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RESUMO

A Tecnologia da Informagédo (TI) é um conceito agere e que vem ganhando
importancia para as organizacdes. Espera-se gae estratégico da Tl ndo s6 sustente
as operacdes de negocio das empresas, mas, pdrmaipe, permita a iniciativa de
novas estratégias competitivas. Entretanto, esfaectativas sobre os ganhos com a Tl
nao tém se concretizado, surgindo questionamewota® s resultados obtidos pelos
investimentos realizados em Tl. Uma das causasditada a falta de alinhamento entre
as estratégias de negécio e de TI. Da busca dedtaraento estratégico da Tl com o0s
negocios, surge a necessidade de medi-lo. Estemgd@lpode ajudar a identificar se as
percepcdes dos executivos de negdécio e de Tl, gaanalinhamento estratégico de TI,
sdo semelhantes ou divergentes. O objetivo desb@lbro é investigar as percepcdes
dos executivos de negocio e de Tl em relacdo athaliento estratégico de TI
implementado em uma organizacdo. Para tanto, &izaelo um estudo de caso, em
uma empresa que presta servicos para o mercadheédina Como resultado, o trabalho
identificou que nado existe diferenca estatisticamesignificante entre as percepcoes
dos executivos de negdcios e de TI, com relacauwsb de maturidade do alinhamento
estratégico de Tl implementado na organizacdo [t € apontou uma seérie de
fatores que promovem este alinhamento: (a) aleg@a apoia a Tl; (b) Tl participa do
planejamento estratégico; (c) Tl entende os negdde empresa; e (d) existe uma
parceria entre executivos de negécios e Tl. Adalimente, foi proposto que estas
percepcdes semelhantes resultam do compartilharderdaposi¢cdes, conhecimentos e
expectativas comuns relativas ao alinhamento égicat de TI, pelos dois grupos de
executivos entrevistados, e que levaram a empredeaacar um nivel mais alto de
alinhamento estratégico de TI. Cada Prética dehAfimento Estratégico foi analisada
separadamente e, apesar de ndo haverem diferestgaistieamente significantes entre
as percepcoes dos executivos de negocio e de ptaasas de Comunicacédo, Medidas
de Valor e Competéncia, e Habilidades foram maims bealiadas pelos executivos de
negoécio e as praticas de Governanca e Parceriasn fmais bem percebidas pelos
executivos de TI. A pratica de Escopo e Arquiteri@Alinhamento Estratégico de TI,
nao apresentaram diferencas de percepcdes ermoesayupos de executivos.
Palavras-chave Alinhamento Estratégico de Tl, Planejamento EStyiao de T, Papel
da Tl nas Organizacdes, Modelo de Maturidade.
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ABSTRACT

The Information Technology (IT) is a concept whiblas gained importance for
organizations. It is expected that the stratege afsSIT not only sustain the business
operations of enterprises, but mainly leverage ithgative of new competitive
strategies. However, these expectations on theinggrrwith the IT not have been
achieved and questions arise about the returneahtlestments in IT. One of the causes
is credited to the lack of alignment between thatsgies of business and IT. The search
of strategic alignment between IT and businessstékéhe necessity of measure it. This
assessment can help identify whether the perceptidrbusiness executives and IT
executives, about the strategic alignment of I'€,samilar or different. The objective of
this work is to investigate the perceptions of hass executives and IT executives in
relation to the IT strategic alignment implementeda selected organization. It was
conducted a case study, in a company that proweesces to the financial market. As
a result, this work identified that there is natistecally significant difference between
the perceptions of business executives and IT exesy related to the level of IT
strategic alignment maturity implemented in theamigation, and highlighted factors
that promote this alignment: (a) senior managersepports the IT (b) IT takes part of
strategic planning, (c) IT understands the busiméghie company, and (d) there is a
partnership between business and IT executivesitidddlly, it was proposed that
these similar perceptions result from the shariigassumptions, knowledge and
common expectations for the IT strategic alignmbetween the two groups of
executives interviewed, and that led the companydbieve a higher level of IT
strategic alignment. Each Practice of Strategigiient was examined separately.
Although not have statistically significant diffeiees between the perceptions of
business executives and IT executives, the practiéeCommunication, Measures of
Value and Competence, and Skills were better asgdssbusiness executives and the
practices of Governance and Partnerships have lietéer perceived by IT executives.
The practice of Scope and Architecture and the tfat&gic Alignment, showed no

differences in perceptions between the two grodigxecutives.

