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RESUMO

Este estudo teve como objetivo geral avaliar a percepcdo dos gestores publicos de
negocio e gestores de tecnologia da informacdo e comunicacdo na Prefeitura da Cidade do
Rio de Janeiro acerca do alinhamento estratégico de TIC — Negdcios. A revisao bibliogréafica
apontou o conceito do tema e definiu 0 modelo adotado na pesquisa. Os dados foram
coletados através de um questionario aplicado aos gestores de negocio e de TIC que compdem
parte importante da estrutura de um municipio e lidam diretamente com negocio e tecnologia.
Foram selecionados para a pesquisa gestores das: Secretaria Municipal de Fazenda, Secretaria
Municipal de Educacdo, Secretaria Municipal de Transporte, Secretaria Municipal de
Administracdo, Secretaria Municipal de Ordem Publica, Centro de Operacdes, Procuradoria
Geral do Municipio e Empresa Municipal de Informatica. Os resultados da pesquisa indicam
que a maturidade do alinhamento estratégico de TIC na Prefeitura da Cidade do Rio de
Janeiro é elevado, considerando como referéncia outras pesquisas realizadas. O estudo
sugere, também, que tal medicdo deve ocorrer de forma regular e servir de base para definicao
de metas, sustentadas por planos de acdo que busquem a elevacdo do nivel de maturidade,
com recomendacfes como: desenvolver métricas integradas de negdcio e de TIC; promover
acordos de nivel de servigo para todas as entidades; criar comités executivos de TIC;

promover a préatica de priorizacdo de projetos no ambito geral da administracdo publica.

Palavras chave: Alinhamento Estratégico de TIC, Planejamento Estratégico de TIC,
Maturidade.



ABSTRACT

The objective of this study was to evaluate the perception of public business managers
and managers of information and communication technology in the city of Rio de Janeiro
about the strategic alignment of ICT - Business. The bibliographic review pointed out the
concept of the theme and defined the model adopted in the research. The data were collected
through a questionnaire applied to business and ICT managers that make up an important part
of the structure of a municipality and deal directly with business and technology. The
following departments of the City Hall were selected for the research: Municipal Secretary of
Finance, Municipal Secretary of Education, Municipal Secretary of Transportation, Municipal
Secretary of Administration, Municipal Secretary of Public Order, Operations Center,
Municipal Attorney General's Office and Municipal Informatics Company. The results of the
research indicate that the maturity of the strategic alignment of ICT in the City Hall of Rio de
Janeiro is high, considering other researches as a reference. The study also suggests that such
measurement should occur on a regular basis and serve as a basis for setting goals, supported
by action plans that seek to raise the level of maturity, with recommendations such as:
developing integrated metrics for business and ICT; Promote service level agreements for all
entities; Create ICT executive committees; Promote the prioritization of projects within the

general scope of public administration.

Keywords: ICT Strategic Alignment, ICT Strategic Planning, Maturity.
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1.  INTRODUCAO

Uma estratégia de uso das Tecnologias de Informacdo e Comunicacdo (TIC) estabelece
0S compromissos do governo com a sociedade da informacdo. Estabelece formas de usar
tecnologia para alavancar as politicas publicas de seguranca, saude e educacdo, e todas as
demais. Estabelece, também, mecanismos, processos e sistemas para melhoria da gestdo dos
recursos publicos. Cria canais multiplos de atendimento e prestacdo de servigos publicos ao
cidaddo — balcdo, internet, lojas integradas, smartphones, midias sociais. Preocupa-se com a
ampliacdo da pratica democratica, com a implantacdo de mecanismos eletrdnicos de

participacdo, de transparéncia, de controle social.

Assim, considerando a necessidade de estabelecer a estratégia e a importancia que as
TIC obtiveram nos ultimos anos no ambiente de negdcios, planejar as agdes que estas
ferramentas podem efetivar para conduzir as organizacbes a uma perspectiva mais
competitiva e sustentavel no mercado de negocios, se tornou fator primordial para os gestores
publicos contemporaneos, estratégias de TIC devem estar alinhadas as estratégias de
negdcios, apoiando politicas publicas e acdes de governo que tragam beneficios a populacéo,
além da melhor utilizacdo do orgamento publico.

Dessa forma, estratégias de uso das TIC preocupam-se ainda com a inclusao digital (de
pessoas, de organizagdes ndo governamentais, de empreendimentos de pequeno porte) e com
o desenvolvimento do governo eletrénico, o que requer ndo so infraestrutura na cidade, mas
também pessoas aptas a utilizar e a extrair valor da informacao nos meios digitais. A demanda
de infraestrutura das cidades brasileiras inclui tipicamente banda larga, maior cobertura de
telefonia celular, servicos de provimento e suporte técnico acessiveis e eficientes, e pessoas
preparadas para trabalhar em servicos de software ou suporte. Além disso, estratégia de uso

das TIC aborda igualmente a governanca dos recursos tecnoldgicos.

Contudo, questiona-se se 0 uso massivo dos recursos de TIC e os investimentos a eles
associados, se, de fato trazem melhores resultados ao servico prestado pela Prefeitura da
Cidade do Rio de Janeiro.

Como resposta a esse questionamento, a Diretoria da Empresa Municipal de Informatica
(IplanRio), atribui que a auséncia de um retorno satisfatorio se deve, em parte, a falta de

alinhamento entre as estratégias de governo e as de TIC. Desta forma, o presente estudo visa
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avaliar e investigar as percepcdes dos gestores publicos e de TIC em relacdo ao alinhamento
estratégico de TIC na Prefeitura da Cidade do Rio de Janeiro.

Como membro do corpo diretor da IplanRio, atuo na empresa desde 1999, ocupando
nos Ultimos seis anos o cargo de Diretor de Operacfes. Portanto a pesquisa visa, também,
fornecer contribui¢cbes gerenciais para essa empresa ao medir o grau de maturidade no

relacionamento com as demais entidades da Prefeitura do Rio.

Luftman (2000) define Alinhamento Estratégico como as atividades executadas de
forma coordenada pela geréncia da organizagdo, com o objetivo de alcangar suas metas
através da coordenacdo de varias areas funcionais, tais como: Tecnologia da Informacéo,

Financas, Marketing, Recursos Humanos, Manufatura.

Assim, neste estudo, sera aplicado um modelo de avaliagdo da maturidade do
alinhamento estratégico de TIC no ambito da Prefeitura da Cidade do Rio de Janeiro, a qual

atende, com seus servicos, a uma populacao de mais de seis milhdes de habitantes.

Luftman (2000) propde um modelo para avaliar o Nivel de Maturidade do Alinhamento
Estratégico entre Negocio e TIC. O grau de maturidade cresce com o aumento da habilidade

da TIC e do negdcio em planejar investimentos em TIC de forma ordenada e estruturada.

Dessa forma, a avaliacdo da maturidade do alinhamento estratégico de TIC fornece um
meio para avaliar onde a organizacdo esta, e para onde ela deve caminhar, de forma a obter e
sustentar o alinhamento entre negdcios e TIC (LUFTMAN, 2000).

Responsavel por administrar os recursos de TIC, no contexto da Prefeitura da Cidade do
Rio de Janeiro, A IplanRio, Empresa Municipal de Informatica, é provedora de servigos
correlatos aos 6rgdos municipais diretos e indiretos, mas a caréncia de um modelo de
governanca mais adequado ao servico publico na Prefeitura do Rio dificulta o alinhamento

estratégico e, consequentemente, sua maturidade.

Atualmente, a Prefeitura do Rio de Janeiro ndo dispde de uma estrutura dedicada a
Governancga da Tecnologia da Informagdo e Comunicacéo, verificando-se que os programas e
iniciativas de TIC apresentam-se fragmentados, distribuidos por varios oOrgaos, sem que
estejam alinhados as diretivas estratégicas ou direcionamentos governamentais mais
abrangentes. Em parte, tal situacdo tem origem no estagio inicial de maturidade do Governo

Municipal em relagdo ao suporte, formulagdo e implantacdo de estratégias de governanca e
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gestdo de tecnologia. Com isso, estima-se que hd um substancial desperdicio de energia e
investimentos, uma vez que as agoes sdo isoladas e, muitas vezes, redundantes, conduzindo o
Governo Municipal a um nivel de atendimento aos cidaddos inferior ao que seria possivel por

meio dos mesmos recursos humanos, materiais, orcamentarios e tecnolégicos disponiveis.
Segundo Oliveira (2012, p.87)

[...JA discussdo sobre o gasto publico é da maior relevancia social e do
interesse de toda a sociedade. Em um pais com enormes desigualdades
sociais, a boa gestdo do gasto publico é um fator de legitimidade do Estado

perante a populagao.

Assim, o setor publico é pressionado pelo aumento da complexidade e demandam de
seus clientes, os cidaddos, que tém como desejo minimizar os gastos e maximizar a oferta de

servigos de qualidade.

Ainda, segundo Oliveira (2012, p.89), “hd qualidade do gasto quando um objetivo

social € alcancado de acordo com a demanda e quando se utiliza a menor verba possivel.”

Dessa forma, a exploragdo desse tema e dos problemas propostos se mostra relevante,
do ponto de vista académico, ao contribuir, de forma explicativa, com informacgdes sobre
como a maturidade de governanca de TIC em 6rgdos publicos influencia a percep¢do dos
gestores publicos e de TIC quanto ao alinhamento estratégico de TIC, podendo, o presente
estudo, ser usado como referéncia para outros 6rgdos de governo. Além disso, torna-se
relevante avaliar o grau de maturidade do alinhamento estratégico de TIC, na percepc¢do dos

gestores publicos e de TIC na Prefeitura da Cidade do Rio de Janeiro.

Do mesmo modo, este estudo procura ser relevante, esclarecendo como a avaliagdo da
maturidade do alinhamento estratégico de TIC pode trazer reais beneficios para os 6rgdos

publicos, gerando oportunidades de servigcos e promovendo maior satisfacdo aos cidadéos.
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2. PROBLEMATICA

Na sociedade da informacédo, o uso de TIC é fundamental para o desenvolvimento da
populacdo, j& que, segundo Zhong (2003), a quantidade de bens e servicos dependentes de
informacdo, consumidos pela sociedade humana, pode tender ao infinito. A geracao de novos
conhecimentos e estes gerando impactos no seu dia-a-dia, como no trabalho, na saude, no
lazer, nos transportes e no convivio social, incluindo a Administracdo Publica, seus servicos,

qualidade e valor agregado.

A fim de promover uma melhor interacdo com os cidaddos, a avaliagdo da maturidade
do alinhamento estratégico de TIC de uma organizacdo publica permite identificar o grau de
alinhamento existente entre as areas de negdcio e de TIC, através da analise das percepcbes de
seus gestores, quando levantadas de forma independente e quando comparadas em pares por

area de negdcio.

Ao mesmo tempo, esta mesma avaliagdo pode ajudar a fornecer um meio para identificar
onde a organizacdo esta, e para onde ela deveria estar, de forma a obter e sustentar o

alinhamento entre negécios e TIC.

2.1. Pergunta de Pesquisa e Delimitacdo do Estudo

Este estudo utilizar4& um Modelo de Maturidade do Alinhamento Estratégico de TIC,
para medir o nivel do alinhamento estratégico de TIC na Prefeitura da Cidade do Rio de

Janeiro.

O modelo a ser utilizado permitira comparar as percepcdes de dois grupos distintos,
sendo um formado por gestores publicos e outro por gestores de TIC, quanto ao alinhamento
estratégico de TIC na Prefeitura do Rio, com o objetivo de responder a seguinte pergunta de

pesquisa:

Quais sdo as percepcdes dos gestores publicos e gestores de TIC, no contexto
governamental da Prefeitura da Cidade do Rio de Janeiro, acerca do alinhamento

estratégico de TIC nesse ambiente?

Este estudo esta restrito a Prefeitura da Cidade do Rio de Janeiro e as percepcbes dos

gestores publicos da Secretaria Municipal de Fazenda, Secretaria Municipal de Educacdo,
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Secretaria Municipal de Transporte, Secretaria Municipal de Administracdo, Secretaria
Municipal de Ordem Publica, Centro de OperacGes e Procuradoria Geral do Municipio, além

dos gestores de TIC da Empresa Municipal de Informatica.

2.2. Objetivo Geral

Considerando a pergunta de pesquisa, este estudo se propde a avaliar a percepcdo dos
Gestores Publicos e Gestores de TIC na Prefeitura da Cidade do Rio de Janeiro, acerca do
alinhamento estratégico TIC — Negdcios, nesse contexto.

2.3. Objetivos Especificos
Em complemento, este estudo também teré os seguintes objetivos especificos:

a. Avaliar a percepcdo individual dos gestores publicos em relacdo ao alinhamento
estratégico de TIC na Prefeitura do Rio.

b. Avaliar a percepcdo individual dos gestores de TIC em relagdo ao alinhamento
estratégico de TIC na Prefeitura do Rio.

c. Identificar as préaticas executadas pela Prefeitura do Rio para promover o alinhamento
estratégico entre negdcios e TIC.

d. Identificar as praticas que precisam ser aperfeicoadas para que a Prefeitura do Rio

incremente o alinhamento estratégico entre negécios e TIC.

2.4. Hipdtese de Pesquisa

Esta pesquisa utilizard o Modelo de Maturidade de Alinhamento Estratégico de TIC
proposto por Luftman (2000) para medir o nivel do alinhamento estratégico de TIC na

Prefeitura da Cidade do Rio de Janeiro.

Adicionalmente, tomando dois grupos separados e independentes, um formado por
gestores de negdcio e outro, por gestores de TIC, o modelo permitira comparar as percepcoes
de cada grupo quanto ao alinhamento estratégico de TIC vigente no contexto da Prefeitura da
Cidade do Rio de Janeiro.

Varios autores identificaram que as percepces e 0s entendimentos dos gestores de
negocio e de TIC variam quanto ao alinhamento estratégico de TIC (ver, p.ex.: RIGONI et al.,
2006; LUFTMAN e KEMPAIAH, 2007; REICH e BENBASAT, 1996; TEIXEIRA,2003).
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Dessa forma, com base no referencial teérico deste estudo, a hipdtese de pesquisa é a

seguinte:

Ho: N&o ha diferenca estatisticamente significativa entre as percep¢des dos gestores
publicos e os gestores de TIC, em relacdo ao nivel de maturidade do alinhamento estratégico
de TIC na Prefeitura da Cidade do Rio de Janeiro.
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3. REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo descreve o referencial teorico utilizado neste trabalho académico, sendo
apresentada a importancia estratégica da TIC em organizacfes publicas. Em seguida, sdo
abordados alguns conceitos de alinhamento estratégico de TIC. Considerando que diversos
autores (p.ex.: LAURINDO et al., 2001; BRODBECK et al., 2005) citam que a falta de
habilidade das organizacbes em obter retornos satisfatérios dos investimentos feitos em TIC
se deve, em parte, a falta de alinhamento entre as estratégias de negécio e as de TI, um
conjunto de 5 (cinco) modelos tedricos de alinhamento estratégico de TIC sdo apresentados e
analisados. Por fim, o Modelo de Maturidade de Alinhamento Estratégico de TIC, proposto

por Luftman (2000), utilizado nesta pesquisa, € detalhado e sua escolha justificada.

3.1. Importancia estratégica da TIC em OrganizacGes Publicas

As TIC sdo um importante instrumento a disposi¢do dos governos, tanto para aumentar
a eficiéncia e a qualidade da prestacdo dos servi¢cos publicos e da sua gestdo interna, quanto
para facilitar o controle do estado pela sociedade. Segundo (OLIVEIRA, R, 2012), em face
dessa consideracdo, o Brasil tem hoje uma politica de gestdo bem sucedida em diversos
governos, denominada governo eletronico (e-gov), seu objetivo é apropriar-se do constante
avanco tecnolégico para melhorar a gestdo publica, a exemplo da iniciativa privada que

obteve ganhos de produtividade obtidos com a incorporacédo de tecnologias.

3.2. Conceitos de Alinhamento Estratégico de TIC
Alguns dos conceitos mais adotados em pesquisas académicas e trabalhos gerenciais
guanto ao alinhamento estratégico de TIC sao:

» O alinhamento entre o plano estratégico de negdcio (PEN) e o plano estratégico de
tecnologia de informacdo e comunicagdo (PETIC) é alcancado quando o conjunto de
estratégias de sistemas - objetivos, obrigacOes e estratégias - é derivado do conjunto
estratégico organizacional - misséo, objetivos e estratégias (King, 1978);

* O elo entre PEN-PETIC corresponde ao grau no qual a missdo, 0s objetivos e 0s
planos de TIC refletem, suportam e sdo suportados pela missdo, pelos objetivos e
pelos planos de negocio (REICH E BENBASAT, 1996);

* O alinhamento estratégico corresponde a adequacdo e integracdo funcional entre
ambiente externo (mercados) e interno (estrutura administrativa e recursos financeiros,
tecnoldgicos e humanos) para desenvolver as competéncias e maximizar o
desempenho organizacional (HENDERSON E VENKATRAMAN, 1993); e
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» O alinhamento entre PEN-PETIC é a adequacédo da orientagdo estratégica do negocio
comade TIC (CHAN et al., 1997).

3.3. Modelos de Alinhamento Estratégico de TIC

Com o intuito de identificar a melhor forma de adequacéo entre o Plano Estratégico do
Negocio e o Plano Estratégico de TIC, diversos modelos de alinhamento estratégico de TIC
surgiram ao longo dos Ultimos anos. De acordo com Joia (2006), modelos sdo aproximacdes
da realidade desenvolvidos pelo homem. Porém nem sempre os modelos sdo implementados
nas organizagcdes (BRODBECK; HOPPEN, 2003).

Serdo apresentados neste topico referéncias de cinco modelos, modelos estes que séo 0s
mais referenciados em estudos académicos, a comegar pelo Modelo de Alinhamento de
Leavitt (1965), um dos modelos precursores de alinhamento estratégico de TIC, incluindo
também o Modelo de Alinhamento de Henderson e Venkantraman (1993), sendo esse um dos

modelos mais aceitos e utilizados como base para pesquisa exploratoria.
3.3.1.Modelo de Alinhamento de Leavitt (1965)

Um dos modelos precursores referentes ao alinhamento de TIC surgiu com Leavitt
(1965), autor que cunhou o termo “Tecnologia da Informagdo” (TI), em 1958, no artigo
“Managing in the 1980°s”. O modelo de Leavitt (1965) propde a organizacdo como um

sistema complexo onde quatro varidveis interagem: tarefas, atores, tecnologia e estrutura.

As tarefas correspondem as atividades fim de uma organizacdo ou as operacbes que
levaram a producdo de bens e servicos. Atores sdo todas as pessoas que estdo envolvidas na
realizacdo das tarefas organizacionais. A tecnologia estd ligada ao conjunto de elementos
capazes de resolver 0s problemas na organizacdo de forma direta, por exemplo, as técnicas de
mensuracdo da produtividade, sistemas computacionais e computadores. A estrutura esta
ligada aos processos organizacionais, aos sistemas de comunicagdo organizacionais e ao fluxo

dos processos de trabalho.

O alinhamento, por este modelo, acontece na defini¢do das quatro varidveis, interagindo
entre si. Por isso, para se atingir o alinhamento, ndo basta a sua definicdo, mas deve-se levar

em conta que as variaveis sao interdependentes, sendo que a modificacdo de itens em uma das
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variaveis pode causar modificacbes em uma ou em todas as demais. O modelo de Leavitt é

apresentado na Figura 01.

Estrutura
/ y Y \

» Tecnologia

N

Atores

Tarefas

Figura 01: Modelo de Alinhamento de Leavitt (1965).
Fonte: Leavitt (1965).

