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Proposicao de um modelo exploratorio dos

fatores relevantes para o desempenho

profissional do CIlO brasileiro

RESUMO

Etienne Hubert Vreuls
Luiz Antonio Joia

O objetivo neste trabalho é obter um modelo exploratério dos fato-
res relevantes para o desempenho profissional do Chief Information
Officer (CIO) brasileiro. Para tal, foi realizada uma pesquisa de
natureza exploratoria por meio de abordagem quantitativa. Foram
considerados na pesquisa seis frameworks tedricos encontrados
na literatura mundial, os quais descrevem atributos associados
ao desempenho profissional do CIO, buscando assim obter-se um
melhor entendimento do problema de pesquisa. A partir dai, foi
elaborado um questiondrio, sendo esse o instrumento de coleta
de dados utilizado neste estudo. Aplicado o questionario, a partir
de um web survey, obteve-se a participacao de 111 respondentes,
todos CIOs brasileiros. Uma vez efetuada a coleta de dados, foi
adotada analise fatorial exploratdria, com o propodsito de obter-se
um modelo exploratério. Como resultado do estudo, propds-se um
modelo exploratorio de sete fatores relevantes para o desempenho
profissional do CIO brasileiro, quais sejam: visdo do negocio;
suporte a organizagao via tecnologia da informacao (TI); capaci-
dade de influenciar a organizagdo; capacidade técnica; networking
externo; gestdo da operacdo de TI; e visdo inovadora do uso de
TI. Ao final, sdo apresentadas as limita¢des do artigo, assim como
propostos passos futuros para essa linha de pesquisa.

Palavras-chave: Chief Information Officer, C10, desempenho

profissional, tecnologia da informagao.

1. INTRODUGAO

Chief Information Officer (C10) é o nome dado atualmente ao responsavel
pela tecnologia da informagdo (TI) de uma organizag¢do. Sua atuagdo como
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profissional ¢ recente no Brasil, j& que o uso de T nas empresas
brasileiras, de forma mais abrangente, inicia-se nos anos 1970.

Segundo varios autores, a posicdo do CIO ¢ de extrema
importancia para as organizag¢des, uma vez que ele deve cola-
borar para alinhar a estratégia organizacional com a TI (EARL,
1989; BANKER, HU e PAVLOU, 2006), ajustando a TI as
necessidades do negocio (GROVER, 1993).

A partir dos anos 1980, em fun¢do das transformacdes
que a TI provocou no mundo dos negdcios, a figura do CIO
passou a ter mais influéncia nas organizagdes (SYNNOTT e
GRUBER, 1981). A competi¢do a qual as empresas estavam
submetidas passava entdo a ter, também, caracteristicas decor-
rentes da evolucdo tecnoldgica, com todas as suas facilidades
e complexidades (BENJAMIN, DICKINSON e ROCKART,
1985; GALAS e MARQUES, 2006).

Nesse novo ambiente, as empresas passam a enxergar a T1
como uma area nao apenas de apoio, mas também estratégica.
Assim, a fungdo do responsavel pela TI passa a ser revestida
desse novo tipo de atribui¢ao, agregando-se a seu perfil — tradi-
cionalmente técnico —, caracteristicas de “homem de negocios”
(SYNNOTT, 1987; LANCIT, 2001). O CIO seria, portanto,
um dos principais elementos de ligagdo entre o negocio e a Tl
em constante transformagdo (EARL, 1989). Ele deve ajustar
a TT as necessidades do negocio (GROVER, 1993; KITZIS e
BROADBENT, 2005) e colaborar para garantir a otimizacao
dos custos e a reducdo dos riscos na adocdo de tecnologias da
informagao (BORITZ e LIM, 2007).

Sob essa oOtica mais estratégica da TI, as organizagdes
passam a desejar um executivo-chefe de TI que ndo possua
apenas caracteristicas técnicas, mas que também agregue
caracteristicas gerenciais (LANCIT, 2001). Assim, tornou-se
cada vez mais importante para o CIO deter como caracteristica
basica determinado equilibrio entre duas vertentes: a técnica e
a gerencial (IGBARIA, GREENHAUS ¢ PARASURAMAN,
1991). Desse modo, esse profissional, cujas atribui¢des sdo
cada vez mais complexas, percebe que nem sempre suas
caracteristicas eminentemente técnicas sdo suficientes para
enfrentar os desafios de um dia a dia baseado em transformagdes
(BENJAMIN, DICKINSON e ROCKART, 1985; LOOGMA,
UMARIK e VILU, 2004). A dualidade revelada por suas carac-
teristicas técnicas e, a0 mesmo tempo, gerenciais, a necessidade
do entendimento do contexto organizacional, a percepgdo da
dosagem adequada de inovagao e também a responsabilidade
pelas mudancas culturais proporcionadas pelo uso da TI sao
algumas das pressdes as quais esse profissional passa a ser
constantemente submetido (CHATTERJEE, RICHARDSON
e ZMUD, 2001).

Este trabalho surgiu como uma oportunidade de apresen-
tar, ao universo dos CIOs brasileiros, um modelo de fatores
relevantes para seu desempenho profissional. Nele pretende-
-se oferecer a esses profissionais uma visdo relevante acerca
desses fatores, que lhes permita ter um melhor entendimento
do contexto organizacional em que se encontram.

Sojer, Schldger e Locher (2006) alertam que ha bem poucos
trabalhos recentes que oferecem uma visdo sistémica acerca
dos fatores relevantes para o desempenho profissional do CIO.
Com isso, eles questionam se os estudos ja realizados — em sua
maioria anteriores ao ano 2000 — ainda permanecem atuais
(SOJER, SCHLAGER e LOCHER, 2006). A essa provocagio
— compor uma visao atualizada e sistémica acerca dos fatores
relevantes associados ao desempenho profissional do CIO —,
adiciona-se a necessidade de adaptacao desses trabalhos a rea-
lidade brasileira.

Dessa forma, nesta pesquisa procura-se discorrer sobre
as caracteristicas basicas necessdrias — técnicas ou ndo — ao
desempenho profissional do CIO, segundo os proprios CIOs
e a literatura académica, visando propor um novo modelo de
fatores relevantes para o desempenho profissional do CIO bra-
sileiro. Em outras palavras, seu objetivo principal ¢ identificar
quais sdo as principais caracteristicas que o CIO deve ter —na
percepgao do proprio CIO —para o desempenho de suas fungoes
na realidade empresarial brasileira.

O artigo esta estruturado em cinco segdes. Apds esta intro-
dugdo, na se¢do 2 apresenta-se o referencial tedrico utilizado.
Em seguida, na se¢do 3, os procedimentos metodologicos
adotados sdo detalhados. A partir dai, na se¢do 4, apresentam-
-se a analise de dados ¢ 0 modelo exploratério dela oriundo.
Finaliza-se o artigo na se¢do 5 com observacgdes finais, as
quais abrangem as conclusdes do trabalho, suas implicagdes
académicas e gerenciais, as limitacdes da pesquisa em questao
e a proposta de uma agenda de pesquisa associada a esse tema.

2. REFERENCIAL TEORICO
2.1. O Chief Information Officer - ClIO

Chief Information Officer (C10) ¢ a denominagao utilizada
para designar o principal executivo de TI de uma organizagao.
Embora possua diversas nomenclaturas, em funcéo das parti-
cularidades e cultura de cada empresa, esse termo, utilizado de
maneira genérica (LEPORE, 2000), evidencia a importancia
adquirida pela TI no mundo corporativo. Segundo Kitzis e
Broadbent (2005), o CIO ¢ o responsavel por identificar as in-
formagdes e tecnologias necessarias a organizagao para, entdo,
entregar os servigos correspondentes. De fato, o conceito de
CIO ¢ muito abrangente e sua nomenclatura varia de organi-
zagdo para organizagdo (LEPORE, 2000). Assim sendo, neste
trabalho considera-se C10 aquele profissional responsavel pela
TI de uma organizacdo, ou de parte dela.

Abusca pela competitividade, dentro de um ambiente novo
com caracteristicas de forte evolucdo tecnoldgica, induziu as
organizagdes a revestirem o responsavel pela area de TI de um
novo tipo de atribuicdo. Esse profissional, além de expertise
tecnologica até entdo caracteristica da fungdo, teria também
de demonstrar caracteristicas gerenciais (SYNNOTT, 1987).
Deveria ser aquele profissional que faria a integragao entre a
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linguagem dos negdcios e a crescente necessidade de adaptacao
da empresa ao mundo tecnologico, garantindo a ela os niveis de
competitividade e inovagdo demandados por uma economia em
mudanca (EARL, 1989). Em outras palavras, segundo Grover
(1993), esse profissional seria um dos principais responsaveis
pelo alinhamento de TI com o negdcio da empresa.