Keywords: Strategic Alignment of IT, Strategic Planning ©OF, Role of IT in

Organizations, Maturity Model.
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INTRODUCAO

O conceito deTecnologia da InformacadTl) é bastante amplo. Ele abrange tanto
aspectos eminentemente tecnicistas, como: sisteteasnformacdo e programas
aplicativos ¢oftwarg, equipamentos e seus dispositivos periférichardwarg,
telecomunicacdes e redes de computadores, quant@sowaspectos de igual
importancia, como: recursos humang&dplewarg modelos de gestdo e contextos
organizacionais (ver, p.ex.: LAURINDé@ al, 2001; LUCAS Jr. e BAROUDI, 1994,
ORLIKOWSKI e ROBEY, 1991; REZENDE, 2002).

Este conceito abrangente da Tecnologia da Inforonagéh ganhando importancia para
as organizacdes, na medida em que estas esperam Guelesempenhe um papel
estratégico, ndo sé sustentando suas operacdesgdeinm existentes, mas também
viabilizando novas estratégias empresariais (LAURINet al, 2001; REICH e
BENBASAT, 1996; TEO e KING, 1997). Para alguns aegpa T| deve ser vista como
um recurso corporativo que poderia tanto apoiaesisatégias em nivel operacional,
quanto direcionar as estratégias em um nivel miais auxiliando o negécio na
obtencédo de vantagem competitiva (ver, p.ex.. BRPOB et al, 2005; CIBORRA,
1997; HIRSCHHEIM e SABHERWAL, 2001).

A partir destas expectativas, surgem questionaraesttbre os resultados advindos dos
investimentos em Tecnologia da Informacdo realigadpelas organizacoes
(BRYNJOLFSSON, 1993; STRASSMAN, 1997). HendersoNemkatraman (1993),
por exemplo, levantam duvidas sobre como conalkaevidéncias de ganhos minimos
de produtividade, com os investimentos significadivrealizados em TI pelas
organizagbes. Como resposta, a esse questionanestés, e outros autores (p.ex.:
LAURINDO et al, 2001; BRODBECKet al, 2005) argumentam que a falta de
habilidade das organizacdes em obter retornodataties dos investimentos feitos em
Tl se deve, em parte, a falta@lenhamentoentre as estratégias de negécio e as de TI.

Luftman (2000) defineAlinhamento Estratégicaomo as atividades executadas de

forma coordenada pela geréncia da organizacéoocolnjetivo de alcancgar suas metas



através da coordenagdo de varias éareas funciotais, como: Tecnologia da
Informacéo, Financas, Marketing, Recursos Humavlasufatura, etc.

No tocante a tecnologia da informacéo, o alinhamestratégico requer uma mudanca
substancial no pensamento gerencial sobre o pap€l da organizagcdo, assim como
um entendimento da estratégia de Tl e de sua idmpoa tanto nesuportecomo no
direcionamento das decisbes de estratégia de negocios (HENDERSON
VENKATRAMAN, 1993).

O uso eficaz da Tl e a integracdo entre sua egiaatéa estratégia do negocio vao além
da idéia de TI como simples ferramenta de automdedprocessos e produtividade.
Através doAlinhamento Estratégico de ,Tihusca-se o0 ajuste tanto entre as estratégias
de negocio e de TI, quanto entre as estruturasnageda empresa (HENDERSON e
VENKATRAMAN, 1993).

O caminho para o sucesso na aplicacdo estratégicdldesta relacionado ao
alinhamento da Tl com a estratégia e as caradtedstia empresa e de sua estrutura
organizacional (LAURINDGet al, 2001).

Pesquisas realizadas por académicos e revistasgdeiaos apontam que o alinhamento
entre as estratégias de negdécio e as estratégiakbl digura entre as principais
preocupacoOes e prioridades dos executivos de TOBBECK et al, 2007; CHANet
al., 1999; CHAN e REICH, 2007; HIRSCHHEIM e SABHERWA2001; LUFTMAN,
2000; REICH e BENBASAT, 1996; RATHNAMt al, 2004).

A partir do final dos anos 1970 o assunto alinhamestratégico de Tl vem recebendo
atencdo da area académica (LUFTMAN, 2000) e digekdodelos de Alinhamento
Estratégicorelativos a Tl foram propostos, baseados em ctwscei teorias diversas e
complementares, comajuste estratégiccee integracao funcional HENDERSON e
VENKATRAMAN, 1993), dimenséo intelectual e socifREICH e BENBASAT,
1996),teoria evolucionaria e de contingéndidEO e KING, 1997)teoria da gestdo do
conhecimentdKEARNS e SABHERWAL, 2006), etc. Alguns autoretacgonaram o
alinhamento estratégico de Tl cond@sempenho organizacion@HAN et al, 1997) e

a efetividade de T(CHAN et al, 1997, KEARNS e SABHERWAL, 2006). Outros



propuseram formas de seedir a evolu¢do do alinhamento estratégico de Tl (TEO e
KING, 1997) e semivel de maturidad€LUFTMAN, 2000).