Embora o modelo de alinhamento de Leavitt (1965) tenha sido um dos precursores por
ter identificado a interdependéncia entre as variaveis, talvez ele estivesse a frente da realidade
tecnoldgica da época, em que 0s sistemas eram geralmente operacionais e direcionados a uma
tarefa especifica dentro da organizacdo (financeira, contas a pagar e contas a receber, por
exemplo). Porém, ele serviu de base para 0 modelo de Rockart e Scott Morton (1984),
apresentado a seguir, onde foram realizadas modificacBes, incluindo-se variaveis, e

alternando-se algumas concepc¢des do modelo.
3.3.2.Modelo de Alinhamento de Rockart e Scott Morton (1984)

O trabalho de Rockart (1979) também € um dos precursores para a area de TIC,
antecedendo o modelo de Rockart e Scott Morton. Nele, o autor cunhou o termo Fatores
Critico de Sucesso (FCS), que veio da expressdo do inglés Critical Success Factors (CSF). A
metodologia dos FCS procura identificar os fatores (em nimero limitado) que asseguram o
sucesso e 0 desempenho de uma organizacdo. Tais fatores sdo areas em que “as coisas devem
ir bem para que o negdcio flua de forma harménica. Sdo areas em que a atividade deve

~

receber atencdo constante e cuidadosa da gestdo” (ROCKART, 1979, p. 85).

O Modelo de Alinhamento de Rockart e Scott Morton (1984), cujos componentes foram
adaptados de Leavitt (apud ROCKART; EARL; ROSS, 1996), existem cinco elementos que

sdo responsaveis pelo equilibrio do funcionamento organizacional: estrutura organizacional e
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cultura corporativa; processos de gestdo; individuos e papéis das estratégias da organizacao e
das tecnologias. Talvez, por este modelo ser mais atual que o de Leavitt (1965), ele seja mais
citado em estudos relacionados ao alinhamento estratégico. O modelo de Leavitt (1965) é
citado diretamente por Rockart, Earl e Ross (1996), em que os autores relatam a inclusdo de

uma variavel: processo organizacional.

No modelo de Scott e Morton esta implicito que a gestdo de TIC pode mudar somente
uma variavel para o equilibrio do sistema organizacional: a variavel tecnologia (ROCKART;
EARL; ROSS, 1996). Assim como no modelo de Leavitt (1965), um pressuposto do modelo é
que haja o equilibrio, ou seja, as variaveis do modelo devem estar alinhadas e qualquer
mudanca em uma area podera ser percebida nas outras. Ha ainda a inclusdo de uma quinta

variavel, a estratégia da organizacao.

O modelo de Rockart e Scott Morton (1984) propde que o alinhamento estratégico pode
ser atingido por meio de basicamente trés tipos de mudancas: a mudanca tecnoldgica, que
pode trazer novas ferramentas para a empresa, mudando a sua forma de operacdo; a mudanca
estrutural, que prevé a alteracdo do projeto da empresa, seja em atividades organizacionais ou
estruturas que influenciem o comportamento dos individuos na organizacdo; a mudanga
comportamental, em que podem ser otimizados os sistemas social e técnico, 0s quais
influenciam um ao outro. O Modelo de Alinhamento de Rockart e Scott Morton (1984) é

apresentado na Figura 02.
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organizacional e
cultura corporativa

Ambiente externo:
tecriolégico
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Tecnologias
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politico

Estratégias da
organizagao

| ' |

Figura 02: Modelo de Alinhamento de Rockart e Scott Morton (1984).
Fonte: Rockart e Scott Morton (1984).

Somente no estudo realizado por Rockart, Earl e Ross (1996) é que o alinhamento
estratégico € proposto em duas vias, TIC e Negdcio e Negocio e TIC. Nesse trabalho, os
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autores pressupdem oito aspectos para a organizacdo em relacdo a TIC: desenvolvimento de
relacionamento efetivo (geréncias); entrega e implementacdo de novos sistemas; construcéo e
gerenciamento de infraestrutura; reconstrucdo da area de TIC; gerenciamento de parcerias
com fornecedores; construcdo de uma posicdo de alto desempenho; e redesenho e
gerenciamento da organizacdo de TIC. E importante destacar que os autores ddo énfase ao
redesenho de processos de negécios e a disponibilidade do acesso as informacdes necessarias

a esses processos, como funcdes essenciais da area de TIC.

O modelo de Rockart e Scott Morton (1984) serve de base para outros estudos e
modelos. Por exemplo, Benjamin et al. (1984) tratam a TIC como fazendo parte de um
modelo com duas forcas basicas: uma nova economia baseada em informacdes, processos,
software, hardware e telecomunica¢bes, e uma segunda forga caracterizada como um
ambiente desafiador e competitivo. Macdonald (1991) utiliza o0 modelo para desenvolver o
seu proprio modelo que explora resultados operacionais e o alinhamento transversal entre

estratégias de negdcios e de TIC.

Yetton, Jonhston e Craig (1994) realizam uma adaptacdo do modelo de Benjamin et al.
(1984), baseando-se em um estudo de caso, no qual relatam que a TIC e demais recursos
podem promover uma mudanca radical nas estratégias de negdcios de uma organizacdo. Em
outro modelo, McGee e Prusak (1994) colocam as alternativas de negdcio em paralelo as de
TIC. Chan e Huff (1993) desenvolvem indicadores com base na obtencdo de resultados, pelo

qual as estratégias de TIC proporcionam efetividade e geram desempenho nos negdcios.

3.3.3.Modelo de Alinhamento de Henderson e Venkatraman (1993)

O modelo de Henderson e Venkatraman (1993) é um dos mais referenciados na
bibliografia estudada. E considerado um modelo precursor para outros trabalhos como o de
Brodbeck e Hoppen (2002) e o de Audy e Brodbeck (2003). O modelo parte do principio do
estudo dos autores da alavancagem da TIC para transformar as organizagdes, sendo ela
utilizada ndo somente como uma ferramenta de suporte, mas com o seu potencial para apoiar
novas estratégias de negocios. O conceito de alinhamento dos autores leva em consideracdo
os ambientes externo e interno, as estratégias de negocios e de TIC, as infraestruturas de
negocios e de TIC e parte dos principios de formulagdo e implementacéo estratégica, sendo
baseado em alguns conceitos basicos: a) Integracdo estratégica: € o link entre as estratégias de

negocios e a estratégia de TIC refletindo os componentes externos do modelo. Mais



26

especificamente, trabalham com a capacidade ou a funcionalidade de TIC para modelar e
suportar a estratégia de negdcios; b) Interacdo funcional: é o link entre os dominios internos,
ou seja, o elo entre a infraestrutura organizacional e a infraestrutura de TIC que deve
proporcionar coeréncia entre 0s requisitos organizacionais e as expectativas, entregando a
organizagao produtos e servigos de acordo com as necessidades. O modelo de Henderson e
Venkatraman (1993) é apresentado na Figura 03.
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Figura 03: Modelo de Alinhamento de Henderson e Venkatraman (1993).
Fonte: Henderson e Venkatraman (1993).

No modelo proposto por Henderson e Venkatraman (1993) € possivel verificar a
existéncia de uma integragé@o cruzada em que 0s quatro componentes dos ambientes interno e
externo devem se alinhar formando o alinhamento cruzado ou multidimensional. Dessa forma,
a estratégia de TIC pode estar alinhada a estratégia de negdcios e a infraestrutura de negocios.
Esse alinhamento multidimensional pode definir diversas formas de formulacdo e
implementacao estratégica, dependendo do negdcio em que a organizagdo atua e da orientacdo
em relacdo a TIC.

O alinhamento, por esse modelo, pode ser implementado pela estratégia do negocio,
havendo uma reestruturagdo da estrutura organizacional e da infraestrutura de TIC. Por
exemplo, se a empresa possui facilidade na reestruturacdo dos processos de negocios e de
TIC, os executivos podem delegar essas tarefas e focar no estudo da dindmica do mercado.
Outra forma de alinhamento seria aquela em que a estratégia de negdcio determina o0s
caminhos da empresa, enquanto que a estratégia de TIC determina a estrutura de sistemas e

tecnologia que deverdo ser utilizadas. A exploracdo de capacidades tecnoldgicas também
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pode ser a responsavel pelo alinhamento, sendo que por essa perspectiva a TIC lidera o0s
aspectos estratégicos da empresa, influenciando elementos chave dos negocios e
desenvolvendo novas formas de relagdes entre tecnologia e estratégia. Por fim, é viavel criar
uma perspectiva em que a area de TIC serve como um centro de exceléncia de servigos para
0s negocios. A estratégia de TIC é uma direcionadora de recursos e a infraestrutura de TIC

deve suportar a estrutura do negocio de forma &gil e dindmica.

3.3.4. Modelo de Kearns e Sabherwal (2006)

O modelo de Kearns e Sabherwal (2006) aproxima a Teoria da Gestdo do
Conhecimento do tema alinhamento estratégico de TIC, constituindo-se no quarto modelo
analisado, Figura 04. Para tal, ¢ fundamental a participacdo de gerentes de negd6cio no
planejamento estratégico de TIC e a participacdo de gerentes de TIC no planejamento

estratégico de negdcio.
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Figura 04: Modelo de Alinhamento de Kearns e Sabherwal (2006).
Fonte: Kearns e Sabherwal (2006).

De acordo com o modelo de Kearns e Sabherwal (2006), a énfase organizacional no
gerenciamento do conhecimento e a centralizacdo das decisdes de TIC influenciam no
conhecimento de TIC pela geréncia sénior, 0 que facilita a participacdo de gerentes de
negdécios no planejamento estratégico de TIC e a participagdo de gerentes de TIC no

planejamento estratégico de negdcios.
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Estes dois comportamentos de planejamento influenciam o alinhamento estratégico de
negécios e TIC. Os autores incluem o projeto de TIC como mediador da relacdo entre
alinhamento estratégico de TIC e o efeito da TIC sobre os negdcios. Assim, a qualidade do
plano de projeto de TIC e a quantidade de problemas na sua implementacdo medem a relacéo
entre alinhamento estratégico de TIC e o efeito da TIC sobre os negdcios. O projeto de TIC é
0 meio pelo qual o alinhamento estratégico de TIC converte-se em sistemas de informacéo e,

consequentemente, em resultados para o negocio.

Junto com Chan et al. (1997), o trabalho de Kearns e Sabherwal (2006) também
contribui para a avaliacdo dos resultados dos investimentos em TIC. Ao contrario de Teo e
King (1997), que ressaltaram a importancia do conhecimento do executivo de TIC sobre 0s
negdcios de sua organizacdo, Kearns e Sabherwal (2006) identificaram que o conhecimento
de TIC pelos executivos de negdcios contribui mais para o alinhamento estratégico de TIC do

gue o conhecimento do executivo de TIC sobre os negocios da organizacéo.

3.3.5. Modelo de Alinhamento de Brodbeck e Hoppen (2003)

O modelo de alinhamento estratégico de Brodbeck e Hoppen (2003), apresentado em
Audy e Brodbeck (2003), originou-se do modelo tedérico de Henderson e Venkatraman
(1993), combinado com as concepcGes de Reich e Benbasat (1996). Neste modelo, o
alinhamento é formado por um elo multidimensional entre as estratégias de negocios e
objetivos organizacionais e pelas estratégias e objetivos de TIC, dependendo também do
contexto organizacional e dos ambientes interno e externo. O modelo, que esta representado
na Figura 05, podendo ser visualizado como um cubo formado pelo ciclo de cada processo de
planejamento possui n ciclos. Esses ciclos representam a continuidade no processo de

planejamento.
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Figura 05: Modelo de Alinhament}{o de Brodbeck e Hoppen (2003).
Fonte: Audy e Brodbeck (2003).

O alinhamento entre os objetivos e as estratégias de negdcio e de TIC € realizado em
ambos os sentidos, tanto da TIC para o negocio quanto do negocio para a TIC. Isso indica
reciprocidade e redirecionamento a qualquer momento. O alinhamento indica movimento no
tempo e espaco, enfatizando as mudancas de estado do presente para uma posic¢ao de futuro.
O modelo é apresentado de forma tridimensional, isto € com trés eixos, onde o Eixo Z
representa o tempo e o dinamismo do processo de planejamento. Os eixos X e Y representam
os processos de formulacdo e implementacdo do planejamento de firma rigida, e o tempo

(eixo Z) que representa o dinamismo dos diversos ciclos de planejamento e alinhamento.

Os elementos de contexto organizacional também sdo importantes para este modelo,
porém ndo aparecem visiveis no seu desenho. Os elementos da etapa de formulacdo do
processo de planejamento sdo formados por trés fatores: adequacéo estratégica entre objetivos
de negdcio e de TIC; integracdo funcional da infraestrutura, processos e pessoas de TIC para
suporte dos objetivos do negdcio; integracdo informacional entre as informacGes dos sistemas
e 0S objetivos organizacionais, permitindo o controle do alcance das metas estabelecidas para

cada um deles.

Ja os elementos relacionados ao contexto organizacional sdo 0s seguintes: cultura Unica

e gestdo, patrocinio dos projetos, politica de incentivos e cobranca de resultados, sistemas
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integrados de informacdo e pro atividade. Os elementos associados ao modelo de
planejamento estratégico sdo: formalizacdo dos planos de negécios e de TIC e estruturacdo
dos planos de negocios e de TIC. Os elementos de alinhamento para a etapa de formulagéo
dos planos séo representados pela adequacdo estratégica, consisténcia dos objetivos,
integracdo informacional e integragéo funcional e informacional dependente dos sistemas. Os
elementos de alinhamento para a etapa de implementacdo sdo representados por uma
metodologia, pelo comprometimento, pela sincronizacdo dos recursos envolvidos e pela

instrumentacdo da gestéo.

Neste modelo, a promocéo do alinhamento é realizada de duas formas: circular e ciclica.
A caracteristica circular é representada pelo ajuste continuo dos objetivos e recursos
organizacionais com 0s recursos e os projetos de TIC. O ajuste deve ser mantido por todo o
tempo (horizonte de planejamento). A caracteristica ciclica é representada pela execucdo de

revisdes do alinhamento, de acordo com os ciclos de planejamento.

Ou seja, o0 alinhamento deve ser promovido durante a execucao do planejado, podendo
existir mudancas ao longo do tempo, de acordo com o ciclo em que se estd. O sincronismo
dos planos (PEN-PETIC) deve ser obtido por reunides de avaliacdo continuas das estratégias e
dos objetivos planejados. Em processos de planejamento com prazo mais longo (3-5 anos), os
autores sugerem que 0s objetivos estratégicos sejam descritos por meio de projetos, divididos
em objetivos de curto prazo (até um ano). Isso permitiria melhor controle operacional de
metas e ajuste mais apurado. O alcance do alinhamento estratégico total é identificado quando
a tecnologia e os sistemas de informacdo da empresa estdo fornecendo a totalidade das
informacBes necessarias ao modelo de gestdo estratégico da organizacao, permitindo ajuste

permanente das metas executadas.

3.4. Modelos de Maturidade de Alinhamento Estratégico de TIC

Governanca Corporativa € o sistema pelo qual as organizacBes sdo dirigidas,
monitoradas e incentivadas, envolvendo os relacionamentos entre proprietarios, conselho de
administracdo, diretoria e 6rgdos de controle. As boas praticas de Governanca Corporativa
convertem principios em recomendacdes objetivas, alinhando interesses com a finalidade de

preservar e otimizar o valor da organizagdo (MARTINS, 2015).
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A boa Governanga Corporativa assegura aos socios e, no caso de 6rgdos publicos, aos
gestores e cidaddos: equidade, transparéncia, responsabilidade pelos resultados

(accountability) e obediéncia as leis do pais (compliance).

A Governanca de TIC compde a Governanca Corporativa, dessa forma seu principal

papel é gerir de modo ordenado e alinhado a TIC para alcancar os objetivos de negdcio.

Finalmente, pode-se definir Governanca em TIC como alinhamento estratégico para o
negocio obter o maximo valor do desenvolvimento e manutencéo de controles efetivos da TIC
orientados ao controle de custo, gestdo do retorno dos investimentos relacionados e gestdo dos
riscos associados, (ITGI, 2008; ISACA, 2009; ITSMF, 2008).

Segundo o Plano Estratégico da Prefeitura da Cidade do Rio de Janeiro 2013-2016
(PAES, 2012), “os historicos baixos niveis de investimento acarretaram forte obsolescéncia da

infraestrutura e dos servigos de tecnologia”.

Assim, estudar o efeito da maturidade do Alinhamento Estratégico de TIC, na percepcao
dos gestores publicos e de TIC, significa entender os motivos que levam projetos e programas
ao sucesso ou fracasso, permitindo também conhecer melhores praticas de negdcio associadas

a uma perfeita distribuicdo orcamentaria.

Para a identificacdo do nivel de maturidade por meio do alinhamento estratégico de TIC
da Prefeitura do Rio, deve-se entender seu atual posicionamento, por meio de um mecanismo
de analise que consiste em posicionar a organizacdo com relacdo aos eixos de eficiéncia de
governanca de TIC para, em seguida, identificar pontos de melhoria para que estes possam ser
trabalhados.

3.4.1.Modelo de Maturidade de Chan e Huff (1993)

O alinhamento estratégico de TIC pode existir em determinados niveis dentro de uma
empresa, pois existem principios importantes que representam as questdes necessarias as
areas de TIC das organizagdes. Chan e Huff (1993) propdem trés niveis: o primeiro nivel é a
consciéncia, o reconhecimento de que é importante ter os sistemas e a area de TIC conectados
e em harmonia com 0s negdcios. Esse nivel parece ser o nivel mais basico e ultrapassado na

maior parte das organizacoes.

O segundo nivel é a integracdo, nivel relacionado aos planos. Pode existir de forma que
os planos de TIC sigam os planos de negocios; os planos de TIC sejam realizados
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simultaneamente aos de negdcios; e os planos de TIC liderarem o processo de planejamento
da organizacdo. As integracdes possuem diferencas, variando quanto a industria ou tipo de

Servico.

O terceiro nivel é o alinhamento, nivel do alinhamento estratégico em que a integracéo é
mais elaborada, ndo se relacionando apenas a questdes operacionais. Nesse nivel de
alinhamento estratégico, existe uma adequacdo total das informacgdes em relacdo ao negocio
da organizacdo (CHAN; HUFF, 1993).

3.4.2.Modelo de Maturidade de Luftman (2000)

O modelo de maturidade do alinhamento estratégico proposto por Luftman (2000)
propde a busca da maturidade do alinhamento de forma gradual, ou seja, em niveis, conforme
0 CMM (Capabilyty Maturity Model). Neste caso, a TIC também pode, em uma perspectiva
sistémica, modificar e ser modificada, redirecionando os negocios da empresa com base na
TIC ou pode-se remodelar a area de TIC para atender os objetivos empresariais. O autor
propde que esse é um importante instrumento para que se atinja o alinhamento estratégico nas

organizacoes.

Luftman (2000) propde um modelo para avaliar o grau de maturidade do alinhamento
estratégico entre negocios e TIC. O grau de maturidade cresce com 0 aumento da capacidade
de TIC e das demais areas funcionais de desenvolverem e adaptarem mutuamente suas

estratégias.

A anélise dos cinco niveis de maturidade, mensurados a partir de cada critério, é
realizada de acordo com uma metodologia especifica. Caso uma organizagdo esteja no nivel
mais alto da maturidade no alinhamento (nivel cinco), o alinhamento sera total. Caso ela

esteja no primeiro nivel, o alinhamento € inexistente.

O modelo de Luftman (2000) é fortemente baseado no modelo de Henderson e
Venkatraman (1993) e nas pesquisas de Luftman et al. (1999) sobre habilitadores e inibidores

do alinhamento estratégico de TIC.