2.2. Atributos relevantes ao desempenho profissional do CIO:
frameworks existentes

Segundo Galas e Marques (2006), a garantia de alinhamento
de TI a estratégia corporativa deve guiar o desenvolvimento
de atributos relevantes ao desempenho profissional do CIO.
Para isso, atributos sociais e intelectuais sdo necessarios. Os
atributos intelectuais garantem a qualidade do alinhamento, na
medida em que validam metodologias e estratégias. Ja os de
cunho social t€ém seu foco nas relagdes humanas necessarias
a esse alinhamento (REICH e BENBASAT, 2000). Além dos
tradicionais atributos técnicos, passa a ser também necessario
ao CIO desenvolver atributos profissionais associados a comu-
nicagdo, negbcios, gerenciamento de pessoas e planejamento
estratégico (ROCKART, 1982).

Dessa forma, Ravarini ef al. (2001) indicam trés bases de
conhecimento para o desenvolvimento desses atributos neces-
sarios, baseando-se em Boyatzis (1982) e Spencer e Spencer
(1993): 0 que fazer — conhecimento da empresa, de suas me-
todologias e do trabalho a ser desempenhado em seu contexto;
como fazer — conhecimento técnico propriamente dito; como
ser — valores relacionados as relagdes pessoais.

Nesse sentido, Laplante e Bain (2005) oferecem cinco ti-
pologias que retinem os principais atributos estratégicos as-
sociados ao CIO. Esses agrupamentos, identificados também
por Cash e Pearlson (2004), sdo os seguintes: estrategista de
negdcio; estrategista de T1; advogado/promotor de tecnologias;
agente de mudangas; e lider funcional.

Para este trabalho, foram analisados seis frameworks asso-
ciados aos atributos relevantes para o desempenho profissional
do CIO, obtidos a partir da literatura académica internacional,
os quais sdo a seguir detalhados. Esses frameworks formaram
a base para a consolidacdo dos atributos-chave associados ao
desempenho profissional dos CIOs, os quais foram usados no
questionario de pesquisa desenvolvido e aplicado, conforme
explicado na segd@o seguinte.

2.2.1. Framework de Earl (1996)

O framework pioneiro de Earl (1996) torna-se interessante
para este trabalho, na medida em que investiga elementos
relativos a sobrevivéncia do CIO na organizagdo. Assim,
caracteristicas individuais/pessoais do CIO sdo relacionadas
a aspectos relativos a seu desempenho. O desenvolvimento
desses atributos pelo CIO ¢ fator critico para sua sobrevivéncia
na organizacao (EARL, 1996). Nesse sentido, pode-se inferir

que as caracteristicas fundamentais a serem desenvolvidas pelos
CIOs coincidem com aquelas necessarias a sua sobrevivéncia.

O framework de Earl (1996) apresenta dez atributos relevan-
tes para o desempenho profissional do CIO, a seguir detalhados.
Cada um deles recebeu a designacdo Er.i (i=1,10).

® Er.1 Conhecimento de Tl
Reflete o conhecimento técnico necessario ao CIO.

® Er.2 Experiéncia em sistemas
A experiéncia em sistemas de informagdo desponta como
atributo relevante ao desempenho do CIO. Esse atributo esta
relacionado, portanto, a formagao e a experiéncia pregressas
do CIO.

® Er.3 Credibilidade
Indica a garantia de desempenho da area de TI. Esse atri-
buto esta relacionado a capacidade do CIO em gerir os
indicadores dessa area, controlar seu orgamento e atender
adequada e tempestivamente as areas usuarias. Ele reforga
a vis@o de que a organizacdo tera da area de TI ¢ de seu
proprio CIO.

® Er.4 Visao compartilhada
Refere-se ao alinhamento da visdao de TI relacionada as
necessidades da organizagdo e aos esfor¢cos constantes em
perseguir propdsitos comuns.

® Er.5 Planejamento proativo
Indica a necessidade de criagdo de um planejamento de
TI integrado (alinhado) ao planejamento estratégico da
companbhia.

e Er.6 Atitude da organizagao em relagao a Tl
Indica como o CIO leva a organizagao a enxergar a Tl — que
expectativas tem e que contribui¢des dela espera.

® Er.7 Construgao de relacionamentos
Indica a capacidade do CIO em conquistar aliados e/ou pa-
trocinadores para as iniciativas de TI. Revela o networking
interno promovido e cultivado pelo CIO.

® Er.8 Relacionamento com o Chief Executive Officer (CEQ)
Indica um tipo de relacionamento especifico construido
com o principal executivo da organizagio. E um facilitador
para o reconhecimento do CIO no grupo ¢ para o apoio
financeiro e moral para as iniciativas de TI. Além disso,
manifesta-se como uma garantia do alinhamento de TI as
estratégias do negocio.

® Er.9 Habilidades sociais
As habilidades relacionadas ao trabalho em equipe, a co-
municagdo e a motivagao do time compdem este atributo.
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® Er.10 Sensibilidade
A percepgdo do que ¢ importante para a empresa em dado
momento ¢ a caracteristica basica deste atributo. Além
da defini¢do das prioridades ¢ da nogdo da viabilidade
dos custos de TI, o CIO serd mais bem-sucedido se tiver
sensibilidade quanto ao momento certo de ousar ou recuar.

2.2.2. Framework de Periasamy e Seow (1998)

Segundo Periasamy e Seow (1998), o CIO deve posicionar
a TT organizacional num contexto de negdcios, planejando e
suportando o desenvolvimento, transformacao e redesenho de
processos de negocios. Assim, de uma forma holistica, o CIO
deve ser responsavel por criar um ambiente que possa suportar
0s objetivos corporativos.

O framework de Periasamy e Seow (1998) apresenta cinco
atributos relevantes para o desempenho profissional do CIO, a se-
guir detalhados. Cada um deles recebeu a designagao Ps.i (i=1,5).

® Ps.1 Conhecimento do negécio
Este atributo avalia a necessidade de entendimento, pelo
CIO, do contexto em que a T1 atua, de forma a poder propor/
manter seu alinhamento com o negocio.

® Ps.2 Versatilidade e sagacidade
Ter sensibilidade para propor solugdes inovadoras e, ao
mesmo tempo, relevantes a organizagao nas circunstancias
em que ela se encontra, compde a base deste atributo.

® Ps.3 Competéncia técnica
Indica as habilidades técnicas necessarias ao CIO.

® Ps.4 Gerenciar, interagir e motivar a equipe
A lideranca interna do CIO ¢é apontada como um atributo
essencial ao alcance dos objetivos de TI.

® Ps.5 Manter bom relacionamento com pares, equipe e
parceiros externos
As caracteristicas do CIO relativas a seu relacionamento
interpessoal, necessarias a condugdo das atividades de TI,
sdo avaliadas por este atributo.

2.2.3. Framework de Ravarini et al. (2001)

Este modelo (RAVARINI et al., 2001) procurou identificar
quais os atributos necessarios ao CIO para o melhor aproveita-
mento das novas tecnologias, com o intuito de obter um melhor
desempenho corporativo. O framework emergiu a partir dos
dois frameworks anteriores e das respostas a um questionario
submetido a CIOs predominantemente europeus.

O framework de Ravarini et al. (2001) apresenta 12 atributos
relevantes para o desempenho profissional do CIO, a seguir
detalhados. Cada um deles recebeu a designagao Rv.i (i=1,12).

® Rv.1 Habilidades interpessoais
Manter os relacionamentos com a equipe e consultores
externos.

® Rv.2 Visao holistica
Enxergar a empresa como um todo.

® Rv.3 Visao de longo prazo
Avaliar as consequéncias das decisdes de longo prazo, bem
como as oportunidades oferecidas pelas novas tecnologias.

® Rv.4 Lideranga efetiva
Estabelecer objetivos e congregar toda a empresa para atin-
gi-los.

® Rv.5 Propensao a inovar
Manter-se atualizado de forma a poder avaliar as novas
oportunidades de TI para o negocio.

® Rv.6 Conhecimento gerencial
Conhecimento, por parte do CIO, de modelos gerenciais e
de ferramentas de gestao.

® Rv.7 Conhecimento do negécio
Conhecimento, por parte do CIO, dos processos, dos fluxos
de informagdo, das competéncias necessarias a equipe e das
atividades do negocio.

® Rv.8 Conhecimento do ambiente de negdcio
Reconhecer o ambiente e 0 momento que o negdcio atra-
vessa.