Laurindoet al. (2001) e Luftman (2004) ressaltam que o alinhameete enderecar

tanto aeficiénciaquanto aeficaciada area de TI. A eficiéncia da Tl (fazer bem as
coisas) esta relacionada com aspectos interndgidaae de Tl e & adequada utilizacdo
dos recursos. Ja a eficacia da Tl (fazer as caisdms) esta relacionada com a
satisfacdo de metas, objetivos e requisitos; catdros resultados das aplicacdes de TI
com os resultados no negoécio da empresa e 0s piss8iypactos na sua operacao e

estrutura.

Alcancar o alinhamento estratégico de Tl é um @®meevolucionario e dinamico
(HENDERSON e VENKATRAMAN, 1993; LUFTMAN, 2000). Oliahamento entre
negocios e tecnologia da informacao refere-se iaag@lo da Tl, de forma adequada e
no momento correto, em harmonia com as estratégigstivos e necessidades do
negocio. Assim, este alinhamento compreende: ddadm que a Tl deve estar em
harmonia com o0s negdcios e, de outro, que os rmegdmbdem ou devem estar
alinhados com a Tl (LUFTMAN, 2000).

Como para obter sucesso, uma organizacao pretibarasuas estratégias de negocio e
de TI, surge a necessidade densedir tal adequacdo. Luftman (2000) propbe um
modelo para avaliar Nivel de Maturidade do Alinhamento Estratégico emegdcio e

TI. O grau de maturidade cresce com o0 aumento dadaala da Tl e das demais areas

funcionais desenvolverem e adaptarem mutuamensecstiatégias.

A avaliacdo da maturidade do alinhamento estratéde Tl fornece um meio para
avaliar onde a organizacdo esta, e para onde gl aeninhar, de forma a obter e

sustentar o alinhamento entre negécios e Tl (LUFNVI2000).

Ao mesmo tempo, esta mesma avaliacdo pode ajudangficar se as percepcdes dos
executivos de negdcio e de Tl sdo semelhantesvangeintes, quando analisadas de
forma independente (RIGONet al, 2006; LUFTMAN e KEMPAIAH, 2007;
TEIXEIRA, 2003).



Dessa formag objetivo deste trabalho € investigar, através dem estudo de caso,
as percepcbes dos executivos de negoécio e de Tl mtacdo ao alinhamento
estratégico de Tl implementado em uma organizacaque presta servicos para o

mercado financeiro, todos eles fortemente baseaddecnologia da informacéo.

A escolha de uma empresa do setor financeiro patesenvolvimento do estudo de
caso desta pesquisa se deve ao elevado grau dacaplida tecnologia da informacao
pelo setor, que faz uso intensivo da informacaemepse esteve entre os primeiros e
mais entusiasmados usuarios de novas tecnolog@RTBNA, 2008; PORTER e
MILLAR, 1985; TEIXEIRA, 2003).

Na seqléncia, sdo apresentados 0s objetivos gespleeificos deste trabalh@apitulo

1 — Problematica de Pesquisa Revisdo BibliograficaQapitulo 3, que apresenta os
modelos de alinhamento estratégico de Tl existeates modelo de maturidade do
alinhamento estratégico de TI utilizado na pesquessaAbordagem Metodoldgica
(Capitulo 3, com a estratégia de pesquisa; a descricdo tauicdo pesquisada e a
andlise dos dados levantad@afpitulo 4 — Estudo do Case, por fim, as Observacdes
Conclusivas Capitulo 5, que apresentam os resultados alcancados, asbogties
para a academia e a pratica gerencial, as limisag@gesquisa e as sugestdes quanto a

pesquisas futuras.



1. PROBLEMATICA

Num sentido amplo, o Gerenciamento da Tecnologialrdarmacdo pode ser
conceituado como um problema de coordenacéo dages entre as areas de negocio e
de Tl (SAMBAMURTHY e ZMUD apudREICH e BENBASAT, 1996).

A avaliacdo da maturidade do alinhamento estraiéde Tl de uma organizacao
permite identificar o grau de alinhamento existesrire as areas de negocio e de T,
através da analise das percep¢cfes de seus exscudivando levantadas de forma
independente.