Luftman (2000) tomou os quatro dominios fundamentais do modelo de Henderson e
Venkatraman (1993): estratégia de negdcios, estratégia de TIC, infraestrutura e processos

organizacionais, e infraestrutura e processos de TIC. Cada dominio abriga um conjunto de trés
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componentes. O relacionamento existente entre todos os componentes define as bases para o
alinhamento estratégico de TIC conforme descritos a seguir:

Das pesquisas de Luftman et al. (1999), Luftman (2000) tomou as atividades que
ajudam e inibem o alinhamento entre negocios e TIC. Na determinacdo dos habilitadores e
dos inibidores mais importantes do alinhamento, Luftman et al. (1999) realizaram um estudo,
ao longo de vérios anos, sobre alinhamento estratégico entre negécios e TIC. Os dados foram
obtidos dos executivos de negocios e de TIC pertencentes a 500 empresas, representando 15
diferentes tipos de indUstrias e sdo apresentados na Tabela 01.

Habilitad ores Inibidores
) ) Executivos de TI ¢ de Negbeios niio se
1 Alta dire¢iio suporta (apéia) TI ) i
relacionam de forma préxima e aberta
TI participa do planejamento TIndo prioriza corretamente suas
2
estratégico iniciativas
TT entende os negécios da ) )
3 TI falha em cumprir seus compromissos
empresa

Existe uma parceria entre
4 executivos de Negdcios ¢ TI entende os negdcios da empresa

executivos de TT

TI prioriza corretamente suas

3 o Alta direg¢iio nio suporta (apéia) TI
iniciativas
Geréncia de TI demonstra Geréncia de TI niio demonstra capacidade
i}
capacidade de lideranga de lideranga

Tabela 01: Habilitadores e Inibidores do Alinhamento Estratégico de TIC.
Fonte: Adaptado de Luftman et al. (1999)

Um aspecto a ser observado na Tabela 01 é que alguns topicos (suporte executivo,
entendimento dos negdcios, relacdes entre negdcios e TIC, e lideranga) aparecem tanto como
habilitadores quanto como inibidores (Luftman, 2000).

Luftman (2000) defende que o alinhamento entre negocios e TIC refere-se a aplicagao
de TIC, de forma adequada e no momento correto, em harmonia com as estratégias, objetivos
e necessidades do negdcio. Assim, este alinhamento compreende: de um lado, que a TIC deva
estar em harmonia com 0s negocios e, de outro, que 0s negdcios possam ou devam estar

alinhados coma TIC.
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O modelo de maturidade do alinhamento estratégico de TIC de Luftman (2000) propde
avaliar o grau de maturidade do alinhamento por meio de seis critérios, originados de
elementos de alinhamento estratégico de TIC (BRODBECK et al., 2007).

Os seis critérios e praticas de alinhamento entre negocios e TIC propostos pelo modelo
de Luftman (2000) sdo: Comunicacdo, Medidas de Valor e Competéncia, Governanca,

Parceria, Escopo e Arquitetura, e Habilidades, conforme Figura 06.

-'/ Comunicagao h ; Medidas de valor e \ / Govemanga \\
= Conhecimento sobre s competéncia ' | = Plangjamento estrategico
negocio pela Tl | = Metricas de TI de negocio
= Conkecimento de Tl pelo || | - Métricas de negdcio * Plangjamento estratégica
negacio | | = Equilibrio entre as de Tl

= Aprendizagem
organizacional
= Estilo e faciidade de
acesso
= Cormpartilharmento de
conhecimento | = Préaticas de melhoria

\;meimidade /; \continua em TI /

¥ _::::::::::::j::::]:.:::::::::::::::::::.Z" ..::::::::::::::::-:: ::::::::::::::::::::..:E: ..::::::::::::::::j-:::::l;:::::::::::::::::::.Z"
Critérios de Maturidade do Alinhamento Estratégico de TI ;

metricas de T1 e negdcio
= Acordos nivel de servigo
= Benchrmarking

= Avaliagdes e revisdes
irvestirmentas de TI

» Estrutura organizacional
e hierarquicada Tl

» Controle orgamentaro T
» Finalidade investimentos
erm Tl

| = Comité executivo de TI |
* %+ Priorizagao de projetos /,Jg:

T =t

- - - ) re ili
Pﬂarcerlas Escopo e arquitetura ) | I-”Iabllldades

= Percepcac da Tl pelo « Papel da T1 cuanto 305 Lo Inowvacao e

negacia : f ermpreendedorismo

= Papel da Tl no plan.
estrategico de negacio
= Compartilhamento dos

processos de negocio
= Padriies tecnoldgicas
= Integragao das

arguiteturas de TI com

» Centro de poder sobre TI
» Estilo de gerenciamento
» Disposic 30 para

riSCos e das recompensas departam entos mudangas
= Gestio relacionamento :mupa aempresa » Dportunidades de
entre as areas . B ' crescimento
: . - clientes e parceiros . )
= Relacionamento & nivel . Flesibilidade e » Educacao e treinamento
de confianga i o | interfuncional
. | | transparéncia da ! = )
| = Patrocinadores e | arouiteturs de T . | +Integracan social enre TI |
\gpoiadores da Tl _/ \S H 47 \E negocios

Figura 06: Modelo de Luftman (2000)
Fonte: Adaptado por Laurindo et al, (2001)

Essas praticas sdo avaliadas a partir de um conjunto de critérios, de acordo com as
seguintes defini¢cbes (LUFTMAN, 2000; RIGONI, 2006; TEIXEIRA, 2003):

Comunicacdo — avalia a efetiva troca de ideias e o entendimento claro do que seja
necessario para assegurar estratégias de sucesso. Um dos objetivos vitais é assegurar o

continuo compartilhamento de conhecimentos na organizacao.
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Medidas de Valor e Competéncia — busca demonstrar o valor da TIC em termos de
contribuicdo para o negdcio, uma vez que frequentemente métricas de negdcio e métricas de

TIC mensuram diferentemente.

Governanca — garante que os devidos participantes de negocio e de TIC discutam
formalmente e revisem prioridades e alocacéo de recursos de TIC. Esta autoridade tomadora

de decisOes tem que ser claramente definida.

Parcerias — procura dar a oportunidade para que a funcédo de TIC tenha igual papel na
definicdo das estratégias de negocio. E uma parceria que deveria evoluir ao ponto onde a TIC
tanto habilita quanto direciona mudangas em negocios, processos e estratégias.

Escopo e Arquitetura — mede a maturidade e a extensdo da habilidade da TIC para ir
além dos papéis de back office e de front office da organizacdo. Visa que a TIC assuma uma
funcdo que dé suporte a uma infraestrutura que seja ao mesmo tempo flexivel e transparente
para todos os parceiros de negdcios, através da avaliacdo e aplicacdo efetiva de tecnologias
emergentes. Além disto, busca habilitar e direcionar processos de negdcios e estratégias como
um verdadeiro padrdo, provendo, desta forma, solucbes personalizaveis as necessidades dos

clientes.

Habilidades — inclui todas as considerac6es de recursos humanos da organizacgéo, indo
além de consideracdes mais tradicionais, tais como treinamento, salario, feedback de
desempenho, e oportunidades de carreira. Inclui também o ambiente cultural e social da

organizacao.

Cada pratica de um critério € medida por meio de cinco niveis de maturidade,
originados nos estudos sobre Capability Maturity Model (CMM) desenvolvido pelo Software
Engineering Institute (SEI) em 1988. Luftman (2000) adaptou-as a fim de que as mesmas
pudessem ser usadas para medi¢cdo de maturidade do processo de alinhamento estratégico de
TIC (BRODBECK et al., 2007).

O CMMI e composto por cinco niveis sendo que, quanto maior for o nivel, mais
padronizado e previsivel é o processo de desenvolvimento da organizagdo. Segundo
(BRODBECK et al., 2007; LUFTMAN, 2000; RIGONI, 2006) os cinco niveis de maturidade

sdo:
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Nivel 1 — Inicial: negdcios e TIC ndo estdo alinhados. O processo de alinhamento é do
tipo ad hoc e ocasionalmente pode mesmo ser cadtico. E muito improvavel que organizagoes
deste nivel estejam aptas a obter uma estratégia alinhada entre negocios e TIC, deixando de

alavancar seus investimentos em TIC.

Nivel 2 — Repetivel: a organizacao estd comprometida em alcancar o alinhamento entre
negdcios e TIC. Existem processos de gerenciamento basicos. Aparece a necessaria disciplina
do processo, a fim de repetir sucessos previamente obtidos. Este nivel é caracterizado por
tender a ser direcionado para funcbes organizacionais (marketing, finangas, producéo,
recursos humanos, etc.). As comunidades de negocios e de TIC tendem a apresentar uma
consciéncia limitada, referente aos diferentes usos da TIC pelas diferentes funcGes

organizacionais, dificultando o alcance do alinhamento entre negdcios e TIC.

Nivel 3 — Definido: o alinhamento estratégico entre negdcios e TIC esta estabelecido e é
orientado aos objetivos estratégicos. Os processos estdo documentados, padronizados e
integrados em um processo-padrdo para a organizacdo. Apresentam uma TIC que comeca a
ficar inserida nos negocios, onde sistemas aplicativos demonstram aspectos mais relacionados
a gestdo (a informacéo é utilizada para tomar decisGes de neg6cio, ao contréario dos sistemas
tradicionais de processamento das transagoes).

Nivel 4 — Gerenciado: a TIC é vista como elemento estratégico e provedor de valor
para a organizacdo. Neste nivel de alinhamento estratégico de TIC, sdo coletadas e
controladas medidas do processo de alinhamento. Demonstra efetiva governanca e servicos
que reforcam o conceito de TIC como um centro de valor. Organizacdes neste nivel
alavancam ativos de TIC em toda sua extensdo e o foco estd em direcionar melhorias de
processos para obter vantagens competitivas. A TIC é vista como um contribuinte estratégico

para 0 sucesso da organizacao.

Nivel 5 — Otimizado: o planejamento estratégico de negdcios e TIC é integrado e co-
adaptativo. Melhorias continuas do processo sdo possibilitadas através de um feedback
quantitativo, vindo dos processos, tecnologias e ideias-piloto inovadoras. Apresenta processos
de governanga sustentados, que integram 0s processos de planejamento estratégico de
negdcios e de TIC. Organizagdes neste nivel alavancam ativos de TIC em toda sua amplitude,
para estender o alcance da organizacdo para a toda a cadeia de valor de seu negécio (clientes,

fornecedores e parceiros).
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Alguns modelos sdo utilizados para a identificacdo e definicdo dos niveis de
maturidade, que, na pratica, ocorrem com a aplicacdo de questionarios que visam traduzir em
fatos do cotidiano as evidéncias da utilizacdo das boas praticas de governanca de TIC, de
modo que sua aplicacdo ndo seja complexa e de dificil entendimento. A elaboracdo das
questBes é realizada tendo como ponto de partida as boas e melhores praticas contidas nos
modelos CMMI, COBIT e ITIL. O objetivo das questBes é identificar se as praticas ocorrem

na organizacao e em que nivel, chegando a maturidade da organizacéo.

O CMMI (Capability Maturity Model Integration) € um modelo de maturidade de
melhoria de processos para o desenvolvimento de produtos e servicos. Consiste de melhores
praticas que enderecam desde atividades de desenvolvimento até a manutencdo do produto e
cobrem o ciclo de vida inteiro do projeto, desde sua concepcdo, passando pela entrega e

posterior manutencao.

O COBIT (Control Objectives for Information and Related Technology) representa a
visdo de um grupo de especialistas em Governanca em TIC, e se baseia num ciclo onde os
requisitos de negocios determinam os investimentos sobre os recursos de TIC, que séo
utilizados pelos seus processos e que respondem aos requisitos de negdcio. Sua missdo €
promover um conjunto de objetivos de controle de TIC aceitos globalmente que seja

dominante e atualizado.

Ja o ITIL (Information Technology Infrastructure Library) é um conjunto de boas

praticas para serem aplicadas na infraestrutura, operacéo e gerenciamento de servicos de TIC.
Segundo Oliveira (2012, p. 88)

O desejo da sociedade é minimizar os gastos e maximizar a oferta de
servicos de qualidade. Como é ela quem paga a conta, via tributos, ha uma
cobranca crescente para que o gestor pablico administre com competéncia 0s

recursos disponibilizados.

Além dos modelos teoricos, o benchmarking com outras instituicdes semelhantes pode
trazer resultados significativos e no Brasil alguns bons exemplos podem ser seguidos. Para
tanto, a utilizagdo da Governanca Colaborativa € uma forma de reduzir os custos, elevando a

maturidade dos processos de contratacéo e gastos publicos em TIC.

Segundo Humberto Falcédo (2015),


https://pt.wikipedia.org/wiki/Boas_pr%C3%A1ticas
https://pt.wikipedia.org/wiki/Boas_pr%C3%A1ticas
https://pt.wikipedia.org/wiki/Gerenciamento_de_servi%C3%A7os_de_TI
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A governanga colaborativa (que, segundo ele, também pode ser denominada:
social, democrética, participativa, responsavel) é um processo no qual, em
determinados contextos, a partir de determinadas capacidades e qualidades
institucionais, agentes publicos e privados buscam coproduzir servicos,

politicas e bens publicos visando a geracdo de um valor pablico sustentavel.

Um exemplo de Governanga Colaborativa associado a redugéo de custos por compra em
escala e padronizacdo se da no Governo Federal, onde a compra compartilhada de bens
comuns de TIC qualifica os gastos publicos e € uma agdo para modernizar a gestao, ja que por
meio da realizacdo de licitacGes agrupadas, em vez de processos distintos por 6rgaos, gera-se
enorme economia para os cofres publicos tanto na eficiéncia do processo quanto no ganho de

escala.
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4. ABORDAGEM METODOLOGICA

Neste capitulo sdo apresentados os procedimentos e métodos utilizados para a

realizacdo deste estudo.
4.1. Estratégia de Pesquisa

Este estudo utilizou como estratégia de pesquisa o estudo de caso, que € uma estratégia
que visa o entendimento da dinamica presente em um dado ambiente, podendo, desta forma,

descrever fenbmenos, testar teorias ou gerar teorias (EISENHARDT, 1989)

Como estratégia de pesquisa, utiliza-se o estudo de caso em muitas situagdes, para
contribuir para o conhecimento sobre fendmenos individuais, organizacionais, sociais,

politicos e de grupo, além de outros fendmenos relacionados (YIN, 2005).

A fim de avaliar o grau de maturidade do alinhamento estratégico de TIC e quais as
percepcdes dos gestores publicos e de TIC, a pesquisa aplicada foi composta por 4 (quatro)
fases: revisdo de literatura; desenvolvimento do instrumento de pesquisa; coleta de dados,
analise de dados e relatorio conclusivo. Com abordagens quantitativa e qualitativa, por meio

de entrevistas realizadas com os gestores publicos e gestores de TIC da Prefeitura do Rio.

4.2. Justificativa para escolha da estratégia de pesquisa

De acordo com Yin (2001), a estratégia de pesquisa depende do tipo de questdo da

pesquisa, grau de controle que o investigador tem sobre o0s eventos ou o foco temporal.

O estudo de caso é preferido quando: o tipo de questdo de pesquisa ¢ da forma “como” e
“por qué”, quando o controle que o investigador tem sobre os eventos € muito reduzido ou
guando o foco temporal esta em fenbmenos contemporaneos dentro do contexto de vida real.
A pesquisa realizada e apresentada neste estudo teve por objetivo investigar um fato
contemporaneo (Percepcao dos Gestores Publicos e Gestores de TIC na Prefeitura da Cidade
do Rio de Janeiro quanto ao Alinhamento Estratégico de TIC) em um ambiente que o

pesquisador ndo teve controle sobre os eventos. (YIN, 2005)

A necessidade de se utilizar a estratégia de pesquisa “Estudo de Caso” deve nascer do

desejo de entender um fendémeno social complexo.

4.2.1.Natureza da pesquisa
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Essa pesquisa foi de natureza tedrico-empirica, ja que se apropriou da literatura sobre
Alinhamento Estratégico de TIC, os meios e a fundamentacdo para aplicar na prética o
Modelo de Maturidade do Alinhamento Estratégico entre os negécios e a TIC, no contexto da

Prefeitura da Cidade do Rio de Janeiro.

A realizacdo deste estudo deu-se em um determinado momento no tempo,
demonstrando um retrato da organizacdo naquele contexto temporal (RIGONI, 2006;
TEIXEIRA, 2003).

4.2.2. Caracterizacdo dos objetivos da pesquisa

Quanto aos objetivos ou fins, esta pesquisa é explanatéria, objetivando aumentar o

conhecimento sobre o tema e possibilitar sua analise sob nova perspectiva.

A pesquisa explanatdria busca explicacéo sobre a natureza de certas relac6es. O teste de
hipoteses fornece uma compreensdo das relagcbes que existem entre varidveis. Zikmund

(1984) sugere que o grau de incerteza sobre a pesquisa determina a metodologia de pesquisa.
4.2.3. Abordagem do problema de pesquisa

Este trabalho adotou uma abordagem quantitativa e qualitativa, objetivando uma maior
compreensdo dos dados obtidos dos gestores de negdcios e de TIC (TEIXEIRA, 2003).

Estas abordagens se complementam, permitindo que esta pesquisa alcance seus
objetivos (REZENDE, 2002) e estdo de acordo com Yin (2005), que recomenda que o estudo
de caso trabalhe com evidéncias tanto qualitativas quanto quantitativas, normalmente como

complementacao.

A abordagem qualitativa garante a riqueza dos dados, permite ver um fenémeno na sua
totalidade, bem como permite a exploracdo de contradigdes e paradoxos e a abordagem
quantitativa garante a objetividade, a possibilidade de relagdes causais e a possibilidade de
generalizacdo (VIEIRA, 2006).

4.2.4. Métodos de Pesquisa
Foi adotado o estudo de caso Unico, para fins desta pesquisa.

Este estudo de caso comhinou, também, outras técnicas de coleta de dados como

questionarios e observagdes dos gestores, conforme detalhado nas fases da pesquisa.
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4.3. Procedimentos da Pesquisa

Esta pesquisa foi projetada e desenvolvida em quatro fases distintas. A Figura 07

representa a sequéncia das fases, suas etapas e os produtos esperados.

a Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4
. Revisdo da Elaboragdo do Coletade Anadlise dos dados e
L . . . ) .

Literatura instrumento de Pesquisa dados Relatdrio conclusivo

Pesquisa de Tradugdo e Entrevista com Massificacdo das

referencial adaptagdo do gestores de analises

tedrico intrumento negocio e de TIC
i - ¥ |
" Andlise de Comparagao com Coleta de Resultados
g modelos de outros informagdes comparativos e
I alinhamento instrumentos complementares globais
- estretégico traduzidos
' Escolha do Revisdo por Devisﬁo textual
modelo de Académico e por
maturidade a ser gestores nao
utilizado participantes

8
= Modelo de Questionario de InformacBes Relatdrio
K Luftman (2000) pesquisa coletadas e conclusivo da
o= tabuladas dissertacdo

Figura 07 — Desenho de Pesquisa

4.3.1. Fase 1 - Reviséo da literatura

A revisdo da literatura visa demonstrar o estagio atual da contribuicdo académica em
torno de um determinado assunto. Ela proporciona uma visdo abrangente de pesquisas e
contribuicdes anteriores, conduzindo ao ponto necessario para investigacGes futuras e
desenvolvimento de estudos posteriores. Enfim, ela comprova a relevancia académica do
trabalho realizado por um pesquisador. Visa também reconhecer e dar crédito a criacdo

intelectual de outros autores.

Segundo Alves (1992, p. 54)

“A producdo do conhecimento ndo ¢ um empreendimento isolado. E uma
p ¢

construgdo coletiva da comunidade cientifica, um processo continuado de
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busca, no qual cada nova investigacdo se insere, completando ou

contestando contribuigdes anteriormente dadas ao estudo do tema.”

Com o aprofundamento no tema alinhamento estratégico de TIC, propiciado pelo
levantamento no referencial tedrico, passou-se a uma analise acerca dos modelos de
alinhamento de TIC pesquisados, de modo que fosse possivel identificar padrbes de

similaridade e contradicao existentes nos mesmos (GIL, 2002).

