéncias

Tais achados permitiram o desenvolvimento do Quadro 2, no qual foram
alocadas as seis caracteristicas que mais se destacaram, quais sejam: lideranca,
visdo estratégica, habilidade de relacionamento, habilidade de cumprir entregas,
habilidade técnica e educador. Para facilitar seu entendimento, o quadro foi
organizado cronologicamente e dividido consoante as principais tendéncias da
Tecnologia da Informacgao.
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Em cada uma dessas divisbes, ha uma preocupagao maior com um ou mais
fatores, na administracdo de TI, por parte das organizacdes, tendo em vista que
havia, para cada um dos periodos, um “tema” distinto; a lista a seguir mostra essas

preocupacoes:

»  Computagédo onipresente e outsourcing de Tl (1990-1998): segundo
Booth e Philip (2005), a Tl onipresente torna-se um imperativo estratégico para as

organizagoes;

»  Bug do milénio (1998-2000): Nolan e McFarlan (2005) relatam a
preocupacao da direcdo das empresas da dependéncia de Tl. Essa preocupacao se

deve ao risco que estava envolvido nas organizacoes;

»  Computacdo em grid (2000-2008): o sistema de gerenciamento de
recursos deve prover mecanismos e ferramentas para facilitar a execugdo de
objetivos de proprietarios e usuéarios (BUYYA et al., 2002). Assim, a preocupacao

dar-se-ia no plano de gerenciamento de recursos;

»  Computacdo em nuvem (2008-2014): segundo os artigos de Marston et
al. (2011) e de Subashini e Kavitha, a primeira e principal preocupacao desse

periodo € com a seguranca;

»  Big data e internet das coisas (a partir de 2014): um estudo realizado
por Boyd e Crawford (2012), sobre Big Data, aponta como uma das questdes
centrais a invasdo de privacidade que esse fenbmeno pode gerar. Essa mesma

questéo pode ser transferida para o fendmeno da internet das coisas.

Esse retrospecto sobre a evolugcdo mostra uma escalada das preocupacdes
inerentes aos ClOs, passando por assuntos mais técnicos e chegando a uma TI
mais estratégica, capaz de agregar valor ao negocio.

A Figura 4 mostra que depois de 2014 o numero de artigos publicados no site
Web of Science o assunto C/O competences diminuiu.



Figura 4 - Artigos sobre CIO Competences

Fonte: Web of Science
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Quadro 2 — Caracteristicas principais do CIO encontradas na literatura

Caracteristicas

Autores Liderancga Visao Estratégica | Habilidade de | Habilidade Habilidade Educador
relacionamento de  cumprir | técnica
entregas
Computagéao onipresente (ubiqua) e outsourcing de Tl
Computacéao ubiqua: Nos dois artigos encontrados as caracteristicas sdo muito semelhantes.
Applegate e | Mestre de | Visionario Gerenciador de | Entregador Pensador sobre | Educador tatico
Elam (1992) mudanc¢as aliangas;  politico; sistemas e técnico
construtor de
relagcoes
Feeny et al. | Mestre de | Visionario Gerenciador de | Entregador Pensador sobre | Educador tatico
(1992) mudancas aliangas; politico; sistemas e técnico
construtor de
relacdes

Bug do milénio

Bug do milénio:

Mostra a dependéncia das organizacdes da TI. A caracteristica de entregas ndo é citada nos artigos encontrados.

Armstrong e Sucesso na Facilitacdo no
Sambamurthy inovacao uso de TI

(1999)

Gilbert et al. | Lideranga Apoio a

(1999) funcional de Tl sistemas de

informacao;
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software

Gottschalk
(1999)

Lider

mudancas

de

Projeta
oportunidades
futuras;
desenvolve
produtos digitais;
coloca TI na
estratégia da

empresa

Inventa o futuro
com o0s gerentes

seniores

Educa as
pessoas em
habilidades

necessarias no

futuro

Computagao em grade (divisdo de recursos)

Computagao em grade: preocupacao em gerenciar recursos. Nos primeiros anos as questoes de lideranca e estratégia sao

preteridas em relacdo a técnica, treinamento e relagoes.

Jasperon et
al. (2002)

Estruturas de poder

Adocao,

promogao e

desenvolvimento
de TI

Enns et al
(2003)

Influenciar 0s
executivos no topo

da piramide

Rau (2004)

Cuidado com o
cliente; bom
relacionamento com
um conselho de

governanca

Producao
eficiente;
tecnologia

excelente
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Jonhson e

Comunicacao

Lederer frequente

(2005)

Kaarst-Brown Discriminagdo em
(2005) relacao a Tl

Mata et al
(2005)

Gerenciamento
das habilidades
em TI

Weill e Aral Balancear Integrar  TI ao
(2005) portfélio processo de
governanga
Karahanna e Estrategista de | Integrador; Arquiteto; Educador
Watson negécios relacionamento provedor de
(2006) utilidades;
servidor de
informacoes
Smaltz et al. Estrategista de | Integrador; Provedor de | Educador
(2006) negocios arquiteto de utilidades;
relacionamentos provedor de
informacao

Willcoxson e
Chatham
(2006)

Conduzir
firmemente
decisao

desenvolver

a

final;

Respeitar
prazos

entrega

de

Providenciar
estrutura; focar
na tarefa a ser

desenvolvida;

Dar instrucoes
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objetivos

desafiadores

proficiente em Tl

Peppard
(2007)

Mestre

mudancas

de

Visionario

Gerenciador de
aliangas;  politico;
construtor de
relacoes

Entregador

Pensador sobre

sistemas

Educador tatico

e técnico

Computagcdo em nuvem

Computagao em nuvem: Grandes preocupagdes com seguranca e privacidade. Destaque para as caracteristicas de lideranga,

estratégia e relagoes.

Preston et | Conselheiro; Mecénico
al. (2008) coordenador
Xue et al Defesa de
(2008) projetos
Chun e Contribuicao Publicar e levantar o Projeto;
Mooney na estratégia | perfil de Tl dentro da gerenciar
(2009) corporativa; companhia demonstrar
inovagao, custos do Tl
antecipar
necessidade
do negdcio
Preston e Viséao Relacionamento com o
Karahanna estratégica principal time gerencial
(2009) compartilhada

Jonhson e

Alinhamento
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Lederer estratégico
(2010) com o CEO
Turban et | Atrair, desenvolver | Alinhamento Velocidade e | Seguranca e | Reduzir
al. (2010) e reter | entre Tl e o agilidade privacidade; complexidade
profissionais de Tl | negécio; adaptagao a
planejamento regulamentos
estratégico de governamentais;
TI criar arquitetura
e governanga;
medir
desempenho
Banker et | Lider de negdcios Construtor de
al. (2011) relacionamentos
Chen e Wu | Empreendedor Visionario de | Construtor de relagdes Pensador  dos
(2011) negécio; sistemas de
configurador negocios;
de valor; construtos de
comprador de infraestrutura;
informacoes projetista
organizacional
Deans Lideranca para | Estrategista de | Interagcdo com outros

(2011)

desenvolvimento e
implantagéo de

iniciativas

negécios

CxO
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sustentaveis de

midia social

Peppard et Inovador Facilitador Agilidade de Tl | Utilidades de Tl | Educador
al. (2011)
Guillemette Alinhamento
e Paré estratégico
(2012) com a

organizacao

Big data e internet das coisas
Big data e internet das coisas: Caracteristicas mais citadas: lideranga e técnica.

Ding et al. | Lideranga em Sl Qualidade dos
(2014) sistemas;

inteligéncia extra

em Sl

Fonte: Elaborado pelo autor
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Através do quadro apresentado anteriormente, conclui-se que, no periodo de
Computacao ubiqua, inicio da Tl onipresente, os artigos apresentam uma melhor
divisdo das caracteristicas, sendo estas citadas em todas as competéncias. Em
contraponto, o periodo bug do milénio, os artigos citam, com mais frequéncia:
Lideranca, Visao Estratégica e Educador.

No periodo de computacdo em grade, em que ocorre a divisdo de recursos,
nota-se, claramente, que a habilidade de relacionamento é a mais citada. Por outro
lado, no periodo de computagdo em nuvem, sdo citadas com uma frequéncia bem
maior, as caracteristicas de Lideranca e a Visdo Estratégica. Por fim, no periodo de
Big data e Internet das Coisas, citam-se a Lideranga e a Habilidade Técnica.

Isso demonstra que, nos diferentes periodos analisados, o0s autores
identificaram a presenga maior ou menor das competéncias elencadas nessa

pesquisa, mostrando que as mesmas podem variar.

2.4 CARACTERISTICAS DIFERENCIADAS DO CIO

Empresas com determinadas orientacées de negocio tém demandas por ClOs
que desempenhem func¢des ou possuem caracteristicas diferenciadas.