® Rv.9 Conhecimento técnico
Conhecimento técnico, por parte do CIO, das oportunidades
oferecidas por TI e de suas funcionalidades.

® Rv.10 Expertise técnica
Vivéncia profissional do CIO.

® Rv.11 Capacidade de planejamento
Capacidade do CIO em desenvolver planejamento de TI
capaz de suportar o negdcio.

® Rv.12 Capacidade de avaliar os impactos organizacionais
Capacidade do CIO de avaliar os impactos econdmicos ¢
organizacionais de TI.

2.2.4. Framework de Tagliavini et al. (2004)

Da mesma forma que no framework descrito anteriormente,
os autores (TAGLIAVINI et al., 2004) buscaram identificar
o conjunto de atributos necessarios ao CIO — técnicos ¢ ge-
renciais — para conduzir esfor¢os de TI que fossem efetivos a
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organizagdo e que tivessem impacto positivo no desempenho
corporativo. Para a construcao deste framework, além da andlise
dos frameworks anteriores, foram consultados 158 CIOs ita-
lianos, estabelecendo-se cinco atributos associados ao desem-
penho do CIO, os quais interferem fortemente nas atividades
de TI de uma organizagdo. Cada um desses atributos, a seguir
detalhados, recebeu a designagdo Ta.i (i=1,5).

® Ta.1 Gerenciamento de RH
Atividades relacionadas a contratagdo de pessoal de TI,
treinamento (profissionais de TI e/ou usuarios), integragao
das equipes de TI e desenvolvimento das pessoas.

® Ta.2 Gestdo estratégica de TI
Capacidade de estabelecer solu¢des de TI, avaliando as
oportunidades estratégicas do negocio.

® Ta.3 Gerenciamento de operagoes de Ti
Capacidade de gerenciar adequadamente a operagao de TI.

® Ta.4 Gestdo dos relacionamentos de TI
Capacidade em desenvolver relagdes com a organizagdo,
pares, usuarios, consultores ¢ académicos. Da mesma forma,
capacidade de promover a TI.

® Ta.5 Gestdo organizacional de TI
Entender as contribui¢des da TI ao desenvolvimento da
organizagao.

2.2.5. Framework de Kitzis e Broadbent (2005)

Dadas as novas condigdes enfrentadas pelos CIOs, Kitzis
e Broadbent (2005) buscaram identificar as dez prioridades
desse profissional nestes tempos. Este framework apoiou-se na
pesquisa anual do Gartner, que busca identificar as agendas e
prioridades de negdcio, estratégicas, técnicas e gerenciais de
CIOs do mundo todo. Em 2004, o estudo do Gartner reuniu
mais de 950 respondentes. O framework desenvolvido a partir
desses resultados apontou os principais atributos associados
ao CIO, indicando a necessidade de um perfil mais proativo.

O framework de Kitzis e Broadbent (2005) apresenta dez atri-
butos relevantes para o desempenho profissional do CIO, a seguir
detalhados. Cada um deles recebeu a designacao Kb.i (i=1,10).

® Kb.1 Lideranga
Influenciar tanto sua equipe como seus pares.

e Kb.2 Conhecimento dos fundamentos do negdcio
Conhecer o ambiente em que o negdcio esta inserido.

® Kb.3 Visdo de Tl alinhada ao negécio
Identificar como a TI pode acelerar o alcance das metas es-
tratégicas corporativas.

® Kb.4 Moldar a Tl segundo as expectativas
Identificar as expectativas das demais areas, para formar a
base das politicas de TI.

® Kbh.5 Governanca
Estabelecer um modelo de governanga que garanta a cre-
dibilidade da TI.

® Kbh.6 Integragdo entre as estratégias de negocio e de Tl
Garantir que os projetos de TI estejam ligados a estratégia
corporativa.

® Kb.7 Estrutura enxuta
Estabelecer uma estrutura de TI utilizando processos, ge-
renciamento estratégico de TI e embasamento financeiro.

® Kb.8 Cultura de alta performance
Manter o perfil da equipe de TI adequado as necessidades
corporativas.

e Kb.9 Gerenciamento de riscos
Gerenciar adequadamente os riscos associados a TI na
organizagao.

® Kb.10 Linguagem de negécios
Comunicar as contribui¢des de TI a organizagdo, em lin-
guagem de negbcios.

2.2.6. Framework de Lane e Koronios (2007)

Com o proposito de confirmar empiricamente os frame-
works tedricos existentes na literatura e apresentados ante-
riormente, Lane e Koronios (2007) realizaram uma pesquisa
on-line com a participag@o de 46 CIOs. A principal descoberta
foi uma nova énfase dada as caracteristicas mais voltadas as
competéncias de negdcio e estratégicas sem, no entanto, deixar
de lado aquelas mais técnicas, voltadas as atividades gerenciais.

O framework de Lane e Koronios (2007) apresenta 14 atri-
butos relevantes para o desempenho profissional do CIO, a
seguir detalhados. Cada um deles recebeu a designagido LKk.i
(i=1,14).

Lk.1 Lideranga
Influenciar a organizacao — pares e equipe — para o alcance
de seus objetivos.

® Lk.2 Planejamento estratégico da infraestrutura de Tl
Desenvolver um planejamento estratégico de TI, alinhado
ao plano estratégico de negocios.

® Lk.3 Alinhamento com o negdcio e inovagao
Suprir o negdcio com inovagdes tecnoldgicas que sejam
pertinentes a0 momento/contexto organizacional.
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® Lk.4 Gerenciamento de recursos humanos de Ti
Manter e contratar recursos de T1.

® | k.5 Gestao dos relacionamentos
Relacionar-se adequadamente com as demais areas da
organizagdo, permitindo viabilizar a¢des/projetos de TI.

® Lk.6 Orcamento e controle
Gerenciamento financeiro adequado da area de TI, buscando
a viabilizagdo dos investimentos necessarios.

® Lk.7 Governanga e adequagao as regulamentagoes
Atender as regulamentagdes e criar padrdes de governanga
que oferegam transparéncia aos investidores e ao governo.

® k.8 Relacionamento com fornecedores
Estar atualizado em relagdo a produtos e/ou tecnologias
emergentes, de modo a permitir que a organizagdo possa
obter um maior aproveitamento dos recursos oferecidos
pelo fornecedor.

® Lk.9 Seguranga da informagao/continuidade de negdcios
Gerenciar adequadamente os riscos associados a TI.

® Lk.10 Gestao de processos de negécio
Buscar oportunidades de melhoria nos processos de nego-
cio, por meio da utilizagao de TI.

® Lk.11 Gestao de projetos
Conhecer modelos de gestao de projetos de TI.

® Lk.12 Gestao da arquitetura de Tl
Manter a operacao de TI adequada as necessidades cor-
porativas.

® | k.13 Gestao do conhecimento
Manter o conhecimento essencial a0 negdcio na organizagao
(relativamente aos sistemas informatizados).

® Lk.14 Medigao de valor agregado ao negécio
Utilizar métricas como justificativa para os investimentos
de TI, relacionando-as as metas do negocio.

2.3. Consolidagao dos atributos relevantes para o
desempenho profissional do CIO

A partir dos frameworks apresentados, 56 atributos foram
identificados, o que levaria ao desenvolvimento de um ques-
tionario on-line com 56 perguntas em escala Likert, como
explicado na se¢do a seguir. Lane e Koronios (2007) argumen-
tam que questionarios com elevado nimero de perguntas tém
pouca probabilidade de serem preenchidos por CIOs, dada sua
dindmica profissional. Dessa forma, criou-se um grupo focal

(RUEDIGER e RICCIO, 2004) composto por seis CIOs que, em
fevereiro de 2009, se reuniram para buscar uma consolidacao
dos atributos identificados, analisando se possuiam algum tipo
de redundancia entre si, isto €, se apontavam para o mesmo
tipo de caracteristica desejada para o CIO.

Assim sendo, o grupo focal concluiu que os 56 atributos
poderiam ser consolidados em 25, conforme consta no quadro
na pagina 313. Esses 25 atributos relevantes ao desempenho
profissional do CIO foram, entdo, transformados em questdes
no questionario de pesquisa elaborado e usado para coleta de
dados, como explicado no topico a seguir.

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

3.1. Coleta dos dados

Conforme dito anteriormente, elaborou-se questionario ele-
tronico com 25 perguntas, a ser distribuido pela Internet, a partir
dos atributos consolidados apresentados no quadro da pagina
313. Isto é, cada atributo foi considerado uma variavel manifesta
— indicador —, mensuravel via uma Unica pergunta respondida
pela amostra de respondentes. Assim, na auséncia de uma escala
testada para avaliar a variavel latente desempenho profissional
do CIO brasileiro, adotou-se o procedimento em questao.