Esta analise levou a escolha pelo Modelo de Luftman (2000) como o instrumento de
medicédo do nivel de maturidade do alinhamento estratégico de TIC no contexto da Prefeitura
do Rio, principalmente por contemplar as contribuicdes feitas pelos demais modelos de
alinhamento de TIC.

Ao fim desta primeira fase o produto gerado foi a escolha do modelo de Luftman (2000)
como sendo 0 mais adequado para o estudo de caso, que consiste em medir a maturidade do

alinhamento estratégico de TIC na Prefeitura do Rio.

4.3.2. Fase 2 - Desenvolvimento do instrumento de pesquisa

Nessa fase o questionario foi traduzido e adaptado para aplicagdo em um ambiente de
uma organizagdo publica, sem fins lucrativos e com caracteristicas diferentes da iniciativa
privada. Esta adaptacdo objetivou adequar a forma e o vocabulario do instrumento para
entendimento dos participantes da pesquisa e aos seus propdsitos de mensuracdo
(MALHOTRA, 2001).

Em uma etapa posterior, o questionario foi submetido a apreciacdo de um académico e
especialista, com larga experiéncia em TIC, gestdo estratégica e em gerenciamento de
projetos, e, também, a uma gestora publica, académica e com visdo de negécio, a fim de

refinar o instrumentos com novas validacdes de face e validacdo de conteudo.

De forma a complementar e facilitar o entendimento do entrevistado foi criado uma
apresentacdo denominada Roteiro para Entrevistas, para que no inicio de cada entrevista
fossem apresentados os objetivos, descricdo do conceito alinhamento estratégico de TIC, o
modelo de maturidade desenvolvido por Luftman (2000) e os beneficios esperados desse

trabalho académico.
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Esta fase tem como produto final o questiondrio de pesquisa traduzido, adaptado e
validado. O Anexo | contém o Questionario de Pesquisa, que foi o produto gerado nesta fase e
0 Anexo Il contém a apresentacdo Roteiro para Entrevistas que foi usada para conducgdo do

processo de entrevistas.
4.3.3.Fase 3 - Coleta de dados

Esta fase foi marcada pela coleta de dados junto ao publico alvo: gestores de negocio e

gestores de TIC da Prefeitura da Cidade do Rio de Janeiro.

O estudo de caso utiliza duas técnicas de evidéncias: observacdo direta dos
acontecimentos que estdo sendo estudados e entrevistas das pessoas nele envolvidas (YIN,
2005).

Desta forma, a coleta de dados foi feita por meio de: um questionario previamente

elaborado e também das observacgdes dos gestores.

Durante a fase de coleta de dados, foram também buscadas informacdes adicionais das
entidades pertencentes a amostra, por meio de consultas a informac6es publicas no endereco

eletronico http://prefeitura.rio, com o intuito de identificar suas principais funcdes e tarefas no

contexto organizacional da Prefeitura da Cidade do Rio de Janeiro.

O questionario foi aplicado no ambiente de trabalho do gestor, para evitar a necessidade
de deslocamento dos mesmos e eventuais impedimentos. O questionario serviu para orientar a
sequéncia da entrevista, mas ndo limitou o didlogo e nem dificultou as observacgdes realizadas
(REZENDE, 2002).

A amostra de gestores de negocio e de TIC engloba um conjunto representativo da
populacdo de gestores publicos no ambito da Prefeitura do Rio. Para tanto, levou-se em
consideracdo as entidades que demandam intensamente recursos de TIC e que apresentam
maior capacidade de investimento e custeio em TIC, as quais podem oferecer conclusdes

validas sobre o tema.

Para tanto, foram entrevistados um conjunto de 16 (dezesseis) gestores publicos e de
TIC selecionados previamente, buscando-se, dessa forma, equilibrar a representacdo desses

gestores.

No caso dos gestores publicos, foram entrevistados o subsecretario Municipal de
Fazenda, a subsecretaria Municipal de Educacdo, o subsecretario Municipal de Transporte, 0


http://prefeitura.rio/
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subsecretario Municipal de Ordem Pdblica, o diretor-presidente da Empresa Municipal de
Informatica que esta vinculada & Secretaria Municipal de Administracdo, o Chefe Executivo
do Centro de Operagdes e o Procurador Geral do Municipio. No caso dos gestores de TIC,
foram entrevistados o Coordenador Técnico de Atendimento e seus sete gerentes que atendem
0s Orgdos acima relacionados, aléem do responsavel pelo Escritério de Projetos, que
acompanha e gerencia 0s projetos e metas estratégicas da empresa e dos 6rgdos envolvidos.

As entrevistas tiveram duracdo média de 60 minutos e o questionario foi enviado
previamente para conhecimento dos entrevistados, a fim de que durante a entrevista 0s

mesmos ja apontassem as duvidas.

Todas as entrevistas foram agendadas pelo autor e durante o agendamento os gestores
foram informados dos objetivos do trabalho de pesquisa. Durante a entrevista, como todos ja
estavam familiarizados com os questionarios, foi apresentado um conjunto de slides que, de

forma macro, descrevia 0s objetivos, beneficios e conceitos adotados nesta pesquisa.

Como resultado desta fase, foram obtidos os questionarios preenchidos pelos gestores,
assim como suas percepcdes quanto ao alinhamento estratégico de TIC no contexto da

Prefeitura da Cidade do Rio de Janeiro.

Durante essa fase, a maior dificuldade foi conciliar as agendas dos gestores de negocio,
dado o periodo do ano em que a pesquisa foi realizada, coincidindo com a realizacdo dos
Jogos Olimpicos e Paraolimpicos na cidade do Rio de Janeiro, com forte envolvimento da
Prefeitura do Rio.

O produto final obtido nesta fase foram as informacdes coletadas e a tabulagdo dessas,
as quais proporcionaram a andlise de dados e relatorio final, os quais serdo apresentados na

fase seguinte.
4.3.4. Fase 4 - Analise de dados e Relatério conclusivo

Por fim, a analise de dados deste estudo realizou o tratamento das informacGes coletadas

nas entrevistas, questionarios e levantamentos realizados na fase anterior.

Para tanto, foram examinadas e categorizadas as informacGes coletadas por meio do
questionario de pesquisa, tabulando os dados, a fim de analisar as evidéncias quantitativas e

qualitativas.
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Todas as analises tiveram por objetivo, identificar a consisténcia do instrumento de
pesquisa, identificar a classificagdo dos gestores publicos e de TIC, validar o teste da hipdtese
de pesquisa e finalmente avaliar o nivel geral e por unidade de negocio da maturidade do

alinhamento estratégico de TIC implementado na Prefeitura da Cidade do Rio de Janeiro.
4.4. Validade e Confiabilidade

O desenvolvimento de projetos de estudo de caso precisa maximizar quatro condi¢fes
relacionadas a qualidade do projeto (YIN, 2005): Validade do construto; Validade interna;

Validade externa; Confiabilidade.
4.4.1.Validade do Construto

A validade do construto consiste em estabelecer medidas operacionais corretas para 0s
conceitos sob estudo (KIDDER e JUDD, 1986 apud YIN, 2005).

A validade dos construtos foi obtida a partir do modelo original de Luftman (2000),
considerado bésico para essa pesquisa (TEIXEIRA, 2003). Adicionalmente, o instrumento de
pesquisa foi traduzido pelo autor e comparado com as traduc@es feitas por Rigoni (2006) e
Teixeira (2003). O questionario foi ainda submetido a uma avaliacdo de um praticante e um
académico. Essas validacGes objetivaram adequar o vocabulario das questdes, visando a um
melhor entendimento do modelo e ao propdsito das medi¢bes (MALHOTRA, 2001;
TEIXEIRA, 2003).

4.4.2. Validade Interna

A validade interna de uma pesquisa, mais relacionadas a fase de desenvolvimento, tem
por objetivo estabelecer uma relacdo causal, onde sdo mostradas certas condi¢fes que levem a
outras condicOes, caracterizando relacdo causa e efeito (KIDDER e JUDD, 1986 apud YIN,
2005)

4.4.3. Validade Externa

A validade externa consiste em estabelecer o dominio ao qual as descobertas de um
estudo podem ser generalizadas (KIDDER e JUDD, 1986 apud YIN, 2005).

A validade externa foi obtida pelo processo de escolha dos participantes da pesquisa,

por meio da representatividade dos executivos selecionados, tanto de negocios quanto de TIC
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(RIGONI, 2006; TEIXEIRA, 2003). Adicionalmente, a presente pesquisa baseou-se em
outros trabalhos como os de Luftman (2000), Rigoni (2006) e Teixeira (2003).

A validade externa foi incrementada pela analise comparativa das percep¢es dos
executivos de negocios e de TIC (TEIXEIRA, 2003).

4.4.4. Confiabilidade

A confiabilidade consiste em demonstrar que as operagdes de um estudo — como 0s
procedimentos de coleta de dados — podem ser repetidas, apresentando o mesmo resultado
(KIDDER e JUDD, 1986 apud YIN, 2005).

Confiabilidade significa estabilidade e precisdo, e esta relacionada ao grau de
consisténcia da medida: (a) interna, quando os indicadores estdo dentro de uma mesma escala;
e (b) externa, quando as medidas sdo consideradas genéricas. Uma medida confiavel é aquela
que é previsivel — ou seja, em que ha pouca variabilidade, sendo consistente — e o resultado
reflete o que se quer medir (HOPPEN et al., 1996 apud RIGONI, 2006).

Malhotra (2001) define confiabilidade como o grau em que uma escala produz
resultados consistentes quando se fazem medicGes repetidas. O uso do questionario baseado
em um modelo testado anteriormente e que foi, ainda, submetido a uma avaliagdo por um
praticante e um académico contribui para a confiabilidade da pesquisa. Adicionalmente, este
questionario para coleta de dados contribuiu para o controle e sistematizacdo dos

procedimentos juntamente com o uso de um roteiro para as entrevistas.

A fim de obter a confiabilidade interna do instrumento, o o de Cronbach foi calculado,
uma vez que este teste serve para aferir a coeréncia interna de um conjunto de itens, bem
como para garantir a fidedignidade do instrumento. O o de Cronbach é considerado por

Malhotra (2001) um indicador consistente para analise da confiabilidade.

Quanto mais alto for seu valor (variando de 0 a 1), maior a consisténcia interna da
medida (RIGONI, 2006; MALHOTRA, 2001; TEIXEIRA, 2003; TEO e KING, 1996).
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5. DESCRICAO

A escolha de uma empresa publica para o desenvolvimento do presente estudo de caso
deveu-se ao elevado grau de aplicacdo da tecnologia da informacdo pelo setor publico no
Brasil, tanto em sua operacionalizacdo como na elaboracdo de suas estratégias de negdcios
(FORTUNA, 2008; TEIXEIRA, 2003).

Segundo Oliveira (2012, p. 101), O setor publico no Brasil avangou consideravelmente
no uso de TIC. A Prefeitura da Cidade do Rio de Janeiro seguiu pelo mesmo caminho e hoje,
por meio de sua Empresa Municipal de Informatica — IPLANRIO apropria-se dessas
tecnologias para oferecer eficacia organizacional e maior qualidade nos servicos prestados aos

cidad&os.
5.1. Descricao da Empresa Pablica de Informatica da Prefeitura do Rio

A IplanRio é a Empresa Municipal de Informatica da Cidade do Rio de Janeiro.
Vinculada a Secretaria Municipal de Administracdo, € uma empresa prestadora de servicos

que administra os recursos de Tecnologia da Informacédo da Prefeitura do Rio.

De 1975, ano em que ocorreu a fusdo do Estado da Guanabara com o Estado do Rio de
Janeiro tendo, entdo, sido criado o Municipio do Rio de Janeiro até meados de 1979, a
Prefeitura utilizou os servigos de informatica prestados pelo Estado através do Proderj (6rgdo

de processamento de dados do Estado do Rio de Janeiro).

A atual IplanRio, entidade de informéatica do Municipio do Rio de Janeiro, foi criada via
Lei n° 140 de 14/11/1979 e até atingir a natureza juridica de empresa publica municipal
passou por diversas transformacdes. Assim, nasceu como uma fundacdo denominada RioPlan,
que desempenhava atividades de informatica, planejamento urbano, projetos urbanisticos,
producdo de estatisticas gerenciais, além de ser responsavel pela base cartografica do
Municipio do Rio de Janeiro. A fundacdo RioPlan inicialmente era vinculada a antiga
Secretaria de Planejamento, responsavel pelo planejamento econdmico e urbano da cidade.

Ap0s sua extingdo, passou a vincular-se diretamente ao Gabinete do Prefeito.

Em 1983, a Fundacdo RioPlan transformou-se no Instituto Municipal de Planejamento,
IplanRio, mantendo as atribuicdes de informatica e planejamento urbano por meio da cria¢do
de 3 (trés) diretorias: diretoria de processamento de dados, diretoria de desenvolvimento

econbmico e diretoria de planejamento urbano.
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Em 1990, o Instituto Municipal de Planejamento - IPLANRIO, por meio da Lei n® 1.562
de 22 de fevereiro, transformou-se em empresa publica, com o objetivo de agilizar a tomada
de deciséo e simplificar a contratacdo de técnicos especializados. Passa, entdo, a denominar-se
Empresa Municipal de Informatica e Planejamento S.A. - IPLANRIO mantendo as funcgdes de

Planejamento Urbano e Informaética.

Em 1996, foi instituido pelo Decreto n® 14 958 de 10 de julho o Sistema Municipal de
Informética — SMI, com a finalidade de promover agbes integradas entre os Orgdos da
Administragdo Direta, Indireta e Fundacional, passando a funcionar de forma articulada na
definicdo, regulamentacdo e controle das normas e padrfes técnicos, objetivando o

processamento de dados com elevado nivel de qualidade.

Por meio da Lei n® 2689 de 1/12/1998, a IPLANRIO foi desmembrada, sendo criado um
novo 6rgdo, o Instituto Municipal de Urbanismo Pereira Passos — IPP, que passou a vincular-
se a Secretaria Municipal de Urbanismo. Dessa forma, a competéncia de planejamento urbano
¢ transferida para o IPP, ao passo que a area de Informéatica manteve-se na Empresa

Municipal de Informaética S.A., que continuou vinculada ao Gabinete do Prefeito.

Em 2000, a vinculacdo da IPLANRIO ¢ delegada a Controladoria Geral do Municipio
do Rio de Janeiro e no ano seguinte, em 2001, a sua Diretoria de Processamento de Dados é
desmembrada em trés diretorias técnicas: Diretoria de Atendimento, Diretoria de
Infraestrutura e Logistica e Diretoria de Sistemas. Nesse mesmo ano, o Sistema Municipal de
Informatica - SMI € reestruturado, passando a ser constituido por um 6rgdo deliberativo, a
Comissdo Municipal de Informatica — CMI, vinculada ao Gabinete do Prefeito, com a

competéncia de definir a Politica de Informatica do Municipio e um 6rgéo gestor: a IplanRio.

Em 2005, o SMI passa por nova remodelagem com a criacdo e definicdo de
competéncias do novo Orgao deliberativo, a Comissdo Municipal da Tecnologia da
Informacdo - CMT]I, vinculada por delegacdo a Controladoria Geral do Municipio, passando a
IPLANRIO a condicdo de 6rgdo executivo. Nesse mesmo ano, com a finalidade de focar seu
atendimento as funcGes de governo, a IPLANRIO adota um novo modelo de funcionamento
baseado na desconcentragdo administrativa, sendo criadas Unidades Funcionais junto aos
Orgdos municipais, 0s quais se reportam a Unidade Central, sede da empresa. Cada Unidade

Funcional atende as necessidades de Tecnologia de Informacdo e Comunicacdo de um
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determinado grupo de Orgéos cujas atividades sio afins, obedecendo as diretrizes emanadas
da Unidade Central.

A partir de 2007, a IPLANRIO assumiu uma nova estrutura organizacional, formada
pela area de administracao de dados, acompanhamento de projetos e de planejamento a médio

e longo prazos, todas com foco nas atividades de gerenciamento e supervisao de TIC.

Em 2009, a vinculacdo da IPLANRIO é delegada a Secretaria Municipal da Casa Civil e
uma nova ordenacdo é dada ao Sistema Municipal de Informatica - SMI cujo funcionamento é
redefinido junto com a Politica de Informatica no &mbito do Poder Executivo Municipal. A
Comissdo Municipal de Tecnologia da Informagdo — CMTI ¢é extinta e a Casa Civil passa a

ser 0 6rgdo gestor do SMI e a IplanRio o 6rgdo executivo.

Assim, a IplanRio passa a ser a responsavel por consolidar os Planos Anuais de
Trabalho de TIC de todos os 6rgdos da Administracdo Municipal, para submissdo a Casa
Civil com vistas a sua aprovacao, tendo importante papel na analise dos processos e contratos
relacionados & TIC na Prefeitura do Rio.

Sua estrutura organizacional é alterada em abril de 2009, buscando promover 0s ajustes
necessarios para desempenho do papel que lhe foi atribuido no SMI, sendo estruturada em 3
Diretorias Técnicas: Diretoria de Operacdes, Diretoria de Tecnologia e Diretoria de Sistemas
e duas Assessorias Técnicas: Assessoria de Monitoramento de Projetos e de Gestdo
Estratégica. Suas Unidades Funcionais sdo denominadas Geréncias Técnicas de Informética
Local e passam a ter uma Coordenacdo Centralizada, denominada Coordenagdo Técnica de

Atendimento, ligada diretamente a Presidéncia.

Em 24 de fevereiro de 2015, por meio do Decreto Municipal N° 39779, a IplanRio

passou a vincular-se a Secretaria Municipal de Administracdo (SMA).

A SMA ¢ a secretaria municipal responsavel pelo planejamento e coordenacdo do
Sistema Municipal de Administracdo, atuando como 6rgdo central da area de recursos
humanos, processos seletivos, capacitagdo e valorizacdo do servidor e da éarea de
infraestrutura e logistica, no ambito da Administracdo Direta, Indireta e Fundacional da

Prefeitura.

5.1.1. Estrutura Organizacional
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Atualmente, a IplanRio é uma empresa publica que possui em sua estrutura trés
diretorias técnicas: Diretoria de Operacfes, Diretoria de Planejamento Tecnoldgico e
Diretoria de Sistemas e duas Assessorias Técnicas: Assessoria de Monitoramento de Projetos
e de Gestdo Estratégica. Suas Unidades Funcionais sdo denominadas Geréncias Técnicas de
Informética Local e tem uma Coordenacdo Centralizada, denominada Coordenacdo Técnica
de Atendimento, ligada diretamente a Presidéncia.

As principais fungdes e as competéncias de cada Diretoria sdo descritas a seguir:
PRESIDENCIA
Responséavel por:

e presidir, administrar, orientar, coordenar e controlar as atividades da empresa;

e baixar os atos de gestdo necessarios a administracdo da Empresa;

e convocar e presidir, de acordo com as disposic¢des legais pertinentes, as Assembleias
Gerais e as reunides de Diretoria;

e aprovar atos referentes a administracdo de pessoal da Empresa;

o ratificar as dispensas e inexigibilidades de licitagdo, preliminarmente, aprovadas por
outro membro da Diretoria;

e exercer as competéncias ndo previstas no Estatuto que Ihe forem fixadas ou delegadas
pelo Conselho de Administracéo;

e aprovar: o0 plano anual de trabalho, a proposta de or¢camento anual e eventuais
reformulaces, os relatorios de atividades, boletins, balancetes e balancos, propostas
de aquisicdo, alienacdo ou gravame de bens imoveis da Empresa, por autorizacdo do
Conselho de Administragdo e ordenar despesas e firmar acordos, convénios,

contratos, ajustes e protocolos.