Acerca dessa afirmacdo o proprio Peppard (2011) faz algumas
consideracdes, dentre as quais a que aponta para uma aplicacao estratégica de Tl
para a geragdao de valor, sendo essa funcao a de um lider, na perspectiva do
negécio.

Peppard et al. (2011) abordam a mudanca da Tl para um nivel estratégico,
gerando vantagem competitiva, mudanga estratégica e inovagdo. Com isso, a Tl
deixa de ser um custo e passa a oferecer oportunidades estratégicas inerentes aos
processos empresariais. Assim, surge o papel do CIO fazendo os demais CxO
entenderem a Tl inserida nesse contexto de oportunidade, otimizando os gastos com
essa area e gerenciando ativos de informacao com objetivo de assegurar que todos
na organizagdo possam definir, integrar e explorar informagdo. A ele incumbe
também a funcado de sedimentar o entendimento de que a Tl permeia todos os
aspectos do negécio, ndo sendo mais apropriado pensa-la de modo segmentado ou
apartado do todo empresarial.
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Muito do que € citado em cada uma das seis caracteristicas sao
competéncias gerenciais e ndo representam um diferencial em relagdo ao principal
executivo de Tl (CIO); sao, nesse sentido, competéncias basicas de cargos em uma
empresa, como o proprio Peppard (2011) menciona. Entretanto, em alguns artigos,
como em Peppard (2010), Deans (2011), Preston et al. (2008) e Chun e Mooney
(2009), sao ressaltadas a importancia, além dessas competéncias, e a necessidade
de gerar vantagem competitiva por meio da TI.

Assim, baseado nas seis competéncias encontradas nesta pesquisa e na
maior ou menor necessidade de novas aplicagées de Tl nas empresas, surgem as

seguintes hipoteses:

H1: O papel do CIO como lider € mais importante para ocupantes do cargo
em empresas que dependem de aplicagdes inovadoras em TI.

H2: O papel do CIO com visao estratégica é mais importante para ocupantes
do cargo em empresas que dependem de aplicagdes inovadoras em TI.

H3: O papel do CIO com habilidade de cumprir entregas € mais importante
para ocupantes do cargo em empresas dependem de aplicagdes inovadoras em TI.

H4: O papel do CIO com habilidade de relacionamento € mais importante
para ocupantes do cargo em empresas dependem de aplicacdes inovadoras em TI.

H5: O papel do CIO como educador € mais importante para ocupantes do

cargo em empresas dependem de aplicagdes inovadoras em TI.

H6: O papel do CIO com habilidade técnica é mais importante para
ocupantes do cargo em empresas que dependem de aplicagdes inovadoras em TI.
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3 METODOLOGIA

Por meio de levantamento realizado na literatura, foram elencadas
caracteristicas pertinentes ao papel de CIO, revisados artigos e livros da literatura
referentes a esse tema. Para medir essas caracteristicas utilizou-se das escalas de
avaliacao para definicao de caracteristicas de um cargo (SPECTOR, 1992).

Por outro lado, em relacdo as questdes de Tl, ndo ha um corpo de
conhecimento com melhores préaticas delimitadas (NOLAN; MCFARLAN, 2005).
Disso, pode-se depreender que o CIO de determinado tipo de empresa tera
caracteristicas diferentes em empresas com estratégias ou operacdes diversas. A
atuacao de um CIO de uma empresa alocada no quadrante estratégico, no qual a Tl
faz parte do negdcio principal e pode gerar uma posicdo competitiva singular,
deveria ser diferente daquele de uma empresa alocada no quadrante de suporte, no
qual a atuacdo deve ser voltada ao apoio organizacional. Vale lembrar que os
investimentos, em sistemas de informagdo, nesse quadrante, podem nao ter
eficiéncia operacional ou de custos.

O objetivo da presente pesquisa foi descobrir se ha diferencas entre as
caracteristicas do CIO em empresas que novas aplicagdes em TI tém maior
importancia das demais empresas, separando 0s respondentes segundo essa
classificacdo. Apds a divisdo, foram analisadas as respostas de cada uma dessas
populacdes. Estatisticamente, através do teste t de Student, é possivel dizer se
existem diferencas para cada caracteristica em cada uma das populagdes de ClOs,
nessas empresas.

Assim, foram avaliados os perfis dos executivos de Tl segundo uma
distribuicdo de empresas que tém maior ou menor dependéncia de novas aplicagdes
de TI.

3.1 ABORDAGEM QUANTITATIVA
A abordagem escolhida para este trabalho foi a pesquisa quantitativa.

A pesquisa cientifica tem como um de seus pilares mais importantes construir

um referencial tedrico que trata de identificar um problema a ser pesquisado,
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levando as suas etapas subsequentes, como: seu refinamento, representacéo,
estruturagcdo conceitual para, assim, desenvolvé-la e operacionaliza-la (SILVA;
MENEZES, 2005; GHAURI; GRONHAUG, 2010; MIGUEL, 2010).

Esse processo inclui uma varredura, na literatura especifica, pertinente as
caracteristicas do CIO, publicados sob a forma de livros revistas, publicacdes
avulsas, imprensa escrita ou eletrénica disponibilizada na internet, conforme Silva e
Menezes (2005).

Segundo Miguel (2010), a pesquisa pode ser qualitativa, quantitativa ou uma
combinagcao das duas, e a escolha da abordagem de pesquisa deve preceder a
escolha do método. Deve, ainda, haver coeréncia com a concepcao metodoldgica da
ciéncia do pesquisador, com as caracteristicas da pesquisa e com o perfil do
pesquisador ou da equipe de pesquisa. Na pesquisa quantitativa, segundo Creswell
(2003), ha uma investigacao de relacées que é um elemento central para responder
questdes de pesquisa ou hipbteses.

A abordagem quantitativa, segundo Bryman (1989) e Miguel (2010), parte do
conceito que a teoria, com alguma precisao, explica e prevé o problema que sera
estudado. Dessa teoria sao deduzidas hipéteses que sao solugdes provisorias para
o0 problema pesquisado. As hipbteses transformam-se em variaveis que seréao
manipuladas e medidas sendo seus conceitos quantificados em variaveis
mensuraveis. A partir disso, os dados séo coletados e analisados, utilizando-se de
estatistica. As hipdteses sao confirmadas ou rejeitadas pelas inferéncias estatisticas
da quantificacao de variaveis. A generalizacao de resultados surge da interpretacao
dos mesmos, o que pode confirmar ou modificar a base teorica existente. Esse

processo € representado na Figura 5.
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Figura 5 — Estrutura Logica da abordagem quantitativa

Principais Fases
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Observacdes
Coleta de dados

——— e Processamento dos dados

Analise dos
dados

Descobertas

———————————————— Indugio

Fonte: Bryman (1989)

Os métodos mais apropriados, para a pesquisa quantitativa, segundo Miguel
(2010), sao:

e Survey: o pesquisador ndo manipula os niveis das variaveis de pesquisa,
podendo ter ou ndo proximidade com o objeto do estudo. As variaveis de
pesquisa sao avaliadas pelo respondente do questionario, que € o
instrumento de pesquisa.

e Modelagem/simulacdo: o pesquisador manipula as variaveis e 0s seus niveis,
mas nao a realidade. Isso é feito no modelo de pesquisa, que é uma
abstracao da realidade. Pode haver ou ndo o uso de computadores para

manipular as varidveis do modelo.
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Experimento ou Quase-Experimento: o pesquisador delineia um experimento
de forma a testar o relacionamento entre as variaveis de pesquisa
operacionalizada das hipoteses. Na realidade, o pesquisador manipula as
variaveis independentes, estabelecendo niveis para elas, e observa o
resultado na variavel dependente. A diferenca entre o experimento e o quase-
experimento € que, no primeiro, 0 pesquisador isola as variaveis que nao

fazem parte do experimento.

Como na presente pesquisa ndao ha controle sobre as variaveis, o método

apropriado € a pesquisa survey.

3.2 A PESQUISA SURVEY

A Figura 6 apresenta, conforme Miguel (2010), as etapas de execucao da

pesquisa tipo survey.

