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RESUMO

O papel da Tecnologia da Informacdo (TI) continua a evoluir, uma vez que fornece as
organizacbes um veiculo fundamental para reduzir as despesas de negocios, oportunidades
para 0 aumento de receitas e suporte ao desenvolvimento de novos produtos e servigos. Neste
contexto o Alinhamento Estratégico (AE) entre Negocio e Tl estd entre as cinco principais
preocupacOes de gestdo nas organizagdes no mundo, conforme pesquisa da “Society for
Information Management” em 2012. Considerando a importancia do Alinhamento
Estratégico, tanto na literatura quanto para os executivos das organizagdes e a lacuna de
analise sobre a promocéo da evolugdo da maturidade do AE entre Negdcio e TI, este trabalho
foi orientado pela pergunta: Como s&o promovidas as préticas do AE entre Negdcio e Tl em
organizacdo de servico? Para responder a esta pergunta, foi realizado um estudo de caso
longitudinal em uma organizacdo de servi¢o, com o0 objetivo de analisar a promogdo das
praticas do AE. Os resultados demonstram que a metodologia para os planos de Negdcio e de
TI, 0 gerenciamento e norteamento dos projetos, 0 comprometimento dos participantes e as
questdes relativas aos processos, contribuem para promocdo das praticas, elevando o seu grau
de maturidade. Também demonstrado que as decisdes estratégicas sdo influenciadas pela
maturidade das praticas do AE, bem como, as suas execucdes, através do desdobramento em
acoes, contribuem para evolucéo do grau de maturidade do AE.

Palavras-chave: Alinhamento Estratégico, Planejamento Estratégico, Tecnologia da
Informacéo.
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ABSTRACT

The role of Information Technology (IT) continues to evolve as it provides organizations a
fundamental vehicle to reduce business expenses, opportunities to increase revenue and
support the development of new products and services. In this context the Strategic Alignment
(SA) between Business and IT is among the top five management concerns in organizations in
the world, according to a survey of the "Society for Information Management" in 2012.
Considering the importance of the Strategic Alignment, both in literature and for executives
of organizations and analysis of gap on the promotion of the development of SA maturity
between Business and IT, this work was guided by the question: How are promoted SA
practices between business and IT service organization? To answer this question, a
longitudinal case study in a service organization was conducted in order to examine the
promotion of SA practices. The results show that the methodology for the plans of Business
and IT, the management and direction of projects, the commitment of participants and issues
related to processes, contribute to promoting practices, raising the level of maturity. Also
demonstrated that strategic decisions are influenced by the maturity of the SA practices, as
well as their performances through the unfolding actions contribute to development of SA
maturity level.

Keywords: Strategic Alignment, Strategic Planning, Information Technology.
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1. INTRODUCAO

Segundo a International Data Corporation (IDC), o Brasil movimentou, no mercado
de Tecnologia da Informagéo (TI), US$ 123 bilhGes em 2012, ocupando a sétima posi¢do no
mercado mundial em gastos de TI. Outra pesquisa do GVcia da Fundacdo Getulio Vargas
(FGV) sobre Administragdo dos Recursos de Informatica apontou que as empresas no Brasil
em 2014 investiram 7,6% do faturamento liquido em TI (MEIRELES, 2014). Os
investimentos em TI tém aumentado nos ultimos anos, como também os questionamentos
acerca das contribuicdes que a tecnologia proporciona aos negocios (LAURINDO, 2008),
além dos efeitos indesejaveis, como o aprisionamento tecnolégico (SANTOS, 2001). Muitas
empresas que tém investido em recursos de TI, reportam que embora ocorra melhora na
eficacia, esta melhora ndo é observada e, apesar de ser vista como essencial para a execucéo
da estratégia, demonstrar o valor da Tl é um desafio. Além de essencial, a Tl fornece
informacdes para a tomada de decisdes estratégicas (HENDERSON e VENKATRAMAN,
1993), um dos fatores que condicionam as organizac¢des ao alcance dos seus objetivos e ao
aumento de sua competitividade (SANTOS, 2001).

Para Hammer (2007), questdes relacionadas a melhoria de produtividade, agilidade
para atender as necessidades do negécio e maior flexibilidade, uso adequado das tecnologias
de informacéo e gestdo, embora estejam presentes no cotidiano dos gestores, sao de dificeis
conducdo. Por um lado, essas questbes estdo associadas as estratégias, competéncias
instaladas, fatores de capital e uso adequado de tecnologia; por outro, parte do problema esta
associado a orientacdo estratégia (SILVA e ZAIDAN, 2013). Muitos gestores de Tl tem
apontado a melhoria na conectividade, velocidade e integracdo, como beneficios da
tecnologia. Entretanto, a percepcdo destes beneficios pelos gestores das areas de negocios, é
melhor compreendida quando associada as estratégias empresariais. Neste aspecto, o
alinhamento estratégico (AE) entre as estratégias de negdcios e Tl passa a exercer um papel
fundamental na compreensédo e planejamento de como e onde utilizar os recursos de TI para
que a eficacia possa ser maximizada (BRYNJOLFSSON e HITT, 2000; CHAN et al., 2006;
LAURINDO, 2008).

O AE entre negécio e Tl é uma das principais preocupacdes dos gestores em todo o
mundo e ocupa o segundo lugar entre as principais preocupacdes de gestdo nas organizacoes,
conforme pesquisa da Society for Information Management em 2012, baseada em dados de
quatro regibes geograficas, ou seja, Estados Unidos, Europa, Asia e América Latina
(LUFTMAN et al., 2013).
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As implicacbes de desempenho nos negécios através do alinhamento tém sido
demonstradas empiricamente através de estudos de casos durante a ultima década (CHAN e
REICH, 2007). Os resultados apontam que aquelas organizacfes que conseguem alinhar suas
estratégias de negocio com TI ira superar aqueles que ndao. O AE entre negocio e Tl conduz a
um melhor desempenho.

Para Rezende (2002) e Cerqueira e Mac-Allister (2005), as estratégias de tecnologia da
informacdo sdo necessarias para facilitar e alavancar a estratégia de negocios e suportar as
decisbes, as acbes empresariais e 0S respectivos processos da organizacdo. As estratégias
empresariais possibilitam a compreensdo da situacdo dos negocios de forma adequada e da
atuacdo das fungdes empresariais, contemplando o ambiente interno e externo a organizacao
(SILVA e LUNKES, 2011).

Para Rigoni et al. (2006) o alinhamento ainda é pouco compreendido e, apesar de
diversos estudos terem sido realizados visando fortalecer a validacdo do modelo de
maturidade de alinhamento estratégico de Luftman (2000) e buscando uma comparagdo desta
maturidade com relacdo a performance organizacional (DOROCIAK, 2007,
SLEDGIANOWSKI e LUFTMAN, 2005), ainda existe uma certa dificuldade de se encontrar
instrumentos de facil uso para mensuracdo do AE bem como construtos de facil entendimento
que possam auxiliar a implementacao de a¢es que promovam efetivamente o AE.

O modelo Luftman (2000) considera o carater evolutivo da Tl nas organizagdes,
mensurando o estdgio de maturidade das relacdes entre a Tl e 0s negdcios através de seis
critérios, com um conjunto de praticas cada um, as quais asseguram a promocao do AE desde
0 estagio inicial até um estadgio otimizado. O modelo contempla a integracdo entre o
planejamento estratégico de sistemas de informacao e o planejamento estratégico de negdcios,
permitindo medir a maturidade deste processo. A metodologia de Luftman (2000) foi baseada
no Capability Maturity model (CMM), desenvolvido pelo Software Engineering Institute, da
Carnegie Mellon University.

O principal objetivo do CMM ¢ instituir um modelo de capacidade de maturidade,
tornando os processos mais maduros e, assim, mais previsiveis. O CMM é composto por
cinco niveis, sendo cada um deles pré-requisito ao nivel seguinte. Uma organizacdo que
deseja realizar um programa de melhoria de processo deve primeiramente identificar em que
nivel se encontra e, partir desta etapa, tragar seus objetivos em direcdo ao nivel seguinte
(RIGONI et al., 2006). O modelo de Luftman (2000) segue este raciocinio, apresentando uma

abordagem abrangente para as organizagdes avaliarem o AE entre negdcio e TI.



16

Considerando a evolucdo da maturidade do AE, o estudo de Brodbeck e Hoppen
(2003), prové conhecimento para os gerentes e profissionais da area de planejamento
estratégico, tanto da area de negdcio, quanto da area de T1, através da identificacdo dos pontos
fortes e fracos de promocdo do alinhamento estratégico nas etapas formulacdo e
implementacdo do planejamento. Os autores propde um modelo que representa um framework
para a promogdo do alinhamento de forma continua e permanente, mostrando, o0s
componentes e etapas do processo de planejamento, bem como os elementos de alinhamento
que devem ocorrer.

Para Brodbeck e Hoppen (2003), apesar do AE aparecer com frequéncia em
importantes estudos, as pesquisas empiricas, focadas no método ou modelo de promogdo do
alinhamento estratégico, sdo esparsas e fragmentadas. Almeida e Santos (2014) também
constataram esta auséncia de trabalhos sobre a evolucdo das praticas do AE ao realizar
pesquisa bibliomética onde classificaram 41 artigos, apresentados em eventos de
Administracdo e Sistemas de Informacao no Brasil no periodo de 2009 a 2013 sobre AE entre
Negdcioe TI.

Assim, identifica-se a necessidade de realizacdo de estudos que possibilitem o
desenvolvimento de novas metodologias, esquemas de AE e instrumentacdo da gestdo da
execucdao do alinhamento estratégico, importantes para que o0s gestores tenham uma
orientagdo mais clara sobre quais elementos de AE devem ser foco de atencdo, bem como,

avaliar os fatores de promocdo do AE entre negdécio e TI.

1.1. PROBLEMA DE PESQUISA
Considerando a importancia do Alinhamento Estratégico, tanto na literatura quanto
para 0s executivos das organizacOes e a lacuna de analise sobre a promocdo do AE entre
Negdcio e TI, este trabalho € orientado pela pergunta: como sdo promovidas as praticas do
Alinhamento Estratégico entre Negocio e Tecnologia da Informacdo em uma
Organizacao de Servigos?

1.2. PRESSUPOSTOS
Utilizando-se como base o modelo de maturidade do AE de Luftman (2000), o modelo
de promogéo do AE de Brodbeck e Hoppen (2003) com seus elementos e variaveis na etapa
de implementacdo do processo de Planejamento e Alinhamento Estratégico, bem como as
praticas de AE sintetizadas por Rigoni (2006), para nortear este estudo estabeleceu-se 0s

seguintes pressupostos de promocdo do alinhamento:
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P1 - Préaticas que envolvem metodologia para os planos de Negdcio e de TI,
gerenciamento e norteamento dos projetos, comprometimento dos participantes e questdes
relativas aos processos, tem forte potencial de influencia na conducéo e execucdo do AE entre
negdcio e Tl contribuindo para evolucdo do grau de maturidade do AE.

P2 - As decisOes estratégicas sao influenciadas pela maturidade das préaticas do AE,
bem como, as suas execucdes, através do desdobramento em ac¢des, contribuem para evolucéao

do grau de maturidade do AE;

1.3. JUSTIFICATIVAS

O alinhamento estratégico (AE) entre as estratégias de negocio e tecnologia da
informacdo (TI) € uma das principais preocupacdes dos gestores em todo o mundo
(LUFTMAN e ZADEH, 2011). Por duas décadas, o alinhamento estratégico sempre apareceu
como uma das principais preocupacdes para os profissionais de Tl e executivos de empresas
(LUFTMAN, 2005) e tem sido constantemente classificado como a questdo mais importante
para as empresas desde a década de 1980 (BENBYA e McKELVEY, 2006). Apesar da
importancia do alinhamento estratégico, ha um debate na literatura sobre o que, realmente, é o
alinhamento estratégico (AVISON et al; 2004).

Muitos autores tém escrito sobre o AE abrangendo toda perspectiva académica para o
ponto de vista pratico, oferecendo varios modelos para definir o alinhamento estratégico
(HENDERSON e VENKATRAMAN, 1993; MAES et al, 2000; GONCALVES, 2006).

O AE ainda é pouco compreendido e, muitas vezes, praticado pelas organizacbes
brasileiras de forma parcial ou intuitiva (BRODBECK et al., 2005), apesar das pesquisas
sobre estagios e grau de promoc¢do do AE (TEO e KING, 1997; LUFTMAN, 2000) e sobre
niveis de maturidade (LUFTMAN, 2000; TEIXEIRA, 2003; RIGONI, 2006).

As praticas de alinhamento podem ser mais ou menos promovidas, dependendo do
setor de atuacdo das organizagOes, ja que dependerdo da importancia atribuida pelos gerentes
de negdcios e dos assuntos estratégicos relacionados a seu setor (MILLER, 1998; PORTER,
1992). Na prética, no caso das organizacoes de servicos (bancos, telefonia, distribuicéo etc.), a
estratégia de satisfacdo de servicos pode ser obtida pelos recursos da tecnologia da
informacdo (T1), a qual cumpre um papel estratégico. No entanto, as organizac¢fes industriais
(fabricantes de produtos eletrdnicos, pegas para automoveis etc.) podem centrar-se no
desenvolvimento de processos eficientes para a producédo por meio dos recursos da Tl, a qual

cumpre um papel mais operacional (RIGONI et al., 2006).
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Apesar do AE entre negdcio e TI, ser um tema discutido desde a década de 1970
(BUSANELO, ERDMANN e CARIO, 2011), ainda assim, h& um ndmero expressivo de
pesquisas exploratdrias, demostrando a existéncia de possiveis lacunas na literatura para
amadurecimento deste tema. Isto é demonstrado na investigacdo sobre novos modelos de AE
de Nolan e McFarlan (2005), Gongalves (2006), Chan e Reich (2007), Pellerin (2009), Rigoni
e Hopen (2011), Rezende e Nogueira (2010). Este Gltimo busca associar o0 AE aos modelos de
governanca corporativa (SETIM e REZENDE, 2011).

Almeida e Santos (2014) realizaram pesquisa bibliomética no periodo de 2009 a 2013
sobre AE entre Negdcio e Tl nos principais eventos de Administracdo e Sistemas de
Informacdo no Brasil. Os autores classificaram 41 artigos e, dentre os conceituais, ha os que
discutem a evolucdo, modelos e instrumentos do AE (BUSANELO, ERDMANN e CARIO,
2011), uma proposta de pesquisa para 0 AE (MUSSI, CANUTO e OLIVEIRA, 2009), uma
ampliacdo do campo, sob a perspectiva econdmica da assimetria de informacdes (ABIB e
DOLCI, 2009), o alinhamento de sentidos no compartilhamento da informagéo
(MALANOVICZ e BRODBECK, 2010), mensuracdo dos tipos estratégicos (RIGONI e
HOPPEN, 2011), pesquisa-a¢do como formulador e integrador do AE (GOMES JUNIOR et.
al, 2013; PAULA, TANAKA e ARAUJO, 2011), implicacbes de decreto Federal sobre a
Governanca em Tl e 0 AE (LIMA NETO e ARAUJO, 2011) e, por fim, lideranga usada por
equipes no AE (STEPHANO, 2012).

Em periodo anterior, Silva e Lunkes (2011) realizaram pesquisa bibliométrica no
periodo de 2004 a 2009 sobre AE entre Negdcio e Tl no Congresso Brasileiro de Custos,
EnANPAD, ANPCONT e o Congresso USP de Controladoria e Contabilidade. Os 46 artigos

analisados, reforcam a importancia atribuida a este tema na academia.

1.4. OBJETIVOS
Buscando responder a questdo de pesquisa, SA0 propostos o objetivo geral e os

especificos do trabalho.

1.4.1. Objetivo Geral
Analisar como séo promovidas as praticas do Alinhamento Estratégico entre Negocio

e Tecnologia da Informag&o em uma organizacéao de servigo.

1.4.2. Objetivos Especificos

e Diagnosticar o grau de maturidade de cada préatica na promocéo do alinhamento
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estratégico na organizacao.

e ldentificar as acOes estratégicas adotadas pela organizacdo apos diagndstico de
maturidade.

e Analisar as alteracGes dos niveis de maturidade do AE ocorridas na organizagao
apos implantacdo das acdes.

1.5. ESTRUTURA DO TRABALHO
O presente trabalho esta disposto em cinco sec@es principais, para o desenvolvimento
do tema a partir da base tedrica e conceitual oriunda da revisdo de literatura, bem como,

pesquisa realizada na organizagdo, conforme sequéncia a seguir:

Secdo 1 - Introducdo: esta secdo contém a parte introdutéria do trabalho, a
importancia, a delimitacdo do tema e justificativas, a questdo de pesquisa, 0 objetivo geral, 0s

objetivos especificos e a estrutura do trabalho.

Secdo 2 — Referencial Teorico: nesta secdo € realizada a revisao de literatura sobre o

alinhamento estratégico entre negocio e TI.

Secdo 3 — Estratégias metodoldgicas de pesquisa: apresenta 0 método de trabalho
com detalhes sobre o tipo de pesquisa, desenho de pesquisa, unidade de analise, incluindo a

escolha do instrumento de pesquisa.

Secdo 4 — Anélise de resultados: apresenta a analise dos dados coletados e analise

dos resultados. Centra-se na analise da promocéo das praticas do AE entre negdcio e TI.

Secdo 5 — Conclusbes e recomendacdes: finaliza a dissertagdo com as conclusdes,
contribuicdes e limitacbes da pesquisa e recomendagdes para trabalhos futuros a serem

realizados.



20

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1. ALINHAMENTO ESTRATEGICO ENTRE NEGOCIOS E TECNOLOGIA DA
INFORMACAO

Segundo Maes et al. (2000) o AE é um processo continuo que envolve gestdo e
subprocessos de projeto de forma consciente e coerente relacionando todos 0s componentes
do relacionamento negécio e TI, a fim de contribuir para 0 desempenho da organizacdo ao
longo do tempo. Para Reich e Benbasat (1996) o AE é o grau em que a missdo de TI,
objetivos e planos de apoio sdo suportados pela miss@o, objetivos e planos empresariais.
Segundo Henderson e Venkatraman (1993) o AE € o alinhamento entre dominios internos e
externos, bem como a integracdo funcional através areas de negocios e TIl. De acordo com
Luftman (2000) o AE é tanto como a TI estd em harmonia com o negdécio, quanto, como o
negdcio deveria ou poderia estar em harmonia com a TI. Alinhamento evolui para uma
relacdo em que a funcdo de TI e outras funcBes de negdcios adaptam suas estratégias em
conjunto. Avison et al. (2004) definem AE como a integracdo de estratégias relativas ao
negocio e sua Tl / SI. O AE entre as estratégias de negocio e Tl, segundo Chan, Shabherwal e
Thatcher (2006), é o grau em que a missao, objetivos e planos que fazem parte da estratégia
de negdcio, sdo participados e suportados pelas estratégias de TI/SI.

As definigdes de AE acima reforcam a ideia de um estreito relacionamento entre
negocio e TI. O conceito de AE adotado nesta pesquisa € o de Luftman (2000), pois busca
harmonizar a Tl ao neg6cio, bem como, o harmonizar o negocio a TI.

Para estreitar este relacionamento e alinhar as estratégias de Tl as estratégias de
negécio, ao longo de quatro décadas de estudos sobre AE, diversos modelos, instrumentos e
medidas foram desenvolvidos.

Para Busanelo, Erdmann e Cario (2011), em estudos recentes é recorrente a heranca de
elementos conceituais de trés instrumentos ou método analitico do AE desenvolvidos pelos
seguintes pesquisadores: Chan et al. (1997); Luftman (2000); e Shabherwal e Chan (2001). A

evolucdo dos modelos de AE é discutida abaixo.

2.1.1. Abordagens sobre AE entre negdcio e T1 nos anos 1970

A literatura sobre o AE entre negocio e Tl é vasta, compreende diversas abordagens
voltadas a aprofundar o entendimento da importancia e dos efeitos deste elemento
organizacional, bem como, das variaveis envolvidas. O Quadro 1, evidencia os construtos e

énfase teorica intrinsecas em abordagens desenvolvidas ao logo da década de 1970. Segundo
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Turban, Rainer Jr e Potter (2005), na década de 1970, a absor¢do da TI toma novos rumos,

dando um novo critério a utilizacdo dos recursos computacionais nas organizacdes, com a

insercdo dos computadores de terceira geracdo que possuiam softwares acessiveis ao pessoal

nao técnico.

Quadro 1: Abordagens sobre AE entre negécio e Tl nos anos 1970

Estudo Método Conceito de AE O que cria AE? | Instrumento Medida
Andrews Tedrico As organizactes devem se |Evolucdo da N/A N/A
(1971) esforcar para combinar, estrutura e

alinhar ou adequar seus recursos da
recursos ao contexto em firma para
gue estdo inseridas. apoiar sua
missao
estratégica
Obs.: o foco é o grau de consisténcia entre 0s recursos organizacionais com fins
competitivos.
Gorry e Teorico O AE esta implicito na Matriz que Information Maior
Morton proposi¢do de criar MDS | cruza controle | Systems—a énfase em
(1971) que facam inferéncia de operac., framework medidas
forma mais incisiva no controle financei-
aumento da qualidade das |gerencial e ras
decisdes. Isso implica que |planejamento
os profissionais da area de | estratégico com
TI devam ter empatia pelos | decisGes
gestores do negdcio e vice- | estruturadas,
versa. semi-
estruturadas e
n&o estruturadas
Obs.: a framework proposta se fundamenta nas premissas de Anthony (1965) e Simon
(1960)
Miles e Teorico Este estudo ndo apresenta | N&o aponta para|4 tipologia: N/A
Snow um conceito de AE a criacdo do -Defensor
(1978) especificamente, mas tem | AE, mas -Analisador
sido, nesta virada de permite tracar | -Prospector
milénio, uma recorrente perfis a partir |- Reator
base analitica de estratégia |da conjugagéo
em estudos sobre AE. do AE com
Trata-se de uma teoria estas tipologias
configuracionista que estratégicas.
apresenta quatro tipos
estratégicos (defensor,
prospector, analisador e
reator).
Obs.: Trata-se de uma formulagdo que especifica as relacBes entre estratégia,
tecnologia, estrutura e processo enfocando as empresas com um todo integrado em
interacdo dinamica com seus ambientes.

(continua)
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(conclusédo)

Estudo Método Conceito de AE O que cria AE? | Instrumento Medida
King (1978) | Tedrico Com base na perspectiva | Visdo mais N/A N/A
de contingéncia, um integradora da
melhor alinhamento entre | gestdo
dimensdes da Tl e estratégica de
dominios de negécio Tl
produz desempenho
superior.

Obs.: os modelos de contingéncia sdo estaticos em sua natureza, focam o AE em um
ponto do tempo e tém implicacdes no desempenho de curto prazo.

Nolan Teorico Caracterizado com uma A otimizagdo | Modelo Stages |N/A
(1979) life-cicle theorie, 0 modelo |do uso dos of growth
stages-of-growth é um recursos de Tl

modelo tedrico voltado a | percorre seis
nortear a evolugdo da TI no | estagios:
ambiente organizacional. | iniciacdo;
contégio;
controle;
integracao;
admin. dados;
maturidade.

Obs.: ndo trata da questdo como AE propriamente dito, mas tem como propdsito
promover a otimizacdo do uso da TI nas organizac¢@es de forma evolutiva e ciclica.

N/A: ndo se aplica

Fonte: Busanelo, Erdmann e Cario (2011).

Para Busanelo, Erdmann e Cario (2011), os estudos sobre estratégia, na década de
1970, passam a fazer parte das agendas de pesquisa e 0 planejamento estratégico formal,
voltado para o longo prazo.

Rigoni (2010) destaca a evolugédo dos estudos envolvendo a tipologia de Miles e Snow
com Alinhamento entre negocios e TI. O autor considera que desde a sua elaboracdo em 1978,
a tipologia de Miles e Snow vem sendo amplamente empregada em muitos estudos
metodoldgicos bem como empiricos (KARIMI; GUPTA; SOMERS, 1996; DOTY; GLICK;
HUBER, 1993; SHORTELL; ZAJAC, 1990; SEGEV, 1989; SZILAGYI Jr; SCHWEIGER,
1984; SNOW; HAMBRICK, 1980; SNOW; HREBINIAK, 1980).

Miles e Snow (1978) identificam quatro tipos de comportamentos estratégicos
denominados de prospectora, analista, reativa e defensiva, definidos de acordo com o
processo de adaptacdo ao ambiente organizacional, sua incerteza e complexidade. Cada um
tem uma configurag@o propria de processo, tecnologia e estrutura que é consistente com sua
estratégia de mercado.

A postura prospectora € caracterizada por empresas com forte interesse pela inovacao

de mercados e produtos. Buscam oportunidades mercadoldgicas, causando mudangas e
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criando incertezas as quais os concorrentes devem responder. Entretanto, ndo sdo totalmente
eficientes, em virtude das inovagoes.

Na postura analista, as empresas operam em dois tipos de dominio: produto -
relativamente estavel; mercado - em permanente mudanca. A organizacional observa as novas
ideias de seus concorrentes, adotando aquelas aparentemente mais promissoras.

Na postura reativa, as alteragdes ambientais e as suas incertezas sdo percebidas,
entretanto 0s executivos sao incapazes de dar respostas efetivas a elas. Apenas, em funcdo de
fortes pressdes ambientais, estas empresas realizam ajustes. Isto se deve a inexisténcia de uma
relagdo estratégia-estrutura consistente.

O dltimo tipo de comportamento estratégico € a postura defensiva, na qual as
empresas tém um estreito dominio produto-mercado. Essas empresas raramente necessitam
realizar significativos ajustes em suas operacOes, estrutura e tecnologia, dedicando-se a
melhoria da eficiéncia das operagdes vigentes. Os seus executivos raramente procuram novas
oportunidades fora de seu dominio e sdo altamente especializados em limitada area de

operacoes.

2.1.2. Abordagens sobre AE entre negdcio e T1 nos anos 1980

Na década de 1980 os estudos sobre a importancia estratégica da T para os negécios
caracterizam este periodo e o0 suporte as estratégias competitivas organizacionais é fornecido
pelos sistemas de informacdo estratégicos (BUSANELO, ERDMANN e CARIO, 2011). Os

estudos que retratam AE neste periodo estdo compilados no Quadro 2.