DIRETORIA DE PLANEJAMENTO TECNOLOGICO

Responsavel pelo direcionamento tecnolégico dos orgéos e entidades da Prefeitura da
Cidade do Rio de Janeiro. Atua como consultora tecnoldgica, com o objetivo de prospectar e
internalizar novas tecnologias, além disso, elabora pareceres técnicos nos processos de

contratacdo de recursos de TIC.
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DIRETORIA DE OPERACOES

Responsavel por administrar a infraestrutura fisica e de equipamentos, aplicativos, rede
e equipe técnica do Centro de Dados da IplanRio, atendendo aos padrdes de qualidade e

prazos estabelecidos.

Além disso, elabora, planeja, executa e controla os servicos de entrada e de saida de
dados, de criacdo e alteracdo de formularios eletrénicos, impressdao e acabamento dos
produtos do site de impressdo; expedicdo de material e produtos gerados pela empresa,
visando a disponibilizacdo dos produtos aos seus destinatarios e coordena a prestacdo de
servigo de monitoracdo dos ambientes operacionais e de toda a rede de comunicagédo de dados
do Centro de Dados da IplanRio, a fim de garantir a operacionalidade, disponibilidade e o

adequado funcionamento da infraestrutura tecnolégica, 24 horas por dia, 7 dias na semana.

DIRETORIA DE SISTEMAS

Responsavel por planejar, implementar e acompanhar os projetos de sistemas, responder
pela manutencdo, atualizacdo e adequacao dos sistemas ja utilizados e pela administracdo de
dados da Prefeitura do Rio, acompanhar e orientar as acdes das Geréncias Locais nas areas de
administracdo de sistemas e projetos, além de participar da elaboracédo e estudo dos processos

utilizados.

COORDENADORIA TECNICA DE ATENDIMENTO

Responsavel pelo atendimento especializado aos 6rgdos e entidades da Prefeitura do
Rio. Esse atendimento se d& por meio das 10 Geréncias Técnicas de Informatica Local
(GTIL), onde o primeiro contato com o cliente acontece. Além disso, tem também o papel de
disseminar as tecnologias corporativas, padrdes tecnoldgicos e melhores préaticas de gestdo de

TIC adotados pela empresa.

ASSESSORIA TECNICA DE MONITORAMENTO DE PROJETOS
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Responsavel por assessorar a IplanRio no gerenciamento de seus portfolios de Projetos
e de Metas; definir e manter a Metodologia de Gerenciamento de Projetos (MGP) da
Empresa; definir, implantar e administrar as ferramentas de suporte ao Gerenciamento de
Projetos; dar suporte, treinamento e consultoria técnica na utilizacdo da metodologia,
ferramentas e melhores praticas em Gerenciamento de Projetos; apoiar o planejamento dos
projetos estratégicos da Empresa; fornecer & Alta administragdo informacBes gerenciais
consolidadas sobre os Projetos e Metas para auxiliar na tomada de decisdes; e zelar pela

manutencdo e difusdo do conhecimento em gerenciamento de projetos.

COORDENADORIA TECNICA DE GESTAO DE PESSOAS

Responsavel por contribuir com os colaboradores da IplanRio em todos 0s assuntos
pertinentes a area de Administracdo de Pessoas, coordenando, desenvolvendo e
implementando projetos e processos de gestdo de Recursos Humanos, englobando atividades
relacionadas a movimentacdo, registro, concessdo de beneficios, folha de pagamento e
politica de administracdo de pessoal da Empresa, Recrutamento e Selecdo, Treinamento,
Avaliacdo de Desempenho e manutencdo do Programa de Controle Médico de Saude
Ocupacional - PCMSO e o Programa de Prevencdo de Riscos Ambientais - PPRA em

conjunto com as ac¢des do programa de qualidade de vida.

DIRETORIA DE ADMINISTRACAO E FINANCAS

Responsavel por propor as diretrizes financeiras e administrativas da Empresa para
garantir os recursos e qualidade dos servigos prestados aos clientes, controlar os custos da
empresa, apropriando-0s por setor e servigos prestados, elaborando a tabela de pregos de
referéncia para a prestacdo de servicos, gerir processos orcamentarios, respondendo pelo
cumprimento de prazos, controle de custos. Além disso, coordena e supervisiona a execucao
das atividades, de acordo com as diretrizes emanadas dos respectivos Sistemas Municipais,
relativas a: recursos humanos; comunicacfes administrativas; administracdo de material e
suprimentos; servigos gerais; transportes; execugdo orcamentdria e supervisionar a

administracdo da sede da Empresa.
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5.1.2. Infraestrutura Tecnoldgica

O Centro de Dados da Prefeitura da Cidade do Rio de Janeiro, sob gestdo da IplanRio,
estd localizado no Centro Administrativo. Com uma estrutura robusta, contemplando sala
cofre, nobreaks e geradores redundantes, e atendendo aos principais requisitos de seguranca
fisica e 16gica, a IplanRio hospeda todos os sistemas corporativos e oferece servigos de acesso
a internet e correio eletrénico corporativo.
Além do Centro de Dados, os recursos de infraestrutura contemplam 430 km de fibra Optica
na Cidade do Rio de Janeiro, que interligam 1997 unidades descentralizadas, unidades estas

que utilizam os servicos de tecnologia oferecidos pela IplanRio.

5.1.3. A importancia da TIC para os negocios da Prefeitura

O ambiente de negdcios, atualmente, requer esforcos na busca pela rapidez e qualidade
0 que constitui fator importante para uma organizacdo. A Prefeitura do Rio tem um papel
fundamental na evolucdo da sociedade: Salde, Educacdo, Cultura e Meio Ambiente, sdo
alguns deles.

A capacidade do setor publico de selecionar, adquirir, utilizar tecnologias e manter-se
atualizado tecnologicamente é fator decisivo para o desempenho das usas funcdes perante a
sociedade.

Considerando a necessidade de promover o alinhamento das politicas de TIC com o
atendimento das demandas da populacdo, a racionalizacdo dos investimentos e a melhoria do
gerenciamento interno do governo (controle, eficiéncia, informacGes para apoio a decisdo), as
TIC demonstram sua importancia para a Prefeitura da Cidade do Rio de Janeiro,
proporcionando beneficios para a sociedade com a implantacdo de uma politica de governo
eletrobnico que permite acesso aos servicos publicos a qualquer hora e de qualquer lugar,
ampliando e facilitando o acesso aos servigos publicos por meio da utilizacdo de varios canais
virtuais e presenciais.

Sao exemplos de sistemas gerenciais, 0s sistemas corporativos: Financeiro e Contabil;
Folha de Pagamento e Gestdo de Pessoal; Arrecadacdo, entre outros, que auxiliam a gestdo da
Prefeitura em melhorar a eficacia organizacional, tdo necessaria para a gestdo do gasto
publico, tema de relevancia social e de interesse de toda a sociedade.

Além dos sistemas gerenciais, a Prefeitura do Rio oferece sistemas voltados para 0s

cidaddos: Carioca Digital, 1746, Rio+Facil Negdcios, Nota Carioca, entre outros, que



54

facilitam o acesso do cidaddo aos servigos da Prefeitura do Rio, evitando deslocamentos e
dando acesso aos servicos 24 horas por dia, todos os dias da semana.

6. ANALISE DE DADOS E RESULTADOS

Neste capitulo sdo apresentados os perfis dos gestores entrevistados, o teste da hipdtese
de pesquisa com o evidenciamento e analise da percepc¢do dos gestores de negdcio e TIC, os
resultados de cada critério de alinhamento estratégico de TIC, e, por fim, o nivel de
maturidade do alinhamento estratégico de TIC no contexto da Prefeitura da Cidade do Rio de

Janeiro por areas distintas de negdcio.

6.1. Perfil dos Gestores entrevistados

Além do questionario para medir a maturidade do alinhamento estratégico de TIC no
contexto da Prefeitura da Cidade do Rio de Janeiro, os gestores selecionados foram
classificados quanto a: fungdo desempenhada, tempo de servigo prestado na Prefeitura do Rio,
tempo de servi¢o na funcdo atual e formacéo académica.

Os gestores foram selecionados com base na representatividade de seus 6rgdos para 0s

cidadéos, servidores e para o funcionamento da institui¢do Prefeitura do Rio.
Como a Prefeitura da Cidade do Rio de Janeiro possui uma série de negécios distintos -
Saude, Educagdo, Fazenda, Transporte, entre outros - cada um desses negdcios tem suas
necessidades especificas de TIC, seja pela sua abrangéncia, capilaridade e/ou
descentralizacao.

Cada um desses negdcios é atendido por um gerente de TIC da Empresa Municipal de
Informéatica — IplanRio, portanto os gestores de negécio e de TIC foram selecionados e
comparados em cada area de negdcio, evitando que houvesse uma dissonancia entre as areas
de negdcio.

Como os negdcios sao abrangentes, ndo existe uma definicdo de funcéo Unica para toda
a Prefeitura, sendo de responsabilidade de cada 6érgdo a definicdo de sua infraestrutura
hierarquica. No entanto os gestores de negdcio selecionados compdem o primeiro escaldo de
seus oOrgdos e o0s gestores de TIC estdo em nivel gerencial diretamente associado ao
atendimento dessas areas de negdcio. A tabela 02 apresenta a distribuicdo dos gestores quanto
ao desempenho de suas fungdes na Prefeitura do Rio.



Gestor
Funcao TIC Negdcio
Quantidade % Quantidade %

Gerente 7 88%

Diretor 1 12,5% 1 12,5%
Subsecretario 4 50,0%
Procurador 1 12,5%
Diretor Presidente 1 12,5%
Chefe Executivo 1 12,5%
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Tabela 02: Distribuicé@o de gestores quanto a funcao.

Quanto ao tempo de servigo prestado na Prefeitura do Rio, observa-se que a média entre
0s gestores € de 19 anos, conforme Tabela 03. Observa-se também que todos os gestores de
TIC tém acima de 15 anos de servigo na Prefeitura, com média de 25 anos, enquanto 0s
gestores de negdcio apresentam uma distribuicdo menos igualitaria no tempo de servigo e
média de 13 anos. Tal pode ser explicado, em parte, pela caracteristica de lotacdo do primeiro
escaldo da Prefeitura; em alguns casos indica¢cfes politicas para ocupacdo desses cargos,
enquanto na Empresa de TIC - por ser uma area essencialmente técnica -,e a promocao de
concurso publico ter sido realizada pela ultima vez no ano de 2008, os gestores de TIC

possuem tempo maior de servico.

Tempo na Prefeitura do Gestor —
. TIC Negocio
Rio (em anos) - -
Quantidade % Quantidade %

Até 10 anos 0 0% 5 62,5%
Entre 10 e 15 anos 0 0% 0 0%
Acima de 15 anos 8 100,0% 3 37,5%
Média por area 25anos 13 anos
Média dos entrevistados 19 anos

Tabela 03: Distribuicédo de gestores quanto ao tempo de servico na Prefeitura do Rio.

Apesar da diferenca percebida quanto ao tempo de servico prestado a Prefeitura do Rio,
no caso do tempo de funcdo atual esta diferenca & menor e a distribuicdo mais uniforme tanto
para os gestores de Negdcio quanto para os de TIC, sendo a média de 6 anos e meio,

conforme a Tabela 04. Tal pode ser explicado pela caracteristica dos cargos, ja que todos eles
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sdo comissionados, ou seja, dependem da nomeagao para sua ocupacao e desempenho de suas

funcoes.
Tempo na Fungdo (em Gestor .
TIC Negocio
anos) - -
Quantidade % Quantidade %
Até 5anos 2 25,0% 5 62,5%
Entre 5e 10anos 3 37,5% 3 37,5%
Acima de 10 anos 3 37,5% 0 0%
Média por drea 9anos 4 anos
Média dos entrevistados 6 anos e meio

Tabela 04: Distribuicédo de gestores quanto ao tempo na funcéo.

Por fim, a Tabela 05 mostra a classificacdo dos gestores quanto a formacdo académica,
tendo sido eles classificados em quatro grupos distintos: Ndo Graduado, Graduado, Pds

Graduado ou MBA e Mestrado.
No caso dos gestores de TIC, todos possuem pelo menos a graduagdo. A Tabela 5

explica a distribuicdo.

Gestor
Formagao Escolar TIC Negdcio
Quantidade % Quantidade %
N3ao Graduado 0 0% 0 0%
Graduado 4 50% 2 25%
Pés graduado ou MBA 4 50% 5 62,5%
Mestrado 0 0% 1 12,5%

Tabela 05: Distribuicé@o de gestores quanto a formacao escolar.

6.2. Percepcdo dos Executivos de Negocio e TIC quanto ao Alinhamento Estratégico de TIC
Neste tOpico, apresenta-se a percepcdo dos gestores de negocio e de TIC quanto a
maturidade do alinhamento estratégico de TIC no contexto da Prefeitura do Rio.
O teste ndo paramétrico de Mann-Whitney, para amostras independentes, foi utilizado
para testar as hipoteses formuladas no Capitulo 1 — Problematica, sobre a ndo existéncia de

diferengas estatisticamente significantes entre as percepcdes dos gestores de negocios e de
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TIC com relagdo aos niveis de maturidade do alinhamento estratégico de TI na Prefeitura do
Rio

O que se procurou testar com a aplicagcdo do questionario € a hipotese Ho:

Ho: Nao ha diferenca estatisticamente significativa entre as percepcdes dos gestores
publicos e os gestores de TIC, em relacdo ao nivel de maturidade do alinhamento estratégico
de TIC na Prefeitura da Cidade do Rio de Janeiro.

O teste de Mann-Whitney € utilizado para verificar se duas amostras independentes tém
origem em popula¢Ges com médias iguais (STEVENSON, 2001). Para a aplicacao do teste de
Mann-Whitney foram formados dois grupos separados e independentes, um formado pelos
gestores de negdcio e outro pelos gestores de TIC, com o objetivo de comparar as percepcdes
de cada grupo quanto ao alinhamento estratégico de TIC na Prefeitura do Rio.

Os dados coletados atraves do questionario de pesquisa foram tabulados em Excel e

importados para o software Minitab v.17.

O Grafico 01 apresenta as médias de cada critério e do alinhamento estratégico de TIC

classificadas nos dois grupos estudados: executivos de negécio e de TIC.

Média TIC Media Negdcio Media Geral

Alinhamento Estratégico de TIC 3,50
3,29
3,23
Habilidades 3,75
3,49
3,25
Escopo e Arquitetura 3,92
3,58
3,27
Parcerias 3,42
3,34
3,23
Governanga 3,64
3,44
2,39
Medida de Valor e Competéncia 2,71
2,55
3,13
Comunicagao 3,58

Gréfico 01: Medias por critério e do alinhamento estratégico de TIC
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A Tabela 06 apresenta os resultados dos testes de Mann-Whitney para as amostras
independentes referentes a cada critério e ao Alinhamento Estratégico de TIC.

Critério p (Mann-Whitney)
Comunicacgao 0,3715
Medida de Valor e Competéncia 0,8327
Governanca 1,0000
Parcerias 0,5271
Escopo e Arquitetura 0,8748
Habilidades 0,6712
Alinhamento Estratégico de TIC 0,9581

Tabela 06: Teste de Mann-Whitney.

Em um teste de hipdteses tenta se provar a falsidade da hipotese nula. Assim, apenas

duas decisdes podem ser tomadas:
e rejeitar a hipotese nula;
e ndo rejeitar a hipotese nula.

Portanto, ndo rejeitar a hipdtese nula significa apenas que nao se conseguiu, atraves dos
dados disponiveis, demonstrar a sua falsidade.

Para estes testes, foi atribuido o nivel de significancia de 5%. A coluna com os valores
do teste indica que, para p > 0,05, assume-se que as médias sdo iguais e ndo se rejeita a
hipbtese nula a 5% de significancia. Para p < 0,05 assume-se que as médias ndo sdo iguais e
se rejeita a hipotese nula a 5% de significancia.

O resultado desta pesquisa aponta que, para todos os critérios e para o alinhamento
estratégico de TIC, os valores de p sdo maiores que 0,05. Assim, é possivel indicar que as
médias dos grupos de gestores de negdcio e de TIC sdo iguais para todas as praticas e para o
alinhamento estratégico de Tl e ndo se pode rejeitar a hipétese (Ho).

Por meio do teste de Mann-Whitney foi possivel aferir que ndo existe diferenga
estatisticamente significativa entre as percepcdes dos gestores de negdcios e de TIC com
relacdo aos critérios e ao alinhamento estratégico de TIC, atraves da comparacdo das médias

das duas amostras.
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6.3. Analise dos critérios de Alinhamento Estratégico de TIC

Nesta etapa do presente estudo, é analisado como os critérios de Alinhamento
Estratégico de TIC, propostos por Luftman (2000) estéo classificados quanto a sua maturidade
no contexto da Prefeitura da Cidade do Rio de Janeiro.

Para cada critério foram seguidos os seguintes passos: (a) analise da visdo em par
(gestor de negocio e gestor de TIC) por negdcio; (b) comparacdo da viséo individual de cada
gestor sobre o critério; (c) observacdes sobre o critério quanto ao perfil do gestor entrevistado;
(d) comparagdo da visdao do Coordenador Técnico de Atendimento, que possui uma Visao
global do Alinhamento Estratégico de todas as unidades de negdcio da Prefeitura do Rio, com
a visao do Chefe do Escritério de Metas, que possui a visdo de negdcios quanto aos projetos

de todas as unidades de negdcio da Prefeitura do Rio.

6.3.1. Coeficiente Alfa de Cronbach

Segundo Cortina (1993), o coeficiente alfa é certamente uma das ferramentas
estatisticas mais importantes e difundidas em pesquisas envolvendo a construcdo de testes e
sua aplicacdo. Uma revisdo do Social Sciences Citations Index para a literatura publicada
entre 1966 e 1990 revelou que o artigo de Cronbach (1951) foi citado aproximadamente 60
vezes por ano em um total de 278 jornais diferentes.

O coeficiente alfa foi descrito em 1951 por Lee J. Cronbach (CRONBACH, 1951). E
um indice utilizado para medir a confiabilidade do tipo consisténcia interna de uma escala, ou
seja, para avaliar a magnitude em que os itens de um instrumento estdo correlacionados
(CORTINA, 1993). Em outras palavras, o alfa de Cronbach é a média das correlacGes entre 0s
itens que fazem parte de um instrumento (STREINER, 2003). Também se pode conceituar
este coeficiente como a medida pela qual algum constructo, conceito ou fator medido esta
presente em cada item. Geralmente um grupo de itens que explora um fator comum mostra
um elevado valor de alfa de Cronbach (ROGERS, SHMITI e MULLINS, 2002).

A Tabela 07 apresenta os valores obtidos e indicam a consisténcia interna dos itens e
critérios avaliados, medindo cada constructo. Considerando que, de acordo com
(MALHOTRA, 2001), para pesquisas exploratorias, os valores recomendados para 0S

coeficientes de confiabilidade devem ser proximos os superiores a 0,60.
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Critério alfa de Cronbach
Comunicagao 0,612
Medida de Valor e Competéncia 0,777
Governanca 0,779
Parcerias 0,781
Escopo e Arquitetura 0,895
Habilidades 0,677

Tabela 07: Valores de alfa de Cronbach por critério avaliado.

6.3.2. Comunicacéo

A pratica Comunicacao avalia a efetiva troca de ideias entre a area de negocio e a TIC,
além do entendimento claro do que é necessario para assegurar estratégias de sucesso. Um dos
objetivos principais é assegurar o continuo compartilhamento de conhecimentos dentro da
organizacdo (LUFTMAN, 2000; RIGONI, 2006; TEIXEIRA, 2003).

No Gréfico 02 sdo apresentadas as médias das respostas sobre o critério Comunicagao

dadas pelos gestores de negocio e de TIC.

Comunicagao

3,58

3,60 3,35
3,50
3,40
3,30
3,20
3,10
3,00
2,90
2,80

3,13

Media Geral Media Negocio Meédia TIC

Gréfico 02: Medias das respostas sobre o critério Comunicagao.