Figura 6 — Etapas de execuc¢do de uma pesquisa tipo survey

[

Ligacdo com o
nivel teérico

s 0 g Aplicar a survey
Definicdes operacionais
Coletar dados

para teste da

Lidar com ndo respondentes

Proposi¢des (hipoteses) ——
adastrar dados

v

Projeto survey

2

Teste piloto

—
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> —
—3 [ronteiras (analise das unidades e populagdes) teoria
——3 Verificar qualidade
——2 Definir restri¢des sL
——> TEspecificar necessidades de informagéo Anilise de — Anilise preliminar dos dados
——> Definir alvo dados —3 Teste de hipoteses
—> Sclecionar método de coleta
——>> Descnvolver instrumentos
A 4
——> Testar procedimentos de aplicagio Geracdo de > Desenhar implicagdes tedricas
——3> Verificar qualidade (exploratoria) relatério — Fomecer informagio para replicagdo

Fonte: Miguel (2010)

A pesquisa survey, segundo Forza (2002), pode ser classificada como:

Exploratéria: ocorre nos estagios iniciais de uma pesquisa sobre um dado
fenbmeno e tem como objetivo compreender preliminarmente um campo de
estudo, e fornece uma base para outras pesquisas do tipo survey mais
detalhada; e
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e Confirmatéria: realizada quando o conhecimento de um fenébmeno ja foi
articulado em uma forma de teoria utilizando conceitos, modelos e
proposi¢cdes bem definidos. Tem como objetivo testar essas teorias com base
nos conceitos, modelos e proposi¢coes apresentadas; e

e Descritiva: tem como objetivo entender a relevancia de determinado
fenbmeno e descrever a distribuicdo do fendmeno dentro de uma populagao,
com o intuito de fornecer insumos para a construgcdo de novas teorias ou

refinamento de uma teoria.

Assim, com base nas definicbes anteriores, esta pesquisa é confirmatdria,
testando as hipo6teses apresentadas.

O questionario, antes do inicio da pesquisa, foi validado por trés CIOs e dois
profissionais séniores de TI. As sugestées que faziam sentido foram acatadas e com
iISS0O se iniciou 0 processo de coleta de repostas para a survey.

A mesma foi realizada através do software Survey Monkey®, em que 0s
respondentes colocaram seu grau de concordancia em relacdo as afirmacodes
apresentadas e o programa acumulava as respostas.

A lista de respondentes teve origem no banco de dados da Poli de
profissionais de Tl, contatos pessoais do autor, indicagdes de outros profissionais e
através da busca de profissionais com o perfil de CIO na rede social LinkedIn®. A
distribuicao obtida esta representada na Tabela 1.

Tabela 1 — Distribuicdo dos respondentes

Origem Quantidade %
Banco de dados/Poli 220 76,1
Indicacbes 47 16,3

Contatos pessoais 18 6,2

LinkedIn® 4 1,4
Total 289 100,0

Fonte: Elaborada pelo autor

Das respostas coletadas, sete estavam incompletas e foram descartadas para
alguns itens.
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O banco de dados original possuia 4560 nomes, tendo 220 respostas, com
uma taxa de retorno de 4,8%.

Do total de respostas consideradas validas, 100 foram de ocupantes da
funcdo de CIO, sendo identificados pela pergunta sobre responsabilidade de Tl na
empresa na qual o respondente trabalha, conforme Tabela 2.

Tabela 2 — Funcdo na empresa

Funcéo na empresa Respondentes %
CIO 100 35,5
Outras 182 64,5
Total 282 100

Fonte: Elaborada pelo autor

Seguindo a recomendacao de Forza (2002), o envio foi repetido por duas
vezes, com um intervalo aproximado de um més entre o0s envios, excluindo-se quem
ja havia respondido ou solicitado exclusao.

A pesquisa ficou disponivel, para respostas, nos meses de setembro, outubro
e novembro de 2018.

Para classificar as empresas, foi utilizada a pesquisa que Tomomitsu (2017)
realizou, para escrever sua dissertacdo, de uma analise fatorial, com rotagédo
Varimax, e encontrou os seguintes resultantes com relacdo aos dois eixos do Grid
Estratégico de Nolan e McFarlan (2005):

A Tabela 3 apresenta os resultados da andlise fatorial realizada, no caso
foram identificados um conjunto de trés fatores ambos compostos por trés variaveis.
O Fator 2 esta associado com o impacto das tecnologias da informag&o no presente
e com a questdo da necessidade de tecnologias da informagdo confiaveis. Ja o
Fator 1 esta com o impacto das tecnologias da informagcdao no futuro, e com a
questdo das novas tecnologias da informacgao. Por fim o Fator 3 esta associado com
questdes relacionado associadas ao estado atual da Tl para a organizacao.
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Tabela 3 — Resultado matriz de rotacdo das variaveis

Variaveis Componente
1 2 3

a A queda de um sistema por poucos minutos pode

ocasionar perdas imediatas ao negaocio. 0.27 0,85 0,03
b O aumento no tempo de resposta pode ocasionar

consequéncias graves para usuarios internos e externos 017 0,85 -0,10

a organizagao.
C A maioria das atividades de negécio essenciais sao

online. -0,01 0,83 -0,04
d Os sistemas fornecem pouca diferenciacao estratégica

ou redugéo de custos. 0,08 0,08 0,83
e Os sistemas internos sédo invisiveis para fornecedores e

consumidores. 0,09 0,08 0,58
f O trabalho dos sistemas é, principalmente, de apoio. 0,04 0,14 0,75
g Novas tecnologias da informacdo propiciam um melhor

processo e transformacao nos servigos prestados. Ly Ul 0,13
h Novas tecnologias propiciam principalmente uma

reducao de custos. 0.88 0,08 0,06
i Novas tecnologias reduzem gaps em relacdo aos

concorrentes no que diz respeito aos custos, servicos e g go 0,18 0,10

processos.

Fonte: Tomomitsu (2017)

O autor selecionou pelos resultados apresentados: as questbes (a), (b), (c),
(9), (h) e (i) que sédo as variadveis associadas a cada um dos eixos. O Fator 1,
composto pelas variaveis (a), (b) e (c), estd associado ao eixo das ordenadas,
enquanto o Fator 2, composto pelas variaveis (g), (h), e (i), esta associado com o
eixo das abscissas.

Neste trabalho, pela divisao de quadrantes em Ofensivos e Defensivas que se
da pelo eixo das abcissas, as variaveis relevantes sao: (g), (h), e (i).
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E importante salientar os valores do alpha de Cronbach que foram obtidos
para cada um desses fatores que serao utilizados no estudo. O valor obtido para o
Fator 2 é igual a 0,82.

Assim, as questbes que serdo utilizadas para a divisdo de empresas em
relacdo a importancia de novas aplicacées de Tl, baseadas em Nolan e McFarlan
(2005), serao:

e Novas tecnologias da informacao propiciam um melhor processo e
transformacao nos servigos prestados.

¢ Novas tecnologias propiciam principalmente uma redugéo de custos.

e Novas tecnologias reduzem gaps em relacdo aos concorrentes no que

diz respeito aos custos, servigcos e processos.

Logo, surgem as seguintes hipdteses acompanhadas das afirmacgdes
(variaveis), baseadas em Peppard (2010) e Vreuls e Joia (2011), que serao

avaliadas pelos respondentes e serdo utilizadas:

H1: O papel do CIO como lider € mais importante para ocupantes do cargo em

empresas que dependem de aplicagdes inovadoras em TI.

Quadro 3 — Variaveis referentes a escala Lideranga

Afirmacéao Baseada em:
E lider. Vreuls e Joia (2011)
Guia a organizacao no uso de TI. Peppard (2010); Vreuls e Joia (2011)

Cria  expectativas de valores | Peppard (2010); Vreuls e Joia (2011)
compartihados nas areas na
utilizacéo de TI.

Influencia stakeholders-chave. Peppard (2010)

Cria um espirito de time. Peppard (2010)

Fonte: Elaborado pelo autor

H2: O papel do CIO com visado estratégica € mais importante para ocupantes do
cargo em empresas que dependem de aplicacdes inovadoras em TI.
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Afirmacao

Baseada em:

E visionario.

Vreuls e Joia (2011)

Prevé opgdes e oportunidades em
tecnologia da informacgao.

Peppard (2010); Vreuls e Joia (2011)

Consegue entender o mercado no

qual a empresa esta inserida.

Peppard (2010); Vreuls e Joia (2011)

Utiliza pesquisas de mercado, para
avaliagao do negécio.

Peppard (2010); Vreuls e Joia (2011)

Traz novas tecnologias.

Peppard (2010); Vreuls e Joia (2011)

Colabora para a estratégia da

empresa.

Peppard (2010); Vreuls e Joia (2011)

Fonte: Elaborado pelo autor

H3: O papel do CIO com habilidade de cumprir entregas € mais importante para

ocupantes do cargo em empresas que dependem de aplicagdes inovadoras em TI.

Quadro 5 — Variaveis referentes a escala habilidade de cumprir entregas

Afirmacéao

Baseada em:

Cumpre com as entregas.

Peppard (2010); Vreuls e Joia (2011)

Atinge credibilidade com o negécio e
as pessoas.

Vreuls e Joia (2011)

Usa técnicas para cumprir entregas,

como gerenciamento de projeto.

Peppard (2010); Vreuls e Joia (2011)

Gerencia riscos.

Peppard (2010); Vreuls e Joia (2011)

Cumpre expectativas.