O publico-alvo da pesquisa — detalhado a seguir — foi
convidado a preencher o questionario, por meio de convite
realizado por e-mail, o qual direcionava o respondente para
site proprio para web survey. Segundo Emory e Cooper (1991),
considerando-se a dificuldade de agenda dos CIOs, essa abor-
dagem ¢ considerada a melhor para esse tipo de publico, o que
¢ corroborado por Lane e Koronios (2007).

As questdes foram submetidas aos respondentes em escala
do tipo Likert. Essa escala obriga os participantes a indicarem
seu grau de concordancia com os estimulos a que estdo subme-
tidos em cada uma das questdes (MALHOTRA, 2006). Ain-
da segundo Malhotra (2006), uma das principais vantagens des-
se tipo de escala ¢ ser facil de construir, de aplicar e de ser en-
tendida pelo respondente.

A escala Likert normalmente utilizada tem cinco/sete
categorias de respostas, variando de “discordo totalmente”
a “concordo totalmente” (MALHOTRA, 2006). Entretanto,
foi empregada uma escala com apenas quatro categorias de
resposta, com o proposito de eliminar o elemento neutro —
evitando-se que esse elemento fosse usado em caso de duvida
do respondente —, conforme apresentado a seguir:

e o atributo em questdo ndo ¢ relevante para o desempenho
profissional do CIO;

® 0 atributo em questdo oferece pouca relevancia para o de-
sempenho profissional do CIO;

e o atributo em questdo ¢ relevante para o desempenho profis-
sional do CIO;

e o atributo em questdo ¢ imprescindivel para o desempenho
profissional do CIO.
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Atributos Relevantes para o Desempenho Profissional dos CIOs

Identificar o momento certo para oferecer novas tecnologias.
Estar atualizado tecnologicamente.
Ter capacidade de avaliar os impactos organizacionais decorrentes de novas

Buscar solugdes segundo as oportunidades de negacio.

Criar relacionamento com as demais areas da organizagao — networking interno.
Manter relacionamento fora da organizagéo — networking externo.

Capacidade de comunicar-se em linguagem de negocios.

Manter um modelo de governanga de TI.

Ter experiéncia em gestéo de projetos.

Ser um apoio para as demais areas atingirem seus objetivos.

Ter a capacidade de enxergar a organizagédo como um todo.
Conhecer as expectativas das demais areas.

Liderar efetivamente a equipe de TI.

Exercer a lideranca em toda a organizagao.

Manter a operagéo de Tl (atividades de operagéo).

Avaliar constantemente os riscos associados a TI.

Manter o perfil do time de Tl adequado as necessidades corporativas.
Ter capacidade de contratar, treinar, integrar e desenvolver pessoas

Ter capacidade de desenvolver um planejamento de Tl capaz de suportar o

Conhecer os processos de negécio.

Atributos  Referéncias Fatores Relevantes
1 Er.10; Ps.2; Rv.8; Ta.5; Rv.3; Lk.3
2 Rv.5
. Rz tecnologias.
4 Ta.2; Lk.10
5 Lk.8 Manter um relacionamento préximo com os fornecedores.
6 Er7; Er8
7 Lk.5; Ps.5; Rv.1; Ta.4
8 Kb.10
9 Er.3; Rv.6; Kb.5; Lk.7; Lk.14
10 Kb.7; Lk.6 Utilizar métricas financeiras.
11 Er.1; Ps.3; Rv.9 Ter formagao em TI.
12 Er.2; Rv.10 Ter experiéncia em TI.
13 Lk.11
14 Er4; Er.6; Kb.3
15 Rv.2
16 Kb.4
17 Ps.4; Rv.4; Kb.1; Lk.1
18 Er9
19 Lk.12
20 Kb.9; Lk.9
21 Kb.8; Lk.13
- Ll s (relativamente a TI).
23 Er.5; Rv.11; Kb.6; Lk.2 hegécio.
24 Ps.1; Rv.7
25 Kb.2

Conhecer o ambiente de negécios.

As questdes referentes aos dados demograficos foram for-
muladas de maneira a identificar o porte da empresa em que
o CIO exerce sua fungdo e o tempo de experiéncia do respon-
dente como CIO. Os valores foram apresentados em faixas,
de forma a facilitar seu preenchimento, evitando-se possiveis
constrangimentos. Além dessas questoes, os respondentes fo-
ram também indagados se teriam formacao em TI e se ainda
estariam atuando como CIO.

Em resumo, a parte demografica do questionario conteve
as seguintes quetdes:

e Tempo total de permanéncia como CIO (considerando-se
o somatodrio do tempo como CIO em todas as empresas em
que trabalhou): menos de 5 anos, de 5 a 10 anos, de 10 a 15
anos e acima de 15 anos.

e Faturamento da empresa (considerando-se o maior faturamento
de todas as empresas nas quais tenha sido CIO): abaixo de R$
250 milhdes, entre R$ 250 milhdes e R$ 750 milhdes, entre
R$ 750 milhdes e R$ 1,5 bilhdo e acima de R$ 1,5 bilhdo.

e Regido do Brasil em que atua.

e Permanece como CIO presentemente?

e Sua formagdo ¢ em TI?

Primeiramente, o questionario foi aplicado em carater de
pré-teste, como sugere Malhotra (2006), a trés CIOs e a um
outro profissional ndo CIO, com o proposito de validar o en-
tendimento das questdes propostas.

Todas as questdes foram configuradas como obrigatdrias,
de forma que o respondente ndo pudesse pular nenhuma. Além
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disso, o formuldrio foi estruturado de tal maneira que cada
respondente s6 pudesse responder uma vez ao questionario, eli-
minando a possibilidade de distor¢des por respostas repetidas.
O questionario foi, entdo, submetido para resposta entre 5 e
22 de margo de 2009. Utilizaram-se dados secundarios a partir da
relagdo de CIOs participantes do forum de CIOs brasileiros e/ou
cadastrados como tal na base de dados da revista C/IO Magazine,
totalizando 1.986 profissionais cadastrados como CIOs no Brasil.
A partir dessa amostra, foram enviados e-mails convidando-os
a participar da pesquisa em questdo e a preencher o web survey
desenvolvido, tendo sido obtidas 112 respostas de diferentes
CIOs brasileiros, sendo 111 respostas consideradas validas.

3.2. Tratamento dos dados

A partir dos dados coletados, foi entdo aplicada a técnica
estatistica de analise fatorial exploratdria, via método dos com-
ponentes principais e rotacdo Equamax (HAIR JR. et al., 1995),
para propor um modelo exploratoério dos fatores relevantes ao
desempenho profissional dos CIOs brasileiros.

A analise fatorial ¢ uma técnica estatistica multivariada, cujo
proposito ¢ a reducdo e sumarizagdo dos dados. A partir dela, é
possivel analisar a dependéncia entre as variaveis de interesse
(geralmente representada pelas correlagdes ou covariancias
entre essas variaveis) e tentar explicd-las por meio de um nu-
mero pequeno de variaveis hipotéticas (fatores), obtidas como
fun¢do das variaveis originais. Além disso, ¢ possivel saber o
quanto cada fator esta associado a cada variavel e o quanto o
conjunto de fatores explica da variabilidade geral dos dados
originais (HAIR JR. et al., 1995)

Esse procedimento foi escolhido, uma vez que ¢ utilizado
para examinar “todo um conjunto de rela¢des interdependentes”
(MALHOTRA, 2006, p.548). De fato, no caso desta pesquisa,
o modelo exploratdrio de fatores relevantes ao desempenho
profissional do CIO, proposto a partir dos resultados obtidos
da analise fatorial exploratoria, sugere uma caracteristica de
interdependéncia entre os indicadores de desempenho do CIO,
sem a necessidade de haver uma variavel dependente. Assim,
a andlise fatorial exploratoria permite verificar a validade e a
confiabilidade do modelo proposto.

A ferramenta de apoio utilizada para a analise estatistica foi o
SPSS (Statistical Package for the Social Sciences), versao 15.0.

4. ANALISE DOS DADOS E MODELO
EXPLORATORIO PROPOSTO

4.1. Perfil dos respondentes

No que tange ao tempo de permanéncia dos respondentes na
fun¢do de CIO, observa-se que a maior concentragdo de CIOs
respondentes se situou na faixa de 5 a 10 anos (36,07%), e
47,96% dos CIOs respondentes possuiam tempo de experiéncia
menor ou igual a 10 anos, conforme demonstrado na tabela 1.