Quadro 2: Abordagens sobre AE entre negécio e TI nos anos 1980

Estudo Método Conceito de AE O que cria AE? Instrumento = Medida
Porter e Tebrico | TI exerce um papel Enfatiza os efeitos N/A N/A
Millar estratégico relevante positivos do AE
(1985) nas empresas e esta (linkages) para a

mudando seu modo de | competitividade,
operar. Se usada de contudo, ndo objetiva
forma alinhada, a Tl descrever o que
contribui para melhorar | estimula este

a posicao competitiva | fendmeno.

da organizacdo.

Obs.: da destaque para as possibilidades da TI na obtencdo e manutencao da
competitividade organizacional, seu impacto na cadeia de valor e como usufruir de
suas vantagens.

(continua)
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(conclusdo)

organizacdo precisam fit
(ajuste/adequacdo) ao
contexto para serem
efetivas e sobreviverem.
Foco: fit entre
tecnologia e estrutura
organizacional.

Estudo Método Conceito de AE O que cria AE? Instrumento | Medida
Drazin e Empirico |Com base na Teoriada |N&o focao AE entre |N/A ANOVA
Van de ven Contingéncia, estrutura | Tl e negdcio MANOV
(1985) e processos de uma diretamente. A

Obs.: oferece base conceitual para estudos voltados a entender as ages organizacionais
onais, dentre estes, a T|

que podem

criar fit (alinhamento) entre elementos organizaci

Sethi (1988)

Tebrico

Estudo desenvolveu
instrumento para
avaliar o quanto uma
aplicacdo de TI
proporciona vantagem
competitiva. A
operacionalizacédo se da
a partir de onze
dimensdes.

A sinergia ou AE é
tratada em uma das
dimensdes. As demais
dimensdes buscam
resultados que 0s
instrumentos para
avaliar AE perseguem
na década seguinte

CAITA4

N/A

Obs.: o conceito de sinergia utilizado relaciona-se a fit e/ou alinhamento estratégico

conceituar o AE. Trata-
se de um construto
multidimensional
definido a priori, criado
para medir as
estratégias de negocio.

e posteriormente foi
incorporado e
adaptado em modelos
para medir as
estratégias de TI.

Defensividade
Futuro
Proatividade
Risco

Segev Teodrico | Nd&o conceitua AE, mas |Sua contribuicdo é N/A N/A
(1989) faz sintese relevante dos | oferecer base de
estudos de Miles e andlise para a medigao
Snow (1978) e de Porter | de estratégias que
(1986) para analisar passam a fazer parte
tipologias estratégicas. |dos instrumentos para
avaliar AE.
Obs.: ao comparar ambas as teorias, 0 estudo indica que as tipologias de Miles e Snow
(1978) sdo mais adequadas para se avaliar caracteristicas ambientais e suas
conseqliéncias nas estratégias, estruturas e processos organizacionais. O estudo de
Porter (1986) ndo possibilita analises nesta amplitude (RIGONI, 2010).
Venkatra- |Empirico |O STROBE (Strategic | N&o cria AE STROBE EFA
man (1989) Orientation of Business |diretamente. Surgiu (6 dimensdes): | CFA
Enterprises) ndo tem para analisar Agressividade
como propdsito estratégias de negdcio | Analise

Obs.: 0 STROBE se tornou um instrumento referencial nos estudos sobre AE

N/A: ndo se aplica
Fonte: Busanelo, Erdmann e Cario (2011).

Affeldt e Vanti (2009) destacam, neste periodo, 0 modelo de Rockart e Scott Morton

(1984). Este modelo, apresentado na Figura 1, propde que o AE pode ser atingido através de

trés tipos de mudancas: a mudanca tecnolégica que pode fornecer novas ferramentas para a
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empresa, melhorando a sua forma de operacdo; a mudanca estrutural que altera o projeto da
empresa, tanto em atividades organizacionais, quanto em estruturas que influenciam o
comportamento dos individuos na organizacdo; a mudanca comportamental em que otimiza os
sistemas social e técnico (AFFELDT e VANTI, 2009).

Figura 1: Modelo de AE de Rockart e Scott Morton (1984)

Armib Eslrutur'a Ambiente extermno
wnbe e ms : ; 1 .
social, econdmico a GFQEI’IIEE-EIGF‘IEH.E tecnolbgico
politico cultura corporativa
Estratégias da . ,
Frocessos de gestao Tecnologias
organizagio g 4

I

Individuos & papéis

Fonte: Affeldt e Vanti (2009)

O modelo de Rockart e Scott Morton (1984) serviu de base para outros estudos e
modelos de AE como Benjamin et al. (1984) e Macdonald (1991).

2.1.3. Abordagens sobre AE entre negécio e T1 nos anos 1990

Nos anos 1990 emergem instrumentos efetivos para avaliagdo do AE entre neg6cio e
TI. Muitos modelos se desenvolveram utilizando a sustentacdo tedrico-analitica dos trabalhos
de Venkatraman (1985; 1989).

O modelo de Henderson e Venkatraman (1993) é o modelo mais classico (RIGONI,
2006), o mais discutido na literatura sobre AE entre negocio e Tl (REZENDE, 2002; SOUZA
e JOIA, 2008; AFFELDT e VANTI, 2009) e diversos autores propuseram novas abordagens
apoiados nesse modelo de alinhamento estratégico entre negocio e Tecnologia da Informacéo
(SOUZA e JOIA, 2008).

O Quadro 3 compila os estudos deste periodo.
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Estudo Método Conceito de AE O que cria AE? | Instrumento Medida
Henderson e | Conceitual |O AE corresponde a O AEtendea |4 dominiosou |N/A
Venkatra- adequacao estratégica e emergir do dimensoes —
man (1993) integracdo funcional entre |ajuste Estratégia de

0s ambientes externos estratégico e da |negocio; -
(mercado, politica, integracao Estratégia de
fornecedores, etc.) e funcional TI; -

interno (estrutura proposicdo do | Infraestrutura e
administrativa e recursos | modelo de AE. |processos
financeiros, tecnoldgicos e organiz. de
humanos) para desenvolver negocio; -

as competéncias e Infraestrutura e
maximizar a performance processos
organizacional organiz. de T,

Obs.: 0 estudo é preponderante para

maturidade.

sistematizagdo do AE e para modelos de

Chan (1992)

Empirico

O AE é definido como a
sinergia entre as
orientagdes estratégicas de
negacio e as orientagdes
estratégicas de TI.

Altos niveis dos
componentes e
STROBE e de
STROIS em
consonancia
entre si.

AE entre
STROBE e
STROIS

PLS

Obs.: a autora adaptou 0 modelo STROBE de Venkatraman (1989), utilizando-o com
pequena modificacdo para avaliar as orientagGes estratégicas de neg6cios e para criar 0
modelo STROIS (Strategic Orientation of Information Systems).

necessidades do negdcio.

Chanetal. |[Empirico |O AEentre PEN-PETIéa |Aproximacdoe |STROBE
(1997) adequacdo entre a niveis elevados |STROIS
orientacdo do negocioea |de STROBE e
orientagdo estratégicade |STROIS
TI.
Obs.: este estudo busca aperfeigcoar 0 modelo desenvolvido por Chan (1992) que tem
por base 4 instrumentos: o STROBE, Desempenho de Negdcio, Efetividade de Tl e
STROIS.
Luftman, Empirico |E a aplicagdo da Tl de Estimular os Modelo de
Papp e Brier modo adequado e fatores Habilitadores e
(1999) oportuno, em sintonia com | habilitadores de |inibidores de
as estratégias, metas e AE. AE.

Obs.: 0 AE € visto sob duas perspectivas, sendo uma como a Tl esta alinhada com o
negocio e outra, como 0 negdcio poderia ou deveria estar alinhado a TI.

N/A: néo se aplica
Fonte: Busanelo, Erdmann e Cario (2011).

Segundo Affeldt e Vanti (2009), o conceito de alinhamento dos autores leva em

consideracdo 0s ambientes externo e interno, as estratégias de negocios e de TI, as

infraestruturas de negocios e de Tl e parte dos principios de formulagdo e implementacdo

estratéegica. O modelo de Henderson e Venkatraman (1993), apresentado na Figura 2 €

baseado em dois conceitos basicos: 0 ajuste estratégico € a ligacdo entre as estratégias de

negocios e a estratégia de T1 refletindo os componentes externos do modelo e trabalham com
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a funcionalidade da TI para modelar e suportar a estratégia de negdcios; a interacdo funcional
é a ligacdo entre os dominios internos, o elo entre a infraestrutura organizacional e a

infraestrutura de TI.

Figura 2: Modelo de Alinhamento de Henderson e Venkatraman (1993)

Estratégia de Negocio Estratégia de TI
= Escopo do Escopo de
g Negdcio e — o Tecngl%gia
=
- '
-
- Competéncias Governan Competéncias Govemnanga de
S Dastintivas Corporan% Si_stp{:i'tnicas TI ta
EL
2 X v
T
% < I
= »o e
]
w
2 Infra-estrutura
- Administrativa
(=]
E = -
E Prﬁcc“g‘ggfﬂd'f ' Habilidades Processos de TI Habilidades
et

Infra-estrutura e Processos
Organizacionais Infra-estrutura e Processos de TI

Negocio TI
Integragio Funcional

Fonte: Henderson e Venkatraman (1993)

2.1.4. Abordagens sobre AE entre negdcio e T1 nos anos 2000

Nos anos 2000, os estudos sobre AE possuem forte influéncia dos modelos e
frameworks desenvolvidos nos anos 1990, em especial dos construtos de Henderson e
Venkatraman (1993) e aqueles baseados nas tipologias de estratégias de Miles e Snow (1978).
Nesta década, os estudos sobre AE, deram énfase a strategic alignment maturity (SAM) de
Luftman (2000). O Quadro 4 descreve algumas abordagens contemporaneas sobre AE.

O modelo de Luftman (2000) representa uma evolugdo do modelo de AE de
Henderson e Venkatraman (1993), considera os elementos habilitadores e inibidores do AE,
reafirma os doze componentes do AE que o autor j& apresentara anteriormente, e apresenta o
modelo ou framework Strategic Alignment Maturity — SAM, que considera seis critérios para

a andlise: comunicacdo; medida de valor; governanca de TI; parceria; escopo e arquitetura; e

habilidades.
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Estudo Método Conceito de AE O que cria AE? Instrumento Medida
Luftman Concei- |AE diz respeito a Maximizar os |12 componentes do
(2000) tual aplicacdo da Tl de forma |elementos AE, agrupados em 4
adequada e oportuna, em | habilitadores e | dimensoes.
harmonia com as minimizar os
estratégias de negdcios, | inibidores
metas e necessidades. A | propostos por
maturidade do AE é Luftman et al.
alcancada na relagéo onde |(1999)
afungdode Tleas
funcGes de negbcio
sincronizam-se.
Obs.: o strategic alignment maturity (SAM) apresenta seis critérios: comunicacao;
medida de valor; governancga de TI; parceria; escopo e arquitetura; e habilidades.
Chan, Tedrico |Tomam por base o O AE é criado | Modelo tedrico 5 PLS
Sabherwal e e conceito de Luftman com base na fatores: -Dominio do | SEM
Thatcher Empirico | (2000). performance conhecimento AVE
(2006) dos cinco partilhado; - ICR
fatores ou Sofisticacdo do
indicadores do |planejam. -Sucesso
modelo, prévio dos SI —
voltados ao incerteza ambiental;
alinhamento, -Tamanho
considerando o |organizacional.
efeito deste
sobre 0
desempenho
organizacional.
Obs.: o paper examina o alinhamento entre estratégias de negdcio e estratégias de TI.
Cruza os cinco fatores do modelo teérico com as tipologias de estratégia de Miles e
Snow (1978).
Baker e Concei- | O alinhamento pode ser | Dois grupos de | Framework de N/A
Jones (2008) | tual |visto como esforco que a | fatores capacidades

organizagdo faz para
combinar, alinhar ou
adequar seus recursos
para competir no contexto
onde esta inserida. Neste
caso,0 AEéo
alinhamento entre as
estratégias de Tl e
estratégias de negocio.
Cinco tipos de
alinhamento: de negdcios;
de TI; contextual;
estrutural; e alinhamento
estratégico (AE).

estimulam o

AE: fatores de
background e
de foreground

dindmicas. Cruza as
tipologias de Miles e
Snow (1978) com as
descricOes de Sl de
Sabherwal e Chan
(2001).

Obs.: 0 paper contribui com as pesquisas em AE integrando perspectivas de processo e
estado final sobre AE, fornecendo a framework de capacidades dinamicas como base
tedrica para pesquisas em AE, e expondo como o AE pode ser entendido como base de
capacidade duradoura para sustentar o alinhamento ao longo do tempo.

(continua)
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(conclusdo)

Estudo Método Conceito de AE O que cria AE? Instrumento Medida
Johson e Empirico | Adequacdo (fit) do OAEsedaa |Baseia-seno Multi-
Lederer conjunto de dimensdes do | partir do ajuste | entendimento mutuo | variate
(2010) STROBE e de STROEPIS |entre cadauma |de CEO e ClIOs/o |Analy-

(Strategic orientation of | das oito papel da Tl, no AE |sis
the existing portfélio of IS |dimensdes de |de TI nos itens de CFA
applications). estratégias de | STROBE AVE
negocio e de Tl. | STROEPIS, com PLS
vistas ao
desempenho dos SI.
Obs.: CEO e CIO respondem itens idénticos relacionados &8 STROBE e STROEPIS,
seguindo a estrutura basica de Chan (1992).

N/A: ndo se aplica

Fonte: Busanelo, Erdmann e Cario (2011).

Este modelo de maturidade proposto por Luftman (2000), retratado na Figura 3, busca

avaliar o grau de maturidade de promocdo do AE por meio de um conjunto de praticas em

cada critério. Cada pratica é medida por cinco niveis de maturidade: 1° processo inicial/ad

hoc, 2° definido, 3° estabelecido e focado, 4° gerenciado/melhorado, e 5° otimizado. Isso

significa que quanto maior for o nivel de maturidade do processo (otimizado), maior sera a

intensidade de promocédo do AE.

Figura 3: Critérios de maturidade do AE entre Tl e negdcio
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Fonte: Luftman (2000)
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Cada um dos cinco niveis mencionados destaca a maturidade do alinhamento por meio
de seis critérios (Luftman, 2000; 2004):

1.

Comunicacges: busca assegurar o continuo compartilhamento do conhecimento na
empresa e refere-se ao entendimento dos negocios pela TI, assim como ao
entendimento da T1 pelos negdcios;

Medidas de valor e de competéncia: identifica a existéncia de indicadores que
possam demonstrar o valor da contribuicdo da TI para os negocios. A empresa deve
possuir instrumentos que possam medir os fatores de desempenho da TI (métricas
de TI) e dos negdcios (métricas de negdcios) e tomar decisGes baseadas nos
resultados desses fatores;

Governanca: verifica se as pessoas de negdcios e as de TI discutem e revisam
formalmente as prioridades e alocacdo dos recursos de TI, envolvendo, portanto, o
gerenciamento dos investimentos de T1 e processo de priorizacéo;

Parceria: avalia como cada organizacdo percebe a contribuicdo de outras
organizagOes; também mira na confianca que se desenvolve entre os participantes e
o compartilnamento de riscos e recompensas, além do papel da area de Tl no
planejamento estratégico do negdcio;

Escopo e da arquitetura: elicita a maturidade da Tl em relacéo ao papel de apoio e a
existéncia de uma infra-estrutura flexivel e transparente, capaz de prover solucoes
personalizadas as necessidades dos parceiros de negdcios e clientes;

Habilidades: inclui desde os critérios tradicionais de treinamento até o ambiente

cultural e social da organizagdo.

Apesar de diversos estudos terem sido realizados visando fortalecer a validacdo do

modelo de maturidade de alinhamento estratégico de Luftman (2000), ainda existe dificuldade

de se encontrar instrumentos de facil uso para mensuragdo do AE bem como construtos de

facil entendimento que possam auxiliar a implementacdo de acbes que promovam

efetivamente o AE, segundo Brodbeck, Rigoni e Hoppen (2008).

Usando como base o modelo original de Henderson e Venkatraman (1993), Brodbeck

e Hoppen (2003) propuseram um modelo de promog¢édo do AE entre Negocio e TI, estendido a

etapa de execucgdo da estratégia, como mostra a Figura 4. Adotando uma viséo espacial, 0

modelo contém um plano de frente e varios planos de fundo. O plano de frente representa a

promogdo do AE entre negocios e TI durante a etapa de “formulagdo do planejamento
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estratégico”. Os diversos planos de fundo representam a “promocao do alinhamento continuo”

durante os diferentes estagios da execucao da estratégia (BRODBECK e HOPPEN, 2003).

Figura 4: Modelo de Brodbeck e Hoppen (2003).

Etupn de FORMULA C.:t.['l da Processe de PE Estagino 1
———
f.-” Etapa de J.\1I’I.EMI.'."L.‘|.I;Z-‘_|.1} do Processo de PE I.slagir.‘l.di’
L PLANG DE - . T PLAND DE
: NEGOCIO (PEN) | Allnhamento E : IT{PEL
estratépias = adequagio esir | - eswatégins
= ibjetivia =il -’nt'l_-l:li\us
- Processos = processos 7
= inframestruiurs #7| = inframestrutura "/ e
- peEsoas -pessoas o ’»:\1}“
- / d
> ,.-'J 4 # + Estado Presenic
A ad o
__r' P I
// < = s - »* Estade Fuuro
i J P
Etnpn de IMPLEMENTACACY do Processo de PE l'.\.lﬂgi?,! /&;;;0 W
= e — & £
i LA E
Etapa de FORMULACAD do Processo de PE / _&“ __%," o A
_ & &
PLAND EXTRATEGICO ~ o
Estratégias ¢ Objetivos Organizacionais de Longo Prazo ‘ //{-? q.\.é‘? o ,g:.'{’
-

Alinhamentn Extratépica (AE)
= adequagio sstratd

v -
PLANG DE { //F‘:—\‘ - PLAND DE s
¥ AN = AND .
AT . A o & o

NEGOCIO (PEN} IL il

= imbe Ao mift

" processs = integragio funcional {S10) pro /‘.-"J

= infre=atruiura | - |r|:r;l|.-|.':1ll.'u'.u|u _ <

" pes B \‘u\.ﬂ_:?\'-\-;_ _,,-/ T '."I-.r.udu Presente
Fonte: Brodbeck e Hoppen (2003).

Alinhando o PEN-Plano de Negécio e o PETI-Plano de TI, o modelo pode ser
interpretado como um cubo formado pelo ciclo de cada processo de planejamento,
representando a continuidade da promocédo do alinhamento, expresso pelo: (a) alinhamento
circular (no plano) entre PEN e PET]I, indicando que o redirecionamento de alinhamento pode
ser feito qualquer instante por ambos; e (b) alinhamento ciclico e crescente no tempo e
espaco, indicando o movimento dos itens planejados do estado presente para o estado futuro
(BRODBECK e HOPPEN, 2003).

Para evitar estruturas obsoletas, Brodbeck e Hoppen (2003) apontam para a
necessidade de se repensar a atividade de planejar dentro das empresas, buscando um
alinhamento estratégico entre os planos de negécio e de Tl (CORDEIRO e DORNELAS,
2013).

Outro modelo de AE entre negécio e Tl é o de Gongalves (2006) que elaborou o
MAAE (Modelo de Avaliagdo do Alinhamento Estratégico), baseado nos modelos de
Luftman (2000) e Reich e Benbasat (2000). Apds a analise de modelos referenciados pela
bibliografia disponivel que se propunham a avaliar o nivel de alinhamento entre as estratégias

de negdcio e de TI nas organizacdes, a autora testou ambos os modelos aplicando-os em
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empresas reais e identificou variaveis comuns entre eles (GONCALVES et al., 2010). O
modelo de avaliacdo do alinhamento entre estratégias de negécio e de TI (MAAE) representa
uma sintese dos modelos estudados por ela.

O modelo proposto por Souza e Jdia (2008), conforme mostrado na Figura 5. Os
autores tomaram como base as ideias do trabalho de Henderson e Venkatraman (1993) de que
a estratégia envolve formulacao e implementacdo, de que o alinhamento estratégico de TI é
baseado no ajuste estratégico e na integracdo funcional, que € um processo continuo e que
requer uma mudanca no pensamento gerencial sobre o papel da TI formam o ndcleo, a parte
central, do modelo proposto (SOUZA e JOIA, 2008). Segundo Cordeiro e Dornelas (2013),
este modelo pretende ser uma mostra global para a area de alinhamento estratégico de TI, seu
nicleo apresenta 0 processo continuo de ajuste estratégico e integracdo funcional, o lado
esquerdo representa o critério social do processo e investe em conhecimento muatuo, o lado

direito levanta a quest&o sobre os resultados alcancados pelos investimentos em TI.

Figura 5: Modelo global de alinhamento estratégico.
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Fonte: Souza e Jéia (2008).

Chan e Reich (2007) apontam a importancia do ajuste cultural entre negdcio e TI
como uma condi¢do prévia para o sucesso do AE. Esta “Dimensao cultural” do AE pode usar
uma abordagem formal por escrito ou informal, mas precisam ser alinhadas com os elementos
culturais, tais como estilo de planejamento de negécio e o estilo de comunicagéo dos gestores
para ser eficaz. Em esséncia, o alinhamento precisa ser culturalmente suportado; caso
contrério, € uma busca interminével.

Tallon (2003) afirma que o "paradoxo de alinhamento” nao pode ser evitado apenas

por utilizar determinadas tecnologias e evitando outras. Flexibilidade leva a vigilancia e
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abordagens inteligentes de gestdo. Alinhamento &, entdo, fundamentalmente, sobre a mudanca
cultural e mudanga de comportamento (CIO Insight Staff, 2004). Tem que ser compromisso

dos gestores para o alinhamento trabalhar.

2.2. ESTUDO BIBLIOMETRICO SOBRE O AE ENTRE NEGOCIOS E TI 2009-2013

Com o objetivo examinar as tematicas mais evidenciadas nos estudos sobre
Alinhamento Estratégico entre Negocio e TI, bem como os modelos mais adotados, Almeida e
Santos (2014) realizaram pesquisa bibliométrica que examinou 41 artigos publicados nos
anais do Encontro Anual da Associacdo Nacional de Pds-Graduacdo e Pesquisa em
Administracdo (EnANPAD), no Encontro de Administracdo da Informacdo (EnADI) e na
Conferéncia Internacional sobre Sistemas de Informacdo e Gestdo de Tecnologia
(CONTECSI) no periodo de 2009 a 2013.

Do total de 41 artigos, 17 sdo do EnNANPAD, 06 do EnADI e 18 da CONTECSI. No
periodo analisado notou-se maior concentracdo de publicacGes nos anos de 2010 e 2011, com
diminuicdo expressiva no numero de artigos nos ultimos anos (2012 e 2013), sendo que no
EnADI 2013 nao houve nenhum artigo.

Dos artigos examinados 14 sdo de natureza descritiva, 8 explicativa, 11 exploratoria e
8 exploratoria e descritiva. Apesar do AE entre negécio e Tl ser um tema discutido desde a
década de 1970 (BUSANELO, ERDMANN e CARIO, 2011), ainda assim ha um ndmero
expressivo de pesquisas exploratorias, demostrando a existéncia de possiveis lacunas na
literatura para amadurecimento deste tema. Isto € demonstrado na investigacdo sobre novos
modelos de AE de Nolan e McFarlan (2005), Gongalves (2006), Chan e Reich (2007),
Pellerin (2009), Rigoni e Hopen (2011), Rezende e Nogueira (2010). Este ultimo busca
associar o AE aos modelos de governanca corporativa (SETIM e REZENDE, 2011). Foi
constatada a predominancia de artigos de natureza empirica (78%) em relacdo aos de natureza
teorica (22%), sendo os estudos de caso maioria (54%).

Os artigos conceituais analisados discutem a evolucdo, modelos e instrumentos do AE
(BUSANELO, ERDMANN e CARIO, 2011), uma proposta de pesquisa para o AE (MUSSI,
CANUTO e OLIVEIRA, 2009), uma ampliacdo do campo, sob a perspectiva econémica da
assimetria de informacgdes (ABIB e DOLCI, 2009), o alinhamento de sentidos no
compartilhamento da informagdo (MALANOVICZ e BRODBECK, 2010), mensura¢do dos
tipos estratégicos (RIGONI e HOPPEN, 2011), pesquisa-acdo como formulador e integrador
do AE (GOMES JUNIOR et. al, 2013; PAULA, TANAKA e ARAUJO, 2011), implicacdes
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de decreto Federal sobre a Governanca em Tl e o0 AE (LIMA NETO e ARAUJO, 2011) e,
por fim, lideranca usada por equipes no AE (STEPHANO, 2012).

O modelo de AE mais adotado foi o de Luftman (2000), presente em 7 (17,1%) dos
artigos analisados. Importante salientar que, alem de ser o mais adotado enquanto modelo, ele
serve de base para novas propostas como em Vieira e Carvalho (2012), Rigoni e Hoppen
(2011) e Gongalves (2006).

A Tabela 1 relaciona os modelos de AE encontrados e o percentual correspondente a
cada um em relacdo ao total. O modelo de AE proposto por Gongalves (2006) esta presente
em 3 (7,3%) artigos e é baseado em Luftman (2000) e Reich e Benbasat (2000).

Os artigos que ndo possuiam clara identificacdo do modelo de AE ou néo foi possivel
sua identificacdo neste estudo, bem como os artigos que analisaram diversos modelos tedricos
de AE ou propostas de pesquisa em AE, foram classificados neste estudo como “Nao

identificado/Nao pertinente”. Nesta classificagdo encontram-se 11 artigos desta pesquisa.