Peppard (2010); Vreuls e Joia (2011)

Fonte: Elaborado pelo autor
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H4: O papel do CIO com habilidade de relacionamento € mais importante para
ocupantes do cargo em empresas que dependem de aplicagdes inovadoras em TI.

Quadro 6 — Variaveis referentes a escala habilidade de relacionamentos

Afirmacéao Baseada em:

Tem habilidade de relacionamentos. | Vreuls e Joia (2011)

Expressa empatia com pares. Peppard (2010)

Expressa empatia com | Peppard (2010); Vreuls e Joia (2011)
subordinados.

Escuta os demais membros da | Peppard (2010); Vreuls e Joia (2011)

empresa.

Constréi redes pessoais fora da | Peppard (2010); Vreuls e Joia (2011)

organizagao.

Utiliza os canais adequados de | Vreuls e Joia (2011)

comunicagao.

Fonte: Elaborado pelo autor

H5: O papel do CIO como educador € mais importante para ocupantes do cargo
em empresas situadas que dependem de aplicacdes inovadoras em TI.

Quadro 7 — Variaveis referentes a escala Educador

Afirmacéao Baseada em:

E um educador. Vreuls e Joia (2011)

Identifica os gaps operacionais para | Vreuls e Joia (2011)

sana-los.

Realiza para os usuéarios os | Vreuls e Joia (2011)
treinamentos adequados.

Corrige falhas através de treinamento. | Vreuls e Joia (2011)

Desenvolve o time que lidera. Vreuls e Joia (2011)

Fonte: Elaborado pelo autor
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H6: O papel do CIO com habilidade técnica é mais importante para ocupantes do

cargo em empresas que dependem de aplicagbes inovadoras em TI.

Quadro 8 — Variaveis referentes a escala habilidade técnica

Afirmacéao Baseada em:

E tecnicamente capaz. Vreuls e Joia (2011)

Atende adequadamente a manutencao | Vreuls e Joia (2011)
de Tl na empresa

Tem habilidade técnica adequada a | Vreuls e Joia (2011)

fungao.

Gerencia a producao de TI. Vreuls e Joia (2011)

Projeta adequadamente os sistemas e a | Vreuls e Joia (2011)

infraestrutura.

Apoia os sistemas da empresa. Vreuls e Joia (2011)

Fonte: Elaborado pelo autor

Para as duas partes do questionario, que é estruturado e ndo disfarcado, foi
utilizada uma escala Likert de sete pontos, que permite uma maior variagdo de
respostas. Os respondentes marcaram o grau de concordancia com cada uma das
afirmagbes e o questionario foi validado com profissionais seniores de empresas de
TI.

A Figura 7 resume esquematicamente a analise de dados.
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Figura 7 — Resumo esquematico de pesquisa

Analise Fatorial das variaveis das competéncias.

Analise Fatorial das variaveis da importancia de
inovacdo em TI

Analise de Clusters com o fator importancia das
novas aplicacoes

Teste t: Comparacdo das médias dos 6 fatores
(competéncias) entre os dois clusters
Teste das Hipoteses das dissertacdo

Fonte: Elaborada pelo autor

3.3 ANALISE FATORIAL

A anadlise fatorial € uma técnica multivariada que reduz grande numero de
variaveis, sintetizando-as em um numero menor de fatores. A analise fatorial facilita
nossa compreensao de dados. Na analise fatorial, todas as variaveis sao analisadas
juntas para identificar padrdes ou fatores subjacentes (HAIR et al., 2007).

Segundo Malhotra (2001), a analise fatorial € uma classe de processos
utiizados para reduzir e sumarizar os dados. Estudam-se as relagcGes entre as
muitas variaveis inter-relacionadas representando-as em termos de alguns fatores
fundamentais, em outras palavras, muitas varidveis sao reduzidas a um numero bem
menor de fatores.

Através de um exemplo, deste trabalho, a Figura 8 resumo como se da a analise
fatorial.



Figura 8 — Resumo esquemético da andlise fatorial
(Exemplo com os fatores Lideranca e Visao Estratégica)
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Fonte: Elaborada pelo autor
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A andlise fatorial sera utilizada para reduzir as trés variaveis que classificam a

empresa e as trinta e trés feitas sobre as seis competéncias do CIO.

3.4 ANALISE DE CLUSTERS (CONGLOMERADOS)

A andlise de clusters € uma técnica usada para classificar objetos ou casos
em grupos relativamente homogéneos. Os objetos em cada cluster tendem a ser
semelhantes entre si, mas heterogéneos em relagdo aos objetos situados em outros
clusters (MALHOTRA, 2001).

Segundo Hair et al. (2007), a analise de clusters tenta identificar
agrupamentos que se assemelham entre si e sejam diferentes dos objetos de outros
agrupamentos, usando diversas variaveis.

Este estudo buscara criar dois clusters que representem empresas que
necessitam mais de nova aplicacées em Tl, de um lado e empresas que necessitem

menos dessas aplica¢des, por outro lado.

3.5 TESTE T-STUDENT

O teste t de Student é usado, segundo Hair et al. (2007), para comparar se a
média de valores obtidos entre duas populag¢des ou grupos sao diferentes, avaliando
se as variacdes ocorreram por acaso ou se houve uma variacao verdadeira.

Como as populagdes sao independentes e se trata de apenas duas, esse
teste é recomendado para verificar se os resultados obtidos sdo diferentes.

Neste estudo foram testados os valores obtidos com as populagdes (clusters)
que necessitam de pouca inovacdo em Tl e a que necessita de muita inovagao em
TI.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS DA PESQUISA

Este capitulo apresenta os resultados estatisticos obtidos com a survey. Para
a analise dentre os softwares disponiveis no mercado foi escolhido o IBM-SPSS®,
para a confirmagdo de hipéteses. Ele esta dividido em oito se¢cdes com suas
subsecoes, sendo que duas mostram as andlises fatoriais, uma sobre correlacao
dos fatores, duas andlises de clusters, uma de andlise de varianca, uma de teste t e,
finalmente, uma que conclui os achados.
4.1 ANALISE FATORIAL DAS COMPETENCIAS DO CIO

Neste item realizou-se a Andlise Fatorial das variaveis que compdem cada

uma das seis caracteristicas do perfil do ClO, conforme Figura 9.

Figura 9 — Metodologia: Analise Fatorial das variaveis de caracteristicas

Analise Fatorial das variaveis das
competéncias.

Fonte: Elaborada pelo autor
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O coeficiente KMO (Kaiser-Meyer-Olkin) € uma medida da adequacao dos
dados da amostra para a analise fatorial, segundo Malhorta (2001) e Hair (2009),
valores acima de 0.5 indicam que a analise fatorial € apropriada. Foram realizadas
seis andlises fatoriais para as competéncias do CIO. Nas diferentes analises
fatoriais, o KMO encontrado variou entre 0,77 a 0,84, valor considerado Bom (>0,7)
e Excelente (0,8), o que significa que ha alta correlacdo dos dados.

Para a significancia do teste de Barllet, todos os valores encontrados foram
menores que 0,001.

A Comunalidade de todas as variaveis originais foi maior que 0,5 (0.672), ou
seja, nao foi necessario excluir nenhum indicador.

A Variacéo explicada foi de 63,71 a 75.41% e o Alpha de Cronbach variou
entre 0,84 a 0,90, valor considerado Bom e muito préximo do Excelente (>0.9),
segundo George e Mallery (2003).

Para melhor analise dos dados coletados, as afirmacdes (variaveis) de cada
uma das caracteristicas, excetuando-se a primeira que esta intrinsecamente ligada a
caracteristica, sendo sua prépria definicdo, foram reduzidas a cada um dos seus
respectivos fatores.

4.1.1 Lideranca

O resultado do Alpha de Cronbach estd dentro do que George e Mallery
(2003) consideram um bom valor (>0,8), conforme Tabela 4. A andlise de variaveis,
apresentada na Tabela 5, mostra que a exclusao de qualquer variavel do fator
tornara o Alpha de Cronbach menor que o valor encontrado na Tabela 4, 0 que néao

€ recomendado.

Tabela 4 — Estatisticas de confiabilidade

Alfa de Cronbach 0,89
Fonte: Elaborada pelo autor
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Tabela 5 — Estatisticas de item-total
Alfa de Cronbach se o item for

excluido
Guia a organizac¢éo no uso de TI. 0,84
Cria valores compartilhados nas areas, em 0,83
relagdo a utilizacéo de TI.
Influencia stakeholders-chave, relevantes da 0,88
sua organizagao.
Cria um espirito de time. 0,88

Fonte: Elaborada pelo autor

A Tabela 6 mostra a relagéo entre a variavel “E lider.” e o Fator Lideranca e

sua correlacéao.