6.3.3. Medidas de Valor e Competéncia
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A prética Medidas de Valor e Competéncia busca demonstrar o valor da TIC em termos
de contribuicdo para o negocio, uma vez que frequentemente métricas de negdcio e métricas
de TIC mensuram diferentemente (LUFTMAN, 2000; RIGONI, 2006; TEIXEIRA, 2003).

No Grafico 03 sdo apresentadas as médias das respostas sobre o critério Medidas de

Valor e Competéncia dadas pelos gestores de negocio e de TIC.

Medidas de Valor e Competéncia

2,71

2,80

2,70 2,55

2,60 2.39
2,50

2,40

2,30

2,20

Media Geral Media Negocio Meédia TIC

Grafico 03: Médias das respostas do critério Medidas de Valor e Competéncia.
6.3.4.Governanca

A préatica Governanca garante que os profissionais da area de negécio e da area de TIC
discutam formalmente e revisem prioridades e alocacdo de recursos de TIC. Esta unidade
tomadora de decisdes deve estar claramente definida dentro da organizacdo (LUFTMAN,
2000; RIGONI, 2006; TEIXEIRA, 2003).

No Gréafico 04 sdo apresentadas as médias das respostas sobre o critério Governanca

dadas pelos gestores de negdcio e de TIC.
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Governanca
3,64
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3,60 3,44
3,50
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3,20
3,10
3,00
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Grafico 04: Médias das respostas do critério Governanca.

6.3.5. Parcerias

A prética de Parcerias procura dar oportunidade para que a funcdo de TIC tenha igual
papel na definicdo das estratégias de negdcio. Esta parceria entre as areas de negdcio e TIC
deveria evoluir ao ponto onde a TIC tanto habilita quanto direciona mudangas em negdcios,
processos e estratégias (LUFTMAN, 2000; RIGONI, 2006; TEIXEIRA, 2003).

No Grafico 05 sdo apresentadas as médias das respostas sobre o critério Parcerias dadas
pelos gestores de negocio e de TIC.

Parcerias

3,42
3,45 3,34
3,40
3,35 3,27
3,30
3,25
3,20
3,15
Media Geral Media Negocio Meédia TIC
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Gréfico 05: Médias das respostas do critério Parcerias.

6.3.6. Escopo e Arquitetura

A prética de Escopo e Arquitetura mede a maturidade e a extensdo da habilidade da TIC
em ir além dos papéis de back office e de front office da organizacdo. Visam que a TIC
assuma uma funcdo que dé suporte a uma infraestrutura que seja, ao mesmo tempo, flexivel e
transparente, para todos os parceiros de negocios, por meio da avaliacdo e aplicacdo efetiva de
tecnologias emergentes. Além disto, busca habilitar e direcionar processos de negécios e
estratégias como um verdadeiro padrdo, provendo, desta forma, solucbes personalizaveis as
necessidades dos clientes (LUFTMAN, 2000; RIGONI, 2006; TEIXEIRA, 2003).

No Gréafico 06 sdo apresentadas as médias das respostas sobre o critério Escopo e

Arquitetura dadas pelos gestores de negécio e de TIC.

Escopo e Arquitetura

4,00 — v 3,25
3,00
2,00
1,00

0,00
Media Geral Media Negocio Meédia TIC

Graéfico 06: Médias das respostas do critério Escopo e Arquitetura.
6.3.7.Habilidades

As praticas de Habilidades incluem todas as consideragdes de recursos humanos da
organizacdo, indo além de consideracGes mais tradicionais, tais como treinamento, salario,
feedback de desempenho e oportunidades de carreira, e, também, o ambiente cultural e social
da organizacdo (LUFTMAN, 2000; RIGONI, 2006; TEIXEIRA, 2003).
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No Grafico 07 sdo apresentadas as médias das respostas sobre o critério Habilidades
dadas pelos gestores de negocio e de TIC.

Habilidades
3,75
3,80 3,49
3,60
3,23
3,40
3,20
3,00
2,80
Media Geral Media Negocio Meédia TIC

Grafico 07: Médias das respostas do critério Habilidades.

6.4. Andlise da Maturidade do Alinhamento Estratégico de TIC por Negdcio

6.4.1. Secretaria Municipal de Fazenda

Sdo atribuicbes desta secretaria a coordenacdo e o controle da administracdo
econdmico-tributaria, fiscal, orcamentéria e patrimonial do Municipio do Rio de Janeiro.
Cabendo ainda, instituir impostos como IPTU, ISS (exceto servicos de transporte
interestadual e intermunicipal e de comunicacfes) e ITBI. A Fazenda tem competéncia
legislativa plena, ou seja, pode determinar a incidéncia dos impostos, formas de langamento e
cobranca, assim como modos de arrecadacao e fiscalizagdo. No Municipio do Rio de Janeiro,
essa competéncia é exercida por meio do Cddigo Tributario do Municipio do Rio de Janeiro -
Lei 691/84.

Quando comparado de forma isolada, a percep¢do do gestor de negdcio Fazenda e
gestor de TIC que atenda a Fazenda, n&o ha diferenga significativa entre as percepg¢des quanto
ao nivel de maturidade, apresentando uma leve tendéncia de maior maturidade na percepcao
do gestor de negdcio nos seis critérios avaliados, conforme Grafico 08. Um nivel alto de

maturidade na visdo conjunta negdcio e TIC, com média de 3,81, indicando um estagio de



65

transicdo do nivel 3 (Definido) para o nivel 4 (Gerenciado). Contudo percebe-se também que
o critério valor e competéncia apresenta o menor nivel de maturidade em relacéo a de todos 0s

outros critérios, tendo a média da visao conjunta em 2,64.

Fazenda
6,00
5,00
4,00
3,00
2,00
1,00
0,00
o @) o Q o Q e) ) o @) o @) o Q
8 F 8 = 8 = 8 = 8 = 8 = 8 =
oo oo (1] oo oo oo (1]
(] (] (] [} (] (] (]
z z P4 z z z P4
Comunicagao Medidade @ Governanca Parcerias Escopo e Habilidades = Alinhamento
Valor e Arquitetura Estratégico de
Competéncia TIC

Gréfico 08: Distribuicao das notas aplicadas pelos gestores Fazenda.
6.4.2. Secretaria Municipal de Educacao

A Secretaria Municipal de Educagdo (SME) tem como missdo elaborar a politica
educacional do municipio do Rio de Janeiro, coordenar a sua implantacdo e avaliar 0s
resultados, com o objetivo de assegurar a exceléncia na Educac¢do Publica no Ensino
Fundamental e na Educacdo Infantil. Cabe a Secretaria de Educagdo cuidar da Educacéo
Infantil (6 meses a 5 anos); do Ensino Fundamental (1° ao 9° ano) e da Educacgéo de Jovens e

Adultos do municipio do Rio de Janeiro.

Promovendo a comparacdo do gestor de negocio Educacdo e do gestor de TIC que
atende Educacdo, verifica-se que ndo hé diferenca significativa entre as percepces quanto ao
nivel de maturidade, apresentando uma tendéncia de maior maturidade na percepcao do gestor
de TIC nos seis critérios avaliados, conforme Grafico 09. Um nivel alto de maturidade na
visdo conjunta negécio e TIC, com média de 3,51, indica um estagio de transi¢do do nivel 3

(Definido) para o nivel 4 (Gerenciado).
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Gréfico 09: Distribuicao das notas aplicadas pelos gestores Educacéo.

6.4.3. Secretaria Municipal de Transportes

A Secretaria Municipal de Transportes é responsavel pelos projetos de melhoria da
qualidade dos transportes publicos de passageiros, com o objetivo de promover mais
seguranca e conforto para populagdo. Essa secretaria regulamenta e fiscaliza os seguintes
modais de transporte: dnibus convencionais e especiais; taxis; Sistema de Transporte Publico
Local (STPL); Transporte Especial Complementar (TEC); transporte escolar; e fretamento de

passageiros.

Quando comparado a percepcdo do gestor de negdcio Transportes e gestor de TIC que
atenda a secretaria de Transportes, ndo se percebe diferenca significativa entre as percepcdes
quanto ao nivel de maturidade, apresentando uma leve tendéncia de maior maturidade na
percepcao do gestor de negocio em quatro dos seis critérios avaliados, conforme Gréafico 10.
Um nivel mais baixo de maturidade na visdo conjunta negdcio e TIC, com média de 2,415,
indicando um estagio de nivel 2 (Repetivel). Percebe-se, também, que o critério valor e
competéncia apresenta 0 menor nivel de maturidade em relagdo a de todos os outros critérios,

tendo a média da visdo conjunta em 1,64.
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Gréfico 10: Distribuicao das notas aplicadas pelos gestores Transportes.

6.4.4. Secretaria Municipal de Administracédo

Secretaria responsavel pela gestdo e implementacdo, em consonancia com o Plano de
Governo da Prefeitura da Cidade do Rio de Janeiro, do Sistema Municipal de Administracao,
que inclui os 6rgdos da administracdo direta, indireta e fundacional. Dentre suas atribuicGes
estdo: contribuir para a melhoria da eficiéncia dos processos administrativos e incentivar a
realizacdo de estudos e pesquisas que possam subsidiar as atividades realizadas pela

administracdo publica municipal.

Quando comparado a percepcdo do gestor de negécio Administracdo e gestor de TIC
que atenda a secretaria de Administracdo, também ndo se percebe diferenca significativa entre
as percepcdes quanto ao nivel de maturidade, variando nos critérios, mas muito préxima no
Alinhamento Estratégico, ndo sendo possivel perceber tendéncia de percepcdo de maior
maturidade por nenhum dos gestores, conforme Gréafico 11. Encontrou-se um nivel mais
baixo de maturidade na visdo conjunta negécio e TIC, com média de 2,17, o menor
encontrado neste trabalho, indicando um estagio de nivel 2 (Repetivel). Percebe-se, também,
gue os critérios, valor e competéncia e habilidades, apresentam o menor nivel de maturidade

em relacdo a todos os outros critérios, com médias abaixo de 2, respectivamente 1,78 e 1,75.
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Gréfico 11: Distribuicao das notas aplicadas pelos gestores Administracao.

6.4.5. Secretaria Municipal de Ordem Publica

A Secretaria Municipal de Ordem Publica é um 6rgéao regulador e fiscalizador de toda
atividade econdmica e das posturas municipais. Tem como missdo o ordenamento do espaco
publico através do cumprimento de leis como a do comércio ambulante (Lei 1876/92) e o
cédigo de posturas municipais (Decreto 29.881/2008). Para isso, desenvolve acdes de
fiscalizacdo em varias areas de atuacdo, desde as atividades econdmicas, autorizacdo e
fiscalizacdo de publicidade, autorizacdo de eventos e o ordenamento do espaco publico,

incluindo as praias, e 0 combate ao estacionamento irregular.

Promovendo a comparacdo do gestor do negécio Ordem Publica e do gestor de TIC que
atende a secretaria de Ordem Publica, verifica-se que ndo ha diferenca significativa entre as
percepcOes quanto ao nivel de maturidade, apresentando uma tendéncia de maior maturidade
na percep¢do do gestor do negocio em metade dos critérios avaliados, conforme Grafico 12.
Identificou-se um nivel de maturidade na visdo conjunta negocio e TIC, com média de 2,675,

indicando um estagio de transicéo do nivel 2 (Repetivel) para o nivel 3 (Definido).



69

Ordem Publica
3,67

4
00 333
3,50

3,00
2,50
2,00
1,50
1,00
0,50
0,00

3,00
2,83 2,83 2,83 2,85
2,67 2,50

TIC
TIC
TIC
TIC

=
'_

TIC
TIC

Negdcio
Negdcio
Negdcio
Negdcio
Negdcio
Negdcio
Negdcio

Comunicagao Medidade @ Governanga Parcerias Escopo e Habilidades = Alinhamento
Valor e Arquitetura Estratégico de
Competéncia TIC

Gréfico 12: Distribuicao das notas aplicadas pelos gestores Ordem Publica.

6.4.6. Centro de Operagdes Rio

Vinculado a Secretaria Municipal de Conservacdo e Servigos Publicos, o Centro de
OperacOes integra cerca de 30 6rgdos municipais e concessionarias com 0 objetivo de
monitorar e otimizar o funcionamento da cidade, atuando de forma preventiva e reativa a fim

de restabelecer o mais rapido possivel a situacdo de normalidade.

Quando comparado de forma isolada, a percepcdo do gestor de negdcio Centro de
Operacdes e gestor de TIC que atenda a este negdcio, ndo ha diferenca significativa entre as
percepcOes quanto ao nivel de maturidade, conforme Gréafico 13. Um nivel alto de maturidade
na visdo conjunta negdcio e TIC, com média de 3,625, indicando um estagio de transi¢do
avancando do nivel 3 (Definido) para o nivel 4 (Gerenciado). Para esse negdcio, considerando
a média por critério, nenhum deles ficou abaixo de 3, diferente dos demais pesquisados nesse

trabalho.
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Graéfico 13: Distribuicdo das notas aplicadas pelos gestores Centro de Operacoes Rio.

6.4.7. Procuradoria Geral do Municipio

A Procuradoria Geral do Municipio € o 6rgdo gestor do Sistema Juridico Municipal,
responsavel pela defesa judicial e extrajudicial do Municipio do Rio de Janeiro, pela
consultoria juridica dos 6rgdos municipais, bem como pela inscricdo e cobranca da divida

ativa municipal.

Promovendo a comparacdo do gestor de negdcio Procuradoria e do gestor de TIC que
atende a Procuradoria, verifica-se que ndo ha diferenca significativa entre as percepcdes
quanto ao nivel de maturidade, apresentando inclusive uma unidade nas médias apresentadas
em todos os critérios, conforme Grafico 14. Um nivel alto de maturidade na visdo conjunta
negocio e TIC, com média de 3,49, indicando um estagio de transicdo do nivel 3 (Definido)
para o nivel 4 (Gerenciado). Percebe-se, também, que o critério valor e competéncia é o de
pior avaliacdo, tanto por parte do gestor de negécio como pelo gestor de TIC, ficando abaixo
de 3 na média.
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Graéfico 14: Distribuicdo das notas aplicadas pelos gestores Procuradoria.

6.5. Nivel de Maturidade do Alinhamento Estratégico de TIC

Verificado detalhadamente cada critério e comparado por negécio, identificou-se que o
nivel de Maturidade do Alinhamento Estratégico na Prefeitura da Cidade do Rio de Janeiro é
de 3,50 na visdo dos gestores de negdcio e 3,08 na visdo dos gestores de TIC, com média de
3,29 na visdo geral.

No Grafico 15 sdo apresentadas as médias globais das respostas quanto ao Alinhamento
Estratégico de TIC na Prefeitura do Rio.
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Graéfico 15: Médias globais das respostas quanto ao Alinhamento Estratégico de TIC.

O nivel encontrado sinaliza a tendéncia de evolugdo do nivel 3 (Definido), — onde a
organizacdo estd comprometida em alcancar o alinhamento entre negécios e TIC, como a
existéncia de processos basicos de gerenciamento -, para o nivel 4 (Gerenciado), — onde o
alinhamento estratégico entre negocios e TIC estd estabelecido e orientado aos objetivos
estratégicos -, como documentacdo de processos e gerenciamento dos projetos estratégicos.

Entretanto, percebeu-se uma variacdo quanto ao nivel de maturidade quando
comparados individualmente por unidades de negocio. As Secretarias de Fazenda e Educacéo,
Centro de Operacdes e Procuradoria Geral do Municipio estdo em um nivel mais avancado de
Maturidade, do nivel 3 para o nivel 4, enquanto as demais encontram-se no nivel 2 para o 3.

De uma forma resumida o Grafico 16 apresenta os niveis de maturidade do

Alinhamento Estratégico de TIC para cada critério, no geral.
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Grafico 16: Médias por critério de Alinhamento Estratégico.

7. DISCUSSAO

Os resultados obtidos por essa pesquisa sdo discutidos nesta secdo, como mostrado a
seguir, que teve por objetivo identificar as percep¢des de gestores de negécio e de TIC no
contexto da Prefeitura da Cidade do Rio de Janeiro.

Assim, com base nos resultados obtidos nas pesquisas, sdo apresentadas as conclusdes
pertinentes acerca das percepcdes dos gestores de negdcio e de TIC e a andlise dos critérios de
alinhamento estratégico para promover e aperfeicoar a maturidade entre negécio e TIC, no

contexto da Prefeitura do Rio.

7.1. Discuss0Oes sobre as percepcdes dos gestores de Negocio e de TIC

Considerando o objetivo precipuo dessa pesquisa, que era de investigar as percep¢des
dos gestores publicos de negdcio e de TIC quanto ao alinhamento estratégico de TIC e medir
o0 nivel de maturidade existente no contexto da Prefeitura da Cidade do Rio de Janeiro, abaixo

encontra-se a discussao dos resultados encontrados.



74

No capitulo 4, Estudo de Caso, a hipdtese foi testada e chegou-se a conclusdo de que
ndo existe diferenca estatisticamente significante entre as percepcbes dos gestores de negdcio
e de TIC com relacdo ao nivel de maturidade do alinhamento estratégico de TIC encontrado

no contexto da Prefeitura da Cidade do Rio de Janeiro.

O resultado encontrado é contrario aos estudos de Luftman e Kempaiah (2007), Reich e
Benbasat (1996), Rigoni et al. (2006) e Teixeira (2003) que demonstraram diferencas nas
percepcOes dos gestores de negocio e de TIC quanto ao alinhamento estratégico de TIC em

uma organizacao.

Enquanto Rigoni et al. (2006) e Teixeira (2003) mostraram que 0s gestores de TIC
percebem o alinhamento estratégico melhor que os gestores de negécio, Luftman e Kempaiah
(2007) mostram o contréario, isto €, uma melhor percep¢do do alinhamento por parte dos
gestores de negdcio. Tal que, no contexto Prefeitura do Rio, pode ser explicado pelo maior

nivel de exigéncia do gestor de TIC quanto aos processos de gestdo e governanca de TIC.

Considerando a comparacgdo por unidade de negdécio, foi encontrado um maior nivel de
maturidade em 4 (quatro) entidades, sendo elas: Secretaria Municipal de Fazenda, Secretaria
Municipal de Educacdo, Centro de Operacdes e Procuradoria Geral do Municipio, onde o
estagio de maturidade esta em evolucéo do Nivel 3 (Definido), para o Nivel 4 (Gerenciado). O
que foi encontrado em comum nessas quatro entidades e que certamente garantem o

diferencial no nivel de maturidade séo:

e A presenca de um Comité Executivo de TIC, onde a TIC é tratada como parte do
negocio e todos sdo envolvidos na formulacdo estratégica;

e A priorizacdo de Projetos, evitando que a TIC seja a Unica responsavel por definir o
que deve ou ndo ser realizado, haja vista que no contexto publico a falta de capacidade
de realizacdo de todos 0s projetos necessarios muitas vezes associado a falta de
orcamento traz uma insatisfacdo aos gestores de neg6cio quando ndo existe
priorizacdo de projetos;

e A finalidade bem definida dos investimentos de TIC, sem que a TIC seja considerada
apenas custo e com a percepcgdo clara do gestor do negdcio a importancia desses
investimentos para garantir a continuidade do negécio;

e A proximidade do Pessoal de TIC e de Negdcio, ja que para essas entidades a geréncia

técnica é exclusiva, ou seja, ndo compartilha com outras entidades o atendimento, o
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que permite uma melhor comunicacéo e entendimento das necessidades reais, além da

confianga mutua.

Em complemento, é possivel afirmar também que as quatro entidades apontadas com
maior nivel de maturidade nesta pesquisa também dispdem de recursos orcamentarios maiores
do que as demais entidades, permitindo assim um maior nivel de investimento em TIC, seja

do ponto de vista de infraestrutura, seja em capacitagao.