Tabela 1: Modelos de Alinhamento Estratégico adotados

Modelo Tedrico Quantidade de Artigos Percentual

N&o identificado/Nao pertinente 11 26,8%
LUFTMAN (2000) 7 17,1%
MAEE - Gongalves (2006) 3 7,3%
Nolan e McFarlan (2005) 2 4,9%
(SISP, 2012) 1 2,4%
Bryson (2004) 1 2,4%
Chan e Reich (2007) 1 2,4%
COBIT/Fernandes e Abreu (2008) 1 2,4%
Cooper e Schindler (2003) 1 2,4%
Diversos autores 1 2,4%
KNORST (2010) 1 2,4%
Lutchen (2003) 1 2,4%
McFarlan (1984) 1 2,4%
Modelo relacionamento interno 1 2,4%
Ortiz (2003) 1 2,4%
Pellerin (2009) 1 2,4%
PETI - REZENDE (2011) 1 2,4%
REZENDE e NOGUEIRA (2010) 1 2,4%
Rigoni e Hoppen (2011) 1 2,4%
Souza e Joia (2008) 1 2,4%
Vieira e Carvalho (2012) - LUFTMAN e COBIT 1 2,4%
Weick (1973) 1 2,4%
Total 41 100,0%

Fonte: Almeida e Santos (2014)
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3. ESTRATEGIAS METODOLOGICAS

Para Coutinho e Chaves (2002, p.3), a finalidade da pesquisa é sempre holistica
(sistémica, ampla, integrada) e visa preservar e compreender o “caso” na sua unicidade e em
seu todo. Por esta razdo varios autores (Yin, 1994; Punch, 1998; Gomez, Flores e Jimenez,
1996) preferem a expressdo estratégia a de metodologias de investigacdo, pois o estudo de
caso ndo € uma metodologia especifica (COUTINHO e CHAVES, 2002, p.3).

O que se aprende de fato no trabalho de investigacdo em ciéncias sociais, segundo
Quivy e Campenhoudt (1998), é compreender melhor os significados de um acontecimento ou
de uma conduta, captar com maior perspicacia as logicas de funcionamento de uma
organizacdo e a refletir sobre as implicacGes de uma decisao politica.

Segundo Cooper e Schindler (2003), as pesquisas em administracdo buscam
acompanhar as mudancas no contexto empresarial. Em meio as mudangas como o0
crescimento explosivo da tecnologia e as inovacfes, a organizacdo empresarial se
desenvolveu em respostas as exigéncias sociais e politicas a estas mudancas (COOPER e
SCHINDLER, 2003).

Buscando entender estas organizacGes, gerar dados confiaveis para a tomada de
decisdo, através do estudo do AE entre negdcio e TI, neste trabalho formulou-se uma questao
de pesquisa e definiu-se objetivos geral e especificos. Esta se¢do apresenta os procedimentos
metodoldgicos desenvolvidos, com o intuito de estruturar os processos de selecdo, obtencéo e
analise dos dados que viabilizaram o alcance dos objetivos propostos.

Para Campomar (1991), o método de pesquisa cientifica € importante para as
pesquisas académicas porque, observando as circunstancias envolvidas, possibilita que os
pesquisadores consigam repetir a investigacdo realizada obtendo os mesmos resultados. O
método pode ser entendido como uma estratégia utilizada para se chegar ao objetivo que é
responder a questdo de pesquisa. Para Yin (2010) cada uma das estratégias adotadas apresenta
suas vantagens e desvantagens dependendo do tipo de pesquisa a ser conduzido, do foco
histérico ou contemporaneo, do fenbmeno analisado e do controle que o pesquisador possui
sobre o contexto. Para Cooper e Schindler (2003) o que caracteriza uma boa pesquisa nao é o
uso mais ou menos intensivo da tecnologia, mas sim a utilizacdo dos padrbées do método
cientifico, apesar da tecnologia auxiliar o pesquisador na coleta, armazenamento e anélise dos
dados, de forma relevante.

Creswell (2007) e Yin (2010) afirmam que para cada tipo de pesquisa empirica ha um

projeto de pesquisa implicito, se ndo explicito. Deste modo, ndo ha um padrdo de roteiro ou
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de documento exemplo para estrutura de dados do projeto de pesquisa, mas 0 mais apropriado
para cada paradigma de pesquisa.

Nesta secdo, sdo apresentados os procedimentos metodologicos para a realizacdo desta
pesquisa: a classificacdo da pesquisa; o desenho da pesquisa; os procedimentos de coleta de

dados; a anélise de dados e procedimentos de validag&o.

3.1. CLASSIFICACAO DA PESQUISA

Collis e Hussey (2005) classificam os tipos de pesquisa em quatro categorias. A
primeira de acordo com o objetivo da pesquisa que pode ser exploratoria, descritiva ou
analitica. A segunda conduz ao processo que pode ser qualitativa ou quantitativa. A terceira
analisa a logica da pesquisa que se divide em dedutiva e indutiva. Por fim, quanto ao
resultado, a pesquisa pode ser aplicada ou basica.

Utilizando esta tipologia, esta pesquisa pode ser classificada como descritiva, quali-
quantitativa, dedutiva e aplicada. Ao utilizar um contexto institucional para analisar como o
alinhamento estratégico entre negocio e TI é promovido, esta pesquisa utiliza-se da estratégia
de estudo de caso, visto que tem objeto de pesquisa restrito, procurando conhecer suas
caracteristicas, seus aspectos ou reconhecer um padrdo cientifico em que o caso possa ser
enquadrado. Para Yin (2010) o estudo de caso é uma investigacdo empirica que investiga um
fendmeno no seu ambiente natural, quando as fronteiras entre o fendmeno e o contexto ndo
sdo bem definidas. E a estratégia de investigacdo mais adequada quando queremos saber o
“como” e o “porqué” de acontecimentos atuais sobre os quais o investigador tem pouco ou
nenhum controle (YIN, 2010).

Esta pesquisa trata-se de um estudo de caso longitudinal em uma organizacao de servicos
contébeis. E longitudinal, pois analisa a evolucdo do grau de maturidade do alinhamento
estratégico na organizacdo durante um periodo de tempo, descrevendo as observacdes

realizadas.

3.2. DESENHO DE PESQUISA
Segundo Yin (2010) um desenho de pesquisa pode ser considerado como uma
sequéncia logica que conecta os dados empiricos as questdes iniciais de estudo da pesquisa e
as suas conclusdes. O desenho servird de guia para o desenvolvimento do trabalho de
investigacdo e a forma como for elaborado poderd ter influéncia sobre os resultados e a

validade das conclusfes obtidas. Para Bressan (2004, p.4) o desenho de pesquisa pode ser
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descrito como um mapa que guia o pesquisador no processo de coleta, analise e interpretacdo

das observacdes.

Figura 6: Desenho da Pesquisa.
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Segundo Marconi e Lakatos (2010) o desenho da pesquisa confere uma ordem ldgica
ao trabalho e possibilita uma abordagem objetiva ao pesquisado.

O desenho desta pesquisa, representado na Figura 6, é composto pela revisdo da
literatura; fase | - andlise tedrica; fase Il - coleta e analise de dados; fase Ill - andlise e
consolidacdo das observacdes.

A pesquisa foi desenvolvida seguindo as etapas:

e Revisdo da literatura.

Esta etapa de revisdo de literatura estendeu-se do comeco da pesquisa até a sua
finalizagdo. Com o objetivo de examinar as tematicas mais evidenciadas nos estudos sobre
Alinhamento Estratégico entre Negocio e TI, realizou-se pesquisa bibliométrica que examinou
41 artigos publicados nos anais do Encontro Anual da Associa¢do Nacional de Pos-Graduacgao
e Pesquisa em Administracdo (EnANPAD), no Encontro de Administracdo da Informacéo

(EnADI) e na Conferéncia Internacional sobre Sistemas de Informagdo e Gestdo de
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Tecnologia (CONTECSI) no periodo de 2009 a 2013. Pesquisou-se também dissertacGes e
teses sobre AE, bem como analise dos modelos tedricos descritos na fase |.

e Fase | (analise tedrica)

A andlise tedrica foi desenvolvida em duas etapas:

A primeira com analise de modelos do AE realizada através de busca de publicacdes
sobre o tema, com o objetivo de definir qual modelo tedrico seria mais adequado a ser
adotado nesta pesquisa. Em estudo realizado por Rigoni (2006), o modelo de Luftman (2000)
foi escolhido como modelo de medida da maturidade do AE, com extensdes complementares
compostas por elementos do modelo de operacionalizacdo do AE de Brodbeck e Hoppen
(2003). Considerando que estes modelos se habilitam a medir a maturidade do AE e a
operacionalizacdo do mesmo, eles foram adotados. Também o estudo bibliométrico realizado
por Almeida e Santos (2014) identificou que o modelo de Luftman (2000) foi o mais adotado
no periodo analisado.

A segunda com a escolha do instrumento de pesquisa considerando os modelos de AE
adotados acima e o estudo realizado por Rigoni (2006). Adotou-se a aplicacdo de um
instrumento simplificado de pesquisa — Estudo da Maturidade do Alinhamento Estratégico,
disposto no Anexo A — Instrumento de Coleta, elaborado por Rigoni (2006), compreendendo
o0s elementos (praticas) sugeridos por Luftman (2000) e por Brodbeck e Hoppen (2003).

No modelo inicial Rigoni (2006) incorporou os 6 critérios do modelo de Luftman (2000) com
a maioria de suas respectivas praticas (varidveis) e também 3 préaticas referente ao critério
Metodologia de Implementacdo, Execucdo e Acompanhamento do Planejamento Estratégico, proposto
por Brodbeck e Hoppen (2003). O instrumento refinado por Rigoni (2006) ficou com 6 critérios
com a maioria de suas respectivas praticas (variaveis). Sdo eles: Comunicacdo (5 praticas),
Medidas de Valor e Competéncia (6 praticas), Governanca (6 praticas), Parcerias (4 praticas),

Escopo e Arquitetura (5 praticas), e Habilidades (4 praticas), totalizando 30 praticas.

e Na Fase Il (coleta e analise de dados)

Esta fase foi desenvolvida através do diagnodstico da maturidade inicial que é a
aplicacdo do questionério disposto no anexo A, seguido pela analise dos dados deste
diagnostico; a observacao participante que envolveu a participacdo em reunides de estratégia
e a respeito da adogdo de TI, desde o levantamento de necessidades e aquisicdo de
equipamentos até a alianca com parceiros, seguida da anlise destas observacdes e descrigcdo

do processo de alinhamento estratégico na organizacao; a anélise documental que envolveu a
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coleta de documentos relativos ao AE, estes documentos foram o PEN-Planejamento
Estratégico de negocios, o PETI-Planejamento Estratégico de TI, comunicados impressos e
eletronicos sobre decisdes estratégicas e de TI, contratos com parceiros de TI, demais
documentos pertinentes, seguido pela analise destes documentos, para associar o documento a
uma ou mais pratica de AE pertinente; o diagndstico da maturidade final que foi a reaplicacdo
do questionario disposto no anexo A, seguida pela anélise dos dados desta coleta;

Importante observar nesta fase que o diagnostico da maturidade final € a aplicacdo do
mesmo questionario realizado diagnostico da maturidade inicial e disposto no anexo A. Deste
modo, obteve-se uma amostra pareada, para identificacdo de possiveis mudancas na
percepcdo do grau de maturidade do AE dos respondentes. A analise de amostra pareada
permite identificar mudancas ocorridas entre a medicdo inicial e a medicéo final realizada na
pesquisa. Estas medicBes sdo realizadas com os mesmos individuos em instantes diferentes
(BUSSAB e MORETTIN, 2005).

e Na Fase I11 (analise e consolidacdo das observacdes)

Esta fase contemplou: Analise comparativa dos dados dos questiondrios do
diagnostico da maturidade inicial e final; Consolidacdo das analises realizadas na fase Il e
resultados; Relatorio final da dissertacdo com analise do alinhamento de negdcios entre

negécios e TI.

3.3. PROCEDIMENTOS DE COLETA DE DADOS

Segundo Godoy (1995), o estudo de caso, apesar de ser em sua esséncia um método de
pesquisa qualitativo, também pode fazer uso de dados quantitativos para esclarecer alguns
aspectos da questao investigada.

A coleta de dados foi realizada na Fase Il do desenho de pesquisa apresentado
anteriormente e iniciou-se com o diagndstico da maturidade inicial.

= Diagndstico da maturidade inicial

O Diagnostico da maturidade inicial foi a aplicacdo do instrumento simplificado de
pesquisa — Estudo da Maturidade do Alinhamento Estratégico, elaborado e refinado por
Rigoni (2006).

Este questionario autoaplicavel foi enviado por e-mail e, posteriormente, também por
meio impresso aos respondentes para sua respectiva devolugéo. O objetivo deste instrumento

foi identificar em qual estagio do AE a organizacdo se encontrava, qual o grau de maturidade
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do alinhamento estratégico e quais praticas mais maduras. Segundo Gil (1999, p.128), a opgéo
pelo uso de questionarios permite que as pessoas 0S respondam no momento mais
conveniente. Os respondentes selecionados foram os diretores da organizacdo, gerentes de
nucleos, equipe de TI, pessoas indicadas pelos diretores ou gerentes — consideras relevantes
para pesquisa e demais pessoas que participam da elaboracao das estratégias.

Para mensuracdo das praticas foi adotada uma escala de 5 pontos para determinar 0s

niveis de maturidade conforme Quadro 5:

Quadro 5: Escala para a coleta de dados referente as Praticas
Escala
1 - Falta de, ou ndo efetivo(a) (até 10%)
2 - Baixo(a) ou pouco efetivo(a) (entre 10% até 30%)
3 - Moderado(a) ou de média efetividade (por volta de 50%)
4 - Existente, e com efetividade aproximada de 80%
5 - Alto nivel de efetividade, ou de aproximadamente 100%
Fonte: Rigoni (2006).

= Observacdo participante

Segundo Bressan (2004, p.9) e Yin (2010), ao se conduzir um estudo de caso pode-se
obter evidéncias a partir de seis fontes de dados: documentos, registros de arquivos,
entrevistas, observacdo direta, observacdo participante e artefatos fisicos e cada uma delas
requer habilidades especificas e procedimentos metodoldgicos especificos.

A observacdo participante é um tipo especial de observacdo, na qual o observador
deixa de ser um membro passivo e pode assumir varios papéis na situacdo do caso em estudo
e pode participar e influenciar nos eventos em estudo (BRESSAN, 2004, p.9).

Esta etapa foi realizada com a participacdo em reunides de AE na organizacdo
pesquisada, registrando-se os principais pontos destacados nas reunides, seus participantes e
decisbes estratégicas e taticas que envolvem a Tecnologia da Informacgdo. A obtencdo da
agenda destas reunides foi fundamental para o planejamento e presenca do pesquisador na
realizacdo da mesma, mesmo porque, 0 pesquisador fez intervencdes, orientando na
elaboracdo de algumas estratégias e no desdobramento de acdes estabelecidas. Considerado
que foram realizadas diversas reunifes ate o final da coleta de dados, a triagem e organizacgao
dos registros das observagdes foram realizadas antes da reunido seguinte. A codificagéo do
material coletado foi realizada ap6s conclusao da coleta.

= Analise documental

Os documentos constituem-se uma das seis fontes de evidéncias ao se conduzir um
Estudo de Caso (BRESSAN, 2004, p.9 e YIN, 2010).
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Nesta pesquisa, esta etapa envolve a coleta de documentos relativos ao AE que podem
ser o PEN-Planejamento Estratégico de negocios, o PETI-Planejamento Estratégico de TI,
comunicados impressos e eletrdnicos sobre decisfes estratégicas e de TI, contratos com
parceiros de TI, sistemas de informacOes utilizados, politicas de seguranga da informacéo,
demais documentos pertinentes. Os documentos pesquisados e o material coletado foram
analisados e confrontados com a teoria e questionario aplicado;

= Diagnostico da maturidade final.

Nesta etapa foi reaplicado o questionario disposto no Anexo A e discutido
anteriormente. Este questionario foi novamente entregue por meio impresso e eletrénico aos
respondentes, podendo ser utilizado o formato eletrénico para sua respectiva devolugéo por e-
mail. Este questionario foi aplicado nove meses apds a primeira coleta utilizando-se,
preferencialmente, os mesmos respondentes. O objetivo deste instrumento foi identificar em
qual estdgio do AE a organizacdo encontrava-se neste segundo momento, qual o grau de
maturidade do alinhamento estratégico e suas praticas. Com isto, foi possivel obter uma
amostra pareada comparando-se os resultados obtidos no diagnéstico da maturidade inicial
com os resultados obtidos neste segundo diagnoéstico, possibilitando identificar as mudancas
ocorridas. Pode-se mensurar a evolucdo do grau de maturidade do Alinhamento estratégico
entre negocio e TI, com base em Rigoni (2006), apoiado nos modelos de AE de Luftman
(2000) e Brodbeck e Hoppen (2003).

3.3.1. Protocolo de pesquisa — Coleta de dados

O protocolo de pesquisa tem a finalidade de colocar no papel toda a argumentacao que
levou a idealizacdo do estudo, aumentando a confiabilidade da pesquisa, visto que orienta o
pesquisador ao longo de cada fase da coleta de dados (YIN, 2010). A utilizacdo do protocolo
tem o objetivo de guiar o pesquisador na realizacdo do estudo e assegurar o foco nos objetivos
da pesquisa. As informagdes necessarias para a coleta de dados para a realizacdo deste estudo
constam no protocolo de pesquisa no apéndice A.

3.4. PROCEDIMENTOS DE ANALISE DE DADOS
Para Quivy e Campenhoudt (1998), a fase de construcdo do modelo de analise
constitui a articulagéo entre a problematica fixada e o trabalho de elucidagéo sobre um campo
de analise. O estudo traz perspectivas e ideias que devem ser traduzidas numa linguagem e
formas que permitam o trabalho sistemético de anélise e recolha de dados de observacgdo ou

experimentacéo, concluem os autores.
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Para Bressan (2004, p.11) a analise de evidéncias no estudo de caso é um dos passos

mais dificeis em sua conducdo e um dos menos desenvolvidos. O autor ressalta que o

investigador pode sentir dificuldades para realizar este passo, pois as vezes inicia um estudo

sem uma visdo muito clara das evidéncias a serem analisadas. Segundo Yin (2010) €

necessario se ter uma estratégia geral para a anélise, com o objetivo de tratar as evidencias de

forma adequada, eliminar interpretaces alternativas e obter conclusdes analiticas

convincentes.

Bressan (2004, p.11) sugere duas estratégias para a analise das evidéncias:

a) Confianga nas Proposi¢des Tedricas - seguir as proposicdes tedricas estabelecidas
no inicio do Estudo de Caso é, segundo Yin, 1989, a melhor estratégia para a analise
das evidéncias, uma vez que os objetivos originais e 0 projeto da pesquisa foram
estabelecidos com base nas proposicdes que refletem as questbes da pesquisa, a
revisdo da literatura e novos insights. As proposi¢ces ajudam o investigador a
manter o foco e a estabelecer critérios para selecionar os dados. Ajudam também a
organizar o caso e a analisar explanaces alternativas.

b) Desenvolvimento da Descricdo do Caso - Constitui-se na elaboracdo de um
esquema descritivo para se organizar o Estudo de Caso e pode ser usado para ajudar
na identificacdo dos tipos de eventos que podem ser quantificados e como um
padrdo geral de complexidade para ajudar a explicar.

Em relacdo aos modelos de andlise, os mais utilizados sdo (YIN, 2010; BRESSAN,

2004):

Padrdo Combinado — é um dos métodos mais recomendados para se fazer a
analise. Compara padrbes com base empirica com os padrdes previstos. Se 0s
padrdes coincidem, os resultados ajudam o Estudo de Caso a aumentar a sua
validade interna. Nos casos de estudos explanatdrios, os padrbes podem ser
relacionados com as variaveis dependentes e independentes.

Elaboracdo de Explicacdes - o objetivo é o de analisar os dados obtidos para
elaborar explicacdes sobre o caso e se constitui de (a) uma acurada relacdo com os
fatos do caso, (b) algumas consideracdes sobre as explicacdes alternativas e (c)
algumas conclusdes baseadas em simples explicacbes que parecam mais
congruentes com os fatos (YIN, 1981).

Analise de Séries Temporais - analoga as analises de séries temporais conduzidas
nos experimentos e quase-experimentos e, quanto mais precisos os padrdes, mais

validas serdo as conclusdes para o estudo de caso.

Além destes modelos, Yin (1981) cita ainda: Distin¢do entre Notas e Narrativas;

Tabulagéo dos Eventos Significativos.
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Para Yin (2010) a unidade de analise relaciona-se com a prdpria estruturacdo das
questdes iniciais de pesquisa e € 0 elemento onde serdo coletados os dados Considerando o
objetivo geral deste estudo de “Analisar como sdo promovidas as praticas do Alinhamento
Estratégico entre Negdcio e Tecnologia da Informacdo em organizacao de servico” a unidade
de andlise deste estudo é a promog&o das praticas do AE.

Com base no desdobramento do objetivo geral em objetivos especificos para atingi-lo,
a analise de dados foi estruturada da seguinte forma:

1- Diagnosticar o grau de maturidade de cada pratica na promocao do alinhamento
estratégico na organizacao.

Para atingir este objetivo, foi realizada a aplicagédo do instrumento simplificado de
pesquisa — Estudo da Maturidade do Alinhamento Estratégico, elaborado por Rigoni (2006).
O instrumento possui 6 critérios com as suas respectivas praticas (variaveis). Sdo eles:
Comunicacdo (5 praticas), Medidas de Valor e Competéncia (6 préaticas), Governanca (6
praticas), Parcerias (4 préaticas), Escopo e Arquitetura (5 préaticas), e Habilidades (4 praticas),
totalizando 30 préticas.

Na etapa analise dos dados do diagnostico da maturidade inicial, para mensuracdo das
praticas foi adotada uma escala de 5 pontos para determinar os niveis de maturidade: (1) Falta
de efetividade, ou nédo efetivo; (2) Baixo(a) ou pouco efetivo; (3) Moderado; (4) Existe com
efetividade (5) Alto nivel de efetividade, conforme Luftman (2000). Os questionarios foram
tabulados e analisados utilizando-se o software SPSS versdo 20 e, desta forma, obteve-se a
média de cada pratica, a partir dos valores atribuidos pelos respondentes. Esta média reflete o
grau de maturidade da prética analisada (Luftman, 2000; Brodbeck e Hoppen, 2003; Rigoni,
2006).

2- ldentificar as acOes estratégicas adotadas pela organizacdo apds diagndstico de
maturidade.

A identificacdo das acOes estratégicas adotadas pela organizacdo foi realizada por
meio de analise documental, abrangendo documentos relativos ao AE como o PEN -
Planejamento Estratégico de negdcios, o PETI - Planejamento Estratégico de TI, comunicados
impressos e eletrénicos sobre decisdes estratégicas e de TI, contratos com parceiros de T, e-
mails e demais documentos pertinentes.

A identificacdo das acOes estratégicas tambem se utilizou da observacao participante
do pesquisador durante as reunifes de estratégia, conversas com gestores a respeito da adogao
de TI, levantamento de necessidades de TI para areas de negdcios, e até as aliangas com

parceiros. Os dados coletados compuseram um diario de observacdo com o registro relativo
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ao AE, com e a sua organizagéo era realizada antes da reunido seguinte. A codifica¢do do
material coletado foi realizada apds concluséo da coleta.

3- Analisar as alteracdes dos niveis de maturidade do AE ocorrido na organizacao ap0s
implantacdo de acdes.

Na etapa diagnostico da maturidade final, reaplicou-se o questionério de forma similar
a etapa diagndstico da maturidade inicial. A analise destes dados foi realizada também de
forma similar a analise dos dados do primeiro diagnostico. Assim, o percentual de evolugéo
da maturidade, foi obtido, calculando-se a diferenca percentual entre a maturidade obtida nas
duas amostras.

O modelo de andlise adotado foi a Elaboracdo de Explicacbes — onde é feita uma
analise dos dados obtidos para elaborar explicacdes sobre o caso e se constitui de (a) uma
acurada relacdo com os fatos do caso, (b) algumas consideracGes sobre as explicacdes
alternativas e (c) algumas conclusfes baseadas em simples explicagfes que parecam mais
congruentes com os fatos (YIN, 1981).

A partir do diagnostico do percentual de evolucdo do nivel de maturidade de cada
pratica do AE contemplado no primeiro objetivo especifico, a analise da evolucdo do
Alinhamento Estratégico entre Neg6cio e Tecnologia da Informacdo utilizou as acgdes
estratégicas adotadas pela organizacdo apOs diagndstico de maturidade, identificadas no
segundo objetivo especifico de forma a elucidar a evolucdo das praticas com a identificacao
das acdes que porventura contribuiram para maturidade das mesmas.

Os dados coletados através da observacao participante, como a descricdo do processo
de alinhamento estratégico na organizacdo, as acGes adotadas, bem como a andlise dos
documentos coletados podem contribuir para explicagdes dos fatores de promoc¢do de cada
uma das 30 praticas do AE. A elaboracdo de explicacGes sobre o caso se constitui de uma
acurada relacdo com os fatos do caso (YIN, 1981). Estes fatos sdo obtidos na coleta
documental e na observacdo participante. Entretanto, algumas consideracbes sobre as
explicagOes alternativas desta analise requer interlocugdo com a revisdo de literatura e
comparagOes com os resultados obtidos por outros autores.

Algumas conclusdes baseadas em explicagdes que pareceram mais congruentes com
os fatos podem ser obtidas, ndo limitando esta pesquisa a simples coleta quantitativa através
de questionario. A parte quantitativa desta pesquisa objetivou o diagnéstico da maturidade do
AE e de suas praticas. Identificou-se, tambeém, a evolugdo do grau de maturidade do AE na
organizacdo pesquisada, com a aplicagdo do questionario em dois momentos. Todavia é

através da analise qualitativa que se podem encontrar elementos que contribuem para
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sustentacdo de explicacdes sobre os fatores de promocdo do Alinhamento Estratégico entre
Negaocio e Tecnologia da Informacgéo.

Considera-se importante a adocao do estudo longitudinal na estratégia metodologica
deste estudo, pois os desafios do alinhamento estdo relacionados a mudanca organizacional.
Para Chan e Reich (2007), o ambiente de negdcios esta em constante mutacdo e, portanto,
pode ndo haver um "estado" do alinhamento. As escolhas estratégicas feitas por uma
organizacdo com frequéncia resultam em imitacdo de outras organizacfes. AsSim,
Alinhamento Estratégico € um processo de mudanca ao longo do tempo e de continua
adaptacdo (CHAN e REICH, 2007).