Tabela 6 — Correlactes

Fator Lideranca
E lider. Correlagdo de Pearson 0,77
Sig. (bilateral) 0,00

**. A correlagdo é significativa no nivel 0,01 (bilateral).

Fonte: Elaborada pelo autor

4.1.2 Visao Estratégica

O resultado do Alpha de Cronbach esta dentro do que George e Mallery
(2003) consideram um bom valor (>0,8), conforme Tabela 7. A andlise de variaveis,
apresentada na Tabela 8, mostra que a exclusdo de qualquer variavel do fator
tornara o Alpha de Cronbach menor que o valor encontrado na Tabela 7, 0 que nao
é recomendado.

Tabela 7 — Estatisticas de confiabilidade
Alfa de Cronbach 0,85

Fonte: Elaborada pelo autor
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Tabela 8 — Estatisticas de item-total
Alfa de Cronbach se o item for

excluido
Prevé opcbes e oportunidades em tecnologia da 0,81
informacéo.
Consegue entender o mercado no qual a 0,82
empresa esta inserida.
Utiliza pesquisas de mercado, para avaliagdo do 0,85
negoécio, em TI.
Traz novidades tecnoldgicas que fortalecem o 0,81
negdcio.
Colabora para a estratégia da empresa. 0,81

Fonte: Elaborada pelo autor

A Tabela 9 mostra a relagao entre a variavel “Tem visdo de longo prazo.” e o

Fator Visao Estratégica e sua correlagao.

Tabela 9 — Correlactes

Fator Visao Estratégica

Tem visdo de longo Correlagdo de 0,74~
prazo. Pearson
Sig. (bilateral) 0,00

**. A correlagéo é significativa no nivel 0,01 (bilateral).

Fonte: Elaborada pelo autor

4.1.3 Habilidade de cumprir entregas

O resultado do Alpha de Cronbach esta dentro do que George e Mallery
(2003) consideram um bom valor (>0,8), conforme Tabela 10. A analise de variaveis,
apresentada na Tabela 11, mostra que a exclusdo de qualquer variavel do fator
tornara o Alpha de Cronbach menor que o valor encontrado na Tabela 10, o que nao
é recomendado.
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Tabela 10 — Estatisticas de confiabilidade
Alfa de Cronbach 0,86

Fonte: Elaborada pelo autor

Tabela 11 — Estatisticas de item-total
Alfa de Cronbach se o item for

excluido
Gera credibilidade para o negécio e com as 0,82
pessoas.
Usa técnicas para cumprir entregas, como 0,83
gerenciamento de projeto.
Gerencia riscos. 0,84
Cumpre expectativas. 0,81

Fonte: Elaborada pelo autor

A Tabela 12 mostra a relagao entre a variavel “Cumpre as entregas.” e o Fator

Habilidade de cumprir entregas e sua correlagéo.

Tabela 12 — Correlacoes

Fator Entregas
Cumpre com as Correlagdo de Pearson 0,67
entregas. Sig. (bilateral) 0,00

**. A correlagdo é significativa no nivel 0,01 (bilateral).

Fonte: Elaborada pelo autor

4.1.4 Habilidade de relacionamento

O resultado do Alpha de Cronbach esta dentro do que George e Mallery
(2003) consideram um bom valor (>0,8), conforme Tabela 13. A analise de variaveis,
apresentada na Tabela 14, mostra que a exclusdo de qualquer variavel do fator
(excetuando-se a de “Constréi redes pessoais fora da organizagao”, porém com um
valor préximo ao de todas, por esta razao optou-se por manter a variavel) tornara o
Alpha de Cronbach menor que o valor encontrado na Tabela 14, o que nao é

recomendado.
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Tabela 13 — Estatisticas de confiabilidade
Alfa de Cronbach 0,88

Fonte: Elaborada pelo autor

Tabela 14 — Estatisticas de item-total
Alfa de Cronbach se o item for

excluido
Expressa empatia com pares. 0,83
Expressa empatia com subordinados. 0,84
Escuta os demais membros da empresa. 0,85
Constréi redes pessoais fora da organizagao. 0,90
Utiliza os canais adequados de comunicagao. 0,86

Fonte: Elaborada pelo autor

A Tabela 15 mostra a relagdo entre a variavel “Tem habilidade de

relacionamento.” e o Fator Habilidade de Relacionamento.

Tabela 15 — Correlacoes

Fator Relacionamentos

Tem habilidade de Correlagdo de Pearson 0,82
relacionamentos. Sig. (bilateral) 0,00

**. A correlagéo é significativa no nivel 0,01 (bilateral).

Fonte: Elaborada pelo autor

4.1.5 Habilidade de treinamento

O resultado do Alpha de Cronbach esta dentro do que George e Mallery
(2003) consideram um bom valor (>0,8), conforme Tabela 16. A analise de variaveis,
apresentada na Tabela 17, mostra que a exclusdo de qualquer variavel do fator
tornara o Alpha de Cronbach menor que o valor encontrado na Tabela 16, 0 que nao

€ recomendado.
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Tabela 16 — Estatisticas de confiabilidade

Alfa de Cronbach 0,89

Fonte: Elaborada pelo autor

Tabela 17 — Estatisticas de item-total
Alfa de Cronbach se o item for

excluido
Identifica os gaps operacionais para sana-los. 0,88
Disponibiliza, para os usuarios, os treinamentos 0,86
adequados.
Investe em treinamentos para a prevengao e 0,84
correcao de falhas.
Desenvolve o time que lidera. 0,86

Fonte: Elaborada pelo autor

A Tabela 18 mostra a relacdo entre a variavel “E educador.” e o Fator

Educador e sua correlagao.

Tabela 18 — Correlacoes

Fator Educador

E um educador, no sentido de Correlagdo de 0,77
manter a equipe atualizada. Pearson
Sig. (bilateral) 0,00

**. A correlagdo é significativa no nivel 0,01 (bilateral).

Fonte: Elaborada pelo autor

4.1.6 Habilidade técnica

O resultado do Alpha de Cronbach esta dentro do que George e Mallery
(2003) consideram um bom valor (>0,8), conforme Tabela 19. A analise de variaveis,
apresentada na Tabela 20, mostra que a exclusao de qualquer variavel do fator,
excetuando-se a variavel “Tem habilidade técnica adequada a fung¢éo.”, porém com
um valor préximo ao de todas, por esta razao optou-se por manter a variavel, tornara
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o Alpha de Cronbach menor que o valor encontrado na Tabela 19, o que néo é

recomendado.

Tabela 19 — Estatisticas de confiabilidade
Alfa de Cronbach 0,86

Fonte: Elaborada pelo autor

Tabela 20 — Estatisticas de item-total
Alfa de Cronbach se o item for

excluido

Atende adequadamente a necessidade de 0,83
manutengao de Tl na empresa

Tem habilidade técnica adequada a fungao. 0,87
Gerencia a operagéo de TI. 0,83
Projeta adequadamente os sistemas e a 0,82
infraestrutura.

Apoia os sistemas da empresa. 0,83

Fonte: Elaborada pelo autor

A Tabela 21 mostra a relagdo entre a variavel “E tecnicamente capaz.” e o

Fator Habilidade Técnica.

Tabela 21 — Correlacoes

Fator Técnica
E  tecnicamente Correlacdo de Pearson 0,64
capaz. Sig. (bilateral) 0,00

**. A correlagdo é significativa no nivel 0,01 (bilateral).

Fonte: Elaborada pelo autor

4.1.7 Resumo dos indicadores das caracteristicas do CIO

A Tabela 22 mostra o resumo dos principais indicadores encontrados na
andlise fatorial das caracteristicas do CIO.
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Tabela 22 — Resumo dos indicadores da Analise Fatorial das caracteristicas do CIO

Fatores % KMO Teste Minim a de a de Coeficiente Sig
Explicagao de o0 KMO Cronba Cronbach de (bilatera
Bartlett ch (maximo correlagao )
com entre fator e
exclusao) variavel
intriseca
Lideranca
0,00
75,41 0,80 0,00 0,67 0,89 0,88 0,77
Visao Estratégica 0.00
63,71 0,84 0,00 0,53 0,85 0,85 0,74 ’
Habilidade de 0.00
cumprir entregas 71,33 0,78 0,00 0,67 0,86 0,84 0,67 ’
Habilidade de 0.00
relacionamentos 68,27 0,84 0,00 0,43 0,88 0,90 0,82 ’
Habilidade de 0.00
treinamento 75,40 0,77 0,00 0,70 0,89 0,88 0,77 ’
Habilidade
. 0,00
Técnica 6533 0,79 0,00 048 0,86 0,87 0,64

Fonte: Elaborada pelo autor

Os valores encontrados mostram que a populacao respondente da survey foi

adequada e que mesmo nos casos em que a exclusdo de alguma variavel

melhorava o a de Cronbach, a diferenga ndo é significativa, entdo optou-se por

preservar a pesquisa original.