7.2. Discussdo quanto ao nivel global de Maturidade do Alinhamento Estratégico de TIC na

Prefeitura do Rio

O nivel de Maturidade do Alinhamento Estratégico da Prefeitura da Cidade do Rio de
Janeiro pode ser considerado elevado, considerando ser um 6rgdo publico e quando

comparado com resultados de outros estudos que utilizaram o modelo de Luftman (2000).

A Prefeitura da Cidade do Rio de Janeiro apresenta um nivel de maturidade do
alinhamento estratégico de TIC de 3,29, considerando a média das percepcdes do gestores de

negocio e dos gestores de TIC.

O resultado encontrado é superior a média de outras pesquisas como: 3,03 (RIGONI et
al., 2006) e 3,04 (LUFTMAN e KEMPAIAH, 2007) e mostra que a Prefeitura do Rio esta
bem posicionada, evoluindo do Nivel 3 (Definido), — onde o alinhamento estratégico entre
negocios e TIC estd estabelecido e orientado aos objetivos estratégicos, com processos
documentados, padronizados e integrados -, para o Nivel 4 (Gerenciado), — com a TIC
comecando a ser tratada como elemento estratégico e provedor de valor para a organizacao -.
Tal fato demonstra a importancia da TIC para o contexto da Prefeitura do Rio e seus distintos

negocios.

Entretanto é importante destacar que dos seis critérios medidos, foi unanime uma baixa
percepcdo de maturidade no critério Medidas de Valor e Competéncia, com 2,55 na média
geral, sendo o Unico abaixo do nivel 3. Tal qual nos permite inferir que Acordos de Nivel de
Servigos desenvolvidos e celebrados, Benchmarking e Métricas, tanto de negdcio quanto de

TIC, precisam ser mais bem tratados e com propostas de elevacdo de maturidade.

7.3. Discussdo sobre a comparacdo da percep¢do do gestor de negocio e de TIC para cada

negocio
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Um dos beneficios esperados com esta pesquisa era identificar eventuais dissonancias
existentes entre as areas de negdcio e de TIC, por meio das diferencas de percepcdo de seus
gestores, quando analisadas de forma independente. Contudo, quando comparadas em pares,
ou seja, gestor de negdcio e gestor de TIC de um negdcio especifico, essa dissonancia nao foi
percebida de uma forma geral, tanto para entidades que possuem um maior nivel de
maturidade (Secretaria Municipal de Fazenda, Secretaria Municipal de Educacdo, Centro de
Operacdes e Procuradoria Geral do Municipio), quanto para as entidades que apresentam
menor nivel de maturidade (Secretaria Municipal de Transporte, Secretaria Municipal de
Administracdo e Secretaria Municipal de Ordem Publica).

Outra importante observacdo € quando se compara a percep¢do do Coordenador
Técnico de Atendimento da IplanRio, que tem uma visdo geral de todas as entidades da
Prefeitura do Rio e do Chefe do Escritério de Projetos, responsavel por acompanhar todos o0s
projetos de TIC de todas as entidades da Prefeitura do Rio, cujas medias so, respectivamente,
de 2,87 e 2,69, para o nivel de maturidade das entidades da Prefeitura do Rio. Como a
pesquisa ndo cobriu as 52 entidades da Prefeitura do Rio, é importante que se considere a
visdo desses dois gestores, ja que eles tém uma visdo global da problemética e suas
contribui¢Bes permitem uma discussédo acerca de um modelo geral para toda a Prefeitura do
Rio.

Considerando o papel da IplanRio, que busca estreitar o relacionamento na geracdo de
valor para as entidades da Prefeitura do Rio, cumpre exemplificar projetos desenvolvidos e
mantidos por essa empresa publica e que pode ajudar a demonstrar a importancia da TIC nos
governos.

Pela Secretaria Municipal de Fazenda se destacam 0s seguintes sistemas:

e SINAE - Sistema Integrado de Atividades Econdmicas

Trata-se de sistema com o objetivo de controlar todas as atividades econémicas do
municipio, cadastrando os contribuintes e suas atividades, bem como é a base historica de
alvaras emitidos pela Prefeitura. A partir de 2016 passou a ser repositorio dos alvaras emitidos
pelo Rio Mais Féacil Negdcios.

e NFS-e — Nota Carioca

Trata-se de uma solucdo completa de Nota Fiscal de Servicos Eletrénica, que atende aos
protocolos de cooperagdo com as outras esferas de poder. Atualmente ja supre diversos

outros processos de negocio da SMF e é entrada para o processo de fiscalizacdo da Secretaria.
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Desde sua implementacdo em 2010 foram emitidas 752.276.401 (setecentos e cinquenta e
dois milhdes, duzentos e setenta e seis mil e quatrocentos e um) notas, com 735.698
(setecentos e trinta e cinco mil, seiscentos e noventa e oito) contribuintes, pessoa fisica,

cadastrados.

Pela Secretaria Municipal de Educagéo os principais sistemas séo:

e SGA - Sistema de Gestdo Académica

Trata-se de um sistema implantado em 2011 que € acessado por todas as escolas da rede
municipal de ensino, onde é automatizado o processo de Controle Académico da SME, com a
operacionalizacdo do controle de alunos nas escolas, racionalizacdo da coleta de informacdes,
gestdo da alocacédo de alunos e todas as demais fungdes que servem ao controle das escolas e
alunos, integrado aos demais sistemas que operam na rede, como o Quadro de Horérios e
Dupla Regéncia.

e Matricula Online — SME

Trata-se de um sistema que tem por objetivo operacionalizar o processo critico de
matricula da SME de forma agil e em tempo real (online), compartilhando informac@es das
escolas e oferecendo acesso as informacGes gerenciais. Tem caracteristica sazonal e serve de
entrada para 0 SGA. Na primeira fase da matricula online 2017, contemplando a entrada das
creches proprias e conveniadas, foram realizados 169.000 (cento e sessenta e nove mil)

cadastros.

Pelo Centro de Operacdes Rio o sistema de destaque é:

e GEOPortal — Portal Georreferenciado de Ocorréncias na Cidade

Trata-se do gerenciamento georreferenciado de ativos do Municipio utilizados na
operacdo da Cidade do Rio de Janeiro. E o sistema que sustenta o processo operacional do
Centro de Operacbes, assim como serve para facilitar a identificacdo das ocorréncias

registradas no servigo 1746.

Na Procuradoria Geral do Municipio é possivel destacar:

e PAV - Processo Administrativo Virtual

Trata-se do sistema de acompanhamento de processo judicial, que gerencia todos 0s
processos da PGM.

e DAM - Divida Ativa Municipal
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Trata-se de sistema que visa administrar os créditos fiscais oriundos dos langamentos
dos Tributos pelos 6rgdos competentes, ndo quitados dentro dos prazos estabelecidos pelo
Caodigo Tributario Municipal. Ex.: ISS, ITBI, IPTU, Taxas e Multas.

Pela Secretaria Municipal de Transporte os principais sistemas s&o:

e CITRAN - Sistema de Controle integrado de Transito

Trata-se de sistema que prepara, valida e emite em tempo habil notificacbes validas a
partir dos Autos de Infracdo lavrados pelos agentes da autoridade competente. Acompanha
pagamentos e toda a sorte de acGes que possam vir efetivamente a alterar o estado das
notificacGes.

e SisRecurso — Sistema de Recurso de Autuacdes de Transito

Trata-se de disponibilizar na internet o servico de recurso em defesa prévia e declaracédo
de real infrator, bem como os pareceres dos relatores de recursos de defesa da autuacdo e da
penalidade.

No ambito da Secretaria Municipal de Administracdo, os principais sistemas sdo:

e ERGON - Sistema de Recursos Humanos da Administracédo Direta

Trata-se de sistema destinado a automatizar as atividades de gerenciamento de Recursos
Humanos, inclusive as atividades voltadas ao processamento de folhas de pagamento da
Administracdo Direta. Contém, de forma parametrizada, a legislacdo inerente aos regimes de
trabalho de funcionarios de empresas e instituicdes publicas.

e SICOP - Sistema Integrado de Controle de Protocolo

Trata-se de sistema que controla os processos administrativos desde a sua autuacao até o

seu arquivamento/microfilmagem/eliminagéo/extravio.

E pela Secretaria Municipal de Ordem Publica, é possivel destacar o seguinte sistema:
e Rio Mais Facil Negdcios — Sistema de Licenciamento de Atividades
Econbmicas
Trata-se de sistema lancado em 14/06/2016 com o propdsito de operar e automatizar os
processos de consulta prévia de local e de licenciamento de estabelecimentos, como forma de
desburocratizacdo do sistema de abertura de novos negdécios, incluindo alteracéo de alvaras,
baixa e recurso. Desde sua implementacdo ja foram realizadas 120.656 (cento e vinte mil,

seiscentos e cinquenta e seis) consultas prévias de locais e emitidos 40.713 (quarenta mil,
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setecentos e treze) alvards, o que representa um aumento de 40% quando comparado ao ano
de 2015.

7.4. Discussao sobre os critérios de Alinhamento Estratégico de TIC na Prefeitura do Rio
Neste topico, avaliam-se como os critérios foram classificados e verifica-se que mesmo
ndo havendo diferencas relevantes entre as percepcbes dos gestores de negdcio e de TIC, os
critérios de Escopo e Arquitetura, Habilidades e Governanca, foram mais bem avaliados pelos
gestores de negocio, enquanto os critérios de Parcerias, Escopo e Arquitetura e Governanga

foram os mais bem avaliados pelos gestores de TIC.

Na sessao seguinte apresentamos as conclusdes das percep¢des agrupadas por critérios.

7.4.1. Comunicacdo

Para este critério é possivel verificar que os gestores de neg6cio avaliam melhor a
comunicagdo que os gestores de TIC e consideram a TIC como profunda conhecedora do

negocio, assim como a facilidade de acesso e a proximidade, como sendo fatores de sucesso.

E fato que os gestores de TIC, pelo tempo de servico na Prefeitura e especificamente na
funcdo, acabam por conhecer muito bem o negdcio, isso acabou sendo um agente facilitador
na conquista da confianca por parte do gestor do negécio, como declarou a subsecretaria de
Educagdo, “Os profissionais que atendem a secretaria nos ajudam bastante na definicao de
escopo e nos requisitos dos sistemas de informacéo, pois o conhecimento que eles tem do

negdcio € maior que o de alguns gestores”.

Os gestores de TIC também pactuam com essa consideracdo e se sentem envolvidos
pelas entidades quando da proposicdo de solucdes de TIC, conforme citado pelo gerente de
TIC responsavel por atender a secretaria de Administragdo, “Participamos do Plano
Estratégico do Negdcio e o de TIC, portanto temos uma visdo global do Modelo

Organizacional das secretarias”.
7.4.2. Medidas de Valor e Competéncia

Considerado por todos os entrevistados como o fator de menor nivel de maturidade,
esse critério expds uma realidade citada por gestores de negdcio e de TIC, quer seja, as

métricas de negocio e de TIC ndo sdo integradas, sendo, por vezes, inexistentes, o que
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dificulta a percepcéao de valor agregado ao negdcio pela TIC, mesmo que todos reconhecam a
sua importancia. A baixa utilizacdo de acordos de nivel de servi¢o e a inexisténcia ou rara

ocorréncia de benchmarking contribuiram fortemente para o nivel mais baixo de maturidade.
7.4.3. Governanca

Como existem dois conjuntos de entidades com niveis de maturidade distintos, neste
critério é possivel perceber que entidades que possuem maior capacidade de investimento em
TIC sdo mais organizadas do ponto de vista estratégico, com a TIC participando do plano

estratégico do negocio e uma efetiva priorizacdo de projetos.

A boa percepcdo da maioria dos gestores de negdcio acerca do nivel de maturidade de
governanga ratifica que a priorizacdo de projetos, a existéncia de um comité e uma estrutura
organizacional e hierarquica de TIC, sdo elementos fundamentais para um nivel de

maturidade elevado e que a TIC facilita os processos de negocio.

Tais prerrogativas frente as demais entidades, classificadas com maturidade inferior,
apontam para o desenvolvimento de planos de acdo que contemplem a formacéo de comités
gestores de TIC que alavanquem a priorizacdo de projetos, a fim de uma melhor gestdo de

recursos.
7.4.4. Parcerias

Este critério foi 0 mais bem avaliado pelos gestores de TIC e se deve pela percepcao de
confianga e bom relacionamento existente entre as areas. Durante o preenchimento do
questionario boa parte dos gestores, tanto de negécio como de TIC, ressaltaram a importancia

do papel da TIC no planejamento estratégico do negdcio.

A maioria dos gestores de negdcio apontou que o relacionamento e o nivel de confianca
entre TIC e negdcio € alto, no entanto o papel da TIC no planejamento estratégico do negdcio

precisa ser aperfeicoado, considerando as respostas como base para essas observacgdes.
7.4.5. Escopo e Arquitetura

Este critério obteve a maior média geral, impulsionado pela avaliagdo dos gestores de
negocio, durante o preenchimento do questionario o subsecretario de Ordem Publica citou,

“que o papel da TIC nos processos de negocio e na articulagdo de padrdes tecnologicos sdo



81

fatores de sucesso, servindo de base para as aquisicdes e tomada de decisbes em seus

negdcios”.
7.4.6.Habilidades

Por fim e ndo menos relevante, o critério habilidades, mesmo possuindo uma média
geral boa, em um dos itens chama a atencdo por sua baixa avaliacdo frente aos demais,
Inovacdo e Empreendedorismo, j& que se espera da TIC solugdes tecnoldgicas disruptivas e

com grande capacidade de eficacia e abrangéncia em suas solugoes.

Do ponto de vista dos gestores de TIC, a percepcdo de oportunidade de crescimento é
destacada no preenchimento dos questionarios, sendo citado pelo gerente de TIC que atende o
Centro de Operagdes que, “eles se sentem valorizados e mesmo que ndo obtenham vantagem
financeira, dada a caracteristica do servi¢co publico, percebem oportunidades de treinamento,

participacdo em eventos e reconhecimento profissional como sendo formas de crescimento”.
8. CONCLUSOES

Partindo-se do principio de que: “N&ao se gerencia o que ndo se mede; ndo se mede 0
gue nao se define; ndo se define o que ndo se entende ou seja, ndo ha sucesso nNo que nao se
gerencia” (Deming, 1990); fica claro a necessidade da medi¢do do grau de maturidade do
alinhamento estratégico a fim de identificar onde a organizacdo estd e para onde deve
caminhar, de forma a obter e sustentar o alinhamento estratégico entre negécio e TIC.

Tal pratica deve ocorrer de forma regular e servir de base para definicdo de metas
estratégicas e setoriais, sustentadas por planos de acdo que busquem a elevacdo do nivel de

maturidade tanto de forma global, como por itens dos critérios estudados.

As avaliacGes indicaram um bom nivel de relacionamento e confianca entre as areas de
negécio e de TIC, assim como flexibilidade e transparéncia, articulacdo dos padrdes

tecnoldgicos e por fim, priorizacdo de projetos e a finalidade dos investimentos em TIC.

No contexto da Prefeitura do Rio, a pesquisa identificou algumas oportunidades de
crescimento na maturidade dos critérios que possuem baixa avaliagdo, assim como de

recomendacdes para manutencdo dos itens e critérios que ja apresentam boa maturidade.
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A seguir, sdo apresentadas as recomendactes de uma forma global para toda a
Prefeitura do Rio, séo elas:

e Promover o compartilhamento do conhecimento entre as areas;

e Desenvolver a aprendizagem organizacional, incluindo documentacao de processos;

e Desenvolver métricas integradas de negocio e TIC;

e Promover acordos de nivel de servigo para todas as entidades;

o Implementar praticas de melhoria continua;

e Criar comités executivos de TIC nas entidades e um comité central de TIC que seja
responsavel por toda a Prefeitura;

e Promover a préatica de priorizacdo de projetos;

e Fazer da inovacdo e empreendedorismo uma pratica constante;

e Promover treinamentos interfuncionais.

Considerando o elevado nivel de maturidade encontrado quando comparado a outras
entidades inclusive da esfera privada, como: 3,03 (RIGONI et al., 2006) e 3,04 (LUFTMAN e
KEMPAIAH, 2007), é possivel supor que as unidades de negdcios escolhidas na amostra
representem uma parte mais avangada quanto ao uso de TIC na Prefeitura do Rio, aumentando
a média global de maturidade, ja que o questionario ndo foi aplicado em todos os negdcios,

tendo sido este um dos limitadores da pesquisa.

Contudo, mesmo levando em consideracdo a limitacdo da pesquisa, 0s resultados
alcancados demonstram a apropriagdo do uso da TIC em prol da desburocratizacdo dos
processos de negécio da Prefeitura do Rio, assim como na melhor oferta de prestacdo de
servigos publicos, isso rompe com a barreira e o paradigma do atendimento convencional de
reparticdo publica, normalmente limitado a dias Uteis e a horarios pré-determinados, levando
0 negocio para um modelo de atendimento eletrdnico realizado a qualquer tempo e em

qualquer lugar.
8.1. Contribuigdes Académicas

Sao encontradas muitas pesquisas académicas de avaliacdo do alinhamento estratégico
de TIC em empresas privadas, empresas estas que possuem negocios especificos e pouco

distintos.
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Contudo, esta pesquisa se prop0s a avaliar a Prefeitura do Rio, uma das maiores cidades
do mundo, com um grau de complexidade muito grande, diferencas sociais, intelectuais,
culturais e até politicas, usando como base uma empresa publica que é a responsavel por

administrar os recursos de TIC da Cidade do Rio de Janeiro.

A pesquisa espera ter contribuido para a discussdo do tema alinhamento estratégico de
TIC, tdo difundido e praticado em grandes organizagcfes privadas, mas que tem muito a

evoluir em varios estados e cidades do Brasil.

Ao utilizar o modelo de Luftman (2000), esta pesquisa ratificou a sua referéncia de
modelo de maturidade do alinhamento estratégico e, dando sequéncia aos estudos feitos por
pesquisadores como Brodbeck et al. (2007), Rigoni (2006) e Teixeira (2003). A pesquisa nao
se propds a desenvolver um novo modelo de medicdo de maturidade, mas sim adaptar o
modelo de Luftman (2000) a realidade das organizacdes publicas complexas, com varios
negdcios distintos, mas que se integram e se complementam para atender o seu cliente maior,

0 cidadéo.
8.2. Contribuicbes Gerenciais

Tao importante quanto as contribui¢bes académicas, as informacdes gerenciais extraidas
desta pesquisa sdo de fundamental importancia para uma cidade que busca, segundo seu plano

estratégico, ser a melhor cidade para se viver na América Latina.

O que se deseja é que as informagdes produzidas nesta pesquisa sirvam de base para
iniciar um processo de acompanhamento constante da maturidade do alinhamento estratégico
de TIC, auxiliando a Prefeitura do Rio a promover a eficacia organizacional e oferecer, cada
vez mais, produtos e servigos que sejam relevantes para a sociedade e que facilitem o
processo de desburocratizacdo do servico publico.

Espera-se, também, que outras cidades se apropriem desse estudo e que promovam
avaliagdes que identifiguem a maturidade do alinhamento estratégico de TIC e que se utilizem

dessas informagdes para incentivar, cada vez mais, o uso de TIC na Gestdo Publica.

8.3. LimitacOes da Pesquisa
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Como qualquer trabalho académico, limitagdes de pesquisa sdo identificadas e relatadas

para que futuros estudos tenham consciéncia em caso de eventuais comparagoes.

A metodologia previu a aplicacdo de questionarios a um grupo significativo do ponto de
vista da representatividade das entidades pesquisadas, porém ndo na sua totalidade, o que
pode ter levado a uma visdo miope da real situacdo da Governanca de TIC na Prefeitura da

Cidade do Rio de Janeiro.

A escolha das entidades foi feita considerando-se a relevancia e facilidade de acesso aos

gestores, contudo nem todos os negdcios foram contemplados nesta pesquisa.