3.4.1. Niveis de Maturidade

Para a avaliacdo dos dados, foi adotada a escala apresentada na secdo 3.3
(procedimentos de coleta de dados) definida por Rigoni (2006), representando a intensidade
percebida pelos integrantes da amostra em relagdo a cada pratica no questionario. Para o
autor, a adocdo desta escala exemplifica os niveis de maturidade diminuindo a chance de
ocorrer uma ma interpretacdo por parte dos respondentes em funcdo do carater subjetivo. Esta
mesma escala foi utilizada para a classificacdo das praticas quanto a sua promocao no Quadro
5.

Considerando que os niveis de maturidade sdo expressos em nimeros inteiros e que as
médias obtidas para as praticas, bem como para os critérios, foram nimeros fracionarios,
Rigoni (2006) escolheu o critério matematico de arredondamento para numeros inteiros, a fim
de estabelecer uma convergéncia entre os valores dos critérios e 0s dos niveis de maturidade.

Para a andlise final, os niveis de maturidade de cada critério foram considerados segundo o

Quadro 6.
Quadro 6: Escores médios e 0s respectivos niveis de maturidade
Escore Médio Nivel de Escala Luftman (2000)
Maturidade

[1-15) 1 Inicial ou Improvisado
[1,5-25) 2 Comprometido
[2,5-3,5) 3 Estabilizado e Focado
[3,5-4,5) 4 Gerenciado ou Melhorado
[4,5-5] 5 Otimizado

Fonte: Rigoni (2006).
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4. ANALISE DE DADOS E RESULTADOS

4.1. CARACTERIZACAO DA ORGANIZACAO E DE SUA AREA DE TI

A organizacdo escolhida para a presente pesquisa é a empresa P (nome ficticio por
questBes de sigilo), uma empresa de servigos de contabilidade publica, fundada em 1986,
sediada em Salvador-Ba. As informacdes para caracteriza¢do da organizacdo foram obtidas no
sitio da empresa e em entrevista ndo estruturada com o gerente de recursos humanos, o diretor
e gerente administrativos.

Com vinte e oito anos de experiéncia no mercado, a empresa P possui uma carteira de
clientes composta por Prefeituras, Camaras e Autarquias, dos quais a maior parte estd com a
empresa desde a sua fundacdo. Por fornecer Assessoria Contabil a instituicdes publicas, as
quais sdo fiscalizadas pelos Tribunais de Contas dos Municipios (TCM) e atenta a legislacéo e
determinacOes técnicas formuladas pelo TCM, ha uma grande preocupagdo com seguranca,
confidencialidade, disponibilidade e confiabilidade da informacg&o. Deste modo, a Tecnologia
da Informacdo tornou-se fundamental para as atividades da empresa.

A estrutura organizacional da empresa P é composta por: Diretoria que contempla seis
diretores os quais sdo sdcios da empresa, tornando a formulagdo de estratégias participativa e
colegiada; Administrativo responsavel pelas atividades administrativas e contempla a
Tecnologia da Informacdo; NAT-Nucleo de Atuacdo Técnico; NSE-Nucleo de Servigcos
Externos; NSI-Ndcleo de Servigos Internos; NSP-Nucleo de Servicos de Planejamento. Os
nacleos sao responsaveis por areas de atuacdo especificas da empresa, com pessoal formado
principalmente por contabilistas.

Assessoria € orientacdo, transferéncia de tecnologia e participacdo na busca de
solucdes para se alcancar uma gestdo eficiente. A Empresa P possui as areas de atuacdo:
Apoio e Planejamento - assessorar na elaboracdo do Sistema Orcamentéario Municipal, para
que as ferramentas legais (PPA, LDO, LOA, programacdo financeira e cronograma de
desembolso) produzam o efeito desejado; Tecnico e Contabil — assessora a execucao contabil
(balancete, balanco e relatorios), para que ela seja um instrumento fidedigno, exato e
gerencial; Defensoria e Controle - atendendo ao pilar da responsabilidade fiscal, assessor a
administracdo de forma preventiva, e, quando necessario, aliados na defesa, orientando nas
questdes contabeis das notificacdes, denuncias e convénios; Controle Interno - assessoria e
consultoria ao controle interno através de transferéncia de tecnologia, da definicdo de normas,

rotinas, fluxogramas e ferramentas de controle.



47

A éarea de Tecnologia da Informacdo na empresa P estd subordinada ao nucleo
Administrativo e € fortemente caracterizada pelo outsourcing, com diversas empresas
parceiras na realizacdo desta atividade. Estas parcerias envolvem: servicos de internet — e-
mail, site, ftp, diversos sistemas web; fornecimento de hardware; impressao; backup externo;
links de conexdo de internet; sistema ERP - Planejamento de Recursos Empresariais; sistema
contabil — sendo este o mais critico, pois envolve a principal atividade da empresa,
estendendo o seu uso também ao cliente. Este Gltimo € uma das principais estratégias de Tl da
empresa P, padronizar os sistemas contabeis dos clientes, segundo suas recomendacdes,
permitindo maior simetria de informacgdes, acesso, uso e assessoria na realizacdo das

atividades.

4.2. CARACTERIZACAO DA AMOSTRA

A etapa de coleta de dados na organizacdo durou onze meses, com inicio em
janeiro/2014 e término em novembro/2014. O pesquisador obteve a anuéncia da diretoria da
organizacdo para participar das reunides, realizar observacgdes, analisar documentos, e-mails,
conversar com os funcionarios e registrar suas observacdes. Estes dados coletados de
observacao participante foram registrados no caderno de campo e compde o banco de dados
do estudo. Entretanto o diretor administrativo ressaltou a importancia do sigilo de algumas
informacdes estratégicas da organizacdo e a ndo identificacdo da empresa na pesquisa. Este
sigilo, bem como o tratamento ético das informacbes da empresa pesquisada, foram
assegurados no protocolo de pesquisa disposto no apéndice A.

Para identificar em qual nivel de maturidade o Alinhamento Estratégico se encontrava
na organizacdo, aplicou-se o questionario Estudo da Maturidade do Alinhamento Estratégico,
disposto no Anexo A, com os diretores, gerentes e demais profissionais indicados pela
diretoria para respondé-lo. O questionario foi enviado por e-mail a 28 pessoas no més de
janeiro/2014, e posteriormente foi entregue por meio impresso, devido a ndo obtencdo de
retorno em meio digital. Deste total 17 pessoas (60,7%) responderam o questionario, optando
por formulario impresso, com o esclarecimento de duvidas pelo pesquisador. Esta aplicacdo
dos questionarios possibilitou a aproximacdo do pesquisador com gestores da organizacdo e
alguns registros iniciais de observacdo participante. A amostra contribuiu para o alcance dos
objetivos desta pesquisa, visto que todas as areas da empresa estdo representadas e 0s
principais gestores compde a amostra, como mostra o Quadro 7.

Os questionarios da amostra inicial foram recolhidos no més de fevereiro/2014 e

tabulados e analisados utilizando-se o software SPSS versdo 20. Os resultados tratados foram
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exportados para o software Microsoft Excel, com o objetivo de organizar a sua apresentacgéo,
bem como, escrever as analises em cada tabela agrupada por critério de maturidade contendo
suas praticas (perguntas do questionario). Estes resultados foram apresentados a empresa em

reunido com alguns membros.

O Quadro 7 apresenta o perfil dos respondentes dos questionarios.

Quadro 7: Perfil dos respondentes da pesquisa

Respondente Cargo Setor Tempona @ Tempona @ Executivo Participa
empresa atividade TI Estratégia
(anos) (anos)

Informante 01 | Consultor de RH RH 0,8 0,8 | Nao Sim

Informante 02 | Ass. Planejamento | NSP 3,0 2,6 | Ndo Nao
I

Informante 03 | Gerente NSP 3,0 0,4 | Nao Néo

Informante 04 | Assistente TI 40 40 | Sim Nao

Informante 05 | Técnico TI 0,5 0,5 | Sim Sim

Informante 06 | Diretor DIR 22,0 2,0 | Nado Sim

Informante 07 | Assistente NSE 2,0 2,0 | Ndo Néo
consultoria

Informante 08 | Ass. Técnico NAT 1,0 1,0 | Néo Néo
Contabil

Informante 09 | Ass. Técnico NAT 3,0 1,0 | Nao Néo
Contabil

Informante 10 | Ass. Técnico NAT 2,5 2,5 | Ndo Néo
Contabil

Informante 11 | Gerente NAT 9,0 3,0 | Ndo Sim

Informante 12 | Diretor DIR 21,0 2,0 | Nado Sim

Informante 13 | Ass. Técnico NAT 3,5 3,5 | Ndo Sim
Contabil

Informante 14 | Auditor NAI 2,4 0,6 | Nado Sim

Informante 15 | Gerente ADM 50 1,6 | Nao Sim

Informante 16 | Diretor DIR 27,0 3,0 | Ndo Sim

Informante 17 | Diretor DIR 20,0 3,0 | Nao Sim

Fonte: Dados da pesquisa.

Os questionarios aplicados foram respondidos por 17 pessoas, 10 das quais participam

da formulacdo de estratégias. O tempo médio em que os respondentes estdo vinculados a
empresa é de 7,6 anos, demonstrando vinculo duradouro entre os colaboradores e a
organizacdo. Todas as areas da empresa tiveram pelo menos um participante representado,
contemplando os 9 nuacleos. A equipe de Tl é formada por 02 profissionais 0s quais
participaram da pesquisa. O grau de escolaridade dos respondentes é composto por graduacéo
incompleta (1), graduagdo completa (12), especializacédo (2) e mestrado (2).

O questionario foi novamente aplicado e recolhido no més de outubro/2014, com os

mesmos 17 respondentes, concluindo a coleta final. Com esta reaplicacdo, comparou-se com
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os dados da primeira coleta e obteve-se o percentual de evolugdo da maturidade do AE. Estes
dados foram tabulados e analisados utilizando-se o software SPSS versdo 20. Conforme
descrito na metodologia foi calculada a média aritmética das respostas obtidas. Estas respostas
seguiam uma escala tipo Likert de 1 a 5. A partir das médias da amostra inicial e amostra
final, calculou-se o percentual de evolugdo ([amostra_final — amostra_inicial] /
amostra_inicial * 100), este percentual pode ser positivo, em caso de aumento da média de
maturidade e negativo em caso de diminuicdo da média de maturidade do AE. Os resultados
tratados foram exportados para o software Microsoft Excel, com o objetivo de organizar a sua

apresentacéo.

4.3. VERIFICACAO DO INSTRUMENTO DE PESQUISA

Os constructos deste estudo e que serviram de base para o instrumento simplificado de
pesquisa — Estudo da Maturidade do Alinhamento Estratégico, elaborado por Rigoni (2006)
foram discutidos no referencial tedrico deste trabalho. Para Koufteros (1999), na auséncia de
um construto valido, a confiabilidade do instrumento é quase irrelevante. Considerando que
0s constructos analisados sdo vélidos (Luftman, 2000; Brodbeck e Hoppen 2003 e Rigoni,
2006), procedemos a estimagéo da confiabilidade.

Desta forma, foi utilizado o coeficiente o (alfa) de Cronbach que é a estatistica mais
utilizada para verificar a coeréncia interna de um conjunto de itens, determinando a
confiabilidade de uma medida (RIGONI, 2006). Quanto mais alto for o valor deste coeficiente
a, que varia de 0 a 1, maior ¢ a consisténcia interna da medida. Para pesquisas confirmatorias
sugere-se que sejam aceitaveis conjuntos de dados com valores superiores a 0,70 (HAIR et al.,
2002).

Tabela 2: Consisténcia interna dos fatores

Critério de AE o de Cronbach NurFsrr;t icé; s|)tens

Comunicagéo 0,906 5
Medidas de Valor e Competéncias 0,900 6
Governanca 0,884 6
Parcerias 0,905 4
Escopo e Arquitetura 0,941 5
Habilidades 0,894 4

Total 0,971 30

Fonte: Dados da pesquisa.
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Nesta pesquisa, os coeficientes de coeréncia interna dos critérios obtidos se mostraram
satisfatorios, para a caracteristica confirmatoria da mesma. Os valores de o de
Cronbach para cada critério e para o instrumento como um todo podem ser vistos na

Tabela 2. O detalhamento dos testes de o de Cronbach consta no apéndice B.

4.4. ANALISE DA EVOLUCAO DAS PRATICAS DE AE

A seguir serdo apresentados os resultados dos questionarios tabulados com os dados
coletados em janeiro/2014 (amostra inicial) e novembro/2014 (amostra final). Os resultados
estdo agrupados em seis critérios de maturidade, conforme proposto por Luftman (2000) e
estrutura do questionario (RIGONI, 2006) aplicado. Cada critério contém suas respectivas
praticas de AE entre negdcio e Tl, totalizando 30.

Com a apresentacdo dos dados das amostras serdo apresentados os dados de
observacdo participante e referéncias na literatura, triangulando as informagbes com o

objetivo de assegurar a validade interna dos dados.

4.4.1. Préticas do critério Comunicacao

O critério Comunicacdo busca avaliar a efetiva troca de ideias e o entendimento claro
do que seja necessario para assegurar estratégias de sucesso. Um dos objetivos para isto é o de
assegurar o continuo compartilhamento de conhecimentos na empresa (LUFTMAN, 2000).

A Tabela 3 apresenta os resultados obtidos com as praticas do critério Comunicacao.

Tabela 3: Grau de maturidade das Préaticas do critério Comunicacao

Praticas do critério Comunica¢édo Média Média %

amistra am(;stra Evolugio

Q1.1. Entendimento da area de Negdcios pelo pessoal da area de

TI (Tecnologia da Informagao) 2,53 3,06 20,9%

Q1.2. Entendimento dos conceitos da area de TI pelo pessoal da

area de Negocios. 2,71 3,06 13,0%

Q1.4. Facilidade de acesso entre as areas de Negdcios e de TI.

Simpatia, atendimento, linguagem acessivel e formalidade. 3,29 3,76 14,3%

Q1.5. Compartilhamento do conhecimento. Troca de
informac@es do negdcio, formais ou informais inter/intra
organizacional. 2,88 3,18 10,2%
Q1.6. Proximidade entre pessoal de T1 e de Negocios.
Cooperacéo, periodicidade de atendimento, facilidade de
encontrar. 3,18 3,47 9,3%
Meédia do critério 2,92 3,31 13,3%

Fonte: Dados da pesquisa.
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Conforme apresentado na Tabela 3 este critério, inicialmente possuia maturidade 2,92
e evoluiu 13,3%, atingindo o grau de maturidade 3,31 mantendo-se no nivel 3 (Estabilizado e
Focado). A pratica que mais evoluiu (20,9%) foi a Q1.1 que se refere ao entendimento da area
de Negocios pelo pessoal da area de TI. A pratica Q1.6 que se refere a “proximidade entre
pessoal de Tl e de Negdcios. Cooperacdo, periodicidade de atendimento, facilidade de
encontrar”, foi a que menos evoluiu (9,3%) neste critério. As evidéncias apresentadas abaixo
confirmam os investimentos e esforcos para melhoria destas praticas. Todas as praticas deste
critério encontravam-se no nivel 3 e apenas a pratica Q1.4 evoluiu para o nivel 4 (Gerenciado
ou Melhorado).

A prética Q1.1 “Entendimento da area de Negocios pelo pessoal da area de TI”
inicialmente possuia 0 menor grau de maturidade 2,53 neste critério comunicacao e foi a que
mais amadureceu (20,9%), alcancando 3,06 de maturidade.

“N&@o ha sugestdes pela Tl para melhoria” disse o informante 01, no més de
margo/2014 em reunido com a TI, para levantamento de necessidades. “Precisamos de TI
mais proativa”, complementa o informante 01. Através da analise de conteldo destas
mensagens, evidencia-se a falta de atencdo dispensada a area de negdcio pela T1, bem como, a
necessidade de ado¢do de novas tecnologias pelo gestor de negécio.

“Area de TI subordinada a ADM nio compreende as demandas das outras areas” disse
0 informante 11, no més de margo/2014 em reunido com a TI, para levantamento de
necessidades. Através da analise de conteido desta mensagem, evidencia-se a falta
compreensdo desta area de negdcio pela equipe de TI, bem como, uma possivel inadequacéo
no organograma da empresa, ao subordinar a Tl a uma area de neg6cio especifica em
detrimento da area técnica da organizacao e demais areas.

Estes dados de observacdo condiz com a maturidade da pratica Q1.1 ser a menos
madura neste critério, pois demonstram o baixo entendimento das demandas da &rea de
Negocio pela area de T1I.

“Queremos que a TI trabalhe a nosso favor” disse o informante 16, em reunido de
planejamento a qual liderava. Realizando analise de contetido desta mensagem, o informante
16, o qual a Tl € subordinada, comunica de forma clara qual o papel da Tl nesta organizacao,
reforgando a importéncia da TI em atender as necessidades das areas de negocio. A expresséo
“a nosso favor” refere-se ao negocio, evidenciando o papel da Tl como suporte a0 mesmo.

Outro dado de observacdo relevante foi a aplicacdo do questionario do estudo da
maturidade do AE. Este estudo, com seus critérios e praticas de AE, possibilitou melhor

entendimento da area de negdcio pela TI, como também, melhor entendimento da TI pela area
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de negbcio, na medida em que as praticas abordadas no questionario, conduziu ao uso
estratégico da TI.

Estes dados de observacdo justificam a maior evolugdo da pratica Q1.1, pois esta
orientacdo estratégica da diretoria da organizacdo, estimulou o melhor entendimento das
necessidades das area de negocio pela area de TI.

Apesar de ser a que mais amadureceu neste critério (20,9%), esta pratica manteve-se
no nivel 3. Para Luftman (2000) o nivel 3 significa que o entendimento dos negocios por parte
do gerenciamento de Tl é bom. Para Brodbeck e outros (2005), apesar de esse critério ndo
apresentar dificuldades em sua implementagdo, ele ndo € totalmente incentivado pelos
executivos. Para que a area de Tl entenda o negocio, requer disponibilidade de ambos e
incentivo para tal. Este incentivo foi observado no posicionamento do principal executivo de
negocio, refletindo no amadurecimento desta pratica.

A prética Q1.2 “Entendimento dos conceitos da area de TI pelo pessoal da area de
Negocios” inicialmente possuia o grau de maturidade 2,71 e amadureceu 13,0%, sendo o
terceiro em amadurecimento neste critério comunicacéo, alcancando 3,06 de maturidade.

A aplicacdo do questionario do estudo da maturidade do AE despertou a atencao da
area de negocio, para algumas préticas da T| ainda desconhecidas pelos gestores dessas areas.
Isto foi evidenciado na aplicacdo do questionario quando o informante 17 disse “Importante
isso aqui, acho que nao fazemos”, referindo-se ao critério medidas de valor e competéncias.

Em reunido de alinhamento estratégico em margo/2014, a informante 03 disse “A TI
possui linguagem dificil, termos técnicos”. A informante 02 complementou “pra vocés
mesmos”. Utilizando a andlise de conteldo, fica evidenciada a falta de entendimento da
Tecnologia da Informacdo pelos gestores de neg6cio. Nesta reunido de AE, como também,
nas demais, o consultor de TI e equipe de TI, esclareciam os termos técnicos usados pela Tl
em uma linguagem de entendimento para as demais areas.

Observou-se que alguns usuarios nesta organizacdo possuem mais afinidade com a
tecnologia e sdo considerados ‘“usudrios avangados” pela equipe de TI. Estes usudrios
conseguem resolver algumas questdes de suporte, como também, explorar recursos mais
avancados dos sistemas de informagdes.

A aplicacdo do questionario e as reunides de AE possibilitaram melhor compreenséo
da TI pelos gestores de negdcio. Estes dados de observacéo justificam o amadurecimento da
pratica Q1.2. Mas que ainda manteve-se no nivel 3. Segundo Luftman (2000) significa que os
gerentes de negdcio apresentam um bom entendimento da TI. Silva (2004) e Rigoni (2006)

destacam a diferenca de percepgdo entre 0s gestores de negocio e de TI, nesta pratica.
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Entretanto, neste estudo, os profissionais da area de negdcio reconhecem as dificuldades de
entendimento da T1, conforme relatado acima.

A préatica Q1.4 “Facilidade de acesso entre as areas de Negocios e de TI. Simpatia,
atendimento, linguagem acessivel e formalidade” inicialmente possuia 0 maior grau de
maturidade (3,29) no critério comunicacdo e evoluiu 14,3%, sendo o0 segundo em
amadurecimento. Importante salientar que esta pratica continuou sendo a mais madura (3,76)
deste critério. Com esta evolucgdo, a pratica mudou do nivel 3 (Estabilizado e Focado) para o
nivel 4 (Gerenciado ou Melhorado), tornando-se a Unica pratica de comunicacéo neste nivel.

Nesta pratica ha uma possivel contradicdo nos resultados, pois a mesma compreende
“linguagem acessivel” como requisito e analisando os dados de observagéo da informante 03
que disse “A TI possui linguagem dificil, termos técnicos”, reforgados pela informante 02 que
complementou “pra vocés mesmos”. Fica evidenciado, pela analise lexical, que a linguagem
utilizada pela Tl ndo é acessivel. Buscou-se nos dados tabulados dos questionarios as
respostas correspondentes destes dois informantes, em ambos, o grau de maturidade atribuida
para esta pratica foi 4 (Gerenciado ou Melhorado).

Assim, para melhor compreender este resultado, foram enviados e-mails aos
respondentes questionando a razdo desta nota 4 neste item do questionario. Como néo foi
obtida resposta, foi feito questionamento pessoal e 0 informante 02 esclareceu “apesar dos
termos técnicos, o pessoal € muito acessivel e isto ¢ o que importa”. Conclui-se que 0
respondente considera o contexto geral da pergunta (pratica de AE), desprezando os detalhes.

De fato, o clima observado entre as areas de Negocios e de Tl foi amistoso e isto
favorece a “facilidade de acesso”.

Em relacdo a “formalidade”, verificou-se 0 uso de sistema helpdesk, para controle de
chamados de suporte de TI interno e, também, nos parceiros como provedor de internet e
fabricante dos sistemas ERP e Contabil (principal sistema do negdcio). Contudo, chamados
mais simples sdo resolvidos de imediato sem formalizacdo. Verificou-se ainda a presenca de
documentacdo nas reunifes com envio de e-mail para todos os presentes, registrando as
decisdes. Alids a comunicagdo por e-mail é intensa na organizacéo, sendo um dos principais
veiculos. Observou-se ainda que a comunicagdo é bidirecional, com livre acesso entre 0s
niveis hierarquicos. Ha presenca de comunicagdo direta entre as pessoas sem a rigidez de
anuéncia do superior imediato, que em alguns casos é copiado nos e-mails quando pertinente.

O clima amistoso entre as &reas de Negdcios e de TI, a formalizagdo na comunicagao
guando necessario e a bidirecionalidade, justificam o amadurecimento desta pratica Q1.4 que

evoluiu para o nivel 4 (Gerenciado ou Melhorado). Segundo Luftman (2000) significa que a
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Comunicacdo bidirecional (negécios e TI se enderecam mutuamente), o estilo de
comunicacdo é informal e se da através de regras parcialmente flexiveis.

A pratica Q1.5 “Compartilhamento do conhecimento. Troca de informagdes do
negdcio, formais ou informais inter/intra organizacional” inicialmente possuia o grau de
maturidade 2,88 e amadureceu 10,2%, obtendo na coleta o grau de maturidade 3,18. Ha na
organizacao uma area denominada NAT-Nucleo de Atuacdo Técnico, responsavel pela busca
e andlise de legislacOes, instrucbes normativas e quaisquer informacdes relevantes para
conducdo do trabalho interno, bem como, para orientacdo ao cliente. Estas analises sdo
catalogadas e documentadas, compondo base de conhecimento da organizacdo e serve para
orientacOes técnicas tanto para os departamentos internos, quanto para assessoria ao cliente.
Esta area utiliza um sistema de chamado técnico, em plataforma WEB para controle e
atendimento as solicitagdes. Entretanto, este conhecimento limita-se a informacdes da area
técnica da organizagdo. As demais trocas de informacGes sdo baseadas principalmente em e-
mail, repositério de dados na rede de computadores (diretério de arquivos) com restricdes de
acesso designada pelo diretor e/ou gerente de cada area, em reunides, murais e arquivo fisico
de documentos.

“Falta controle interno de processo informatizado. Muito retrabalho e informacgoes
conflitantes. O Sistema de chamados s6 atende a chamado técnico” disse o informante 11, no
més de mar¢o/2014 em reunido com a Tl. Usando anélise de contetdo fica evidenciada que o
compartilhamento de conhecimento por meio digital, ainda era restrito e possuia pontos para
melhoria. A organizacdo avaliou a possibilidade de implantacdo de sistema de GED
(Gerenciamento Eletrénico de documentos), mas devido ao custo, ndo aprovou. Entretanto, a
diretoria determinou a digitalizacdo dos documentos e armazenamento em seu repositorio na
rede de computadores, seguindo-se as regras de seguranca da informacdo ja estabelecida,
como solucdo alternativa ao GED, para acesso as informacg6es da organizacéo.

Outro aspecto observado também relevante foi a permissdo de acesso remoto, para
alguns usuarios - considerados chave pela diretoria, aos servidores da empresa. Este acesso
remoto aos sistemas de informagdes contribuiu para o compartilhamento de conhecimento
sem a necessidade de presenca fisica nas dependéncias da organizacdo, possibilitando
consultas, bem como, incluséo de novas informagdes, mesmo em ambiente externo a empresa.

As acdes acima justificam o amadurecimento desta pratica, mas nédo o suficiente para
mudar de nivel, mantendo-se no nivel 3. Segundo Luftman (2000) significa que o

“compartilhamento do conhecimento” ¢ estruturado em torno dos processos chaves, como
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evidenciado acima, ndo sendo abrangente a toda organizagdo, mantendo-a no nivel 3 de
maturidade.