Tabela 1

Tempo de Permanéncia na Fungéao

Tempo Total de Permanéncia Total
como CIO
Menos de 5 anos 29 11,89
Entre 5 e 10 anos 44 36,07
Entre 10 e 15 anos 25 30,74
Acima de 15 anos 13 21,31
Total 11 100,00

4.2. Porte das empresas

Analisando-se o faturamento das empresas nas quais os
CIOs respondentes trabalham (ou trabalharam) vis-a-vis seu
tempo de permanéncia na fungdo (tabela 2), percebe-se que a
concentragdo de CIOs experientes (acima de 15 anos) ¢ a unica
que ndo diminui conforme aumenta o porte da empresa. Além
disso, por meio do teste ndo paramétrico do qui-quadrado com
duas categorias de empresas (abaixo e acima de R$ 750 milhdes
de faturamento), para evitar-se elementos de cela inferiores
a 5 (STEVENSON, 1986), verificou-se nao haver diferenca
significativa na concentragdo de CIOs respondentes por porte
de empresa, aum nivel de significancia de 5% (estatistica teste
de 2,35 e 1 grau de liberdade).

4.3. Formagao em TI

A partir da tabela 3, pode-se avaliar a concentragdo dos
CIOs respondentes de acordo com sua formagao e segundo o
tempo de permanéncia na funcdo. Nota-se que a maioria dos
CIOs respondentes tem formagao em TI — 70% —, enquanto
os outros 30% ndo tém. Daqueles que possuem formagdo em
TI, a maior concentragdo se da no intervalo entre 5 e 10 anos
como CIO. Assim, os dados sugerem que a formagdo em TI,
ou sua exigéncia, ¢ recente como o ¢ a propria fungdo de CIO.
Para os CIOs que ndo possuem formagdo em TI, verifica-se
maior concentrag@o no intervalo entre 10 e 15 anos na fungéo.

4.4. Analise fatorial exploratdria

Os 25 atributos levantados na pesquisa, transformados em
indicadores para o desempenho profissional do CIO brasileiro,
foram adotados na pesquisa como as perguntas do questionario.
Os agrupamentos resultantes da analise fatorial sdo os fatores
de analise e refletem os fatores relevantes para o desempenho
profissional do CIO brasileiro.

Inicialmente, foram realizados testes de avaliacdo quanto a
possiveis tendenciosidades e quanto a confiabilidade dos dados.
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Faturamento da Empresa

Tabela 2

Porte da Empresa Versus Tempo Total como CIO

Menos de 5

Anos

Tempo Total de Permanéncia como CIO

Entre 5e 10 Entre 10 e 15
Anos Anos

Acima de 15

Anos

Total % Total % Totall %

Abaixo de R$ 250 milides 3 4 | 10 28 | 3 12 | 2 15 | 28 25

Entre R$ 250 & R$ 750 milhces 5 7 |12 | 9 3% | 3 23|22 2%

EnteR§ 750 mihceseR$ 15bihces | 4 14 | 10 2 [ 7 28 | 4 3 | 5 2

Acima de RS 1,5 bilhes 7 |2 a6 | 4 3 | 9 2%

Tota 20100 | 4 100 | 25 100 | 13 100 | 1 100
Tabela 3

Formacao do CIO por Tempo de Permanéncia na Fungéao

Tempo Total de Permanéncia como CIO

Sua formagao é em Tl

Menos de 5 Anos | Entre 5e 10 Anos | Entre 10 e 15 Anos | Acima de 15 Anos
Total % Total % Total % Total % Total %
21 72 33 75 15 60 9 69 78 70

Sim
N&o 8 28 1 25 10 40 4 31 33 30
Total 29 100 44 100 25 100 13 100 111 100

Com esse propdsito e considerando-se os indicadores associa-
dos ao construto desempenho profissional do CIO brasileiro,
foi calculado o coeficiente alpha de Cronbach, cujo resultado
foiigual a 0,776, demonstrando adequada consisténcia interna
da escala criada (MALHOTRA, 2006). O alpha de Cronbach
foi também testado apods a exclusdo de cada uma das variaveis,
possibilitando assim avaliar se houve melhora na validade in-
terna da escala. Para todas as variaveis, os resultados obtidos
foram maiores do que 0,7 — o que, segundo Malhotra (2006),
denota consisténcia nos dados.

A primeira avaliacdo efetuada foi a matriz de correlagdo, em
que é possivel verificar se a analise fatorial atende como método
estatistico adequado para o estudo. Complementarmente, foi
aplicada a estatistica Kaiser-Meyer-Olkin (KMO), que indica
aadequacdo da amostra, avaliando se os dados originais viabi-
lizam a utilizag@o da analise fatorial de forma satisfatéria. Para
que esse teste suporte que os fatores encontrados nao explicam
satisfatoriamente as variagdes dos dados originais, € preciso
que o Measure of Sampling Adequacy (MSA) apresente um
grau de explicagdo menor do que 0,5 (HAIR JR. ef al., 1995).

Como essa medida apresentou MSA igual a 0,666, entende-se
que a amostra apresenta um grau de explicacao razoavel (0,5
<MSA<0,7).

Outro teste foi aplicado para avaliar se existe relagao su-
ficiente entre as varidveis, justificando assim a utilizagdo de
analise fatorial — o teste de esfericidade de Bartlett. O resultado
esperado, de forma a ndo rejeitar a analise fatorial, ¢ uma sig-
nificancia menor ou igual a 0,05 (HAIR JR. et al., 1995). Para
esse teste, a significancia encontrada foi 0,000, indicando que
o0 agrupamento das variaveis ¢ possivel.

Uma vez admitida a viabilidade da analise fatorial, avaliou-
-se o poder de explicag@o dos fatores em cada uma das variaveis
analisadas, por meio da matriz de correlagdo anti-imagem, em
que a diagonal principal indica se uma variavel ¢ significativa
para participar da analise. Analisando a matriz de correlacdo
anti-imagem obtida, identificaram-se duas variaveis pouco
significativas para o agrupamento, apresentando valores da
diagonal principal menores que 0,5, o que sugere sua exclusao
do modelo, uma vez que elas poderiam estar dificultando um
agrupamento mais consistente. Assim sendo, com o intuito
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de melhorar a explicacdo das varidveis por meio dos fatores,
duas variaveis foram excluidas: “identificar o momento certo
para oferecer novas tecnologias” (0,277) e “estar atualizado
tecnologicamente” (0,364).

Foram refeitas, entdo, as aplicagdes dos testes para somente
23 variaveis, gerando consideravel melhora geral no modelo.
Obteve-se, entdo, a matriz de comunalidade para identificar o
grau de explicagdo de cada variavel nos fatores selecionados.
A matriz de comunalidade obtida revelou contribuigdo discreta
(valor menor que 0,5) da variavel “contratacdo, treinamento,
integragdo e¢ desenvolvimento das pessoas” (relativamente a
TI), a qual foi também excluida do modelo.

Um novo agrupamento foi feito para as 22 variaveis e
o numero de fatores foi estabelecido quando a explicagdo
da variancia por meio dos fatores ultrapassou 70%. Assim,
selecionaram-se dez fatores, obtendo-se uma explicagao total
da variancia de 73,23%. O teste de esfericidade também mos-
trou ser possivel a aplicagdo da analise fatorial as variaveis
analisadas (Sig. = 0,000).

Obteve-se novamente, entdo, a matriz de correlagdo anti-
-imagem para as 22 variaveis remanescentes. Para esse formato
de agrupamento, todos os testes apresentaram resultados satis-
fatorios, permitindo a aprovagao da analise fatorial. Entretanto,
ao criar os agrupamentos das varidveis por meio da rotagao
Equamax (cujo objetivo ¢ minimizar o nimero de fatores ne-
cessarios para explicar cada variavel e maximizar a explicag@o
das variaveis dentro de um unico fator), observou-se que trés
varidveis apresentaram-se sozinhas, cada uma em seu fator.
Nesse caso, para nao se ter um fator unitario, € preferivel que
a variavel do fator seja excluida da analise fatorial. Optou-se,
entdo, pela execugdo dos testes na seguinte ordem:

e cxcluir uma variavel por vez ¢ executar a analise fatorial;

e cxcluir duas variaveis por vez ¢ executar novamente a ana-
lise;

e as trés variaveis sdo excluidas e uma nova analise € feita.

Dessa vez, porém, a escolha do niimero de fatores foi feita
para 60% da variancia total explicada, pois manter 70% da vari-
ancia total permitiria selecionar diversos fatores para um nimero
pequeno de variaveis. Como resultado, as variaveis excluidas da
analise foram “ter experiéncia em gestao de projetos” e “manter
um modelo de governanga de TI”, levando a manutencao de 20
variaveis. Dessa forma, a selegdo de sete fatores obteve uma
explicagdo total da variancia de 63,23% (tabela 4).