4.2 ANALISE FATORIAL DA IMPORTANCIA DE TI, NA FUNGCAO DE GERAR

INOVAGAO

Foram pesquisadas, também, trés variaveis que analisavam a importancia de

novas aplicagdes de Tl, os resultados sdo apresentados a seguir.

O resultado do Alpha de Cronbach esta dentro do que George e Mallery

(2003) consideram um valor aceitavel (>0,7), conforme Tabela 23. A analise de

variaveis, apresentada na Tabela 24, mostra que a exclusao de qualquer variavel do
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fator tornara o Alpha de Cronbach menor que o valor encontrado na Tabela 23, o

que nao é recomendado.

Tabela 23 — Estatisticas de confiabilidade
Alfa de Cronbach 0,75

Fonte: Elaborada pelo autor

Tabela 24 — Estatisticas de item-total
Alfa de Cronbach se o item for

excluido
Novas tecnologias da informag&o propiciam um
melhor processo e transformacdo nos servigos 0,70
prestados.
Novas tecnologias propiciam principalmente 0,67
uma reducéao de custos.
Novas tecnologias reduzem gaps em relacao 063

aos concorrentes no que diz respeito aos
custos, servigos e processos.

Fonte: Elaborada pelo autor

4.3 CORRELACAO ENTRE FATORES

A Tabela 25 mostra a correlacdo entre os fatores gerados das seis
competéncias do CIO em relacao ao fator da importancia de Tl, na funcao de gerar

inovagao.
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Fator Papel da Tl

Correlacao de Pearson 0,14*
Fator Lideranca Sig. (bilateral) 0,02
N 284
~_ Correlagao de Pearson 0,15*
Fator Visédo .
o Sig. (bilateral) 0,01
Estratégica
N 282
Correlacao de Pearson 0,11
Fator Entregas Sig. (bilateral) 0,07
N 282
Correlacao de Pearson 0,20™*
Fator . .
_ Sig. (bilateral) 0,00
Relacionamentos
N 284
Correlacao de Pearson 0,17*
Fator Educador Sig. (bilateral) 0,00
N 281
Correlacao de Pearson 0,15*
Fator Técnica Sig. (bilateral) 0,01
N 282

*. A correlacgéao é significativa no nivel 0,05 (bilateral).

**. A correlagao é significativa no nivel 0,01 (bilateral).

Fonte: Elaborada pelo autor

A Tabela 25 mostra que a correlacao € significativa entre todos os fatores das
competéncias do CIO e do Papel de TI, valores menores que 0,05 (5%),
excetuando-se o fator de Entregas. Essa excecdo sera tratada de forma mais
detalhada no item 4.8.
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4.4 ANALISE DE CLUSTERS DA IMPORTANCIA DE TI, NA FUNCAO DE GERAR
INOVACAO

A Figura 10 mostra a etapa da metodologia, que sera apresentada neste

item, a analise das afirmacdes relativas a novas aplicagdes de TI.

Figura 10 — Metodologia: Analise de clusters da importancia de novas aplicagbes de Tl

Fonte: Elaborada pelo autor

Para a analise de clusters (conglomerados), inicialmente, utilizou-se da
metodologia de clusters hierarquicos atravées do método Ward, medido de
similaridade na distancia euclidiana quadratica. Com isto foi gerado um gréfico
denominado dendrograma que organiza as respostas em uma espécie de arvore,
essa organizacao permite identificar os clusters.

Esse diagrama esta representado na Figura 11.



Figura 11 — Dendrograma para identificacao de clusters

Camarsgpes e sy e s

Cluster e

Cluster

Cluster

Fonte: Elaborada pelo autor
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Pela figura é possivel identificar trés grupos principais, a partir dessa
constatacao foi utilizado o método de obtencao de clusters K-médias.

Os resultados obtidos podem ser observados nas Tabelas 26 e 27.

Tabela 26 — Centros dos clusters finais
Cluster
1 2 3
FatorPapel da Tl 0,91 -0,39 -2,04

Fonte: Elaborada pelo autor

Tabela 27 — NUmero de casos em cada cluster

Cluster 1 117
2 143
3 25
Validos 285
Omissos 3

Fonte: Elaborada pelo autor

4.5 RESULTADOS DA ANOVA ENTRE OS TRES CLUSTERS ENCONTRADOS NA
ANALISE FATORIAL DA IMPORTANCIA DE NOVAS APLICAGOES DE TI

Conforme apresentado na secdo 2.1 que mostrava os modelos que
apresentam a importancia de Tl nas organizagdes, e em especial o de Nolan e
McFalar (2005), que estabelecia uma divisdo em quadrantes Ofensivo e Defensivo,
era esperado encontrar dois clusters nesta pesquisa, porém, foram encontrados trés
clusters e nao dois. Nesse caso, para confirmar as hipéteses, foi realizada a analise
de varianca (ANOVA) para confirmar as hipéteses, conforme metodologia
apresentada na Figura 12.



Figura 12 — Metodologia: Comparacao dos resultados dos clusters

Analise Fatorial das variaveis das competéncias.

Analise Fatorial das variaveis da importancia de
inovacao em TI

Analise de Clusters com o fatorimportancia das
novas aplicacoes

Comparacao das médias dos 6 fatores
(competéncias) entre os trés clusters,
através da ANOVA
Teste das Hipoteses das dissertacao

Fonte: Elaborada pelo autor

As tabelas abaixo mostram os resultados obtidos de software SPSS®.
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Tabela 28 — Teste de Homogeneidade de Variancias
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Estatistica gl gl2 Sig.

de Levene
Fator Lideranca 0,26 2 281 0,77
Fator Visdo Estratégica 3,78 2 279 0,02
Fator Entregas 5,86 2 279 0,00
Fator Relacionamentos 1,25 2 281 0,29
Fator Educador 1,21 2 278 0,30
Fator Técnica 0,68 2 279 0,51

Fonte: Elaborada pelo autor

O valor de Sig no teste de homogeneidade foi maior que 0,05, para os casos

de Lideranca, Relacionamentos, Educador e Técnica, nesses casos o resultado do

teste ANOVA é valido. Para os outros dois, Visdo Estratégica e Entregas, €

necessario o Teste Robusto de Igualdade de Meédias. Esses resultados estédo

apresentados na Tabela 29.
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Estatistica® gl gl2 Sig.
Fator Lideranca Welch 0,90 2 65,75 0,41
Brown-Forsythe 0,98 2 86,08 0,38
ANOVA Valor de F
Calculado — 2 281,00 0,35
1,07
Fator Visdo Estratégica Welch 1,26 2 64,12 0,29
Brown-Forsythe 1,44 2 77,27 0,24
ANOVA Valor de F
Calculado — 2 279,00 0,19
1,68
Fator Entregas Welch 025 2 62,05 0.78
Brown-Forsythe 0,32 2 64,05 0,73
ANOVA Valor de F
Calculado — 2 279,00 0,66
0,42
Fator Relacionamentos Welch 2,83 2 68,30 0,07
Brown-Forsythe 2,78 2 116,63 0,07
ANOVA Valor de F 2 281,00 0,77
Calculado —2,68
Fator Educador Welch 2,36 2 64,39 0,10
Brown-Forsythe 2,42 2 97,59 0,09
ANOVA Valor de F
Calculado — 2 278,00 0,09
2,45
Fator Técnica Welch 0,80 2 63,49 0,46
Brown-Forsythe 0,84 2 87,90 0,43
ANOVA Valor de F 2 279,00 0,41

Calculado -0,89

a. F distribuido assintoticamente.

Fonte: Elaborada pelo autor

Excetuando-se o Papel da Tl, que é o fator que gerou os clusters e foi usado

apenas para validar o teste, em todos os casos o valor de Sig ndo atende o valor

menor que 0,05 (5%), valor necessério para haver evidéncias estatisticas de

diferenga entre as meédias.
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Com base nos resultados apresentados na Tabela 29 isso nao ocorre e,

portanto, ndo permite afirmar estatisticamente que ha diferengas entre os grupos

encontrados. Assim as hipdteses, elencadas abaixo, ndo podem ser confirmadas.

H1: O papel do CIO como lider € mais importante para ocupantes do
cargo em empresas que dependem de aplicacdes inovadoras em TI.

H2: O papel do CIO com visdo estratégica é mais importante para
ocupantes do cargo em empresas que dependem de aplicagdes

inovadoras em TI.

H3: O papel do CIO com habilidade de cumprir entregas é mais
importante para ocupantes do cargo em empresas dependem de

aplicacbes inovadoras em TI.

H4: O papel do CIO com habilidade de relacionamento é mais
importante para ocupantes do cargo em empresas dependem de
aplicacbes inovadoras em TI.

H5: O papel do CIO como educador € mais importante para
ocupantes do cargo em empresas dependem de aplicacbes

inovadoras em TI.