A pratica Q1.6 “Proximidade entre pessoal de Tl e de Negocios. Cooperacéo,
periodicidade de atendimento, facilidade de encontrar” inicialmente possuia o grau de
maturidade 3,18 e na amostra final obteve o grau de maturidade 3,47 apresentando evolugéo
de 9,3%. Esta prética era a segunda em maturidade no critério Comunicacdo e permaneceu
assim na amostra final.

Com a contratacdo de nova empresa de suporte técnico em Tl em outubro/2013,
verificado em analise documental, adotou-se o sistema de chamados de suporte (helpdesk)
desenvolvido e disponibilizado pela contratada. Com a adogdo deste sistema, a empresa
contratada informa chamados em aberto, atendidos e tempo de atendimento. A contratada
alocou um técnico de suporte, nas dependéncias da organizacdo, em horario comercial, para
assegurar o acordo de nivel de servico (SLA) estabelecido. Também, apds o atendimento de
chamado de suporte, o sistema de helpdesk envia e-mail ao usuério, com link para avaliacdo
do atendimento. A sintese destas avaliacGes pelo usuario € discutida pela equipe de TI com o
gestor administrativo. Assim justifica-se a melhoria (evolucdo) desta pratica no tangente a
“periodicidade de atendimento” e “facilidade de encontrar”.

Abaixo é apresentado um recorte de um e-mail enviado pelo informante 15 a empresa

de suporte técnico contratada:

“QO suporte da empresa neste periodo de Janeiro de 2014 serda um Suporte Telefonico
24 horas todos os dias da semana. Caso ocorra algum problema que ndo consiga ser
resolvido pelo telefone sera necessario uma visita do técnico em até 01 hora da
solicitacdo. Desta forma precisamos saber quem vai ficar a disposicao e o telefone

de contato para que possamos divulgar para geréncia e diretoria.”

Através da analise de conteudo deste documento, evidencia-se o estabelecimento do
acordo de nivel de servico (SLA) com a empresa contratada de suporte de TI, para periodo
critico nas atividades de entregas de servicos ao cliente pela Organizacao.

A “Cooperacgao” entre pessoal de TI e de Negocios foi aprimorada com levantamento
de demandas das areas de negdcios pela equipe e consultor de TI, através de reunides,
conversas informais, troca de e-mails, para composi¢do de um Planejamento Estratégico de Tl
e elaboracédo de pequenos projetos de TI.

O estabelecimento de SLA minimiza conflitos e a transparéncia nas informacdes
prestadas, fortalecem a “Proximidade entre pessoal de TI e de Negocios”, isto, também, é

discutido no critério Parcerias.
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Apesar da evolucdo (9,3%), esta pratica foi a que menos evoluiu neste critério,
mantendo-se no nivel 3 (maturidade 3,47). As a¢des acima justificam o amadurecimento desta
pratica e ressalta-se que a maturidade final 3,47 é muito proxima do nivel 4 (acima de 3,50).
Segundo Luftman (2000) a préatica “Proximidade entre pessoal de Tl e de Nego6cios” no 0
nivel 3, significa que ocorre transferéncia de conhecimentos facilitada entre o pessoal de Tl e
de Negacios, sendo que ocorrem reunides regulares formalizadas. No nivel 4, para o autor, a
“Proximidade entre pessoal...” ¢ integrada e efetiva em todos os niveis internos, sendo que a
construcdo de relacionamentos é facilitada. Como evidenciado acima, a organizacdo possuli

caracteristicas do nivel 3 e 4, evidenciando a transi¢do no grau de maturidade.

4.4.2. Préticas do critério Medidas de Valor e Competéncias

O critério Medidas de Valor e Competéncias demonstra o valor da contribuicéo da TI
para a area de negocios. Existéncia de instrumentos que demonstram a performance da Tl e
dos negdcio (LUFTMAN, 2000). Conforme apresentado na Tabela 4 todas as praticas do
critério Medidas de Valor e Competéncias encontravam-se no nivel 2 (Comprometido).
Importante observar que este critério foi o que apresentou o nivel de maturidade mais baixo
(1,98), mas também, apresentou o maior percentual de evolugdo (21,3%) como apresentado
adiante na Tabela 9. Entretanto, este critério permaneceu no mesmo nivel (2-Comprometido)
na segunda amostra com maturidade 2,40. Contudo, duas préticas deste critério (Q2.2 e Q2.7)
evoluiram para o nivel 3 (Estabilizado e Focado). Entende-se que por serem valores de escala
muito baixos neste critério, podem apresentar altos percentuais de evolu¢do. O mesmo nédo
ocorre com valores altos na escala.

Tabela 4: Grau de maturidade das Préticas do critério Medidas de Valor e Competéncias

Préticas do critério Medidas de Valor e Competéncias Média Média %
amostral amostra2 Evolugédo

Q2.1. Medidas de TI e periodicidade de controle e revisoes.

Investimentos, produtividade, volume de acesso a rede, etc. 1,88 2,29 21,9%

Q2.2. Medidas de Negdcio e periodicidade de controle e revisdes.

Indicadores de gestdo, Balanced Score Card - BSC, etc. 2,24 2,53 13,2%

Q2.3. Medidas conjuntas - métricas de TI e métricas de Negocios.

Integracdo e constancia de uso. 1,71 2,24 31,0%

Q2.4. Instrumentos para medir o nivel de servico prestado pela Tl

as areas de negdcio. Existéncia, qualidade e uso. 2,12 2,41 13,9%

Q2.5. RealizacGes de Benchmarking. Periodicidade, nivel de

formalidade e a¢des decorrentes. 1,76 2,29 30,0%

Q2.7. Existéncia de préticas de melhoria continua. Existéncia,

regularidade e medigdes de efetividade. 2,18 2,65 21,6%
Meédia do critério 1,98 2.40 21,3%

Fonte: Dados da pesquisa.



57

A prética Q2.1 “Medidas de TI e periodicidade de controle e revisdes. Investimentos,
produtividade, volume de acesso a rede, etc” inicialmente possuia 0 grau de maturidade 1,88
neste critério Medidas de Valor e Competéncias e evoluiu 21,9%, atingindo 2,29 de
maturidade .

“A Atuacdo da Tl é muito corretiva, com pouca prevencao, sem cronograma” disse o
informante 01, no més de janeiro/2014 ao pesquisador. Através da anélise de contetdo deste
dado revela-se o baixo uso de métricas de TI para acBes preventivas e planejadas. A TI
possuia controle dos equipamentos de TI (computadores, impressoras, servidores, switch, etc),
softwares instalados, mas verificou-se junto a TI a inexisténcia de controles como: capacidade
de armazenamento instalada, volume de acesso a rede, banda larga de internet, capacidade do
sistema de backup, numero de chamados de suporte realizados/atendidos, grau de satisfacao
dos usuarios com o atendimento, verba prevista para novos investimentos — apesar de existir
controle custos de TI realizados. A &rea de Tl ndo usava metodologias como por exemplo o
ITIL (Information Technology Infrastructure Library), para seus controles. Estes dados
justificam o baixo grau de maturidade desta pratica.

Como relatado anteriormente (critério Comunicacao), a empresa adotou o sistema de
chamados de suporte (helpdesk) desenvolvido e disponibilizado pela contratada de TI. Com a
adocdo deste sistema foi possivel acompanhar o acordo de nivel de servico (SLA)
estabelecido e, deste modo, aprimorar 0 uso das métricas de Tl na organizagdo. Houve
também, diagnostico da situacdo do parque de tecnologia da Informacdo instalado, sua
capacidade e alinhamento com a diretoria para expansdo da capacidade, beneficios e
investimento previsto. Estas informacGes compuseram o Plano Estratégico de TI (PETI)
preliminar. Este PETI preliminar possuia um carater emergencial, sem descrever quais
estratégias de negdcios atendia, como também, a auséncia de horizonte em longo prazo. Deste
modo, caracteriza-se como plano de a¢des de TI.

Assim justifica-se a evolugdo desta pratica (Q2.1) com a identificacdo de algumas
métricas de TI. Contudo, a maturidade desta pratica (Medidas de TI) manteve-se no nivel 2.
Para Luftman (2000) este nivel significa que as medidas de Tl sdo baseadas na eficiéncia do
controle de custos de Tl e raramente revisadas. De fato, os esforcos realizados pela
organizacdo para evolugdo desta pratica justificam a sua evolugdo em 21,9%, mas como 0
grau de maturidade era muito baixo, as melhorias ndo foram suficientes para mudanca de
nivel. Como os projetos e as medi¢des sdo recentes, ainda ndo se tem clareza sobre o retorno

dos investimentos (ROI).
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A prética Q2.2 “Medidas de Negocio e periodicidade de controle e revisoes.
Indicadores de gestdo, Balanced Score Card - BSC, etc” inicialmente possuia o grau de
maturidade (2,24) e evoluiu (13,2%) alcancando o nivel 3 (Estabilizado e Focado) com 2,53
de maturidade. Neste critério Medidas de Valor e Competéncias, esta pratica (Q2.2) foi a que
menos evoluiu, mas o suficiente para mudar de nivel.

Por ser uma organizagdo de servigos contabeis, observam-se na organizagdo muitos
controles em todas as areas: A area administrativo-financeira que utiliza um sistema de gestédo
(ERP) de empresa parceira; A area de servicos externos que utiliza sistema contabil de
empresa parceira, inclusive os clientes adotam este sistema em suas atividades contbeis. A
area técnica que utiliza o sistema de chamados técnicos e realiza auditorias internas para
verificacdo de conformidade dos servigos prestados ao cliente. Contudo, verifica-se poucos
indicadores de gestdo estabelecidos, bem como a falta de integracdo entre eles para compor o
indicador de performance sugerido pelo BSC.

“Néo ha sistema de gestdo de processo. O controle é falho, realizado em planilha
Excel. Correcdo so6 no final do ano” disse o informante 11, no més de mar¢o/2014 em reunido
com a TI. Usando analise de contetdo fica evidenciada a baixa regularidade de
acompanhamento/revisdo dos controles. O controle de processos de neg6cio ainda é
incipiente.

Em agosto de 2014 foi elaborado projeto para desenvolvimento de aplicacdo para
controle de entregaveis, 0 seu escopo contemplava 0s servicos a serem prestados ao cliente, o
funcionario responsavel, prazos, verificacdo da realizacdo, auditoria e alguns indicadores de
resultados. Entretanto, este projeto ndo foi adiante, devido ao custo de implantagdo. Este dado
de observacdo indica que existem poucos Indicadores de gestdo e sua periodicidade de
controle e revisdes nao sdo suportados pela tecnologia da informacdo dificultando o
alinhamento com as métricas de TI.

Neste estudo, esta pratica (Medidas de Negocio) foi a que menos evoluiu neste
critério, mas o suficiente para mudar do nivel 2 para o 3. Para Luftman (2000) o nivel 3 desta
pratica significa que as “Medidas de Negocio” consideram parametros financeiros tradicionais
(ROI) e passam por revisdes periodicas. As observacGes acima apontam para métricas de
controle interno (caracteristica deste nivel 3), mas, ainda, ndo se avalia o valor proporcionado
aos clientes que é uma caracteristica do nivel 4 segundo Luftman (2000).

A préatica Q2.3 “Medidas conjuntas - métricas de Tl e métricas de Negocios.
Integracdo e constancia de uso” possuia 0 menor grau de maturidade (1,71) e evoluiu (31,0%)

alcancando 2,24 de maturidade. Esta pratica (Q2.3) foi a que mais evoluiu, neste critério
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Medidas de Valor e Competéncias, mas ndo o suficiente para mudar de nivel, permanecendo
no nivel 2 (Comprometido). Esta préatica refere-se a integracdo entre as praticas Q2.1 e Q2.2
discutidas acima, deste modo, o grau de maturidade em que se encontra, mostra-se como
adequado para a mesma, em funcdo dos dados apresentados.

As observacdes realizadas neste caso confirmam a auséncia de integracdo entre as
métricas de TI e de Negdcios, entretanto os gestores reconhecem que a interrupcdo de alguns
servigos de TI, como, por exemplo, acesso a internet, influencia diretamente o resultado do
negocio. Esta dependéncia da TI pela area de negocio é evidenciada na fala do informante 01.:
“Todas nossas atividades dependem da TI”, no més de janeiro de 2014. Através da analise de
contetido deste dado revela-se alta importancia atribuida a T1 pela area de Recursos Humanos.

As acdes de TI para atendimento as demandas de negocio, bem como a implantacéo do
AE entre Negdcio e TI, justificam o alto grau de evolucéo desta pratica (31,0%). Contudo o
grau de maturidade obtido (2,24) ainda é pequeno em relacdo ao critério comunicacao (3,31)
0 que mais evoluiu neste estudo.

Esta pratica possuia 0 menor grau de maturidade neste critério, isto explica o fato de
apesar da alta evolugdo, manter-se no mesmo nivel 2 (Comprometido). Para Luftman (2000) o
nivel 2 desta pratica significa que as “métricas de T1 e métricas de Negdcios” sdo sistematicas
mas nao estdo integradas. As observacdes realizadas neste caso confirmam a existéncia das
métricas de Tl e de Negdcios, porém com auséncia de integracdo entre elas.

A prética Q2.4 “Instrumentos para medir o nivel de servigo prestado pela TI as areas
de negocio. Existéncia, qualidade e uso” possuia o grau de maturidade 2,12 e evoluiu 13,9%
alcancando 2,41 de maturidade. Esta pratica permaneceu no nivel 2 (Comprometido).

A adocdo do sistema de chamados de suporte (helpdesk) e o acordo de nivel de servigo
(SLA) estabelecido com a empresa parceira de TI, discutido na pratica Q2.1 “Medidas de T1”,
obteve-se indicadores de atendimento e de satisfacdo dos usuérios das areas de negdcio em
relagdo ao atendimento, qualidade do servigo prestado, comportamento da equipe operacional,
tempo para solucdo do problema, limpeza.

Além da avaliacdo do atendimento, o sistema informa chamados em aberto, atendidos
e tempo de atendimento. Entretanto a sintese destas avaliaces pelo usuério é discutida pela
equipe de TI, apenas com o gestor administrativo. Deste modo, é possivel que a falta de
acesso das demais areas de negocio, a estas informacdes sobre o “nivel de servigo prestado
pela TT” justifique o baixo grau de maturidade desta prética e a baixa evolu¢do da mesma, em

relacdo as demais neste critério Medidas de Valor e Competéncias.
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A maturidade desta prética encontra-se no nivel 2. Para Luftman (2000), acordos
técnicos limitados as unidades de negdcios, caracterizam esta pratica neste nivel. Para
Brodbeck e outros (2005), fato que ndo existem instrumentos para medir o nivel de servigo
prestado pela Tl aos negocios, aliado as medidas de TI baseadas somente em medidas de
controle tradicionais, leva a entender que a Tl estd sendo vista como uma &rea de suporte e
ndo como uma area que poderia trazer maior valor agregado a organizacao.

Os resultados e observagdes desta pratica (Instrumentos para medir o nivel de servico
prestado pela Tl as areas de negécio) estdo coerentes com a pratica anterior (Medidas
conjuntas - métricas de Tl e métricas de Negocios), pois 0 estabelecimento de Medidas
conjuntas requer instrumentos para medir 0s servicos prestados pela Tl as areas de negdcio.

A pratica Q2.5 “Realizagdes de Benchmarking. Periodicidade, nivel de formalidade e
acOes decorrentes” inicialmente possuia 0 grau de maturidade (1,76) e evoluiu (30,0%)
alcancando 2,29 de maturidade. Esta préatica foi a segunda que mais evoluiu neste critério
Medidas de Valor e Competéncias, mas ndo o suficiente para mudar de nivel, permanecendo
no nivel 2 (Comprometido).

A realizacdo desta pesquisa sobre AE entre Negdcio e Tl nesta organizacdo, com a
entrega do nivel de maturidade das praticas de AE na empresa e compara¢do com 0S
resultados de outras organizagdes, caracteriza-se como benchmarking. Também, a contratacdo
de empresa terceirizada para suporte de TI, consultoria de TI, outsorcing de impressao,
sistema de gestdo ERP utilizado em diversas organizacdes, servicos web (hospedagem, e-
mail, sistemas web) contratado com datacenter e o sistema contabil terceirizado — principal
sistema da empresa traz para a organizacdo, possibilidade de implantacdo de boas praticas
oriundas de outras empresas. Estas boas praticas, podem ser caracterizadas como
benchmarking, entretanto, ndo foram evidenciadas regularidade e formalidade nestas
avaliacdes.

A falta de regularidade e formalidade nas avaliagcbes de boas praticas de terceiros,
podem justificar o baixo grau de maturidade desta pratica “Realizacfes de Benchmarking”,
apesar de sua existéncia na organizacao.

A maturidade desta pratica encontrava-se e manteve-se no nivel 2. Para Luftman
(2000), neste nivel 2, as realizacbes de benchmarking ocorrem algumas vezes e
informalmente, apresentando raras acdes decorrentes. Os dados de observacdo desta préatica
condizem com a literatura, ocorrendo benchmarking eventualmente e informalmente, a
maioria das vezes, oriunda dos proprios parceiros de T, sem analise formal dos beneficios de

sua realizacéo.
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A prética Q2.7 “Existéncia de praticas de melhoria continua. Existéncia, regularidade
e medicoes de efetividade” inicialmente possuia o grau de maturidade (2,18) e evoluiu
(21,6%) alcancando 2,65 de maturidade. Deste modo, esta pratica evoluiu do nivel 2
(Comprometido) para o nivel 3 (Estabilizado e Focado) neste critério Medidas de Valor e
Competéncias. Esta pratica passou a ser a mais madura deste critério.

“Queria implantar ITIL aqui, mas é muita coisa. No corre-corre do dia-a-dia ndo da”
disse o informante 04, no més de janeiro/2014. Usando analise de conteudo, verifica-se a
intensdo de melhoria, pois 0 modelo ITIL (Information Technology Infrastructure Library)
busca promover a gestdo com foco no cliente e na qualidade dos servigos de tecnologia da
informacdo. Verifica-se, também, o carater de urgéncia nos servicos prestados pela Tl em
“corre-corre do dia-a-dia”. Inicialmente ndo foram encontradas evidencias de “praticas de
melhoria continua” na area de TI da organizacao.

“Buscamos sempre melhorar o nosso trabalho. Trazendo tecnologia nova quando
vemos na faculdade” disse o informante 05, no més de abril/2014. Usando andlise de
conteudo, verifica-se a intencdo de melhoria em “Buscamos sempre melhorar”. Solicitamos
um exemplo e o informante citou e apresentou o “sistema de monitoramento da rede de
computadores”.

Houve também, diagnostico da situacdo do parque de tecnologia da Informacao
instalado, sua capacidade e alinhamento com a diretoria para expansdao da capacidade,
beneficios e investimento previsto.

Como relatado acima na pratica Q2.1 “Medidas de TI...” as a¢des descritas no PETI
preliminar, bem como a prépria elaboracdo do PETI, caracteriza-se como melhoria na area de
TI. Assim, ficam evidenciadas praticas de melhoria, mas ndo foram evidenciadas
“regularidade e medi¢oes de efetividade” para caracterizar melhorias continuas. Contudo, a
realizacdo deste estudo da maturidade do AE entre negdcio e Tl com medi¢do em janeiro de
2014, uso dos resultados e nova medicdo em setembro/2014, caracteriza-se como “medi¢des
de efetividade”, pois avalia o que realmente mudou nas praticas neste periodo de analise.

A maturidade desta pratica encontra-se no nivel 2 e evoluiu para o nivel 3 tornando-se
a mais madura deste critério Medidas de Valor e Competéncias. Como relatado acima, a
realizacdo deste estudo da maturidade do AE entre negocio e Tl com medi¢do em janeiro de
2014 e em setembro de 2014, envolvendo todas as areas de negocio e a area de TlI, ressalta a
“medi¢oes de efetividade” e busca-se a melhoria continua, na medida em que se analisam os
resultados e estabelecem novas acGes a partir da anélise. Deste modo justifica-se a mudanca

de nivel desta pratica.
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4.4.3. Praticas do critério Governanca

O critério Governanga (principios de boa Gestdo de TI que influam na Gestdo
Corporativa) visa garantir que os participantes de Tl e de negdcios formalmente discutam e
revisem prioridades de alocacéo de recursos de TI (LUFTMAN, 2000).

Tabela 5: Grau de maturidade das Praticas do critério Governanca

Préticas do critério Governanca Média Média %
amostral | amostra2 Evolucdo

Q3.1. Formalizacao do processo de Planejamento Estratégico de
Negdcios. Existéncia, abrangéncia e participacao da TI. 2,06 2,47 20,0%
Q3.2. Formalizacao do processo de Planejamento Estratégico de
TI. Existéncia, abrangéncia e participacao das areas de negocios. 1,88 2,35 25,0%
Q3.4. Estrutura orcamentaria da T1. Centro de custos, centro de
lucros, centro de investimentos. 2,06 2,41 17,1%
Q3.5. Gerenciamento dos investimentos de Tl. Baseados em
custos, valor agregado, no retorno sobre investimentos, ... 1,88 2,24 18,8%
Q7.1. Reunides de avaliagdo e acompanhamento. Periodicidade,
com defini¢do de pauta, com presenca de documentagao, ... 3,41 3,56 5,2%
Q7.2. Atingimento das metas planejadas ao final do ciclo de
Planejamento Estratégico. De pouco ou nenhum, a total. 2,59 2,88 11,4%

Média do critério 2,31 2,66 14,8%

Fonte: Dados da pesquisa.
Conforme apresentado na Tabela 5, o critério Governanga encontrava-se no nivel 2

(Comprometido) com maturidade 2,31 e evoluiu 14,8%, atingindo o nivel 3 (Estabilizado e
Focado) com grau de maturidade 2,66. As praticas que mais evoluiram foram Q3.1 e Q3.2 que
se referem a formalizacdo do processo de Planejamento Estratégico de Negocios e de TI. As
evidencias apresentadas abaixo, confirmam os investimentos e esforcos para melhoria destas
praticas.

A prética Q3.1 “Formaliza¢ao do processo de Planejamento Estratégico de Negocios.
Existéncia, abrangéncia e participacdo da TI” inicialmente possuia o grau de maturidade 2,06
e evoluiu 20,0% alcancando 2,47 de maturidade. Embora esta pratica tenha permanecido no
nivel 2 (Comprometido), foi a segunda que mais evoluiu neste critério.

A organizacdo realiza reunides setoriais (&reas de negocio) e periodicas para
elaboracdo, bem como, revisdo do PEN - Planejamento Estratégico de Negocios. Cada diretor
é responsavel por uma area e conducdo do processo de planejamento. A partir do
planejamento das areas a diretoria consolida o planejamento geral da empresa. Ndo héa
participacdo formal da TI no planejamento, entretanto, a area de T1 é consultada para analise,
viabilidade e custos de tecnologia para estratégias que necessitam da TI.

Com a aplicagéo do questionario do estudo da maturidade do AE em janeiro/2014 e as

informacdes consolidadas do estudo, as areas de negocio passaram a dispor de informagdes
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estruturadas sobre a T1 da organizagéo, sua maturidade e maior formalizagéo do planejamento
da Tl com o PETI.

Os dados de observacdo acima justificam a evolucdo da maturidade desta pratica,
contudo, ela ainda se encontra no nivel 2 (Comprometido), 0 que possivelmente pode ser
explicado pela auséncia de participacdo formal da equipe de TI ou representante no
planejamento estratégico das areas de negdcios.

A maturidade desta pratica encontra-se no nivel 2. Segundo Luftman (2000) esta
pratica (formalizacdo do Planejamento Estratégico de negocios) no nivel 2, se caracteriza por
ser realizado ao nivel de unidade funcional e haver modesta colaboracdo da TI. Os dados de
observagdo iniciais, deste estudo demonstraram ndo haver representante da equipe de TI,
formalmente, no planejamento estratégico das areas de negdcios, sendo realizadas consultas a
TI quando necessario. Para Brodbeck e outros (2005), o fato que néo existir participacdo da Tl
na formulacdo das estratégias de negocios, leva a entender que a Tl esta sendo vista como
uma area de suporte e ndo como uma area que poderia trazer maior valor agregado a
organizacao.

Observou-se neste estudo, com a avaliacdo da maturidade do AE, maior participacdo
da TI nas estratégias de negocios da organizacdo. Este participacdo € refletida na evolucéo
desta pratica em 20%, apesar de ndo haver mudanca de nivel, a sua maturidade (2,47) ficou
muito proxima do nivel seguinte 3 (entre 2,5 e 3,5). Conforme comparativo com a literatura
acima, a evolucdo desta pratica, requer participacdo efetiva da Tl na formulacdo das
estratégias de negdcios e esta formulacdo, pode advir de diversos niveis organizacionais.

A prética Q3.2 “Formaliza¢do do processo de Planejamento Estratégico de TI.
Existéncia, abrangéncia e participacdo das areas de negocios.” inicialmente possuia o grau de
maturidade 1,88 e evoluiu 25,0%, alcancando 2,35 de maturidade. Esta pratica foi a que mais
evoluiu neste critério Governanca, embora, tenha permanecido no nivel 2 (Comprometido).

A organizacdo ndo possuia um Plano Estratégico de Tl (PETI). Foi elaborado PETI
preliminar que possuia um carater emergencial, sem descrever quais estratégias de negdcios
atendia em virtude da auséncia de formalizacdo das mesmas e o proprio PEN em elaboragé&o.
Também, verificou-se a auséncia de horizonte em longo prazo das agdes estabelecidas.

Assim como a Tl ndo participava formalmente das reunides setoriais (areas de
negocio), as areas de negocio nédo participavam, formalmente da elaboracdo do PETI, exceto a
area administrativa a qual a area de T esta subordinada.

Com a aplicacdo do questionario do estudo da maturidade do AE em janeiro de 2014 e

as informacbes consolidadas do estudo, a area de TI passou a dispor de informacdes
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estruturadas sobre as areas de neg6cio da organizacdo, sua maturidade e maior formalizacdo
do planejamento da Tl com a elaboragéo do PEN.