Ao mesmo tempo, esta mesma avaliacdo pode ajud@arnacer um meio para
identificar onde a organizacdo esta, e para oralel@le caminhar, de forma a obter e

sustentar o alinhamento entre negécios e TI.

1.1. Pergunta de Pesquisa e Delimitacdo do Estudo

Este trabalho investiga as percepcdes dos exesulwmegocio e de Tl em relagdo ao
alinhamento estratégico de Tl implementado em urganizacéd que presta servicos
para o mercado financeiro, todos eles fortementsedmlos em tecnologia da
informacéo. A instituicdo pesquisada executa méhale transacdes eletronicas por dia,

em tempo real. Todo o processo € automéatico, sesssi€lade de interferéncia manual.

Através de um estudo de caso Unico, utilizando comtiumento de mensuracdo o
Modelo de Maturidade de Alinhamento Estratégicd bproposto por Luftman (2000),

este estudo tem como objetivo responder a seguémtginta de pesquisa

Quais sdo as percepcOes dos executivos de negoécie €1 em relacdo ao

alinhamento estratégico de Tl implementado na omgaydo pesquisada ?

! Os nomes da organizacéo objeto desta pesquisa@udeolaboradores foram omitidos por solicitacdo
da mesma.



1.2. Objetivo Geral

Como consequéncia da pergunta de pesquisa, ebhtvase propbe a atender ao

seguinte objetivo geral:

Avaliar as percepcfes dos executivos de negOcice eTldem relagcdo ao
alinhamento estratégico de Tl implementado na oigaydio pesquisada.

1.3. Objetivos Especificos

Adicionalmente, o estudo tera os seguintes objetegpecificos:

a) Avaliar a percepcao individual dos executivos de negoéein relagdo ao

alinhamento estratégico de Tl implementado na azgaéo pesquisada.

b) Avaliar apercepcao individual dos executivos deef relagédo ao alinhamento

estratégico de Tl implementado na organizacao [isesdg

c) ldentificar as boas praticas executadas pela organizacdo pesquisada que

promovem o alinhamento estratégico entre negdcids e

d) Identificar as praticas que requeiram melhoriapara que a organizacao

pesquisada incremente o alinhamento estratégice eagocios e TI.

1.4. Hipoteses de Pesquisa

Conforme mencionado rféec¢éol.1 — Pergunta de Pesquisa e Delimitacdo do Estudo
esta pesquisa utilizara o Modelo de Maturidade tlahAmento Estratégico de TI
proposto por Luftman (2000) para medir nivel dol@imento estratégico de Tl na

organizacao selecionada.



Adicionalmente, tomando dois grupos separados epgrmbentes, um formado por
executivos de negdcio e outro, por executivos deoThodelo permitird comparar as
percepcdes de cada grupo quanto ao alinhamentiéggsto de Tl implementado na

organizacao.

Varios autores identificaram que as percepc¢fes entesndimentos dos executivos de
negocio e de Tl variam quanto ao alinhamento égfiai de Tl (ver, p.ex.: RIGONit
al., 2006; LUFTMAN e KEMPAIAH, 2007; REICH e BENBASATL996; TEIXEIRA,
2003).

Assim, com base nos resultados dos estudos dagsw@ctima citados e para responder
a pergunta de pesquisa, alcancando os objetivas gerspecificos deste trabalho, foi

formulada a seguinte hipétese de pesquisa:

» Ho: Nao existe diferenca estatisticamente significariere as percepcdes dos
executivos de negécios e de Tl com relacdo aosisnie maturidade do

alinhamento estratégico de Tl implementado na dzgaéo pesquisada; e

» Hy: Existe diferenca estatisticamente significargetre as percepcdes dos
executivos de negécios e de Tl com relacdo aosisnie maturidade do

alinhamento estratégico de Tl implementado na dzgeéo pesquisada.



2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

Este capitulo apresenta a base tedrica deste loghalciando com um histérico do
papel desempenhado pela Tecnologia da Informadiod$ organizacbes e destacando
sua importancia estratégica nos dias atuais. Nalésetp, sdo abordados o0s
guestionamentos sobre os resultados advindos destimentos em Tecnologia da
Informacao e as respostas a estes questionam¥idiiss autores (p.ex.: LAURINDO
et al, 2001; BRODBECKet al, 2005) argumentam que a falta de habilidade das
organizacfes em obter retornos satisfatorios dasiimentos feitos em Tl se deve, em
parte, a falta dalinhamentaentre as estratégias de negdcio e as de Tl. Aasiia série
de modelos de alinhamento estratégico de Tl ésauldie 0s seus principais pontos
sumarizados. Por fim, o Modelo de Maturidade denlfdmento Estratégico de TI,
proposto por Luftman (2000), utilizado nesta pesauié detalhado e sua escolha
justificada.