Por meio do teste de Kaiser-Meyer-Olkin (tabela 5), nota-
-se que o grau de explicagdo dos dados a partir dos fatores
encontrados descreve de maneira satisfatoria as variagcdes dos
dados originais. O teste de esfericidade também mostrou ser
possivel a aplicacdo da analise fatorial as variaveis analisadas
(Sig. = 0,000).

Todas as comunalidades encontram-se acima de 0,5, de-
monstrando uma explicacao aceitavel das variaveis, e outras,
ainda, acima de 0,7, demonstrando boa explicacdo (tabela 6).

Foi efetuada novamente a rotacdo via método Equamax,
gerando-se a matriz dos fatores rotacionados (tabela 7).

Sete fatores foram entdo encontrados, cada um correspon-
dendo a um fator relevante para o desempenho profissional do
CIO, adotando-se para eles a seguinte nomenclatura:

e Fator 1 — Visdo do negdcio;

e Fator 2 — Suporte a organizagdo via TI;

e Fator 3 — Capacidade de influenciar a organizagao;
e Fator 4 — Capacidade técnica;

e Fator 5 — Networking externo;

e Fator 6 — Gestdo da operacao de TI,

e Fator 7 — Visdo inovadora do uso de TI.

4.5. Modelo exploratério dos fatores relevantes para o
desempenho profissional do CIO brasileiro

Como modelos sdo tentativas humanas de representacéo
da realidade (STEVENSON, 1986) e cada um oferece visdes
distintas do mesmo objeto (YIN, 2005), é possivel, portanto,
realizar uma triangulagio dos frameworks apresentados ante-
riormente, visando a proposi¢ao de um modelo exploratdrio
(VERGARA, 2005; YIN, 2005).

A partir das analises efetuadas surgiu o modelo exploratorio
da figura da pagina 320, composto por sete fatores analisados
na sequéncia.

5. OBSERVAGOES FINAIS

A partir dos resultados da analise fatorial e do modelo
exploratorio proposto, apresentado na figura da pagina 320,
os sete fatores relevantes para o desempenho profissional do
CIO no contexto brasileiro, encontrados nesta pesquisa, sdo a
seguir comentados.

5.1. Visdo do negécio

Este fator de sucesso evidencia a necessidade que o CIO
tem de perceber o ambiente em que se encontra. O ambiente
de negobcios, neste caso, ¢ enfocado tanto do ponto de vista
da organizagdo (interno) quanto do mercado (externo). Ele
pressupde que o CIO consiga entender e relacionar-se com a
organizagdo, o que ¢ corroborado por Luftman (2000).

A capacidade de expressao associada a esse fator (Kb.10) re-
fere-se a competéncia apontada no modelo de Kitzis e Broadbent
(2005), quanto a necessidade de o CIO comunicar as contribui-
¢oes de TI a organizagdo. Conforme Henderson e Venkatraman
(1993), o CIO precisa demonstrar para a organizagao quais sao
os beneficios esperados/apurados ante os investimentos propos-
tos/efetuados em TI. Para tanto, ele precisa saber expressar-se
de forma acessivel aos demais executivos e investidores, o que
sugere que o seja em uma linguagem de negodcios. Tal fato sugere
a necessidade de o CIO ter uma visdo clara do negdcio em que
atua, sem a qual tal comunicagio ndo seria eficaz.
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Tabela 4

Total da Varidncia Explicada pelos Fatores (20 Varidveis)

Variancia Total Explicada

AutovaloresIniciis

Componente

1 4,282 21,410 21,410 4,282
2 2,036 10,179 31,588 2,036
3 1,550 7,750 39,338 1,550
4 1,453 7,264 46,602 1,453
5 1,375 6,873 53,475 1,375
6 1,150 5,749 59,224 1,150
7 0,951 4,754 63,978 0,951
8 0,906 4,532 68,510
9 0,839 4,193 72,704
10 0,771 3,856 76,560
1 0,691 3,457 80,017
12 0,616 3,080 83,097
13 0,604 3,018 86,115
14 0,545 2,727 88,842
15 0,432 2,162 91,004
16 0,403 2,017 93,021
17 0,396 1,978 95,000
18 0,371 1,856 96,855
19 0,346 1,731 98,586
20 0,283 1,414 100,000

Total Variancia Acumulado Total Variancia Acumulado Total Variancia
% % % % % %

Acumulado
21,410 21,410 2,247 11,233 11,233
10,179 31,588 2,018 10,090 21,323
7,750 39,338 1,778 8,889 30,211
7,264 46,602 1,774 8,870 39,081
6,873 53,475 1,688 8,442 47,524
5,749 59,224 1,653 8,267 55,791
4,754 63,978 1,637 8,187 63,978

Nota: Método de Extracdo: Analise do Componente Principal.

Tabela 5

Teste de Kaiser-Meyer-Olkin e de Esfericidade de
Bartlett (20 Variaveis)

Testes de KMO e de Bartlett

Medida Kaiser-Meyer-Olkin de Adequag&o de Amostra 0,719

Aprox. Qui-Quadrado 580,155
Teste de Esfericidade de of 231
Bartlett Sig 0,000

5.2. Suporte a organizagao via Tl

Este fator de sucesso desponta como agregador do maior
numero de variaveis, demonstrando uma forte necessidade
de o CIO brasileiro entender sua organizagdo. Essa percep-
¢do da necessidade de adaptagdo da area de TI a organizagao
a que pertence esta de acordo com Laurindo et al. (2001),
quando afirmam que o alinhamento de TI com o negocio de-
pende das caracteristicas corporativas e da estrutura organiza-
cional.

Como eclementos necessarios a compreensdo do papel
que a TI deve desempenhar na organizac¢do, emergem oS re-
lacionamentos internos ¢ a capacidade de estabelecer a¢des e
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Tabela 6

Matriz de Comunalidades (20 Varidveis)

Variavel Inicial Extracao
Ter capacidade de avaliar os impactos organizacionais decorrentes de novas tecnologias. 1 0,654
Buscar solugdes segundo as oportunidades de negacio. 1 0,582
Manter um relacionamento préximo com os fornecedores. 1 0,528
Criar relacionamento com as demais areas da organizagao — networking interno. 1 0,687
Manter relacionamentos fora da organizagao — networking externo. 1 0,717
Capacidade de comunicar-se em linguagem de negacios. 1 0,631
Utilizar métricas financeiras. 1 0,658
Ter formagao em TI. 1 0,684
Ter experiéncia em TI. 1 0,721
Ser um apoio para as demais areas atingirem seus objetivos. 1 0,571
Ter a capacidade de enxergar a organizagdo como um todo. 1 0,562
Conhecer as expectativas das demais areas. 1 0,551
Liderar efetivamente a equipe de TI. 1 0,503
Exercer a lideranca em toda a organizagao. 1 0,742
Manter a operagéo de TI (atividades de operag&o). 1 0,626
Avaliacdo constante dos riscos associados a Tl. 1 0,643
Manter o perfil do time de Tl adequado as necessidades corporativas. 1 0,664
Capacidade de desenvolver um planejamento de Tl capaz de suportar o negdcio. 1 0,622
Conhecer os processos do negdcio. 1 0,765
Conhecer o ambiente de negécios. 1 0,686

Nota: Método de Extracéo: Analise do Componente Principal.

planejamentos adequados a organizagdo como um todo. Esses
fatores apresentam-se como garantia ao alinhamento de TI ao
negocio e ao suporte de TI as demais areas funcionais.

O cuidado com a sustentabilidade economico-financeira
da organizac¢do também se manifesta neste fator por meio da
preocupagdo com os possiveis riscos derivados das agdes de
TI e do relacionamento do CIO com os prestadores de servigo
e com a propria equipe.

5.3. Capacidade de influenciar a organizacao

Este fator agrega elementos de lideranga e financeiros,
caracterizando a capacidade que o CIO deve ter de influenciar
a organizacdo, fazendo-se valer de embasamento financeiro.
Ele reflete a fungao estratégica do CIO como um advogado/
promotor de tecnologias (LAPLANTE e BAIN, 2005).

Como foi visto anteriormente, ha um grau de incerteza de-
corrente dos volumes de investimento normalmente envolvidos
em TI (POWELL, 1992). Em fungdo de todos esses riscos ¢

incertezas, um rigor financeiro e analitico nas avaliagdes tem
sido uma tendéncia crescente (PEET, 1998 apud TINGLING
e PARENT, 2002). Associado a isso, existe também a dificul-
dade em identificar as contribuigdes de TI para a organizac¢do
(PRESTON, LEIDNER e CHEN, 2008), o que justificaria a
necessidade de controles e uma abordagem financeira.