Observou-se, ainda, que a area de TI € consultada para analise, viabilidade e custos de
tecnologia para estratégias de negdcios que necessitam da TI. As consultas, consideradas mais
relevantes, compGem pequenos projetos de TI, como por exemplo, o projeto de
desenvolvimento de aplicacdo (sistema) para controle de entregaveis, elaborado em agosto de
2014, descrito acima no critério “Medidas de Valor e Competéncias” que passou a integrar o
PETI. Contudo ndo ha participacao formal das areas de negocio no planejamento da TI.

Os dados de observacdo acima justificam a evolugdo da maturidade desta pratica, pois
na elaboragdo do PETI, observou-se maior participacdo das pessoas das areas de negdcios da
organizacdo e esta participacao foi refletida na evolucdo desta pratica em 25%, sendo a que
mais evoluiu neste critério. Contudo, ndo houve mudanca de nivel de maturidade,
permanecendo no nivel 2 (Comprometido), o que possivelmente pode ser explicado pela
auséncia de participacao formal das areas de negdcio no planejamento estratégico de TI, como
também, pela auséncia de revisdes do PETI.

A pratica Q3.4 “Estrutura or¢amentaria da TI. Centro de custos, centro de lucros,
centro de investimentos™ inicialmente possuia o grau de maturidade 2,06 e evoluiu 17,1%,
alcancando 2,41 de maturidade, mas permaneceu no nivel 2 (Comprometido).

A estrutura orcamentaria da Tl € vinculada a &rea administrativa a qual esta
subordinada. Possui um centro de custo no orcamento da empresa, o qual é previsto valor
anual para suas atividades. Apesar de possuir todos os custos controlados e bem definidos por
tipo de despesa (suporte, impressdo, comunicacdo, hardware, etc), com acompanhamento
mensal, ndo ha previsdo orcamentaria para novos investimentos e ou projetos. Deste modo, 0s
projetos de Tl e novos investimentos, nao previstos no inicio do ano, sdo aprovados ou
rejeitados conforme decisao estratégica da diretoria da organizacéao.

Identificou-se que em relacdo a troca da empresa contratada de suporte (outubro de
2013) e servicos de internet (outubro de 2013), houve reducdo de custos em relacdo ao ano
anterior e ampliacdo do servico contratado em ambos. Também, foi evidenciada reducdo dos
custos do link de comunicacédo e sua melhoria de 10 Mbits (Megabits) para 25 Mbits.

N&o foi evidenciada analise de retorno sobre investimentos ja realizados em TI.
Também néo ha rateio de custos por area demandante.

Os dados de observacdo acima revelam acoes de reducdo de custo da T1, melhoria nos
servicos contratados e controle orgamentario. Estas observagdes justificam a evolucdo da

maturidade desta prética, contudo, ela ainda se encontra no nivel 2 (Comprometido), o que
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possivelmente pode ser explicado pela auséncia de rateio de custos por area demandante e
posicionamento da Tl como centro de investimento, ndo apenas como custo. Segundo
Luftman (2000) esta pratica no nivel 2, se caracteriza por ser tratada como centro de custo,
cujos gastos sdo controlados em nivel operacional. Para Brodbeck e outros (2005) o fato de
algumas organizagBes ndo possuirem comité diretivo que mantenha o gerenciamento dos
investimentos em TI sob o foco da produtividade e custos, enfraquece a maturidade desta
pratica.

Observou-se neste estudo, como relatado acima, que a Tl ainda é tratada como custo e
ndo € posicionada como centro de investimento. Outro dado que explica a baixa maturidade
obtida é falta de projetos de Tl de médio e longo prazo, com previsdo orcamentaria e analise
de ROLI.

A pratica Q3.5 “Gerenciamento dos investimentos de TI. Baseados em custos, valor
agregado, no retorno sobre investimentos, ...” inicialmente possuia o grau de maturidade 1,88,
sendo um dos mais baixos deste critério. Evoluiu 18,8%, alcancando 2,24 de maturidade, mas
permaneceu no nivel 2 (Comprometido).

Conforme descrito na pratica Q3.4, a Tl ndo estd posicionada como centro de
investimento e sim como centro de custo. Como ndo ha rateio de custos por demandante e
clara identificacdo dos beneficios, a analise de retorno sobre os investimentos (ROI) é
empirica - sem métrica apropriada e generalista — sem identificar areas ou processos de
negocios beneficiados. Deste modo os novos investimentos em T1 sdo realizados conforme as
decisbes estratégicas dos diretores e estas decisdes sdo pontuais, sem recursos previamente
definidos para novos investimentos. Entretanto, com a elaboragdo do PETI, identificou-se
algumas andlises de investimento como o servico de internet e de comunicacdo relatado
acima.

Estas observacOes justificam a evolucdo da maturidade desta pratica. Entretanto, os
dados demonstram acOes eventuais de analise sobre investimento da TI, ndo ha periodicidade
de analise e ndo h& métricas previamente estabelecidas para acompanhamento dos
investimentos, caracterizando o nivel 2 (Comprometido) de maturidade. Segundo Luftman
(2000) no nivel 2 esta préatica é baseada em custos, com foco na produtividade/eficiéncia da
infraestrutura e operagdes. Observou-se, como relatado na préatica anterior e acima, que a Tl
ainda é tratada como custo e ndo € posicionada como centro de investimento. H& acdes
eventuais de analise sobre investimento da Tl (pequenos projetos), mas nao ha periodicidade
de analise e ndo h& métricas previamente estabelecidas para acompanhamento dos

investimentos.
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A prética Q7.1 “Reunides de avaliagdo e acompanhamento. Periodicidade, com
defini¢do de pauta, com presenga de documentagéo, ...” possuia 0 maior grau de maturidade
(3,41) deste critério e permaneceu como a mais madura (3,59). Apesar da baixa evolucdo de
5,2%, a esta pratica evoluiu do nivel 3 (Estabilizado e Focado) para o nivel 4 (Gerenciado ou
Melhorado).

As reunibes de avaliagdo e acompanhamento sdo frequentes e periddicas nas diversas
areas da organizacdo. Ha definicdo de pauta no agendamento e esta pauta € cumprida, mas
ndo limitando a discusséao, exclusivamente, aos itens previamente estabelecidos. Em relacdo a
documentacdo, as decisdes ou definicdes das reunides sdo enviadas por e-mails a todos os
participantes, como também aos ausentes que foram convocados. E solicitado e-mail de
confirmacéo de recebimento aos envolvidos. Algumas reunides sdo documentadas através de
ata.

A Figura 7 apresenta um recorte de mural na area de circulacdo da empresa. Este
recorte demonstra os agendamentos de reunides de planejamento estratégico, datas, horarios e
participantes envolvidos. Como pode ser observado neste recorte de documento (Figura 7), ha
reunides exclusivas dos Socios (Diretores) e reunifes dos diretores, gerentes e gestores de

contrato, demonstrando a participacdo de diversas pessoas no PEN.

Figura 7: Agendamento de reunides de Planejamento Estratégico
e B L =
(Gestores de Contratos.

: 04/10/2014 ( Sabado ) & i
Assunto:Tipo Estratégica 2
Locat: NG »

Hora: 08:00 as 13:00
Participantes: S6cios

B

1111112014 ( Terga-Feira ) Data: 17/11/2014 ( Segunda-feira ) (
- Reunido Titica (Exec.Org) |Assunto: Planejamento Estratégico ot
Mezanino Local: Auditorio{Mezanino ou Hotel Fiesta) = A
08:00 2s 12:00 Hora: 14:00 as 18:00 e
- Direfores, Gerentes e Participantes: Diretores, Gerentes e Gestores de Dom
de Contratos. -
- 22/11/2014 ( Sabado ) l
: Planejamento Estratégico =
Auditorio(Mezanino ou Hotel Fiesta)
Hora: 08:00 as 13:00 E
hici - Diretores, Gerentes e Gestores de 2%

Inata- 2a/11/2014 ( Sabado )

Fonte: Dados da pesquisa.

Os dados de observacdo acima justificam a evolucdo da maturidade desta préatica e a
constancia de “Reunides de avaliacdo”, bem como, o “acompanhamento* através da revisao

das decis@es anteriores, posicionando esta pratica no nivel 4 (Gerenciado ou Melhorado).
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Neste estudo, apesar da baixa evolugdo de 5,2%, esta pratica evoluiu do nivel 3
(Estabilizado e Focado) para o nivel 4 (Gerenciado ou Melhorado). Segundo Rigoni (2006) no
nivel 4 esta pratica € caracterizada por periodicidade definida, com pauta definida,
apresentando documentacdo. Para o autor a diferenca entre os niveis 3 e 4 é a presenca de
documentacdo. Conforme relatado acima, foi evidenciada presenca de documentacao, através
de atas, e-mails, comunicados das decisdes das reunides. Entretanto, existem poucas
caracteristicas evolutivas nas reunifes, requisito necessario para alcancar o nivel 5 de
maturidade. A auséncia destas caracteristicas evolutivas fica evidente na analise e maturidade
da prética abaixo (Q7.2 -Atingimento das metas planejadas...).

A prética Q7.2 “Atingimento das metas planejadas ao final do ciclo de Planejamento
Estratégico. De pouco ou nenhum, a total”, inicialmente possuia o grau de maturidade 2,59 e
evoluiu 11,4%, alcancando 2,88 de maturidade. Deste modo, esta pratica manteve-se no nivel
3 (Estabilizado e Focado).

Conforme relatado na pratica Q2.1, constatou-se, nas estratégias do PETI, a auséncia
de horizonte em longo prazo. As acdes de Tl estabelecidas eram de curto prazo, verificadas a
cada reunido de planejamento.

Também relatado na pratica Q3.2, a organizacao ndo possuia um Plano Estratégico de
T1 (PETI) anterior a este estudo, com isto a auséncia de um ciclo de planejamento de T1 anual
observavel.

Os dados de observacdo acima justificam a evolu¢do da maturidade desta pratica em
decorréncia do estabelecimento de metas e verificacdo a cada reunido, entretanto a auséncia
de ciclos de verificacdo e replanejamento mantém esta pratica no nivel 3 (Estabilizado e
Focado).

Segundo Rigoni (2006) no nivel 3 esta préatica (Atingimento das metas planejadas ao
final do ciclo de Planejamento Estratégico) é caracterizada como “Regular”. Brodbeck e
outros (2005) ressaltam a importancia da metodologia e uso de ferramentas de gestdo para
implementar e monitorar as estratégias estabelecidas. Segundo a autora, este ponto é de vital
importancia para as organizagdes conseguirem comunicar 0s planos estratégicos formulados,
alinhar os recursos operacionais aos objetivos estratégicos e obter o feedback das acGes
implementadas.

Os dados de observacdo desta pratica revelaram a auséncia de ciclos de verificagdo —
apesar da existéncia do PEN, o primeiro PETI foi elaborado durante este estudo, conforme

descrito nas praticas Q3.1 e Q3.2. Nao foi possivel observar o final do ciclo de Planejamento
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Estratégico, como também, o replanejamento das estratégias neste estudo. Estes dados,
reforcam a manutencéo desta pratica no nivel 3 (Estabilizado e Focado).

Importante salientar que 0 acompanhamento adequado das estratégicas estabelecidas,
assegurando suas implementacdes, possivelmente, melhora o desempenho organizacional
(KAPLAN e NORTON, 2004).

4.4.4. Préticas do critério Parceria

O critério Parceria entre negdcios e Tl deve evoluir ao ponto de a Tl habilitar e ou
direcionar mudancas em negdcios, processos e estratégias (LUFTMAN, 2000).

Conforme apresentado na Tabela 6 o critério Parceria encontrava-se no nivel 3
(Estabilizado e Focado) com maturidade 2,63 e evoluiu 17,3%, atingindo o grau de
maturidade 3,09, mas mantendo-se no mesmo nivel. A pratica que mais evoluiu (23,9%) foi
Q4.2 que se refere a importancia da Tl no PEN e se tornou a mais madura (3,35). A pratica
que menos evoluiu (8,7%) foi Q4.4 que se refere a Gestdo do relacionamento TI - Area de
Negaocios (2,94). A préatica Q4.3 foi a Unica que mudou de nivel, passando do 2 para 3, assim
todas as quatro praticas deste critério encontram-se no nivel 3 (Estabilizado e Focado). As
evidéncias apresentadas abaixo confirmam os investimentos e esforcos para melhoria destas

praticas.

Tabela 6: Grau de maturidade das Praticas do critério Parcerias

Préticas do critério Parcerias Média Média %
amostral amostra2 Evolugédo

Q4.1. Percepcéo do valor da Tl pelas &reas de negdcio. Custo
necessario, parceiro, habilitador de estratégias. 2,76 3,18 14,9%
Q4.2. Grau de importancia da Tl no planejamento estratégico de
negocios. Influéncia, participa. 2,71 3,35 23,9%
Q4.3. Compartilhamento dos riscos e recompensas por parte da
TI. 2,35 2,88 22,5%
Q4.4. Gestéo do relacionamento TI - Area de Negocios.
Existéncia, forma, cumprimento. 2,71 2,94 8,7%

Meédia do critério 2.63 3,09 17,3%

Fonte: Dados da pesquisa.

A préatica Q4.1 “Percepgao do valor da TI pelas areas de negdcio. Custo necessario,
parceiro, habilitador de estratégias” possuia 0 grau de maturidade (2,76) e evoluiu (14,9%)

alcancando 3,18 de maturidade. Esta pratica permaneceu no nivel 3 (Estabilizado e Focado).
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“Todas nossas atividades dependem da TI” disse o informante 01, no més de
janeiro/2014 ao pesquisador. Através da andlise de contetdo deste dado revela-se alta
importancia atribuida a T1 pela area de Recursos Humanos.

“QO sistema contabil que usamos em nossos clientes € fundamental para nossa atividade
e a empresa parceira que desenvolveu esta sempre melhorando” disse o informante 07, no més
de maio/2014 ao pesquisador. Atraves da analise de conteudo deste dado revela-se a
importancia da parceria de TI pela area de negdcio.

“O sistema contabil que usamos em nossos clientes é estratégico, pois padroniza as
informacdes no cliente e facilita a consolidacao de informacGes para 0 nosso servigo.” disse 0
informante 16, no més de janeiro/2014 ao pesquisador. Através da analise de contetdo deste
dado, observa-se a Tl como habilitador de estratégias pela Diretoria e a sua influéncia sobre
as decisdes que sdo tomadas.

Os dados de observacdo acima justificam a evolucdo da maturidade (14,9%) desta
pratica em decorréncia do uso estratégico da Tl e parcerias estabelecidas. Contudo, conforme
discutido na pratica Q3.1 “Formalizacdo do processo de Planejamento Estratégico de
Negocios” a auséncia de participacdo formal da equipe de TI ou seu representante no
planejamento estratégico das areas de negdcios, possivelmente explica a permanéncia desta
pratica (Q4.1) no nivel 3 (Estabilizado e Focado).

Para Luftman (2000), no nivel 3, esta pratica (Percepcao do valor da Tl pelas areas de
negocio) € caracterizada como um ativo, habilitador de futuras atividades de negdcios.
Conforme descricdo acima, das observacdes desta pratica, os esforcos realizados pela
organizacéo justificam sua evolucdo (14,9%) e a caracteriza como habilitador das atividades
de neg6cios, contudo, a auséncia de participacdo formal de um representante da Tl no
planejamento estratégico das areas de negdcios, ndo a configura como parceiro na criacdo de
valor (caracteristica do nivel 4).

A pratica Q4.2 “Grau de importancia da TI no planejamento estratégico de negocios.
Influéncia, participa” possuia 0 grau de maturidade 2,71, foi a pratica que mais evoluiu
(23,9%) e se tornou a mais madura, alcancando 3,35 de maturidade. Apesar da evolucéo, esta
pratica permaneceu no nivel 3 (Estabilizado e Focado).

Como descrito acima na pratica Q4.1 a Tl possui um bom grau de importancia (3,18)
para as areas de negocio, contudo, conforme discutido na pratica Q3.1 “Formalizagdo do
processo de PEN” revela-se a auséncia de participacdo formal da equipe de TI ou
representante no planejamento estratégico das areas de negdcios. Embora, a area de TI ser

consultada para analise, viabilidade e custos de tecnologia para estratégias que a necessitam.
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A auséncia de participacdo formal da equipe de Tl ou representante no planejamento
estratégico das areas de negdcios, possivelmente explica a permanéncia desta pratica (Q4.2)
no nivel 3 (Estabilizado e Focado), apesar de ter sido a pratica que mais evoluiu (23,9%) neste
critério Parcerias.

Para Luftman (2000), no nivel 3, esta prética é caracterizada como influenciador ou
condutor dos processos de negocio. As descri¢cbes das observagBes desta pratica, acima,
reforcam ser a que mais evoluiu (23,9%) neste critério Parcerias e a caracterizam como
influenciador dos processos de negocio. As observacdes demonstram diversas melhorias nos
processos, proporcionando agilidade na realizagdo das atividades.

A prética Q4.3 “Compartilhamento dos riscos e recompensas por parte da TI” possuia
0 grau de maturidade 2,35 e foi a segunda pratica que mais evoluiu (22,5%) no critério
parcerias, alcancando 2,88 de maturidade. Deste modo, esta pratica evoluiu do nivel 2
(Comprometido) para o nivel 3 (Estabilizado e Focado).

A éarea de TI assumia a maior parte dos riscos, pois a sua atuacdo e investimentos nao
estavam associados a demandas de areas especificas e sim ao atendimento geral de todas as
areas como os servicos: rede de computadores, e-mails, impressao, digitalizacao, internet. Nas
demandas de areas especificas como: sistema contabil na area de servicos; sistema ERP na
area administrativa; sistema de chamados area técnica, os riscos sdo compartilhados entre a Tl
e a respectiva area envolvida.

Deste modo, conclui-se que a TI assume os riscos ligados as demandas de
atendimento geral e compartilham os riscos de demandas vinculadas as areas especificas.

Em relacdo a recompensas, a empresa nao possui um programa, politica ou acBes de
recompensas paraa Tl.

O compartilnamento de riscos entre a Tl e a respectiva area envolvida na adocao e uso
da tecnologia da informacdo, justifica a evolugcdo desta pratica posicionando-a no nivel 3
(Estabilizado e Focado). Para Luftman (2000) esta préatica no nivel 3 é caracterizada por Tl e
negocios comecam a dividir riscos e recompensas.

As observagdes deste estudo demonstram compartilhamento dos riscos em algumas
atividades, mas ndo foram evidenciadas recompensas para a TIl. Sempre compartilhar
recompensas entre Tl e negdcio é caracteristica necessaria para alcangar o nivel 4 de
maturidade nesta pratica.

A prética Q4.4 “Gestio do relacionamento TI - Area de Negocios. Existéncia, forma,

cumprimento” possuia 0 grau de maturidade 2,71 e foi a pratica que menos evoluiu (8,7%) no
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critério parcerias, alcancando 2,94 de maturidade. Deste modo, esta pratica permaneceu no
nivel 3 (Estabilizado e Focado).

Como relatado no critério Comunicacgéo (pratica Q1.6) e no critério Medidas de Valor
e Competéncias (pratica Q2.4), a empresa adotou o sistema de chamados de suporte
(helpdesk). Com a adocdo deste sistema e 0 acordo de nivel de servi¢co (SLA) estabelecido,
obteve-se indicadores de atendimento e de satisfacdo dos usuarios das areas de negdcio em
relacdo ao atendimento, qualidade do servigo prestado, comportamento da equipe operacional,
tempo para solucao do problema, limpeza.

Outra forma é através de reunides entre areas de negdcio e a Tl, como também, através
da troca de e-mails.

Os dados acima com a adocdo do helpdesk exemplificam a forma e o cumprimento da
gestdo do relacionamento T1 - Area de Negécios e justificam a evolucdo da maturidade desta
pratica. Entretanto, a expectativa da area de negoécios em relacdo a Tl é muito maior,
conforme relato do informante 01 “N&o ha sugestdes pela Tl para melhoria”, ja discutido no
critério Comunicacao (pratica Q1.1). Deste modo, justifica-se a baixa evolucdo desta pratica
em relacdo as demais no critério parcerias.

Neste estudo, esta pratica manteve-se no nivel 3 (Estabilizado e Focado). Para
Luftman (2000) esta préatica no nivel 3 é caracterizada pela existéncia de processos mas, esses
nem sempre sdo seguidos. Como discutido na pratica Q1.6 (Proximidade entre pessoal de Tl e
de Negdbcios) o acordo de nivel de servico (SLA) estabelecido, minimiza conflitos ao deixar
transparente o0s servicos que a Tl deve entregar e seu processo de acompanhamento no
tangente a periodicidade de atendimento, facilidade de encontrar, qualidade do servigo, tempo
de atendimento, facilitam a gestdo do relacionamento entre a Tl e as demais &reas. Para atingir
o nivel 4 de maturidade ndo basta existir processos apenas e sim eles serem sempre
obedecidos. Deste modo, as questdes relativas aos processos, contribuem para evolucdo da

maturidade das praticas de AE.

4.4.5. Praticas do critério Escopo e Arquitetura

O critério Escopo e Arquitetura visa medir a maturidade da tecnologia da informacao
(T1). Assumir um papel dando suporte a uma infraestrutura flexivel, transparente a todos os
parceiros de negécios e clientes. Avaliar e aplicar tecnologias emergentes, efetivamente
(LUFTMAN, 2000).
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A Tabela 7 apresenta os resultados obtidos com as praticas do critério Escopo e

Arquitetura.

Tabela 7: Grau de maturidade das Préticas do critério Escopo e Arquitetura

Préticas do critério Escopo e Arquitetura Média Média %
amostral | amostra2 = Evolucdo

Q5.1. Extenséo do papel da Tl em relagdo aos processos de
negacios. Sistemas tradicionais - legados, contabilidade ou

habilitadores de negdcios - ERP, CRM, BI. 2,29 2,76 20,5%
Q5.2. Padronizac&o da articulacio entre as Areas de Negdcio e de

TI. Existéncia, documentacdo, auxilio na coordenacédo da TI. 2,41 2,94 22,0%
Q5.3. Integracdo da arquitetura da T1 com as areas de Negocio.

Existéncia, formalizacdo e abrangéncia. 2,47 2,94 19,0%
Q5.4. Transparéncia e flexibilidade da arquitetura de sistemas de

informacdo. Facilidade de gestdo tecnoldgica. 2,47 2,88 16,7%

Q5.5. Orientacéo da infra-estrutura de TI. Existéncia de recursos e
ferramentas operacionais ou estratégicas para o negocio, que
suportem respostas rapidas frente as mudancas de mercado. 2,18 2,65 21,6%

Média do critério 2,36 2,84 19,9%

Fonte: Dados da pesquisa.

Conforme apresentado na Tabela 7 este critério encontrava-se no nivel 2
(Comprometido) com maturidade 2,36 e evoluiu 19,9%, atingindo o grau de maturidade 2,84,
alcancando o nivel 3 (Estabilizado e Focado). A pratica que mais evoluiu (22,0%) foi Q5.2
que se refere a articulagdo entre as Areas de Negécio e de Tl e se tornou uma das duas mais
maduras (2,94) neste critério. A pratica que menos evoluiu (16,7%) foi a Q5.4 que se refere a
Transparéncia e flexibilidade da arquitetura de SI. Todas as praticas deste critério alcancaram
o nivel 3 (Estabilizado e Focado). As evidéncias apresentadas abaixo confirmam os
investimentos e esforgos para melhoria destas praticas.

A pratica Q5.1 “Extensdo do papel da TI em relagdo aos processos de Nnegocios.
Sistemas tradicionais - legados, contabilidade ou habilitadores de negécios - ERP, CRM, BI”
possuia o grau de maturidade 2,29 e evoluiu 20,5% neste critério, alcancando 2,76 de
maturidade. Deste modo, esta pratica evoluiu do nivel 2 (Comprometido) para o nivel 3
(Estabilizado e Focado).

Os principais processos de negdcios da empresa estdo contemplados no sistema
contabil — sendo este o mais critico, pois além de envolver a principal atividade da empresa,
estende o0 seu uso também ao cliente. Esta € uma das principais estratégias de Tl da empresa,
padronizar os sistemas contabeis dos clientes, segundo suas recomendacdes, permitindo maior

simetria de informag0es, acesso, uso e assessoria na realizagao das atividades.
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Conforme o relato do informante 07 descrito na pratica Q4.1 “O sistema contabil que
usamos em nossos clientes é fundamental para nossa atividade e a empresa parceira que
desenvolveu esta sempre melhorando”, através da analise de conteldo deste dado e a
observacao acima, revela-se a extensdo do papel da Tl em relacdo aos principais processos de
negdcios da organizacao e a melhoria continua.

A organizacdo ndo possui sistema de Bl (Business Inteligence) e a sua fungdo é
atendida de forma limitada através de planilhas em software Excel. Também, ndo possui
sistema de CRM propriamente e sua funcionalidade é atendida através do sistema de
chamados, e-mail, site web, ndo havendo integragéo entre estas aplicagoes.

O sistema de ERP-Planejamento de recursos empresariais, é fornecido por
desenvolvedor nacional (Brasil), tem seu uso restrito a area administrativa e nao possui
customizacdes. Identificou-se a demanda de inclusdo de prestacdo de contas dos analistas do
NSP diretamente no software, mas ndo foi considerada viavel. “Qualquer customizag¢ao nesse
ERP ¢ muito cara, ndo vale a pena alterar nada” disse o informante 16, no més de agosto/2014
ao pesquisador. Através da analise de conteudo deste dado, observa-se uma limitacdo na
extensdo do papel da Tl em relacdo aos habilitadores de negocios.

Os dados de observacdo acima justificam a evolu¢do da maturidade (20,5%) desta
pratica em decorréncia da extensdo do papel da TI1 em relagdo aos principais processos de
negdcios da organizacdo e a melhoria continua do software. Contudo, a limitagdo na extenséo
do papel da Tl em relacdo aos habilitadores de negdcios possivelmente explica esta pratica
(Q5.1) ainda no nivel 3 (Estabilizado e Focado).