H6: O papel do CIO com habilidade técnica é mais importante para
ocupantes do cargo em empresas dependem de aplicagbes

inovadoras em TI.

Apesar de as hip6teses nao serem confirmadas, ha uma correlacdo

significativa entre os fatores, quando houve a separacdo dos clusters nao foram

encontradas evidéncias estatisticas de que ha diferenca no perfin do CIO nos

clusters relacionados a necessidade de inovagéo de TI.

Por essa razao, sera testada outra relacdo de causalidade de qual seria a

importancia de Tl em funcao de diferentes perfis de CIO.

4.6 ANALISE DE CLUSTERS ENCONTRADOS NAS COMPETENCIAS DO CIO
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As hip6teses nao foram confirmadas, apesar de haver uma correlacdo
significativa entre quase todos os fatores das competéncias com o papel de TI,
conforme mostrado na Tabela 25, excetuando-se o fator Entregas.

Tal fato pode ser explicado porque a entrega de sistemas, hardware, projetos
etc. € inerente a todos os CIOs, independente da importancia da Tl no negdcio;
diferentemente de outras competéncias em que a importancia das novas aplicacdes
em Tl ajuda a gerar novos modelos de negocios.

Na literatura, em diversas areas do conhecimento, existem alguns casos de
reciprocidade entre causa e efeito, por exemplo, Filipescu et al. (2013), num estudo
sobre a relacdo entre inovagdes tecnoldgicas e exportagcdes, concluiram que a
relacdo € reciproca. Em outro caso e campo de conhecimento, Teasdale (1983)
apresenta que pensar negativamente e ter depressao pode ser causa e efeito um do
outro.

Pelo exposto, esta dissertacdo realizou as analises com outra relacdo de
causalidade, verificando se havia uma possibilidade de reciprocidade entre causa e
efeito. Tendo em vista essas correlagbes, procurou-se uma nova maneira de
agrupar, criando-se novos clusters, partindo-se das competéncias e refazendo-se
essa divisdo em clusters.

A Figura 13 representa como sera desenvolvido este trabalho, a partir de

entdo.
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Figura 13 — Modelo e pesquisa alterado/modificado

Analise Fatorial das variaveis das competéncias.

Analise Fatorial das variaveis da importancia de
inovacao em TI

Analise de Clusters com os 6 fatores relacionados
as competéncias do CIO

Teste t: Comparacdo das meédias da importanciada
inovacao em Tl entre os dois clusters obtidos pelas
6 competéncias do CIO

Fonte: Elaborada pelo autor

Nesse novo modelo, apés a criacdo dos clusters, baseados nas seis
competéncias, foi avaliado se ha diferenca na importancia de novas aplicacbes de
TI, segundo o teste t-Student.

Como as 3 primeiras etapas ja foram realizadas anteriormente, neste item
serd realizada a etapa de andlise de clusters, conforme mostra a Figura 14.
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Figura 14 — Andlise de clusters baseados em cinco competéncias

Analise Fatorial das variaveis das competéncias.

Analise Fatorial das variaveis da importancia de
inovacao em TI

Analise de Clusters com os 6 fatores relacionados
as competéncias do CIO

Teste t: Comparacao das médias da importanciada
inovacao em Tl entre os dois clusters obtidos pelas
6 competéncias do CIO

Fonte: Elaborada pelo autor

Novamente, utilizou-se da metodologia de clusters hierarquicos através do
método Ward, com intervalo baseado na distancia euclidiana quadratica. Foi obtido o
namero de trés clusters. O dendrograma obtido é apresentado na Figura 15.



Figura 15 — Dendrograma para analise de clusters das competéncias do CIO

Cluster

Cluster

Cluster

Tt o e e e e e e e T T i Tt

Fonte: Elaborada pelo autor
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Obteve-se o apresentado nas Tabelas 30 e 31, baseando-se na presenca de
cada uma das seis caracteristicas, para dar significado aos resultados encontrados.
A caracteristica de entregas, apesar de nao ter uma correlagdo significativa, foi
mantida, pois a sua exclusdo tem baixa interferéncia na formacéao dos clusters e,

assim, a pesquisa original sera preservada.

Tabela 30 — Centros do cluster finais

Cluster
1 2 3
Fator Lideranga -4,58 0,41 -0,71
Fator Visdo Estratégica -3,72 0,46 -0,88
Fator Entregas -4,11 0,45 -0,83
Fator Relacionamentos -3,72 0,43 -0,79
Fator Educador -3,02 0,44 -0,89
Fator Técnica -3,45 0,38 -0,68

Fonte: Elaborada pelo autor

Tabela 31 — NUmero de casos em cada cluster

Cluster 1 5
2 189
3 78
Validos 272
Omissos 16

Fonte: Elaborada pelo autor

Os resultados mostram que as caracteristicas sdo mais fortes no grupo 2,
baixas para o grupo 3 e muito mais baixas para o grupo 1.

Segundo Malhotra (2001), na andlise de clusters, podem existir grupos
isolados, que tém pouco significado, como neste caso o grupo 1, que apresentou
apenas 5 respondentes e um valor bem afastado dos outros dois clusters, o que fez
com que fosse eliminado da analise.

Assim, as analises foram realizadas utilizando-se dos clusters 2 e 3; sendo
que no cluster 2 as caracteristicas sdo mais fortes que no cluster 3 e, neste caso, o
recomendado, por se tratar de duas populacoes, é o teste t.
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4.7 TESTE T-STUDENT DA IMPORTANCIA DE NOVAS APLICAGOES DE TI NOS

CLUSTERS OBTIDOS NAS SEIS COMPETENCIAS

Sera analisado, entdo, um teste T entre os clusters 2 e 3 encontrados,
conforme apresentado na Figura 16.

Figura 16 — Teste t com os clusters obtidos com cinco competéncias do CIO

Analise Fatorial das variaveis das competéncias.

Analise Fatorial das variaveis da importancia de
inovacdo em Tl

Analise de Clusters com os 5 fatores relacionados
as competéncias do CIO

Teste t: Comparacdo das médias da importancia da
inovacdao em Tl entre os dois clusters obtidos pelas
6 competéncias do CIO

Fonte: Elaborada pelo autor
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A Tabela 32 apresenta os resultados obtidos.

Tabela 32 — Teste de amostras independentes

Teste de Levene para | teste-t para Igualdade de Médias
igualdade de
variancias
F Sig. t gl Sig.
(bilateral)
FatorPapel da Tl Variancias iguais assumidas 1,76 0,19 2,05 265 0,04

Fonte: Elaborada pelo autor

Para analise dos resultados:

Ho: Ha= Hb
Hi: Ua? Mo

Se Sig = 0,05, o valor a ser analisado deve ser o das Variéncias iguais
assumidas, sendo deve ser visto o valor de variancias iguais ndo assumidas.

Em todos os casos, exceto o Fator Entregas, o valor de Sig atende o valor
das Variancias ndo assumidas, portanto, para haver diferenca entre as médias é
necessario que o Sig (bilateral) seja menor que 0,05 (5%) e no Fator Entregas deve-
se observar a mesma regra, utilizando-se do valor das variancias iguais nao
assumidas.

O valor de Sig para todos os casos € menor que 0,05, portanto, para o fator
Papel da Tl, o Sig (bilateral) foi 0,04 (menor que 0,05), indicando que ha evidéncia
estatistica de diferenca nas médias. Como os outros fatores entraram da
composicao dos clusters, ndo ha sentido em sua analise.

Assim, pode-se afirmar que ha diferencas no papel de Tl, na fungcéo de gerar
inovagao.




89

4.8 CONCLUSAO

Os objetivos, propostos inicialmente, ndo foram atigindos, porém, os achados
permitiram uma outra abordagem para a pesquisa.

Os resultados apresentados mostram que todas as caracteristicas
pesquisadas sao importantes para os ClOs e que no cluster de ClOs que tem
fortemente essas caracteristicas, ha uma importadncia maior da necessidade de
novas aplicagbes de Tl na empresa.

Na caracteristica Habilidade de cumprir entregas nao foi possivel encontrar
uma correlacao significativa com o papel de novas aplicagcbes em TI. Tal fato é
explicado porque em todo tipo de negdcio hda uma necessidade inerente de
entregas, seja desde um novo modelo de negocios até mesmo algo bem basico,
como entregar um suprimento para uma impressora.

Esses achados mostram o CIO como agente transformador da empresa e
gerador de novos negocios para a mesma, destacam essa visao Waller et al. (2010)
dizendo que o valor que um CIO entrega € uma combinagcdo do conhecimento em
tecnologia e em negécios, amplificado por uma habilidade executiva de lideranca.
Afirmam, ainda, que é necessario o CIO agir proativamente envolvendo os demais
membros de gerenciamento da empresa no propésito do negécio. Como citado na
introducao, segundo Khallaf e Skantz (2015), a indicag&o do CIO pode alterar o valor
das acdes de uma empresa, mostrando a importancia da funcao para o negocio.