A lideranga do CIO surge aqui como um elemento ne-
cessario ao alinhamento entre TI e as estratégias de negocio
(FARRELL, 2003). Essa caracteristica pode tanto facilitar
quanto inibir esse alinhamento (PRESTON, LEIDNER e
CHEN, 2008). De fato, o perfil de lideranga do CIO, segundo
Preston, Leidner e Chen (2008), é o que permite a diferenca
entre uma T acomodada e meramente operacional e uma TI
orquestradora, em que os investimentos sdo potencializados.

5.4. Capacidade técnica

Indica a necessidade que o CIO brasileiro tem de garantir
os servicos de TI ou sua capacidade de entrega e consequente
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Tabela 7

Matriz de Rotacdo dos Fatores (20 Varidveis)

Variavel

+ Conhecer os processos do negacio.

+ Conhecer o ambiente de negécios.

+ Capacidade de comunicar-se em linguagem de negdcios.

0,833
0,764
0,606

+ Ser um apoio para as demais areas atingirem seus objetivos.

+ Criar relacionamento com as demais areas da organizagéo —
networking interno.

+ Ter a capacidade de enxergar a organizagdo como um todo.
+ Conhecer as expectativas das demais areas.
+ Avaliagéo constante dos riscos associados a Tl.

0,651
0,623

0,562
0,505
0,452

* Exercer a lideranga em toda a organizagéo.
+ Utilizar métricas financeiras.

0,832
0,736

+ Ter experiéncia em TI.
* Ter formagao em TI.

0,831
0,816

+ Manter relacionamentos fora da organizagéo — networking externo.

+ Manter um relacionamento proximo com os fornecedores.

0,816
0,694

+ Manter o perfil do time de Tl adequado as necessidades corporativas.

+ Capacidade de desenvolver um planejamento de Tl capaz de
suportar 0 negocio.

+ Manter a operagao de Tl (atividades de operagéo)
+ Liderar efetivamente a equipe de TI.

0,762
0,518

0,457
0,366

« Ter capacidade de avaliar os impactos organizacionais
decorrentes de novas tecnologias.

* Buscar solugdes segundo as oportunidades de negdcio.

0,768
0,729

credibilidade perante a organizacdo (EARL, 1996). Portanto,
as competéncias técnicas do CIO permanecem necessarias ao
adequado exercicio de sua fungdo, o que é corroborado por
Applegate e Elam (1992), ainda que o atributo “estar atualizado
tecnologicamente” tenha sido eliminado do modelo explora-
torio, por ser pouco significativo para o agrupamento, o que
talvez denote a necessidade de aperfeigoamento da pergunta a
ele associada, em trabalhos futuros.

5.5. Networking externo

A preocupacdo do CIO brasileiro em manter relaciona-
mentos externos a organiza¢ao manifesta-se neste fator-chave.
A busca pela legitimagdo das agdes/projetos de TI justifica a
importancia deste fator. Em um universo de mudancas e de ne-
cessidade de investimentos muitas vezes elevados (POWELL,
1992), o CIO busca legitimar a escolha a ser feita, tomando
como referéncia a utilizagdo anterior do produto em outras
organizagdes e caracterizando, assim, um isomorfismo mimé-

tico (TINGLING e PARENT, 2002). Isso decorre, em grande
parte, da tentativa de reduzir as incertezas, buscando maiores
informagdes sobre os produtos existentes (ACKOFF, 1967).

Dessa forma, segundo Lane e Koronios (2007), os forne-
cedores de TI apresentam-se como uma fonte de atualizacdo
quanto a produtos e tecnologias. Esse relacionamento também
permite ao CIO obter um melhor aproveitamento dos recursos
disponiveis (LANE ¢ KORONIOS, 2007).

5.6. Gestdo da operagédo de TI

A unido entre os elementos operacionais, de relacionamento
e de planejamento, relativos a este fator, evidencia o que afirma
Lancit (2001), quando aponta o CIO como um profissional
que agrega, além de caracteristicas técnicas, aquelas de cunho
também mais estratégico. Comprova-se, dessa forma, a exi-
géncia atual de habilidade nos inter-relacionamentos pessoais,
contraposta aquele perfil unicamente técnico (LOOGMA,
UMARIK e VILU, 2004).
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1. Visao do
Negocio
2. Suporte a
Organizagéo
via Tl

Fatores Relevantes

3. Capacidade de
Influenciar a
Organizagao

para o Desempenho

4. Capacidade

A

Profissional do CIO
Brasileiro

Técnica

5. Networking

Externo
6. Gestao da
Operacéao de
TI
7. Visao Inovadora
do Uso de TI

Modelo Exploratério dos Fatores Relevantes para o Desempenho Profissional do CIO Brasileiro

Os CIOs brasileiros demonstraram, a partir de suas respos-
tas, a preocupacdo de conjugar as duas caracteristicas basicas: a
técnica e a gerencial, conforme proposto por Igbaria, Greenhaus
e Parasuraman (1991). Ou ainda, como afirmam Abraham et
al. (2006), mesmo tendo sido submetidos a uma formagao
normalmente técnica, os CIOs foram também desenvolvendo
habilidades gerenciais ao longo de suas vidas profissionais.

Além disso, este fator indica a capacidade de lideranga
que o CIO precisa ter para manter sua equipe adequada as
necessidades organizacionais. Ele precisa, portanto, ser um
lider funcional (LAPLANTE e BAIN, 2005).

Uma vez que o CIO ¢ o responsavel por identificar as in-
formagdes e tecnologias necessarias a organizagao para poder
entregar os servigos correspondentes (KITZIS e BROAD-
BENT, 2005), ele precisa compor ¢ manter sua equipe, de forma
a obter os resultados esperados.

5.7. Visdo inovadora do uso de Tl
Oferecer inovagdes tecnologicas que favoregam o negocio

¢ o que resume este fator. O CIO surge aqui como agente de
mudancas, como sugerem Laplante e Bain (2005).

A escolha de novas tecnologias a serem empregadas refletir-
-se-a ndo so na eficiéncia operacional da TI, mas também no
proprio diferencial competitivo da organizagdo a que estdo
associadas (McRARY, 1995).

A preocupagdo dos CIOs em adequar as iniciativas de TT as
estratégias de negocio (HENDERSON e VENKATRAMAN,
1993) também fica demonstrada neste fator.

Este fator situa-se entre as principais tarefas a serem desem-
penhadas pelo CIO, segundo Sojer, Schldger e Locher (2006):
habilitar/conduzir inovagdes e criar/possibilitar vantagens com-
petitivas.

5.8. Implicagdes académicas e gerenciais

A primeira implica¢do que emerge desta pesquisa diz res-
peito ao proprio CIO brasileiro, supostamente o principal be-
neficidrio do presente trabalho. Ele poderia direcionar a propria
capacitacao profissional para os fatores relevantes apresentados.
Em outras palavras, a partir do modelo exploratério proposto,
o CIO poderia examinar o papel que estd desempenhando na
organizagao a qual pertence. O modelo exploratorio de fatores
relevantes para o desempenho profissional do CIO brasileiro
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poderia ser, assim, um roteiro para avaliacdo de pontos a de-
senvolver. Para isso, o CIO poderia refletir sobre cada um dos
fatores e sobre seus reflexos em sua organizacdo. Um exame
das experiéncias anteriores, a luz desse modelo, poderia ser
também de grande valia.

As organizagoes, por sua vez, também poderiam utilizar o
modelo exploratorio de fatores relevantes ao desempenho do
CIO brasileiro, como uma forma de avaliar a propria concep-
¢do da TI e como sua estrutura vem influenciando a forma de
atuacdo do CIO.

Além disso, profissionais de recursos humanos, empresas
de recrutamento, selecdo, treinamento e consultorias de TI
poderiam, também, valer-se do modelo de fatores-chave pro-
posto. Tal modelo, complementarmente, poderia ser de grande
utilidade como direcionador de ferramentas de capacitagdo dos
CIOs nas empresas e para o proprio processo de recrutamento
e selegdo.

Neste trabalho, oferece-se ainda material para uma possivel
revisao de curriculos académicos relacionados a formagao ba-
sica dos profissionais de TI. O conteudo das ementas poderia
ser orientado segundo as necessidades apontadas pelos CIOs,
tal como representadas no modelo exploratorio proposto.