A maturidade desta pratica, inicialmente, encontrava-se no nivel 2 onde, segundo
Luftman (2000), o papel da TI é caracterizado como orientado a transa¢des (ex.- sistemas de
suporte executivo e de apoio a decisdo). Na segunda amostra, esta pratica encontra-se no nivel
3 onde, para Luftman (2000), o papel da T1 é caracterizado como habilitador dos processos de
negocio (suporte as mudancas de processo). Brodbeck e outros (2005) relata que a maioria das
organizagcOes pesquisadas por ela, tem uma arquitetura de Tl que suporta as transacdes e
facilita os processos de negdcios de forma padronizada e integrada internamente.

Observou-se neste estudo, maior participacdo da Tl nas estratégias de negdcios da
organizacdo. Este participacdo € refletida na evolucdo desta pratica em 20,5%,
proporcionando a mudanca de nivel de maturidade, com o papel da TI caracterizado como
habilitador dos processos de negécio. Contudo, o papel da TI, ainda, ndo é catalisador das

mudancas de processo — caracteristica do nivel 4.
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A prética Q5.2 “Padronizagdo da articulagdo entre as Areas de Negocio e de TI
Existéncia, documentagéo, auxilio na coordenagdo da TI” possuia o grau de maturidade 2,41 e
foi a que mais evoluiu (22,0%) neste critério, alcancando 2,94 de maturidade. Deste modo,
esta pratica evoluiu do nivel 2 (Comprometido) para o nivel 3 (Estabilizado e Focado).

A aplicacdo do questionario do estudo da maturidade do AE promoveu a articulacdo
entre a Tl e as areas de negocio, na medida em que a Tl buscou compreender o estagio de
maturidade do AE, atraves de critérios e praticas estruturados. Possibilitou, também, melhor
entendimento da TI pelas areas de negocio.

Como relatado acima na pratica Q2.1 as estratégias e as a¢fes descritas no PETI, bem
como a propria elaboracdo do PETI, caracteriza-se como articulagdo entre as &reas de negdcio
e de TI, com o levantamento de demandas e participacdo em reunides para este fim.

Estes dados de observacao acima, demonstrando a articulacdo entre a Tl e as areas de
negdcio, justificam esta pratica ser a que mais evoluiu (22,0%) no critério Escopo e
Arquitetura, tornando-se uma das duas mais maduras (2,94) e alcancando o nivel 3
(Estabilizado e Focado).

A maturidade desta pratica encontra-se no nivel 3. Segundo Luftman (2000) esta
pratica no nivel 3, a padronizacdo da articulacdo entre as areas é caracterizada com o
surgimento de padrbes ao nivel de empresa, seguindo padrBes da empresa e buscando a
coordenacdo da Tl junto as funcBes da empresa.

Como relatado nas observaces acima, a articulacio entre as Areas de Negdcio e de TI
na organizacdo pesquisada, apresentou existéncia de documentacdo, através do PETI, do
questionario da maturidade do AE, das reunides realizadas e maior auxilio da coordenacdo da
TI para melhoria dos processos de negocio. Estas evidéncias foram refletidas na evolugdo
desta pratica em 22,0% (a que mais evoluiu neste critério), proporcionando a mudanca de
nivel de maturidade.

A pratica Q5.3 “Integracdo da arquitetura da TI com as areas de Negocio. Existéncia,
formalizacdo e abrangéncia” possuia 0 grau de maturidade 2,47 e evoluiu (19,0%) neste
critério, alcancando 2,94 de maturidade. Deste modo, esta pratica evoluiu do nivel 2
(Comprometido) para o nivel 3 (Estabilizado e Focado).

A organizagdo possui apenas uma unidade de negdcio, integrada por rede local de
computadores. Todos os funcionarios da empresa possuem conta de acesso a rede local e e-
mail. Este e-mail é acessivel via web, dentro e fora da unidade, também acessivel via tablets e

smartphones.
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A empresa implantou servidor de vpn (virtual private network) e liberou acesso a
alguns usuarios considerados chave. Este servico de TI possibilita acesso remoto aos arquivos
e sistema da empresa externamente, entretanto, este acesso ainda néo é extensivo a todos 0s
usuarios.

Outro aspecto importante € o projeto piloto que possibilitou 0 acesso ao sistema
contabil de um cliente remotamente. Neste piloto tém sido testados os aspectos técnicos,
legais, seguranca da informacdo e compliance dos servigos contratados. A expectativa da area
de negdcio é poder estender esta solucéo a todos os clientes.

Conforme o relato do informante 11 “Falta controle interno de processo
informatizado...” descrito na pratica Q1.5, através da analise de contetdo deste dado, observa-
se que a integracdo da arquitetura da Tl com as areas de Negdcio ainda ndo € abrangente.
Alguns processos desta organizacdo contemplam atividades realizadas por areas de negdcios
distintas. Como relatado e também observado, a auséncia de controle informatizado de alguns
processos, representam uma lacuna na integracdo da arquitetura da Tl com as areas de
negocios.

Os dados de observacdo acima, como 0 acesso remoto e o projeto piloto demonstram a
integracdo da arquitetura da T1 com as areas de negdcios e justificam a evolucdo desta préatica
(19,0%) no critério Escopo e Arquitetura, tornando-se uma das duas mais maduras (2,94).
Contudo, a lacuna na integracdo da arquitetura apresentada, possivelmente explica a
maturidade desta pratica, ainda, no nivel 3 (Estabilizado e Focado). Segundo Luftman (2000)
esta pratica no nivel 3, a integracdo da arquitetura da Tl com as areas de negdcios €
caracterizada por ser integrada por toda a organizagdo. Brodbeck e outros (2005) relatam que
a maioria das organizacGes ainda tém dificuldades com respeito a integracdo externa com 0s
parceiros.

As observacdes deste estudo demonstram melhorias na integracdo interna da
arquitetura da TI, refletindo na evolucdo da maturidade desta pratica. Demonstram, também,
evidéncias de integracdo externas com parceiros de negocios e os clientes, ainda que parcial, a
exemplo do acesso remoto, ftp (servico de transferéncia de arquivo) e padronizagdo do
sistema contébil do cliente.

A pratica Q5.4 “Transparéncia e flexibilidade da arquitetura de sistemas de
informagao. Facilidade de gestdo tecnologica” possuia 0 grau de maturidade 2,47 e evoluiu
(16,7%) neste critério, alcangcando 2,88 de maturidade. Deste modo, esta pratica evoluiu do

nivel 2 (Comprometido) para o nivel 3 (Estabilizado e Focado).
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Os sistemas utilizados na organizagdo possuem banco de dados tipo SQL (padréo de
mercado) o possibilita sua integragdo com outros sistemas de informacOes de forma
transparente. A empresa ndo desenvolve sistema internamente, todos os sistemas sdo
contratados. Foi observado que cada sistema de informacdo da empresa, possui sua propria
base de dados SQL. N&o foram evidenciados sistemas que trocam informacgdes entre si ou
mesmo compartilham a mesma base de dados, o que pode ser justificado por serem sistemas
especialistas em suas fungdes. Entretanto, o quesito flexibilidade, ndo € contemplado em
virtude da dificuldade imposta pelos fabricantes dos Sl, conforme andlise de contetdo da
mensagem do informante 15 “Pedimos para integrar o boleto bancario no ERP e ndo fizemos
porque cobraram muito caro”.

Os dados de observacdo acima, como a transparéncia dos Sls demonstram a facilidade
de gestdo tecnoldgica e justificam a evolucdo desta préatica (16,7%) no critério Escopo e
Arquitetura. Contudo, a baixa flexibilidade dos Sls, possivelmente explica a maturidade desta
prética, ainda, no nivel 3 (Estabilizado e Focado). Segundo Luftman (2000) esta pratica no
nivel 3, a arquitetura de sistemas de informacdo é boa em transparéncia e ruim em
flexibilidade, em inicio de gestdo tecnoldgica. Isto € reforcado por Brodbeck e outros (2005)
que relatam a utilizacdo da Tl como suporte de operacfes nas organizagdes e ndo de forma
estratégica possibilitando redirecionamento dos negécios.

As observacOes desta pratica demonstraram a transparéncia dos Sls e facilidade de
gestdo tecnoldgica, mas, baixa flexibilidade dos Sls. Isto, para Luftman (2000), caracteriza o
inicio de gestdo tecnoldgica, tipico do nivel 3 de maturidade.

A prética Q5.5 “Orientagdo da infraestrutura de TI. Existéncia de recursos e
ferramentas operacionais ou estratégicas para o0 negécio, que suportem respostas rapidas
frente as mudangas de mercado” possuia 0 menor grau de maturidade (2,18) neste critério.
Apesar de ser a segunda em evolugdo (21,6%) e alcancar 2,65 de maturidade, esta préatica
continuou com o menor grau de maturidade neste critério Escopo e Arquitetura, entretanto,
evoluiu do nivel 2 (Comprometido) para o nivel 3 (Estabilizado e Focado).

Como descrito acima na pratica Q5.3, A empresa implantou servidor de vpn que
possibilitou acesso remoto aos arquivos e sistema da empresa externamente por alguns
usuarios. Também possui projeto piloto que possibilitou o acesso ao sistema contabil de um
cliente remotamente.

Para o informante 16, a adogéo destas tecnologias caracteriza-se como “estratégia de
negécio para proporcionar agilidade na tomada de decisdo e reducdo de custos de

deslocamento para realizacdo dos nossos servigos”. Através da analise de conteddo deste
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dado, observam-se investimentos na infraestrutura de T para suporte a estratégia de negdcio,
posicionando a organizagdo “frente as mudancas de mercado”.

Os dados de observacdo acima, como 0 acesso remoto e o0 projeto piloto como
estratégia de negocio, demonstram a existéncia de recursos para orientacdo da infraestrutura
de Tl e justificam a evolucdo desta préatica (21,6%) no critério Escopo e Arquitetura. Contudo,
a pequena abrangéncia de clientes contemplados nesta estratégia e extensdo a maioria da
equipe de negdcio, possivelmente explica a baixa maturidade desta pratica em relacdo as
demais neste critério.

A maturidade desta pratica encontra-se no nivel 3. Segundo Luftman (2000) a
orientacdo da infraestrutura de Tl é guiada pelas estratégias de negocio, neste nivel. As
observacGes deste estudo demonstram orientacdo da infraestrutura de Tl guiada pelas
estratégias de negocio, contudo a abrangéncia de clientes contemplados nas estratégias
estabelecidas e extensdo do acesso remoto aos sistemas de informacGes para maioria da

equipe de negdcio, limitam a utilizacdo da infraestrutura de TI.

4.4.6. Préticas do critério Habilidades

O critério Habilidades inclui todas as consideracbes de recursos humanos da
organizacdo, incluindo fatores tais como o ambiente cultural e social da organizacdo
(LUFTMAN, 2000).

A Tabela 8 apresenta os resultados obtidos com as praticas do critério Habilidades.

Tabela 8: Grau de maturidade das Praticas do critério Habilidades
Praticas do critério Habilidades Média Média %
amostral = amostra2 = Evolucéo

Q6.5. Oportunidades de crescimento para pessoal de TIl. Maior

rotatividade interna, menor rotatividade externa. 2,24 2,47 10,5%
Q6.6. Processos de educacao e treinamento inter-funcional para o
pessoal de T1. Capacitacdo e aprendizagem continua. 2,35 2,65 12,5%
Q6.7. A interacdo social. Existéncia de ambiente social, politico e
de confianga entre Tl e Areas de Negacio. 3,12 3,35 7,5%

Q6.8. Atracao e retencédo de talentos-chave na empresa.
Existéncia de programas ou politicas para reduzir rotatividade
externa. 2,47 2,76 11,9%

Média do critério 2,54 2,81 10,4%

Fonte: Dados da pesquisa.

Conforme apresentado na Tabela 8 este critério, inicialmente possuia maturidade 2,54
e evoluiu 10,4%, atingindo o grau de maturidade 2,81 mantendo-se no nivel 3 (Estabilizado e

Focado). A prética que mais evoluiu (12,5%) foi a Q6.6 que se refere a educacdo e
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treinamento para o pessoal de TI. A prética Q6.7 que se refere a interagdo social entre Tl e
Areas de Negocio, inicialmente possuia o maior grau de maturidade (3,12) e foi a que menos
evoluiu (7,5%), apesar disto, manteve-se como a mais madura (3,35) neste critério. As
evidéncias apresentadas abaixo confirmam os investimentos e esforcos para melhoria destas
préticas.

A prética Q6.5 “Oportunidades de crescimento para pessoal de TI. Maior rotatividade
interna, menor rotatividade externa” possuia 0 menor grau de maturidade 2,24 e evoluiu
(10,5%) neste critério, alcancando 2,47 de maturidade. Apesar da evolucdo, esta pratica
manteve-se no nivel 2 (Comprometido).

No inicio desta pesquisa em janeiro/2014 a equipe de Tl possuia duas pessoas, mas
com as melhorias implantadas na area de TI (relatadas nas praticas de AE acima) e o foco em
outsourcing e fortalecimento das parcerias a Tl foi reduzida a apenas um profissional no final
desta pesquisa. Deste modo, com equipe interna tdo reduzida, justifica-se o baixo grau de
maturidade desta prética.

Contudo, conforme relatado na pratica Q1.1, observou-se que a realizacdo do estudo
da maturidade do AE promoveu a articulacdo entre a Tl e as areas de negocio, na medida em
que a Tl buscou compreender o estagio de maturidade do AE, através de critérios e praticas
estruturados. Promoveu também oportunidades de crescimento para o pessoal de Tl com a
formalizagdo do planejamento da TI através do PETI. “Minha visdo do negocio e a
importancia da gestdo da TI, hoje ¢ muito melhor” disse o informante 04, no més de
agosto/2014 referindo-se a sua participacdo na elaboracdo do PETI.

Este dado justifica a evolucao desta préatica (10,5%) no critério Habilidades, elevando
a sua maturidade para o nivel 3. Para Luftman (2000), no nivel 3, as oportunidades de
crescimento para pessoal de Tl sdo dependentes das necessidades das unidades funcionais. Ja
Brodbeck e outros (2005) ressaltam que o estilo de gerenciamento da TI do tipo comando e
controle (tipo hierarquico) dificulta o crescimento de seus integrantes.

A prética Q6.6 “Processos de educagio e treinamento interfuncional para o pessoal de
TI. Capacitacdo e aprendizagem continua” possuia 0 menor grau de maturidade 2,35 e evoluiu
12,5% neste critério, alcancando 2,65 de maturidade. Esta pratica foi a que mais evoluiu neste
critério alcangando o nivel 3 (Estabilizado e Focado).

A organizacao ndo possui um programa formal de capacitacdo de sua equipe, mas ha
incentivos para participagdo em cursos e especializagfes. A equipe de TI inicialmente era
composta por dois universitarios, um graduando em sistemas de informagdo e o outro em

redes de computadores.
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O incentivo para participacdo em cursos e especializa¢des, a propria graduacao técnica
da equipe de Tl em andamento, bem como, o relatado na pratica Q6.5 acima, que envolve
aprendizagem, justificam a evolucdo desta pratica (12,5%) no critério Habilidades.

A maturidade desta préatica encontra-se no nivel 3. Segundo Luftman (2000) no nivel
3, esta prética é caracterizada pela realizacdo de programas formais por todas as unidades,
sendo dependentes das necessidades das unidades funcionais. Como observado neste estudo, a
organizacdo ndo possui um programa formal de capacitacdo de sua equipe, diferentemente do
que é caracterizado por Luftman (2000), contudo, entende-se que a propria graduacdo técnica
superior da equipe de TI em andamento, como processo formal de aprendizagem. Considera-
se baixa a necessidade de treinamento interfuncional pelo fato da organizagdo possuir uma
pequena equipe de TI. Conclui-se, também, que a graduacdo técnica superior compde 0S
requisitos necessarios para exercicio das atividades funcionais de TI.

A prética Q6.7 “A interagdo social. Existéncia de ambiente social, politico e de
confianga entre T1 e Areas de Negdcio” inicialmente possuia 0 maior grau de maturidade
(3,12) e foi a que menos evoluiu (7,5%), apesar disto, manteve-se como a mais madura (3,35)
neste critério mantendo-se no nivel 3 (Estabilizado e Focado).

O relacionamento da equipe de Tl com as areas de negdcio é cordial e amistoso.
Observou-se que a interacdo social extrapola o préprio ambiente interno de trabalho, com as
pessoas almocando juntas no mesmo restaurante, compartilhando ‘“carona” para o
deslocamento ao trabalho, como também convites de convivéncia extra empresa. Evidenciou-
se também, consultas, de carater pessoal, das pessoas das areas de negdcio sobre indicacao de
equipamentos de TI e aplicativos para uso.

Internamente na organizacao, as solicitacdes sdo registradas no sistema de helpdesk (ja
discutido acima) e e-mail, assegurando o atendimento e minimizando conflitos.

Considerando que houve poucas mudancas em relacdo a interacdo social, justifica-se
esta pratica ser a que menos evoluiu (7,5%) neste critério, apesar disto, manteve-se como a
mais madura (3,35) pois ja possuia 0 maior grau de maturidade. Para Luftman (2000), no
nivel 3, a interacdo social entre Tl e Areas de Negocio, apresenta inicio de confianca e
confidéncia, sendo que a Tl comeca a ser provedora de servicos de valor.

A pratica Q6.8 “Atragdo ¢ retencdo de talentos-chave na empresa. Existéncia de
programas ou politicas para reduzir rotatividade externa” inicialmente possuia o grau de
maturidade 2,47 e evoluiu (11,9%), alcangando 2,76 de maturidade. Deste modo, esta préatica
evoluiu do nivel 2 (Comprometido) para o nivel 3 (Estabilizado e Focado) neste critério
Habilidades.
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Conforme relatado na prética Q6.5, no inicio desta pesquisa em janeiro/2014 a equipe
de TI possuia duas pessoas e foi reduzida a apenas um profissional no final desta pesquisa, em
funcdo das melhorias implantadas na area de TI, o foco em outsourcing e fortalecimento das
parcerias a TlI.

A organizacgdo ndo possui politica de atracdo e retencdo de talentos, entretanto, como
apresentado no Quadro 7 o tempo das pessoas na empresa é alto, com média de 7,6 anos. Isto
demonstra a capacidade de retencdo dos talentos. Outro dado de retencdo das pessoas foi a
inclusdo de trés funcionarios no quadro societario da organizagédo, esses funcionarios com
maior tempo na empresa tornaram-se sOcios.

Os dados de observagdo acima justificam o grau de maturidade desta préatica no nivel 3
(Estabilizado e Focado). Para Luftman (2000), no nivel 3, a atracdo e retencdo de talentos-
chave na empresa € caracterizada pela existéncia de programa informal de atracdo e retencéo,

com foco técnico e em negdcios.

4.4.7. Sintese do grau de Maturidade dos critérios

O modelo de maturidade de AE, de Luftman (2000) é composto por seis critérios,
sendo cada critério composto por um grupo de préaticas. Cada uma destas praticas foi medida
através de cinco niveis de maturidade — desde o inicial até o otimizado. A maturidade dos

critérios foi obtida pela média aritmética da maturidade de suas préaticas.

Tabela 9: Grau de maturidade dos critérios

Critério Média Média %

amostral amostra2 Evolugéo

Comunicagéo 2,92 3,31 13,3%
Medidas de Valor e Competéncias 1,98 2.40 21,3%
Governanga 2,31 2,66 14,8%
Parcerias 2,63 3,09 17,3%
Escopo e Arquitetura 2,36 2,84 19,9%
Habilidades 2,54 2,81 10,4%
Média dos critérios 2,46 2,85 15,9%

Fonte: Dados da pesquisa.
A Tabela 9 apresenta os resultados obtidos com as médias dos critérios de AE entre

negocio e TI.
O Alinhamento Estratégico entre Negdcio e Tecnologia da Informagéo na organizagao

pesquisada, encontrava-se com maturidade 2,46 no inicio da pesquisa e evoluiu 15,9%,
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alcancando 2,85 de maturidade. Deste modo, a maturidade do AE nesta organizacgdo evoluiu
do nivel 2 (Comprometido) para o nivel 3 (Estabilizado e Focado).

O critério Comunicacdo inicialmente possuia 0 maior grau de maturidade (2,92) e
evoluiu 13,3%, continuando a ser o maior grau de maturidade (3,31), mantendo-se no nivel 3
(Estabilizado e Focado). Importante destacar que, apenas, a pratica Q1.4 “Facilidade de
acesso entre as areas de Negdcios e de TI. Simpatia, atendimento, linguagem acessivel e
formalidade” evoluiu para o nivel 4 (Gerenciado ou Melhorado) diferenciando-se das demais
praticas e do préprio critério comunicacao.

O critério Medidas de Valor e Competéncias encontravam-se no nivel 2
(Comprometido). Importante observar que este critério foi o que apresentou o nivel de
maturidade mais baixo (1,98), mas também, apresentou o maior percentual de evolucdo
(21,3%), alcancando 2,40 de maturidade. Apesar da evolugdo, este critério permaneceu no
mesmo nivel 2 (Comprometido) na segunda amostra. Contudo, duas praticas deste critério, a
Q2.2 “Medidas de Negocio e periodicidade de controle e revisdes. Indicadores de gestdo,
Balanced Score Card - BSC, etc.” e a Q2.7 ” . Existéncia de praticas de melhoria continua.
Existéncia, regularidade e medicdes de efetividade” evoluiram para o nivel 3 (Estabilizado e
Focado).

O critério Governanca encontrava-se no nivel 2 (Comprometido) com maturidade 2,31
e evoluiu 14,8%, atingindo o nivel 3 (Estabilizado e Focado) com grau de maturidade 2,66. A
pratica que mais evoluiu foi a Q3.2 “Formalizacdo do processo de Planejamento Estratégico
de TI. Existéncia, abrangéncia e participacdo das areas de negocios”. A pratica Q7.1
“Reunides de avaliacdo e acompanhamento. Periodicidade, com definicdo de pauta, com
presenca de documentagdo, ...” evoluiu do nivel 3 (Estabilizado e Focado) para o nivel 4
(Gerenciado ou Melhorado) diferenciando-se das demais praticas e do proprio critério
Governanca.

O critério Parcerias encontrava-se no nivel 3 (Estabilizado e Focado) com maturidade
2,63 e evoluiu 17,3%, atingindo o grau de maturidade 3,09, mas mantendo-se no mesmo
nivel. A pratica que mais evoluiu (23,9%) foi a Q4.2 “Grau de importancia da Tl no
planejamento estratégico de negocios. Influéncia, participa” e se tornou a mais madura (3,35).
A prética Q4.3 “Compartilhamento dos riscos e recompensas por parte da T1.” foi a Unica que
mudou de nivel, evoluindo do 2 para 3, assim todas as quatro praticas deste criterio
encontram-se no nivel 3 (Estabilizado e Focado).

O critério Escopo e Arquitetura encontrava-se no nivel 2 (Comprometido) com

maturidade 2,36 e evoluiu 19,9%, atingindo o grau de maturidade 2,84, alcancando o nivel 3
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(Estabilizado e Focado). A prética que mais evoluiu (22,0%) foi a Q5.2 “Padronizacdo da
articulagio entre as Areas de Negocio e de TI. Existéncia, documentacdo, auxilio na
coordenacao da TL.” e se tornou uma das duas mais maduras (2,94) neste critério. Todas as
praticas deste critério alcancaram o nivel 3 (Estabilizado e Focado).

O critério Habilidades inicialmente possuia maturidade 2,54 e foi 0 que menos evoluiu
(10,4%), atingindo o grau de maturidade 2,81 mantendo-se no nivel 3 (Estabilizado e
Focado). A pratica que mais evoluiu (12,5%) foi a Q6.6 “Processos de educacdo e
treinamento interfuncional para o pessoal de TI. Capacitacdo e aprendizagem continua”. A
pratica Q6.7 “A interacdo social. Existéncia de ambiente social, politico e de confianca entre
TI e Areas de Negocio” foi a que menos evoluiu (7,5%), apesar disto, manteve-se como a

mais madura (3,35) neste critério.
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5. CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Muitas pesquisas realizadas sobre o AE entre negocio e Tl tém sido focadas no ganho
de vantagens competitivas e no impacto do alinhamento na performance organizacional,
constituindo, deste modo, pesquisas voltadas para influéncia da maturidade do AE no Retorno
Sobre Investimentos (ROI) ou ganho de vantagens competitivas para organizagdo. Poucas
pesquisas, entretanto, sdo voltadas para entendimento da evolucdo da maturidade do AE.

Este estudo foi orientado pela questdo: como sdao promovidas as praticas do
Alinhamento Estratégico entre Neg6cio e Tecnologia da Informacdo em uma Organizacgdo de
Servigos? Para responder a esta pergunta, estabeleceu-se o objetivo geral deste trabalho
analisar como sdo promovidas as praticas do AE entre Negdcio e TI. Este objetivo foi
atingido com identificacdo do grau de maturidade de cada pratica na promocdo do
alinhamento estratégico na organizacao e a caracterizacao da evolugdo do nivel de maturidade
do alinhamento estratégico promovido na organizacdo. Na analise realizada, verificou-se que
todas as 30 praticas estudadas evoluiram. A pratica Q7.1 “Reunides de avaliacdo e
acompanhamento. Periodicidade, com definicdo de pauta, com presenca de documentacao”
foi a que menos evoluiu (5,2%), contudo, possuia 0 maior grau de maturidade (3,41) em seu
critério Governanca e permaneceu como a mais madura (3,59); também, mesmo com baixa
evolucdo, mudou do nivel 3 (Estabilizado e Focado) para o nivel 4 (Gerenciado ou
Melhorado), posicionando-a acima da maturidade geral da organizacdo que é nivel 3. A
pratica Q2.3 “Medidas conjuntas - métricas de Tl e métricas de Negdcios. Integragdo e
constancia de uso” foi a que mais evoluiu (31,0%), mas possuia 0 menor grau de maturidade
(1,71) entre todas as préaticas, demonstrando o investimento da organiza¢do na melhoria do
AE.

Considerando que todas as 30 praticas evoluiram, como apresentado acima, nao foi
possivel estabelecer diferencas entre as que evoluiram e as que ndo evoluiram. Deste modo,
buscou-se nos dados qualitativos, elementos que possam explicar como sdo promovidas as
praticas do AE. Neste sentido, 0s pressupostos estabelecidos inicialmente, contribuiram para o
entendimento desta questéo. Este estudo foi norteado por dois pressupostos de promogao do
alinhamento estratégico estabelecidos no projeto de pesquisa e apresentados na introducao
deste trabalho.