2.1. Tl como Elemento Estratégico

O papel desempenhado pela Tecnologia da Informag&o organizacdes evoluiu
significativamente ao longo do tempo, de uma oagitd tradicional de suporte
administrativo, para um papel estratégico, prinme@ate dentro da organizagéo e,
posteriormente, no ambito das relacdes entre eap(EAURINDO e ROTONDARO,
2006).

Esta evolucdo pode ser descrita, de forma resuraidarés eras (LUFTMAN, 2004;
NOLAN e CROSON, 1996; RATHNANet al, 2004; WARD e GRIFFITHSapud
LAURINDO e ROTONDARO, 2006):

= A primeira era (anos 1960) pode ser considerada @ara dosainframesonde
a capacidade de processamento de informacdesaresidum unico computador
central. O foco era a eficiéncia operacional, a@sagia automacado de processos
baseados na informacéo. Esta abordagem limitadanga o papel da Tl nas
organizagfes. Os computadores eram aplicados magdo do trabalho de baixo



nivel e rotineiro nos departamentos, sendo asipéiscaplicagdes da Tl voltadas
para as areas financeira e contabil das organigacte

= A segunda era (anos 1970-1980) comeca com o addestminicomputadores e
levou ao surgimento dos sistemas departamentans,acd| chegando a outras
areas das empresas, como marketing, distribuicanufatura, etc. O foco era
buscar o aumento da eficacia da gestado pela sditsfde suas necessidades de
informacé&o. Durante a segunda era, surge o compupassoal (PC oRersonal
Compute), levando a capacidade de processamento ao indivigtravés do
emprego dos computadores para acesso, andliseeseaf@cao de dados. A TI
comeca a trazer retornos parciais de seus invastisie oferecendo mais
beneficios para os trabalhadores (devido a autaradgdarefas, que tornavam seu

trabalho mais facil), que para os acionistas (degitdo reducdo de custos).

= A terceira era (anos 1980 em diante) estende aafld plém das fronteiras das
empresas. O foco passa a ser o aumento da cowigatié das organizacgoes,
através da mudanca da natureza ou da forma de gimdlos negdcios. Redes
locais, Internet e redes sem fio permitem que gar&3AS Se conectem com seus
clientes, seus potenciais clientes, os clienteseds clientes, seus fornecedores e,

até mesmo, seus concorrentes.

O poder e a penetragdo da Tl equivalem, hoje, aon&huina a vapor na economia
industrial, causando profundo impacto no mundo rEgocios, em maior grau que o
ocorrido durante a revolucéo industrial. (DAME al, 2000; NOLAN e CROSON,
1996; PORTER e MILLAR, 1985).

A drastica reducdo do custo de obtencado, procesgaraetransmissao da informacao
mudou a forma de como conduzir os negécios (POREBRILLAR, 1985). A TI
possibilita a comunicacéo das informacdes de fomedliata e nao filtrada entre toda a
organizacdo, permitindo eliminar burocracias e isivhierarquicos (NOLAN e
CROSON, 1996; PORTER e MILLAR, 1985), liderando adanc¢a em diregdo a um
maior uso dos mercados na coordenacdo da atividealedomica (MALONEet al,

1987) e permitindo as organizacfes tornarem-se fleaiseis (VOLBERDA, 1998).
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A TI tornou-se um elemento estratégico (LAURINROal, 2001; LUFTMAN, 2004;
PORTER e MILLAR, 1985). A visdo da Tl como armaatgtgica competitiva tem sido
discutida e enfatizada, pois ndo sé sustenta asagjes de negocio existentes, mas
também permite que se viabilizem novas estratégigsresariais (CHRISTENSEN e
TEDLOW, 2000; LAURINDOEet al, 2001; RATHNANet al, 2004). Nenhuma outra
func&@o organizacional tem a caracteristica de atigislades englobarem e permearem
toda a organizacdo. A Tl pode viabilizar, direciooa inibir todas as outras funcdes e
atividades da empresa (LUFTMAN, 2004; PORTER e MAR, 1985). Os processos
de negocio sdo espelhados — e, em alguns casostigmsb— nos sistemas de
informacgé&o que os suportam (LUFTMAN, 2004).