5.9. Limitagdes da pesquisa

Algumas limitagdes devem ser consideradas ao avaliar-se
o presente trabalho, j& que, como todo trabalho de pesquisa,
este também apresenta suas limita¢des epistemolodgicas, que
devem ser consideradas ao se analisarem os resultados finais.

A primeira limitagdo diz respeito a ndo consideracdo das
caracteristicas da organizacdo em que se encontra o CIO,
as quais poderiam exercer influéncia nos fatores relevantes
para seu desempenho profissional (PRESTON, LEIDNER e
CHEN, 2008). De fato, o alinhamento TI-Negécio depende
tanto do CIO quanto da organizagdo (LUFTMAN, 2000), o
que neste estudo ndo foi considerado. Assim, ndo foi avaliada
a visdo das organizacgdes quanto a tecnologia da informacao,
evidenciando-se tdo somente a visao do proprio CIO quanto
aos fatores relevantes para seu desempenho profissional. Além
disso, ndo foi apurado o nivel de autonomia e de reporte do
CIO. Dessa forma, ndo foi possivel determinar se a quem o
CIO responde poderia interferir na importancia atribuida aos
fatores relevantes estabelecidos.

A segunda limitagdo refere-se aos seis frameworks escolhi-
dos e utilizados no referencial tedrico. Eles podem nao esgotar
a totalidade dos frameworks relativos aos fatores relevantes
associados ao desempenho profissional do CIO existentes na
literatura académica mundial, tendo sido selecionados pelos
autores a partir de busca em bases de dados bibliogréficas.

Outra limita¢ao da pesquisa diz respeito a consolidagao dos
56 atributos, obtidos a partir do referencial tedrico, em 25, pela
detec¢do de superposigdes entre eles pelo grupo focal desenvol-
vido. Tal decisdo foi tomada em virtude do nimero excessivo de

perguntas a serem respondidas na web pelos CIOs vis-a-vis sua
dinamica profissional (ver, por exemplo, EMORY e COOPER,
1991 e LANE e KORONIUS, 2007). O fato real e constatado
de, numa populagdo de 1.986 respondentes, obterem-se 111
questionarios validos a partir de 25 perguntas da a dimensao
do que poderia ter ocorrido se fosse adotado um questionario
na web com 52 perguntas. Assim, embora limitante, optou-se
por essa abordagem metodologica.

Ademais, utilizaram-se como respondentes apenas 0s pro-
prios CIOs, o que pode caracterizar-se como um viés do tra-
balho. Seria de todo interessante que os demais stakeholders
pudessem também expressar sua posi¢ao acerca dos atributos-
-chave para o desempenho profissional dos CIOs de suas
respectivas organizagdes.

Finalmente, o nimero de respondentes da pesquisa, embora
adequado a analise, evidenciou uma grande concentragao de
CIOs na regido Sudeste, o que pode ocasionar uma distorgdo
quando o modelo for aplicado a outras regides brasileiras. A
auséncia de respondentes da regido Norte evidencia esse fato.
Além disso, é possivel que a amostra obtida ndo seja suficien-
temente representativa da populagdo dos CIOs brasileiros, ja
que tal informag@o ndo ¢ conhecida com precisdo.

5.10. Estudos futuros

O presente trabalho pode desdobrar-se numa série de es-
tudos futuros, seja a partir do modelo exploratério proposto,
seja no desdobramento de suas conclusdes. Assim, novos
frameworks existentes poderiam ser incorporados ao modelo
exploratorio proposto ou novas pesquisas e analises poderiam
utilizar-se dos resultados desta investigagao.

Outro fato merecedor de atengdo foi o descarte de alguns
atributos que contrariam o senso comum hoje instituciona-
lizado na area de TI. Isto é, os indicadores “estar atualizado
tecnologicamente”, “ter experiéncia em gestao de projetos” e
“manter um modelo de governanga de TI” parecem ir contra o
mainstream brasileiro. Os profissionais de TI cada vez mais se
certificam como gestores de projetos (CIOs incluidos), cada vez
mais as empresas buscam implantar modelos consagrados de
governanca de TI, como Information Technology Infrastructure
Library (ITIL), Control Objetives for Information and Related
Technology (COBIT) etc., e a propria rapidez da inovagdo
tecnoldgica demanda dos CIOs uma constante atualizacdo
acerca das novas tecnologias existentes. Dessa forma, outras
perguntas associadas a esses atributos ou mesmo a busca de
outro conjunto de respondentes poderia atestar se tal eliminagédo
se justifica ou ndo.

Adicionalmente, analises qualitativas, que tomam como
base o modelo exploratorio proposto, poderiam aprofundar as
questdes aqui levantadas. Assim, cada fator relevante poderia
ser discutido e analisado por CIOs ou pelos demais elementos
organizacionais com eles envolvidos — superiores, fornecedo-
res, pares e funcionarios.
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Além disso, pesquisas que busquem abordar os aspectos
relativos as organizagdes em que o CIO atua poderiam gerar
desdobramentos na compreensao do modelo exploratorio de-
senvolvido. Isto €, a incorporagdo no modelo exploratoério do
nivel de amadurecimento tecnologico da organizagao, do nivel
de reporte do CIO e da percepcao dos demais stakeholders
(usuarios, fornecedores, clientes etc.) sobre o desempenho
profissional do CIO poderia enriquecé-lo.

Por fim, regressdoes ou outras abordagens causais (como
equagdes estruturais) poderiam ser aplicadas, buscando identi-
ficar variaveis dependentes que pudessem ser explicadas pelos
fatores relevantes aqui apontados. Proporcionalizar o tempo

de atuag@o do respondente como CIO, em relagdo a seu tem-
po total como profissional de TI, poderia ser uma proxy para
mensurar a variavel dependente do modelo exploratério — o
desempenho profissional do CIO. Outros aspectos relacionados
a organizagdo, como seu segmento de atuagdo, poderiam ser
também acrescentados ao modelo exploratorio como variaveis
moderadoras.

Como se pode ver, ha ainda bastante caminho a percorrer
nesta area de pesquisa. Assim, espera-se ter contribuido, neste
trabalho, para dar um passo adiante na compreensao dos fato-
res relevantes associados ao desempenho profissional do CIO
brasileiro. ¢
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ABSTRACT

Proposing an exploratory model of the relevant factors for the professional performance
of Brazilian ClOs

The aim of this paper is to develop an exploratory model of the relevant factors for the professional performance of
Brazilian Chief Information Officers (CIOs). To this end, an exploratory study was conducted using a quantitative
approach. Six theoretical frameworks found in the academic literature in connection with this issue were taken into
account. They describe the attributes of CIOs’ professional performance, in order to acquire a better understanding
of the research issue. After this, a questionnaire was developed. This was the data collection tool used in this study.
It was applied through a web-based survey and obtained responses from 111 Brazilian CIOs. Following the data
collection stage, exploratory factor analysis was used in order to obtain an exploratory model. As a result of this
study, a model comprising seven relevant factors for the professional performance of Brazilian CIOs was proposed:
business vision, support for the organization via information technology (IT), the ability to influence the organiza-
tion, technical expertise, external networking, IT operations management, and an innovative view of the use of IT.
At the end of the article, the limitations of the study are presented, along with further proposed steps regarding this
line of research.

Keywords: Chief Information Officer, CIO, professional performance, information technology.

RESUMEN

Propuesta de un modelo exploratorio de los factores clave para el desempeiio profesional
del CIO brasilefio

El objetivo en este trabajo es obtener un modelo exploratorio de los factores clave para el desempeino del Chief In-
formation Officer (CIO) brasilefio. Para ello, se realiz6 una investigacion de naturaleza exploratoria por medio de un
enfoque cuantitativo. Se consideraron seis frameworks tedricos encontrados en la literatura mundial que describen
atributos asociados con el desempeio profesional del CIO, en blisqueda de una mejor comprension del problema
de investigacion. Se elabord una encuesta, que fue el método de recoleccion de datos de la investigacion. Se aplico
el cuestionario por medio de web survey y se obtuvieron respuestas de 111 participantes, todos CIOs brasilefios. Se
adopto el andlisis factorial exploratorio. Como resultado del estudio, se propone un modelo exploratorio de siete
factores clave para el desempeiio del CIO brasilefio, que son: vision del negocio; soporte a la organizacion por medio
de la tecnologia de la informacion (TI); capacidad de influenciar la organizacion; capacitacion técnica; networking
externo; gestion de la operacion de TI; y vision innovadora del uso de TI. Al final se presentan las limitaciones del
articulo, asi como se proponen pasos futuros para esa linea de investigacion.

Palabras clave: Chief Information Officer, C10, desempefio profesional, tecnologia de la informacion.
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