O primeiro pressuposto especulava que as Praticas que envolvem metodologia para 0s

planos de Negdcio e de TI, gerenciamento e norteamento dos projetos, comprometimento dos
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participantes e questdes relativas aos processos, tem forte potencial de influencia na condugéo
e execucdo do AE contribuindo para evolucdo do seu grau de maturidade.

Este pressuposto € bastante abrangente, pois considera diversos fatores de influencia
sobre a conducéo e execu¢do do AE que contribuem com a evolucdo da maturidade. De fato,
as préticas que envolvem metodologia para os planos de Negdcio e de TI, como a pratica
Q3.1 (Formalizacdo do processo de Planejamento Estratégico de Negdcios. Existéncia,
abrangéncia e participacdo da TI) que evoluiu 20,0%, a Q3.2 (Formalizacdo do processo de
Planejamento Estratégico de TI. Existéncia, abrangéncia e participacdo das areas de negocios)
25,0%, a Q7.1 (Reunides de avaliagdo e acompanhamento. Periodicidade, com definicdo de
pauta, com presenca de documentacgéo) 5,2% e a Q7.2 (Atingimento das metas planejadas ao
final do ciclo de Planejamento Estratégico. De pouco ou nenhum, a total) 11,4%, confirmam a
sua contribuicdo sobre a evolucdo da maturidade.

Quanto ao gerenciamento e norteamento dos projetos, na pratica Q1.6 (Proximidade
entre pessoal de T1 e de Negdcios. Cooperacao, periodicidade de atendimento, facilidade de
encontrar) evidencia-se a elaboracdo de pequenos projetos de Tl na organizacgdo, entretanto,
na pratica Q2.1 (Medidas de TI e periodicidade de controle e revisdes. Investimentos,
produtividade, volume de acesso a rede, etc) ressalta-se que 0s projetos e as medicOes séo
recentes, ndo sendo claro, ainda, o retorno sobre os investimentos (ROI). Estes pequenos
projetos de TI, tem sua origem nas consultas para analise, viabilidade e custos de tecnologia
para estratégias de negocios que necessitam da TI, conforme observado na pratica Q3.2
(Formalizacdo do processo de Planejamento Estratégico de TI. Existéncia, abrangéncia e
participacdo das areas de negdcios) onde as consultas, consideradas mais relevantes,
compdem pequenos projetos de TI, como por exemplo, 0 projeto de desenvolvimento de
sistema para controle de entregaveis, elaborado em agosto/2014. Importante salientar que nédo
ha previsdo orcamentaria para novos projetos e nao ha projetos de TI de médio e longo prazo,
como observado na préatica Q3.4 (Estrutura orcamentaria da TI. Centro de custos, centro de
lucros, centro de investimentos). Deste modo, os projetos de Tl e novos investimentos, ndo
previstos no inicio do ano, sdo aprovados ou rejeitados conforme decisdo estratégica da
diretoria da organizagdo. Assim, conclui-se que o norteamento dos projetos contribui para
evolucdo da maturidade do AE e que este norteamento esta diretamente ligado as decisdes
estratégicas da organizagéo.

Quanto ao comprometimento dos participantes, no inicio deste estudo foi enviado e-
mail a 28 pessoas com o questionario Estudo da Maturidade do Alinhamento Estratégico

(disposto no Anexo A). Deste total, 17 pessoas (60,7%) responderam ao questionario.
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Contudo a pratica Q7.1 que se refere a “Reunides de avaliagdo e acompanhamento” é a mais
madura em seu critério e evoluiu do nivel 3 (Estabilizado e Focado) para o nivel 4
(Gerenciado ou Melhorado). A alta maturidade desta pratica revela 0 comprometimento dos
participantes com o AE.

Em relagdo as questbes relativas aos processos, na andlise da pratica Q1.5
(Compartilhamento do conhecimento. Troca de informagdes do negocio, formais ou informais
inter/intra organizacional) traz o relato do informante 11 “Falta controle interno de processo
informatizado”. J4 a pratica Q4.4 (Gestdo do relacionamento Tl - Area de Negdcios.
Existéncia, forma, cumprimento) foi caracterizada pela existéncia de processos mas, esses
nem sempre sdo seguidos. Estas praticas revelam possivel lacuna na abrangéncia da Tl aos
processos de negocio. Entretanto, as observacdes da pratica Q4.2 “Grau de importancia da TI
no planejamento” caracterizam-na como influenciadora dos processos de negdcio, sendo a
que mais evoluiu (23,9%) no critério Parcerias e as observacdes, da mesma, demonstram
diversas melhorias nos processos, proporcionando agilidade na realizacéo das atividades. Isto
é reforcado pela evolucdo da maturidade da pratica Q5.1 (Extensao do papel da Tl em relacédo
aos processos de negocios. Sistemas tradicionais - legados, contabilidade ou habilitadores de
negécios - ERP, CRM, BI) em 20,5%, demonstrando a extensdo do papel da Tl em relacdo
aos principais processos de negocios da organizacdo e a melhoria continua do software.
Também pela evolucdo da maturidade da pratica Q5.2 (Padronizacdo da articulacdo entre as
Areas de Negocio e de TI. Existéncia, documentacdo, auxilio na coordenacdo da TI) em
22,0% que demonstra maior auxilio da coordenacdo da Tl para melhoria dos processos de
negécio. A evolugdo da maturidade destas praticas sugere que as questdes relativas aos
processos, tem forte potencial de influencia na conducéo e execucdo do AE entre negdcio e Tl
contribuindo para evolucéo do seu grau de maturidade.

O segundo pressuposto especulava que as decisfes estratégicas sdo influenciadas pela
maturidade das praticas do AE, bem como, as suas execucges, através do desdobramento em
acoes, contribuem para evolucao do grau de maturidade do AE.

Este pressuposto pode ser melhor compreendido desdobrando-o em dois fluxos:

A) A maturidade das praticas do AE influencia as decisGes estratégicas;

Para melhor entender em qual nivel de maturidade o Alinhamento Estratégico se
encontrava na organizacao, aplicou-se o questionario Estudo da Maturidade do Alinhamento
Estratégico, com os diretores, gerentes e demais profissionais indicados pela diretoria para
respondé-lo. Este questionario contribuiu para elaboragdo do diagnostico da situacdo da

organizacdo no inicio da pesquisa, demonstrando quais os critérios, bem como, suas praticas,
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precisavam de maior atencdo e investimento. Também possibilitou melhor tomada de
decisdes estratégicas, posto que fornecia informacgdes detalhadas de como a Tl poderia
suportar tais decisdes. A maturidade das praticas do AE possibilita aos gestores, uma visao de
quais recursos pode dispor e quais necessitam melhorar. Também, ja discutido na préatica
Q1.2, o estudo da maturidade do AE despertou a atencdo da area de negdcio, para algumas
praticas da TI ainda desconhecidas pelos gestores dessas areas, conforme relato do informante
17 que disse “Importante isso aqui, acho que ndo fazemos”, referindo-se ao critério medidas
de valor e competéncias. Assim, o grau de maturidade das praticas do AE possui forte
influencia nas decisdes estratégicas desta organizacao.

B) As decisdes estratégicas, através do desdobramento em acdes, contribuem para

evolucdo do grau de maturidade das praticas do AE;

Foi discutido no primeiro pressuposto que o norteamento dos projetos esta fortemente
ligado as decises estratégicas da organizacdo e que este norteamento, contribui para evolugdo
da maturidade do AE. A anélise da pratica Q3.4 (Estrutura orcamentaria da TIl. Centro de
custos, centro de lucros, centro de investimentos) demonstra que os projetos de TI, bem como
0S novos investimentos, sdo aprovados ou rejeitados conforme deciséo estratégica da diretoria
da organizagéo.

As decisdes estratégicas estdo presentes em diversas praticas do AE, desde a
elaboracdo do PEN (préatica Q3.1) e a elaboracdo do PETI (pratica Q3.2) até a orientacdo da
infraestrutura de T1 com recursos para 0 negdcio, que suportam respostas rapidas frente as
mudancas de mercado (pratica Q5.5). O desdobramento das decisdes em acdes estd presente
nos proprios Planejamentos de Negdcios e Planejamentos de TI. Esta presente, também, nos
projetos de TI, com as acOes, prazos e responsaveis definidos. Em ultima instancia, também
hd acbes em consequéncia das decises em reunides (pratica Q7.1) e, finalmente, o
acompanhamento das metas estabelecidas (pratica Q7.2). Considerando que todas estas
praticas evoluiram, conclui-se que as decisdes estratégicas, contribuem para evolucéo do grau
de maturidade das praticas do AE.

A partir dos resultados obtidos nesta pesquisa, pode-se sugerir o modelo de
“Promocéo das Préticas do Alinhamento Estratégico entre Negocio e TI”, representado na

Figura 8, como proposta de modelo referéncia para avaliagdo desse processo.
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Figura 8: Promoc&o das Praticas do Alinhamento Estratégico entre Negocio e Tl
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Como demonstrado na analise do primeiro pressuposto, a metodologia para os planos
de Negdbcio e de TI, o gerenciamento e norteamento dos projetos, o comprometimento dos
participantes e as questdes relativas aos processos, contribuem para promoc¢do das praticas,
elevando o seu grau de maturidade. Também demonstrado na analise do segundo pressuposto
que as execucOes das decisbes estratégicas, através das acbes, contribuem para promocao das

praticas, elevando o seu grau de maturidade.

5.1. LIMITACOES DA PESQUISA

Apesar das contribuicdes obtidas com este estudo, salienta-se as suas limitacdes.
Considerando que a pesquisa baseou-se em um estudo de caso, esta técnica de investigacao
possui limitacdes quanto a generalizacdo dos resultados encontrados, apesar de na pesquisa ter
sido usado técnicas quantitativas, qualitativas e didlogo com a literatura, buscando assegurar
validade interna e externa dos resultados.

Outra limitagcdo consiste na avaliagdo apenas das 30 praticas propostas por Rigoni
(2006). O proprio autor estudou inicialmente 42 préticas, chegando ao questionario refinado
com 30 praticas que foram analisadas neste estudo. Assim, € possivel que as 12 praticas ndo
analisadas possam apresentar, também, contribuicdes para evolugdo da maturidade do AE.

Salienta-se tambeém que a amostra quantitativa obtida aqui ndo € paramétrica (17
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respondentes), ndo sendo tecnicamente possivel a aplicacdo de outros testes estatisticos como,
por exemplo, ANOVA e analise de regressao.

Em relacdo a técnica de observacdo participante empregada, todas as recomendacdes
metodologicas para uso desta técnica foram tomadas, sendo as principais delas o protocolo de
pesquisa disposto no Apéndice A e a triangulacdo dos dados obtidos. Contudo, é possivel que
as anélises contenham algum viés do pesquisador.

Por fim, no periodo de 10 meses de observacdo participante, ndo foi evidenciado o
encerramento de um ciclo de planejamento (PEN e PETI). Esta pode ser uma possivel

limitacdo para um estudo longitudinal em AE entre e negdcio TI.

5.2. PROPOSTA DE NOVAS PESQUISAS

Com o objetivo de contribuir para o desenvolvimento do tema Alinhamento
Estratégico, seguem algumas sugestdes de pesquisas futuras:

a) analise da evolucdo da maturidade do AE em outros setores como comeércio e
industria, visando comparar as promocdes de suas praticas;

b) reaplicacdo do questionario da maturidade nesta organizacdo pesquisada, apos o
encerramento de um ciclo de planejamento (PEN e PETI), para analisar a influencia do
fechamento destes ciclos sobre a maturidade do AE.

c) realizacdo de outros estudos de casos em organizaces de servigos, utilizando as

estratégias metodoldgicas aqui apresentadas, para possivel generalizacdo dos resultados.
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APENDICE A — Protocolo de Pesquisa
| — IDENTIFICACAO

TITULO:

ANALISE DA,PROMOQAO DAS PRATICAS DO ALINHAMENTO ESTRATEGICO
ENTRE NEGOCIO E TECNOLOGIA DA INFORMACAO: UM ESTUDO DE CASO
LONGITUDINAL EM ORGANIZACAO DE SERVICOS.

PESQUISADOR RESPONSAVEL:
Nome: Laércio Moura de Almeida.
Identidade: 4.976.178-11 SSP/BA.
CPF: 546.115.475-15.
Endereco: Rua Pernambuco, 405 Pituba - Salvador-BA - CEP 41.830-390.
Fone: (71) 8802-1160
e E-mail: laercio@prospectati.com
INSTITUICAO RESPONSAVEL:
Universidade: Universidade Federal da Bahia (UFBA).
Faculdade: Escola de Administracdo (EAUFBA)
Curso: Mestrado em Administracao
Orientador: Prof. Dr. Ernani Marques dos Santos

Il - VISAO GERAL

QUESTAO DE PESQUISA:
Como sdo promovidas as praticas do Alinhamento Estratégico entre Negdcio e
Tecnologia da Informagdo em organizagéo de servigo?

OBJETIVOS:
Objetivo Geral

Analisar como sdo promovidas as praticas do Alinhamento Estratégico entre Negdcio

e Tecnologia da Informacéo em organizacao de servico.

Obijetivos Especificos
e Diagnosticar o grau de maturidade de cada pratica na promogéo do alinhamento
estratégico na organizagéo.

e Caracterizar a evolucao do nivel de maturidade do alinhamento estratégico
promovido na organizagao.

FONTES DE INFORMACAO:
Organizacdo de Servicos que esta realizando Alinhamento Estratégico entre Negocio e
Tecnologia da Informacéo.

LEITURAS APROPRIADAS:
Modelos de Alinhamento Estratégico entre Tl e negdcios
Planejamento Estratégico de Negdcios - PEN



Planejamento Estratégico de Tecnologia da Informacéo - PETI

ATIVIDADES:
Contatar com a instituicdo que interessa a pesquisa;
Selecionar Questionario de maturidade AE;
Elaborar o roteiro de observacéo;
Identificar os responsaveis pelos contatos na instituicéo;
Identificar os respondentes dos questionarios;
Enviar questionario AE.
Obter agenda das reunides de AE para observacao;
Participar das reunifes de AE;
Registrar observacdes importantes das reunioes;
Coletar documentos para andlise do AE;
Fazer triagem e organizar material coletado;
Codificar o material,
Analisar o material coletado, confrontando com a teoria e questionario aplicado;
Analisar o caso;
Analisar os resultados;
Redigir o relatorio;
Enviar copia do relatério para os participantes da pesquisa.

111 - PROCEDIMENTOS DE COLETA E ANALISE DE DADOS
SELECIONAR A INSTITUICAO:
Instituicdo que esta realizando Alinhamento Estratégico entre Negocio e TI;
Existéncia de um nucleo de TI;
Interesse no estudo proposto.
ENVIAR QUESTIONARIO AE:
Identificar os responsaveis pelos contatos na instituicéo;
Identificar os respondentes do questionario;
Enviar questionario para os respondentes;
PARTICIPAR DAS REUNIOES DE AE:
Obter agenda das reunides sobre AE;
Participar das reunides sobre AE;
Registrar principais pontos destacados nas reunies;
Identificar e coletar documentos que contribuem com a pesquisa;
ANALISAR OS DADOS E OS RESULTADOS:
Registrar os dados dos questionarios AE no software SPSS;
Analisar os dados no SPSS;
Fazer triagem e organizar registros das observacoes;
Codificar o material,
Analisar documentos pesquisados e o material coletado, confrontando com a teoria e
questionario aplicado;
Consolidar os dados obtidos na empresa;
IDENTIFICACAO E CARACTERIZACAO DA EMPRESA:
Nome da Instituicdo
Endereco, municipio, UF
Telefone, fax
Site e e-mail
Data de constituicdo
NUmero de clientes
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Principais produtos e servicos
Regido de atuagéo
Segmento de atuacédo

IDENTIFICACAO DOS RESPONDENTES:
A identificacdo dos respondentes, consta na pagina 2 do anexo A.
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APENDICE B - Consisténcia Interna dos Fatores

Neste apéndice sdo apresentados os detalhamentos dos testes de o de Cronbach para cada critério de maturidade
do AE.

1-) Critério Comunicagcéo:

Reliability Statistics

Cronbach's Alpha Based on
Cronbach's Alpha Standardized Items N of Items

,906 ,910 5

Summary Item Statistics

Maximum
/ N of
Mean Minimum | Maximum | Range | Minimum | Variance Items
Item Means 2,918 2,529 3,294 ,765 1,302 ,101
Item Variances 1,444 1,110 2,029 ,919 1,828 124
2-) Critério Medidas de Valor e Competéncias:
Reliability Statistics
Cronbach's Alpha Based on
Cronbach's Alpha Standardized Items N of Items
,900 ,904 6
Summary ltem Statistics
Maximum
/ N of
Mean Minimum | Maximum | Range | Minimum | Variance Items
Item Means 1,980 1,706 2,235 ,529 1,310 ,051
Item Variances 1,371 ,941 1,654 713 1,758 ,083
3-) Critério Governanca:
Reliability Statistics
Cronbach's Alpha Based on
Cronbach's Alpha Standardized Items N of Items
,884 879 6
Summary ltem Statistics
Maximum
/ N of
Mean | Minimum | Maximum | Range | Minimum | Variance Items
Item Means 2,314 1,882 3,412 1,529 1,813 ,357
Item Variances 1,413 1,132 1,559 426 1,377 ,026




4-) Critério Parceria:

Reliability Statistics
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Cronbach's Alpha Based on
Cronbach's Alpha Standardized Items N of Items
,905 ,902 4
Summary Item Statistics
Maximum
/ N of
Mean Minimum | Maximum | Range | Minimum | Variance | Items
Item Means 2,632 2,353 2,765 412 1,175 ,035 4
Item Variances 1,656 1,316 1,971 ,654 1,497 ,073 4
5-) Critério Escopo e Arquitetura:
Reliability Statistics
Cronbach's Alpha Based on
Cronbach's Alpha Standardized ltems N of Items
941 ,942 5
Summary Item Statistics
Maximum
Mean Minimum | Maximum| Range |/ Minimum| Variance |N of Items
Item Means 2,365 2,176 2,471 ,294 1,135 ,016 5
Item Variances 1,782 1,279 2,140 ,860 1,672 115 5
6-) Critério Habilidades:
Reliability Statistics
Cronbach's Alpha Based on
Cronbach's Alpha Standardized Items N of Items
,894 ,895 4
Summary Item Statistics
Maximum
/ N of
Mean Minimum | Maximum | Range | Minimum | Variance | Items
Item Means 2,544 2,235 3,118 ,882 1,395 ,155
Item Variances 1,733 1,566 1,860 ,294 1,188 ,015
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ANEXO A - INSTRUMENTO DE COLETA

UNIVERSIDADE FEDERAL DA BAHIA \

, ESCOLA DE ADMINISTRAGAO . A

NUCLEO DE POS-GRADUAGAO EM ADMINISTRAGAO-  siisteacio
NPGA

ANALISE DA PROMOGCAO DAS PRATICAS DO ALINHAMENTO NESTRATEGICO
ENTRE NEGOCIO E TECNOLOGIA DA INFORMAGAOQ:
UM ESTUDO DE CASO LONGITUDINAL EM ORGANIZACAO DE SERVICOS.

OBJETIVO DA PESQUISA

A presente pesquisa pretende identificar as praticas de Alinhamento Estratégico (AE)
promovidas em uma organizac¢do de servicos do Estado da Bahia, para com isso avaliar 0s
fatores de promocdo do AE.

INSTRUCOES PARA PREENCHIMENTO

> Assinale com um X sobre o nimero da opcdo que melhor descreve a situacdo de sua
empresa: [1] - falta ou ndo efetivo a [5] - alto nivel ou efetividade 100%, sendo os demais
valores ([2], [3] e [4]) valores intermediarios. Na duvida, marque a alternativa de menor
valor.

Para qualquer esclarecimento, favor entrar em contato com o pesquisador responsavel.

Laércio Moura de Almeida

Mestrando em Administracdo (NPGA/UFBA)
Salvador-BA Tel: (71) 34954625 Cel: (71) 88021160
laercio@prospectati.com

Orientador:
Prof. Dr. Ernani Marques dos Santos



I-Dados
Informacdes sobre o respondente:

1. Empresa:

2. Numero de telefone e enderego de e-mail:

100

3. Qual a sua idade?

4. Qual o seu Cargo na empresa ?

5. Qual a sua formacgao?

6. Ha quanto tempo vocé atua nessa empresa?

7. Atividade ou cargo atual:

8. Tempo que exerce a mesma atividade:

1. Sim

9. Executivo de Tl
||
|| 2.Néo

10. Participa do processo de formulacédo de estratégias?
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INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

Em todos os critérios utilize a escala que segue e assinale com um X a alternativa que Ihe parece mais adequada
1 - Falta de efetividade,ou néo efetivo(a) até (10%)

2 - Baixo(a) ou pouco efetivo(a) (10% até 30%o)

3 - Moderado(a) ou média efetividade (por volta de 50%0)

4 - Existe com efetividade aproximada de 80%

5 - Alto nivel de efetividade, ou efetividade de 100%

Critérios de Maturidade (Baseados em Luftman, 2003; Brodbeck e Hoppen, 2002) 1 2 3 4 5

1. Comunicagdo

Avalia a efetiva troca de ideias e o entendimento claro do que é necessario para assegurar estratégias de sucesso.

Q1.1. Entendimento da &rea de Negdcios pelo pessoal da area de TI (Tecnologia da Informacéo)

Q1.2. Entendimento dos conceitos da area de TI pelo pessoal da area de Negdcios.

Q1.4. Facilidade de acesso entre as areas de Negdcios e de TI. Simpatia, atendimento, linguagem acessivel e formalidade.

Q1.5. Compartilhamento do conhecimento. Troca de informag6es do negécio, formais ou informais inter/intra organizacional.

I
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Q1.6. Proximidade entre pessoal de T e de Neg6cios. Cooperagao, periodicidade de atendimento, facilidade de encontrar.

2. Medidas de Valor e Competéncias

Demonstram o valor da contribuicdo da Tl para a area de negdcios. Existéncia de instrumentos que demonstram a performance da Tl e dos negdcio

Q2.1. Medidas de TI e periodicidade de controle e revisdes. Investimentos, produtividade, volume de acesso a rede, etc. 1

Q2.2. Medidas de Negdcio e periodicidade de controle e revisdes. Indicadores de gestdo, Balanced Score Card - BSC, etc.

Q2.3. Medidas conjuntas - métricas de TI e métricas de Negdcios. Integragdo e constancia de uso.

Q2.4. Instrumentos para medir o nivel de servico prestado pela Tl as areas de neg6cio. Existéncia, qualidade e uso.

Q2.5. RealizagOes de Benchmarking. Periodicidade, nivel de formalidade e agdes decorrentes.
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Q2.7. Existéncia de praticas de melhoria continua. Existéncia, regularidade e medicdes de efetividade.

3. Governanca (principios de boa Gestdo de Tl que influam na Gestéo Corporativa)

Visa garantir que os participantes de T1 e de negdcios formalmente discutam e revisem prioridades de alocacao de recursos de TI.

Q3.1. Formalizagdo do processo de Planejamento Estratégico de Negdcios. Existéncia, abrangéncia e participacdo da TI.

Q3.2. Formalizagdo do processo de Planejamento Estratégico de TI. Existéncia, abrangéncia e participacdo das areas de negdcios.

Q3.4. Estrutura orcamentéria da T1. Centro de custos, centro de lucros, centro de investimentos.

Q3.5. Gerenciamento dos investimentos de TI .Baseados em custos, valor agregado, no retorno sobre investimentos, ...

Q7.1. Reunibes de avaliagdo e acompanhamento. Periodicidade, com definicdo de pauta, com presenca de documentacéo, ...

N
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Q7.2. Atingimento das metas planejadas ao final do ciclo de Planejamento Estratégico. De pouco ou nenhum, a total.




4, Parcerias

A parceria entre negécios e Tl deve evoluir ao ponto de a Tl habilitar e ou direcionar mudancas em nego6cios, processos e estratégias.

Q4.1. Percepcdo do valor da T pelas areas de negdcio. Custo necessario, parceiro, habilitador de estratégias.

Q4.2. Grau de importancia da T1 no planejamento estratégico de negdcios. Influéncia, participa.

Q4.3. Compartilhamento dos riscos e recompensas por parte da TI.

Q4.4. Gestdo do relacionamento TI - Area de Negdcios. Existéncia, forma, cumprimento.

R
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5. Escopo e Arquitetura

Visa medir a maturidade da tecnologia da informag&o (TI). Assumir um papel dando suporte a uma infra-estrutura flexivel, transparente a todos os parceiros

negocios e clientes. Avaliar e aplicar tecnologias emergentes, efetivamente.

Q5.1. Extensdo do papel da T1 em relagdo aos processos de negocios. Sistemas tradicionais - legados, contabilidade ou

habilitadores de negécios - ERP, CRM, BI.

Q5.2. Padronizagio da articulagio entre as Areas de Negdcio e de TI. Existéncia, documentacio, auxilio na coordenacéo da T1.

Q5.3. Integragdo da arquitetura da T1 com as areas de Negédcio. Existéncia, formalizagio e abrangéncia.

Q5.4. Transparéncia e flexibilidade da arquitetura de sistemas de informacédo. Facilidade de gestdo tecnoldgica.

Q5.5. Orientacdo da infra-estrutura de T1. Existéncia de recursos e ferramentas operacionais ou estratégicas para o negdcio, que suportem
respostas rapidas frente as mudancas de mercado.
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6. Habilidades

Inclui todas as consideragdes de recursos humanos da organizacéo, incluindo fatores tais como o ambiente cultural e social da organizagédo

Q6.5. Oportunidades de crescimento para pessoal de T1. Maior rotatividade interna, menor rotatividade externa.

Q6.6. Processos de educacdo e treinamento inter-funcional para o pessoal de T1. Capacitacdo e aprendizagem continua.

Q6.7. A interaco social. Existéncia de ambiente social, politico e de confianga entre Tl e Areas de Negdcio.

Q6.8. Atracdo e retencdo de talentos-chave na empresa. Existéncia de programas ou politicas para reduzir rotatividade externa.
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