A participacdo dos gestores entrevistados nesta pesquisa foi pautada em percepc¢oes, 0
que pode ter levado a um entendimento de critérios e itens diferentes dos demais gestores. De
acordo com Scandura e Williams (2000), percep¢des trazem sempre um viés que é dificil de

ser retirado.

Por fim, o modelo de Luftman (2000) adotado nesta pesquisa também é um limitador, ja
que foi o Unico aplicado, desconsiderando os demais modelos no processo de levantamento

das informacGes.

8.4. Consideracdes finais

Com base em um referencial tedrico aprofundado, este estudo objetivou a identificacédo
da percepc¢do dos gestores de negdcio e de TIC no contexto da Prefeitura do Rio. Também

teve o objetivo de identificar o nivel de maturidade experimentado na Prefeitura do Rio.

Esta pesquisa mostrou que € possivel, mesmo sendo uma empresa publica, promover
acOes de alinhamento estratégico de TIC e obter resultados que podem ser considerados bons,

frente a toda dificuldade de governanca e orcamento de uma Prefeitura.

Identificou-se, também, que algumas caracteristicas de determinadas entidades podem

influenciar no nivel de maturidade, ao se comparar os negocios de forma isolada.

Por fim, 0 que se percebe é que as entidades que possuem maior nivel de alinhamento
estratégico de TIC fazem melhor uso da TIC e alcangam melhores resultados, tanto na

eficacia organizacional, como na prestacdo de servicos publicos.
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ANEXO I — Questionario de Pesquisa

Alinhamento Estratégico de TIC

|comunicacAo

CONHECIMENTO SOBRE O NEGOCIO PELA AREA DE TIC (marcar com "X")

Falta conhecimento do negdcio por parte da geréncia de TIC

Conhecimento limitado do negdcio por parte da geréncia de TIC

Bom conhecimento do negdcio por parte da geréncia de TIC

Bom conhecimento do negéciopor toda a equipe (incluindo a geréncia) de TIC

E exigido que toda a equipe (incluindo a geréncia) de TIC tenha bom conhecimento do negécio

CONHECIMENTO DE TIC PELA AREA DE NEGOCIO (marcar com "X")

Falta conhecimento de TIC por parte do gestor do negdcio

Conhecimento limitado de TIC por parte do gestor do negdcio

Bom conhecimento de TIC por parte do gestor do negécio

Bom conhecimento de TIC por toda a equipe (incluindo o gestor) do negécio

E exigido que toda a equipe (incluindo o gestor) do negécio tenha bom conhecimento de TIC

APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL (marcar com "X")

Encontros e conversas casuais

Informal (informativos internos, relatérios, grupos de e-mail e whatsapp)

Treinamento e encontros entre departamentos

Métodos formais de aprendizado organizacional, patrocinados pela alta gestdo

Aprendizado monitorado visando a efetividade (acompanhamento de resultados)

ESTILO E FACILIDADE DE ACESSO ENTRE AS AREAS DE NEGOCIOS E TIC (marcar com "X")

Formal, onde apenas o negdcio se dirige a TIC, através de processos rigidos

Um pouco informal, onde apenas o negdcio se dirige a TIC, através de processos parcialmente flexiveis

Formal, onde ambos tem acesso mutuo (negdcio se dirige a TIC e TIC se dirige ao negdcio), através de processos rigidos

Um pouco informal, onde ambos tem acesso mutuo (negdcio se dirige a TIC e TIC se dirige ao negdcio), através de processos parcialmente flexiveis

Informal e flexivel, onde ambos tem acesso mutuo (negdcio se dirige a TIC e TIC se dirige ao negdcio)

COMPARTILHAMENTO DE CONHECIMENTO (marcar com "X")

Nenhum ou caso a caso

Comeca a surgir um processo de compartilhamento

Estruturado nos processos chave

Compartilhamento formal em todos os niveis e institucionalizado

Compartilhamento formal e institucionalizado, incluindo parceiros de negécio

PROXIMIDADE ENTRE PESSOAL DE TIC E DE NEGOCIO (marcar com "X")

Nenhuma ou ocorre apenas quando necessério

Basica, limitada ao nivel tatico e aspectos tecnoldgicos operacionais

Facilidade de transferéncia de conhecimento entre as areas de negdcio e TIC, reunides regulares

Facilidade de construgdo de relacionamento entre as dreas de negdcio e TIC, em todos os niveis da organizagdo

Facilidade de construcdo de relacionamento entre as areas de negdcio e TIC, além da organizacdo, incluindo parceiros de negdcio
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IMEDIDAS DE VALOR E COMPETENCIA

METRICA DE TIC (marcar com "X")

Apenas métricas técnicas, ndo relacionadas ao negdcio

Métricas técnicas e com foco na eficiéncia de custo; raramente revisadas

Uso de pardmetro financeiros tradicionais (ex: ROI) ; passam por revisdo

Avaliam a efetividades (resultados verdadeiros) e a eficacia (resultado desejado) dos custos de TIC

Também s3o estendidas aos parceiros externos de servicos de TIC

METRICA DO NEGOCIO (marcar com "X")

Investimentos raramente medidos

Foco no controle de custo da unidade funcional (departamento); as métricas sdo raramente revisadas

Uso de parametro financeiros tradicionais (ex: ROI) ; passam por revisao

Baseadas no valor proporcionado ao cliente; com revisdes regulares

Também sdo estendidas aos parceiros de negdcio

EQUILIBRIO ENTRE AS METRICAS DE TIC E NEGOCIO (marcar com "X")

As métricas de TIC e de Negdcio ndo sdo integradas; raramente medidas

As métricas de TIC e de Negdcio ndo sdo integradas; medidas regularmente

Processo inicial de associagdo entre as métricas de Negdcio e de TIC

Meétricas de Negdcio e de TIC formalmente relacionadas; revisadas periodicamente

Uso de processos formais de integracao das métricas de Negdcio e de TIC, estendida aos perceiros de negdcio

ACORDOS DE NiVEL DE SERVICO (marcar com "X")

Inexistente ou raramente utilizado

Nas unidades de negdcio, relacionado a performance técnica

Na maioria das unidades de negdcio, expandindo através da empresa

Utilizados em toda a empresa

Utilizados em toda a empresa, estendido aos parceiros externos de TIC

BENCHMARKING (marcar com "X")

N3o praticado ou raramente praticado

As vezes, informalmente, sem gerar acdes decorrentes

De forma esporadica, mas executado formalmente, gerando acdes decorrentes

Executado e utilizado rotineiramente

Executado e utilizado rotineiramente, incluindo parceiros de negécio

AVALIACOES E REVISOES FORMAIS DOS INVESTIMENTOS DE TIC (marcar com "X")

Nenhuma

Somente quando existe um problema

Tornando-se uma rotina

Avaliacdo forma e acdo sobre os resultados da avaliagdo/revisdo

Executada rorotineiramente, atua e mede resultados

PRATICAS DE MELHORIA CONTINUA EM TIC (marcar com "X")

Nenhuma

Pouca

Pouca, comecando a medir efetividade (resultados verdadeiros)

Frequente, medindo efetividade (resultados verdadeiros)

Executadas rotineiramente, envolvendo medicdes de efetividade (resultados verdadeiros)
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|GOVERNANCA

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DE NEGOCIO (marcar com "X")

N3o é feito, feito quando necessario

No nivel de unidade funcional, com pouca participagdo da TIC

Planejamento inter-funcional, com alguma participacdo da TIC

Tanto no nivel de unidade funcional quanto através da empresa, com envolvimento da TIC

Envolvendo a TIC e indo além da empresa, considerando parceiros de negdcio

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DE TICC (marcar com "X")

N3o é feito, feito quando necessario

No nivel da unidade funcional, com pouca participacdo da area de negécio

Planejamento inter-funcional, com alguma participacdo da drea de negécio

Tanto no nivel de unidade funcional quanto através da empresa, com envolvimento da drea de negdcio

Envolvendo a drea de negdcio e indo além da empresa, considerando parceiros de negécio

ESTRUTURA ORGANIZACIONAL E HIERARQUICA DA TICC (marcar com "X")

Centralizada ou descentralizada; CIO se reporta ao CFO

Parcialmente centralizada ou descentralizada, CIO se reporta ao CFO

Parcialmente centralizada ou descentralizada, CIO se reporta ao COO

Controle central e operagdes descentralizadas; CIO se reporta COO ou CEO

Controle central efeTICvo e operagdes descentralizadas; CIO se reporta CEOQ

CONTROLE ORCAMENTARIO DE TICC (marcar com "X")

Centro de custos, os gastos ndo sdo previstos antecipadamente

Centro de custos, por unidade de negécio

Centro de custos, alguns projetos de TIC sdo tratados como investimentos

Centrole lucro, alguns projetos de TIC sdo tratados como investimento

Centro de lucro, todos projetos de TIC sdo tratados como investimento

FINALIDADE DOS investimentoS EM TICC (marcar com "X")

Visdo de custo, foco na reducdo de custos

Visdo de custo, foco na manutencgdo das operacgées

Visdo de investimento tradicional (ex: ROI), TIC também um viabilizador de processos

Visdo de eficacia de custos, TIC como viabilizador de processos e estratégias

Visdo de valor para os negdcios

COMITE EXECUTICVO DE TICC (marcar com "X")

N3o possui

Encontros informais quando necessério

Encontros informais, regulares

Comités formais, com reunides regulares

Comités formais, com reunides regulares, parceiros de negdciotamnbém parTICcipamdo comité

PRIORIZACAO DE PROJETOS (marcar com "X")

ReaTICvo, reage as necessidades de negdcios ou de TIC

Ocasionalmente reponsivo, reage as demandas de negdcios sendo decidido pela TIC

Ocasionalmente reponsivo, reage as demandas de negdcios sendo decidido pela drea de negdcios

Responsivo ou adicionador de valor; decidido em conjunto por negécio e TIC

Adicionador de valor; decidido em conjunto por negécio e TIC prioridades dos parceiros também s&o consideradas
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|PARCERIAS

PERCEPCAO DA TIC PELO NEGOCIO (marcar com "X")

TIC vista como um custo para se fazer negécios

TIC emergindo como um ativo/investimento e ndo apenas despesa

TIC é vista como ativo/investimento, um viabilizador de futuras atividades de negécio

TIC impulsiona/facilita futuras atividades de negdcio

TIC como parceria da area de negdcio na criacdo de valor para a organizacdo

PAPEL DA TIC NO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DO NEGOCIO (marcar com "X")

TIC ndo se envolve/participa no planejamento Estratégico de Negdcio

TIC facilita os processos de negécio

TIC influencia ou conduz os processos de negécio

TIC facilita,influencia ou conduz as estratégias de negdcio

TIC e Negdcio trabalham em conjunto e integrados no Planejamento Estratégico de Negdcio

COMPARTILHAMENTOS DOS RISCOS E DAS RECOMPENSAS (marcar com "X")

TIC assume todos 0s riscos, sem recompensa

TIC assume a maioria dos riscos, com pequena recompensa

TIC e Negdcio comecgam a dividir os riscos e as recompensas

Riscos e recompensas sempre sdo compartilhados

Riscos e recompensas sempre sdo compartilhados; Gerentes de TIC e Negdcio sdo incentivados a assumir determinados riscos

GESTAO DO RELACIONAMENTO ENTRE AS AREAS DE TIC E NEGOCIO (marcar com "X")

N3o existe; ndo é administrada

Relacdo administrada caso a caso

Existem praticas de gestdo, que nem sempre sdo seguidas

As praticas de gestdo sdo sempre seguidas

As praticas de gestdo sdo sempre seguidas, com busca de melhoria continua

RELACIONAMENTO E NIVEL DE CONFIANCAO ENTRE TIC E NEGOCIO (marcar com "X")

Existem conflitos e confianga minima

Relacionamento transacional, carater meramente operacional

TIC emerge como provedora de servico de valor

TIC como provedora de servico de valor

TIC vista como parceiro da drea de negécio, um fornecedor confidvel de servicos de Tl

PATROCINADORES E APOIADORES DA TIC NA AREA DE NEGOCIO (marcar com "X")

Nenhum

Poucos patrocinadores e/ou apoiadores da TIC, no nivel de unidade organizacional

\Varios patrocinadores e/ou apoiadores da TIC, no nivel de unidade organizacional

Patrocinadores e/ou apoiadores da TIC, no nivel corporativo

CEO é o patrocinador da TIC
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|ESCOPO E ARQUITETURA (TECNOLOGIA)

PAPEL DA TIC QUANTO AOS PROCESSOS DE NEGOCIO (marcar com "X")

Suporte tradicional a operagdo (ex: sistema de contabilidade, e-mail)

Suporte a transagdes de negécio (ex: sistema de apoio a decisdo)

Abrangéncia estendida, habilitador dos processos de negdcios

Abrangéncia redefinida, impulsionador de processos de negécio

Abrangéncia externa, viabilizador/impulsionador de estratégias de negdcio

ARTICULACAO DE PADROES TECNOLOGICOS (marcar com "X")

N3o exigido

Definidos, exigidos no nivel funcional

Padrées coordenados através das unidades de negdcio

Definidos, exigidos através das unidades de negécio

Segue padrdes inter-organizacionais, unindo empresa e parceiros de negocios

INTEGRACAO DAS ARQUITETURAS DE TIC COM AS AREAS DE NEGOCIO - NiVEL DAS UNIDADES DE NEGOCIO (marcar com "X")

Sem integracdo formal

Estdo acontecendo as primeiras tentativas de integracdo

Integrada por toda organizagdo

Integracdo interna e parcialmente externa com os parceiros de negdcio

Integracdo interna e externa com os parceiros de negdcio

INTEGRACAO DAS ARQUITETURAS DE TIC COM AS AREAS DE NEGOCIO - NiVEL CORPORATIVO (marcar com "X")

Sem integracdo formal

Estdo acontecendo as primeiras tentativas de integracdo

Utiliza o padrdo da arquitetura da empresa

Integracdo interna e parcialmente externa com os parceiros de negdcio

Integracdo interna e externa com os parceiros de negdcio

INTEGRACAO DAS ARQUITETURAS DE TIC COM AS AREAS DE NEGOCIO - NiVEL CLIENTES E PARCEIROS (marcar com "X")

Sem integracdo formal

Estdo avaliando as primeiras tentativas de integracdo

Iniciando integragdo com parceiros chave

Integrada com os parceiros-chave

Integracdo interna e externa com os parceiros de negdcio

FLEXIBILIDADE E TRANSPARENCIA DA ARQUITETURA DE TIC (marcar com "X")

Nenhuma

Limitada

Transparéncia boa e flexibilidade ruim

Transparéncia e flexibilidade boas

Transparéncia e flexibilidade étimas
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|HABILIDADES

INOVACAO E EMPREENDEDORISMO (marcar com "X")

Desencorajado

Um pouco encorajado, nas unidades de negécio

Fortemente encorajado, nas unidades de negdcio

Encorajado em toda empresa

Constituintes de padrdo interno de conduta e buscam envolver os parceiros de negécio

ESTILO DE GERENCIAMENTO DA TIC (marcar com "

Baseado em comando e controle

Baseado em consenso

Baseado em resultados

Baseado em lucro e valor

Baseado no relacionamento com as areas de negdcio

DISPOSICAO DO PESSOAL DE TIC PARA MUDANCAS (marcar com "X")

Tendéncia a resistir as mudancas

Pouca disposicdo para mudancas, respondendo mais as demandas das unidades funcionais

Consciéncia e reconhecimento da necessidade de mudancas

Alta disposicdo

TIC é pro-ativa e antecipa-se as mudancas

OPORTUNIDADES DE CRESCIMENTO PARA O PESSOAL DA TIC (marcar com "X")

Inexistentes

Minimas, dentro das unidades funcionais

Depende das necessidades das unidades funcionais

Regulares, dentro das unidades funcionais

Regulares, por toda empresa

EDUCACAO E TREINAMENTO INTERFUNCIONAL (marcar com "X")

Nenhum

Minimo

Programas formais, dependendo das necessidades

Regulares

Comuns através de toda a empresa

INTEGRACAO SOCIAL ENTRE TIC E NEGOCIOS (ambiente social, politico e de confianca) (marcar com "X")

Minimo entre Tl e NEGOCIO

Baseada principalmente as atividades de trabalho operacional

Inicio de confianca e confidéncia

Firmada na confianca e confidéncia

Parceria valiosa entre Negdcios, TIC e parceiros de Negécio
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ANEXO Il — Apresentacao do Questionario

Alinhamento Estratégico

Alguns dos  conceitos mais  significatives  scbre  alinhamento

encontrados na literatura, s8o:;

* (1) o alinhamento entre o plano estratégico de negdcioc (PEN) & o
plano estratégico de tecnologia de informacdo (PETI) € alcancado
quando o conjunto de estratégias de sistemas - chjetivos, cbrigagdes
e estratégias - & derivado do conjunto estratégico organizacional -
missao, chjetivos e estratégias (King, 1988);

* {2) o elo entre PEN-PETI corresponde ao grau no qual @ missdo, os
ohjetivos e os planos de Tl refletem, suportam e s3o suportados pela
missdo, pelos ohietivos e pelos planos de negacio (Reich e Benbasat,
15996);

* {3) o alinhamento estratégico corresponde @ adequacdo e integragdo
funcional entre ambiente externo (mercados) e interno (estrutura
administrativea e recursos financeiros, tecnoldgicos € humanos) para
desenvalver a5 competéncias e maximizar o desempenho
organizacional (Henderson e Venkatraman, 1993);

* (4] o alinhamento entre PEN-PETI € & adequacdo da orientacdo
estratégica do negocio com a de Tl (Chan et al., 1997).

Modelo de Alinhamento Estratégico
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Interna

Idm estruturas @ p'ocostos o-wmncnnan 1 T inkaestruturas o prowssos deTi
Negdcio Tecnologia da Informagio
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Maturidade do Alinhamento Estratégico
de TIC

/ Comunicacao \ Medidas de valor o \ / Governanca \
|- . competoncia * PLANGaMento esIratdgico
| negocio pela T1 « Motricas o T1 G0 NeQocio
» Conhecimento de T1 pedo * Métricas 0o negocio » Planojamonto estratégico
i negocio « EQUINDAO ontro o8 e
| = Apronaizagem métricas ce T1 e negacio « Estrutura ceganizacional
| o lonal * ACorcos nivel do Sorvico © hiordrguica da T1
i » EStiio @ faciioado 0o » Benchmanang « Controle orgamentano T1
O8O . - oF
| - Compartinamento de Investimonios do T1 om T)
conhecimento » Praticas de medhona » Comind executivo e T1
« ProXmicace V. continua em T1 J &Prmmaodom J
4 L - L o4 L
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11 N 11 P 11 N
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Fome: Luftman (2000).

A gl
Maturidade do Alinhamento Estratégico ,....c..

GETULIO

de TIC eaare

Esceta Brandeve de
Admnasragio Meics
coe

Estratégia de Negécio / Estratégia de Tl

// Nivel 3 - Establlizado / Focado
4 Nivel 2 - Comprometido

Nivel 1 - Inicial / Improvisado

GAP do Alinhamento
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) Nl
Beneficios da Medicdo do Alinhamento ,..,..:,

GETULIO VARGAS

Estratégico de TIC eBaPe

Edsta Bewidrs du
Admnatragho Fitics
o bt v i

+"A medicio do grau de maturidade do alinhamento
estratégico fornece um meio para avaliaronde a
organizagdo esta e para onde deve caminhar, de forma a
obter e sustentar o alinhamento entre Negdcio e TIC.

+" Ao mesmo tempo, esta avaliagdo pode ajudar a identificar
eventuais dissonancias existentes entre as areas de
Negdcio e de TIC, através das diferencgas de percepcéo de
seus gestores, quando analisadas de forma independente.

A N

Entrevista Estruturada
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