90

5 CONSIDERACOES FINAIS

A presente pesquisa comeg¢ou como uma avaliagao do perfil do CIO e suas
caracteristicas, considerando-se a classificacdo de empresas de Tl, segundo o Grid
Estratégico apresentado por Nolan e McFarlan (2005) e modelos que se
assemelhavam a este: Sojer et al. (2006) e Peppard et al. (2011).

Apdbs uma avaliagdo, o foco mudou para uma classificagdo de empresas em
fungéo do eixo das abcissas do Grid Estratégico que divide as empresas em relagcéo
a sua necessidade, em maior ou menor grau, de novas aplicagbes em TI.

A proposta inicial era separar os entrevistados em dois clusters, segundo a
necessidade de novas aplicacbes em TI, e compara-los utilizando-se do teste t-
Student, verificando se havia diferenca estatistica nas caracteristicas encontradas
em cada um deles, porém, foram encontrados trés clusters que levaram a realizagao
do teste ANOVA e pelos dados encontrados nao foi possivel afirmar que havia
evidéncias estatisticas de diferenca nos trés conglomerados.

Foi feito entdo um trabalho com os dados para encontrar outras
possibilidades, devido a existéncia de uma correlagéo significativa entre os fatores, e
foi constatado que em um dos grupos todas as caracteristicas se apresentavam
fortemente e que nesse grupo ha uma diferenca na necessidade de novas
aplicacées de TI, ou seja, ClOs que tem fortemente as caracteristicas geram a
necessidade de novas aplicagdes de Tl dentro do negdcio ao qual estdo inseridos,
colocando o papel da Tl em um outro patamar.

Assim, esta dissertacdo contribuiu para a geragcdo de conhecimento,
constatando estatisticamente que o perfil do CIO influencia o papel da Tl nas
organizagbes. Essa constatacdo, apesar de estar numa direcdo contraria a proposta
deste trabalho e da literatura consultada, é possivel numa relagcao de mao dupla de
causa e efeito, conforme outros exemplos também destacados em outros artigos.

Outra contribuicao relevante € uma escala com seis caracteristicas do CIO,
através de uma survey, sendo tratada utilizando-se de estatistica.
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5.1 IMPLICACOES PRATICAS

Os achados encontrados mostram um CIO atuante que busca novas
aplicag6es de TI, atuando como um agente de transformacao do negdcio, dentro de
um contexto de transformacao digital. Barua et al. (2004) corroboram essa visao
afirmando que muitas organizagdes tradicionais empreenderam importantes
iniciativas para alavancar e transformar, digitalmente, as relagbes de negocios para
melhorar a performance da empresa, contexto que este trabalho confirma.

O CIO é o principal gestor de Tl na organizacéao e, segundo Kor e Mahoney
(2004), as empresas podem criar valor econdmico ndo devido a mera posse de
recursos, mas devido a uma gestao eficaz e inovadora de recursos, ou seja, com
sua atuagao novos negdcios podem ser criados a partir da Tl, como tem acontecido.

Nesse contexto, o CIO deve apoiar os demais membros da empresa,
mostrando o valor da Tl e auxiliando-os a criar vantagens competitivas através da
mesma, gerando, assim, conexdo entre o investimento em Tl a estratégia da

empresa e geracao de novos negdécios, explorando outras possibilidades.
5.2 LIMITACOES E OPORTUNIDADES PARA ESTUDOS FUTUROS

Uma das limitagbes do estudo € a dificuldade de classificacdo das empresas
entre as que tém maior necessidade de Tl e menor, ha uma tendéncia natural de
que os entrevistados em classificar sua empresa como dependente de novas
aplicacbes de Tl, mesmo porque novos negocios tém sido gerados e outros
transformados a partir de novas aplicacdes. Ayres e Willians (2004) afirmam que,
nos proximos anos, o crescimento da Tl deve ser impulsionado a partir de novas
aplicacOes baseadas na tecnologia existente.

Outra limitacao refere-se a dificil avaliacdo, que pode ser enviesada, de uma
posicao importante, dentro da organizacao, tanto pelos ocupantes quanto para os
liderados em saber e expor exatamente o que € necessario para os ocupantes da
posicao.
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Ha espaco para pesquisar as relacbes dessas conclusbes com a teoria
resouce based view, tendo em vista que o CIO também & um recurso humano da
empresa e pode gerar valores para a organizagao.

O cluster com cinco respondentes poderia ser objeto de uma analise
qualitativa para entender as razbes pelas quais sua média foi bem diferente das

demais em grupo com poucas respostas.
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APENDICE 1 - QUESTIONARIO

A. Questao sobre o CIO

Vocé é o principal responsavel pela Tl da empresa?

Sim Nao

B. Questionario sobre a empresa

Quadrante Estratégico, Nolan e McFarlan (2005), sobre as afirmacdes abaixo
deve ser assinalado o grau de concordancia com cada uma delas, em relagéo a
empresa na qual trabalha o CIO:

a) Novas tecnologias da informagdo propiciam um melhor processo e

transformacao nos servigos prestados.
b) Novas tecnologias propiciam principalmente uma reducao de custos.

c) Novas tecnologias reduzem gaps em relacdo aos concorrentes no que diz

respeito aos custos, servicos e processos.

Discordo Discordo Discordo Né&o concordo, Concordo Concordo Concordo
Fortemente Parcialmente nem discordo Parcialmente Fortemente

C. Questionario sobre o Diretor de Tl

Competéncias, através de questionario, baseadas nas caracteristicas
encontradas pelo autor, sobre as afirmagdes abaixo deve ser assinalado o grau de
concordancia com cada uma delas, tendo em vista o ocupante da posi¢ao de CIO:

1. E lider.

2. Guia a organizacao no uso de TI.
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3. Cria expectativas de valores compartilhados nas areas na utilizagao
de TI.

4. Influencia stakeholders-chave.

5. Cria um espirito de time.

6. E visionario.

7. Prevé opcdes e oportunidades em tecnologia da informacéo.

8. Consegue entender o mercado no qual a empresa esta inserida.
9. Utiliza pesquisas de mercado, para avaliagao do negécio.
10.Traz novas tecnologias.

11.Colabora para a estratégia da empresa.

12.Cumpre com as entregas.

13. Atinge credibilidade com o negdcio e as pessoas.

14.Usa técnicas para cumprir entregas, como gerenciamento de

projeto.
15.Gerencia riscos.
16.Cumpre expectativas.
17.Tem habilidade de relacionamentos.
18.Expressa empatia com pares.
19. Expressa empatia com subordinados.
20. Escuta os demais membros da empresa.
21.Constrdi redes pessoais fora da organizagao.
22.Utiliza os canais adequados de comunicacéo.
23.E um educador.
24.|dentifica os gaps operacionais para sana-los.
25.Realiza para os usuarios os treinamentos adequados.

26.Corrige falhas através de treinamento.
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27.Desenvolve o time que lidera.

28.E tecnicamente capaz.

29. Atende adequadamente a manutencao de Tl na empresa
30. Tem habilidade técnica adequada a fungao.

31.Gerencia a producéo de TI.

32.Projeta adequadamente os sistemas e a infraestrutura.

33.Apoia os sistemas da empresa.

Discordo Discordo Discordo N&o concordo, Concordo Concordo Concordo
Fortemente Parcialmente nem discordo Parcialmente Fortemente
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APENDICE 2 — CARTA CONVITE A PESQUISA

Prezado Sr./Sra.

Sou aluno de mestrado do Grupo de Gestao em Tecnologia da Informagéo da
Engenharia de Producdo da Escola Politécnica da USP e estou realizando uma
pesquisa para obter uma melhor compreensdao do perfil do CIO no Brasil em
empresas com diferentes orientacées de negocios.

Gostaria de novamente, pedir sua ajuda. Suas respostas serdo importantes

para nos ajudar a obter uma melhor compreensao desse perfil.

E uma pesquisa rapida, demora em torno de 4 minutos. Toda a informacéo
que vocé fornecer sera tratada com confidencialidade.

Agradeco o seu tempo para concluir este questionario. Se vocé tiver alguma
divida sobre a pesquisa, entre em contato com Marcelo via e-mail

marcelo_junqueira@usp.br ou telefone 11 9.9609-9889.
Se vocé ja respondeu essa pesquisa, por favor, desconsidere essa
mensagem.

Para acessar o questionario, clique no link abaixo:

https://pt.surveymonkey.com/r/'5TSPHR7

Muito obrigado.

Marcelo Dias Junqueira
Mestrando em Engenharia de Producgéo


https://pt.surveymonkey.com/r/5TSPHR7