A importancia estratégica da Tl atravessa toda@&sa internamente e se estende para
além das fronteiras organizacionais, mudando tarftboma como a organizacao opera
internamente, quanto seus relacionamentos comsoemnaresas, fornecedores, clientes
e competidores. A Tl influencia a competicdo petecados, alterando as estruturas
das industrias, suportando estratégias de cusidsrenciacdo, e permitindo a criacdo
de novos negécios (CHRISTENSEN e TEDLOW, 2000; LMRN, 2004; PORTER e
MILLAR, 1985).

2.2. Conceito de Alinhamento Estratégico de TI

A Tecnologia da Informacéo vem se tornando patsgiante das operacdes de negdcio
das organizacbes (RATHNAMt al, 2004) e sendo reconhecida como um elemento
estratégico para os negocios (LAURINER®Oal, 2001; LUFTMAN, 2004; PORTER e
MILLAR, 1985).

2.2.1. Paradoxo da Produtividade em TI

Nos ultimos anos, tem crescido a expectativa e estqpnamento acerca do papel
desempenhado pela Tl. De um lado, h4 uma espécierdmntamento” com as

aplicacdes da tecnologia da informacdo, que viiii mecanismos da chamada
“economia globalizada”, em especial, os chamadosmmerce e-businesgcomeércio

eletrdnico). Por outro, surgem duvidas acerca éssltados oriundos dos investimentos
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em Tl e das evidéncias de ganhos significativospdmlutividade devido a sua
utilizacdo (HENDERSON e VENKATRAMAN, 1993; LAURINDGCet al, 2001;
LAURINDO e ROTONDARO, 2006). E o que muitos chamal® paradoxo da
produtividade em Tl (BRYNJOFSSON, 1993; LAURIND@®RO®TONDARO, 2006).

Uma explicagdo para o paradoxo da produtividadeTém que os investimentos na
mesma ndo sao suficientemente bem alinhados corobjetivos estratégicos de
negocio. Os executivos ndo estdo direcionando sewsstimentos em TI
adequadamente ou estdo focando demasiadamenteretotga “pura”. Mesmo que a
melhor tecnologia disponivel seja aplicada a uncgsso de negdcio ineficiente e
ineficaz, o resultado levard a um processo queirt@art ineficiente e ineficaz. O
beneficio real que se busca € a mudanca nos poscdsesnegocio. A Tl viabiliza ou
direciona mudancas em processos de negocio qugaagrealor & organizacdo, mas
nao é capaz de realizar este beneficio sozinha TMAMN, 2004). Novas tecnologias
ou novas estruturas isoladas ndo bastam (NOLAN ©SIPN, 1996). Nenhuma
aplicacdo de TI, considerada isoladamente, por sddisticada que seja, pode manter
uma vantagem competitiva. Esta s6 pode ser obttka gapacidade da empresa em
explorar a Tl de forma continua (LAURINDO e ROTONR@, 2006).

Os beneficios dos investimentos em Tl devem seliages de uma maneira mais
abrangente (CHANMt al, 1999). O investimento em Tl deve ser considecaeo uma
cadeia de processos de transformacdo antes dearesuh algum desempenho
empresarial. Esta cadeia inclui governanca denvestimento em TI, desenvolvimento
de TI, utilizacdo de TI e, finalmente, desempenhopresarial (ALBERTIN e
ALBERTIN, 2005).

Henderson e Venkatraman (1993) creditam a faltaatbdidade das empresas em obter
retornos consideraveis dos investimentos em THaanue ndo totalmente, a falta de
coordenacao e ddinhamentoentre as estratégias de negécio e de Tl. Esteeaguse

as estratégias de negécio, as estratégias de §l esteuturas internas da empresa,
considerando o seu posicionamento e atuacdo nadwerndo € um evento isolado ou

simples de ser obtido, mas um processo dinamiocm&neio ao longo do tempo.
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Carr (2003) afirma que a tecnologia da informacstd eée tal forma disseminada que
nao mais poderia ser fonte de vantagem competitdenhuma aplicacdo de TI,
considerada isoladamente, por mais sofisticadasgjge pode manter uma vantagem
competitiva. Esta sO pode ser obtida pela capagidadempresa em explorar a Tl de
forma continua (LAURINDO e ROTONDARO, 2006).

Ainda é possivel a obtencédo de vantagem compettisvdecnologia da informacéo,
porém vindo da gestdo da Tl e de seu alinhametrtaté&gico com 0 negdcio e ndo de
aplicacdes especificas de TI. Nao basta uma ggaatdé TI; ela deve estar alinhada
com a estratégia da empresa (LAURINDO e ROTONDARXDQ6). E, como
mostraram Chaset al. (1997) e Chan e Reich (2007), empresas com elegaiode

alinhamento estratégico de Tl apresentam melh@naesnho.

2.2.2. Historico do Alinhamento Estratégico de TI

O uso eficaz da Tl e a integracdo entre sua egiaatéa estratégia do negocio vao além
da idéia de ferramenta de produtividade, sendoaswiezes fator critico de sucesso.
Hoje, o caminho para este sucesso nao esta maisoreddo somente com o hardware e
o software utilizados, ou ainda com metodologiasddsenvolvimento, mas com o
alinhamento da Tl com a estratégia e as caradtedstia empresa e de sua estrutura
organizacional (LAURINDGCet al, 2001).

O conceito de alinhamento estratégico de Tl origise em pesquisas sobre estratégia
de negdcios, ja que delas emerge o conceito deaalos recursos organizacionais com
as ameacas e as oportunidades do ambiente (BRODREG&GIK 2007) e, desde o final
dos anos 1970, tem sido estudado pela area acad@rmiETMAN, 2000).

King foi um dos primeiro pesquisadores a reconhaderportancia da integracao entre
o planejamento estratégico dos negdécios com o jplaeato estratégico da Tl (TEO e
KING, 1997).
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Embora o conceito de alinhamento estratégico daad seja novo, este somente
comecou a ser sistematicamente entendido e imptadem partir da introducdo do
modelo de Herderson e Vankatraman (1993) (RIG&Nl., 2007).

Durante muitos anos, académicos tém dedicado ®sapligas para a importancia do
alinhamento estratégico entre negécios e Tl. Osigiros estudos destinavam-se a
abordar a conexdo dos planos de negoécio com o®slde Tl. Outra perspectiva
envolveu assegurar a congruéncia entre as estiatédginegocio e as estratégias de TI.
Uma outra abordagem foi a de examinar o ajuste exstmecessidades de negdcio e as
prioridades de TI. Todas estas abordagens aumemtateavés dos anos, e, agora, 0S
académicos reconhecem muitos pontos de alinhaneerite negoécios e Tl (CHAN e
REICH, 2007).

Pesquisas realizadas por académicos e revistasgdeiaos apontam que o alinhamento
entre as estratégias de negocio e as estratégiabl digura entre as principais
preocupacodes e prioridades dos executivos de TOBBECK et al, 2007; CHANet
al., 1997; CHAN e REICH, 2007; HIRSCHHEIM e SABHERWA2001; LUFTMAN,
2000; REICH e BENBASAT, 1996; RATHNAMt al, 2004).

2.2.3. Definicbes de Alinhamento Estratégico de Tl

O alinhamento estratégico de Tl recebeu variasigés na area académica:

» Henderson e Venkatraman (1993) afirmam que alinhtonde Tl é o grau de
ajuste e integracdo entre estratégia de negoatriaiégia de TI, infra-estrutura de

negocios, e infra-estrutura de TI.

= Alinhamento de Tl é o grau com o qual a missdoetodyys e planos de TI
suportam e sdo suportados pela misséo, objetiydanes de negdécio (REICH e
BENBASAT, 1996).
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= Sauer e Yetton (199dpud CHAN e REICH, 2007) argumentam que o principio
basico do alinhamento de Tl é que a Tl deve seirastnada de modo a refletir a

forma de gerenciamento dos negocios.

= O alinhamento estratégico de Tl € o alinhamenteenbrientacédo estratégica das
unidades de negdcio e a orientagdo estratégica (@HRN et al, 1997).

» Na visdo de Hirschheim e Sabherwal (2001), alinlmmestratégico de Tl € o
esfor¢co continuo da organizacdo em estabelecerneemama série de relacdes
interdependentes entre negdcios e TI.

= Bom alinhamento de TI significa que a organizac&té aplicando a Tl de forma
adequada e no momento oportuno, e que estas agiespondem a estratégia,
objetivos, e necessidades de negécios (LUFTMAN HEBR1999).

* McKeen e Smith (2008pudCHAN e REICH, 2007) prop6em que o alinhamento
estratégico de Tl existe quando os objetivos édatiles de uma organizacao estédo

em harmonia com os sistemas de informacgdes questentam.

2.2.4. Termos Similares

Adicionalmente ao termo alinhamentalgnment— (CHAN et al, 1997; KEARNS e
SABHERWAL, 2006; HIRSCHHEIM e SABHERWAL, 2001), oos termos sao
utilizados como: conexédo knkage — (REICH e BENBASAT, 1996), ajuste fit —

(HENDERSON e VENKATRAMAN, 1993), coordenacdo -<€oordination —

(LEDERER e MENDELOW, 1989), integracao irtegration — (HENDERSON e
VENKATRAMAN, 1993; TEO e KING, 1997), pontebridge— (CIBORRA, 1997).

Estes termos sdo usados algumas vezes de formzalatka com alinhamento apesar de
possuirem pequenas diferencas (CHAN e REICH, 2@myetantoalinhamentoé o
termo dominante na literatura de Tl (CHAN e REIQHQ7).
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2.2.5. Criticas ao Alinhamento Estratégico de Tl

Talvez o principal critico ao alinhamento estratégie Tl tenha sido Claudio Ciborra.
Ciborra (1997) considera que o sucesso estratétpsoaplicacbes de Tl pode ser
atingido através de um processo gradual e portieadaao invés de usar um modelo

estruturado de planejamento estratégico de TI.

Adicionalmente, muitos académicos argumentam quieer@tura sobre alinhamento
estratégico de Tl é falha ao tentar capturar espoitante fendbmeno e que, de fato, o
alinhamento nem sempre é desejavel. Sao variogomantos neste sentido, incluindo
(CHAN e REICH, 2007):

= A pesquisa sobre alinhamento estratégico de Tl éamea e falha ao tentar

capturar o mundo real.

» N&o é possivel alcangar o alinhamento estratégcbl de ndo hd uma estratégia

de negocios ou a mesma encontra-se em desenvoteimen

O alinhamento estratégico de Tl ndo é desejavebcam fim em si mesmo, ja

que os negdcios sempre mudam.

A Tl deve sempre desafiar os negocios, e nao degui-

Apesar de existirem argumentos tedricos e empisagsrindo que o alinhamento pode
nao ser um objetivo tdo desejavel, os praticardaes €special, os executivos de TI)
consistentemente costumam citar o alinhamento deoflo uma de suas prioridades
(CHAN e REICH, 2007).

Assim como Chan e Reich (2007), este trabalho assye estes contra-argumentos
sdo mais desafios para se alcancar o alinhamentgue razGes para ndo se buscar ou

pesquisar sobre o alinhamento estratégico de TI.
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2.2.6. Importancia da Cognicdd Compartilhada entre Negdcios e TI

O conhecimento sobre tecnologia da informacg&o pdemos executivos de negdcio da
organizacdo, definido como o conhecimento do valguotencial da TI, facilita os
processos de integracdo do conhecimento entre insgecl|. Executivos de negdcio,
com grande consciéncia e apreciacdo da TI, tenderiaa oportunidades para o
alinhamento estratégico de TI, pois reconhecemaaraportancia, contribuem para o
processo e possuem habilidade para integrar oseconéntos entre negoécios e TIi
(KEARNS e SABHERWAL, 2007).

O alinhamento estratégico entre negécios e Tl tegem a partir do desenvolvimento
cognitivo de estratégias que refletem o conhecimaxmbinado dos gerentes de
negocio e de TI. O objetivo desta integracdo deheomento, entretanto, ndo é
alcancar um alinhamento estratégico superfEr si mas as capacidades
organizacionais que se originam dele (KEARNS e SERM/AL, 2007).

Tan e Gallupe (2006) operacionalizaram alinhamesno,seu nivel mais micro, como
sendo acognicdo compartilhadd&shared cognitiopentre executivos de negocios e de
Tl. Isto é, quanto mais alto o nivel de similarida@dognitivasqognitive commonali}y
entre executivos de negocios e de TI, mais altiwas de alinhamento entre negdcio e
Tl. Semelhantemente, quanto maior a diversidadestratura e no contetdo cognitivo

dos executivos de negocios e de TI, mais baixosvess esperados de alinhamento.

Esta perspectiva tem forte paralelo com a dimessé@l de alinhamento, baseada no
dominio compartilhado de conhecimenthdred domain knowledpgroposto por
Reich e Benbasat (2000). Estes autores identifitacme compartilhamento de
conhecimento, projetos de sucesso em Tl, comuricegtie executivos de negocio e
de TI, e integracdo entre os planos de negdécio &ldefluenciam no alinhamento
estratégico de Tl, em curto prazo. E que aperasrpartihamento de conhecimento
influencia no alinhamento estratégico de TI, nagtoprazo. Reich e Benbasat (2000)
indicaram que a construcdo de um entendimento confcompartilhado) entre

executivos de negécio e de Tl é uma forma de rafar@linhamento estratégico de TI.

2 Cognigao é qualquer conhecimento, opinido ou ©gég sobre o meio ambiente, nés préprios ou NOSso
comportamento (FESTINGER, 1975).
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A cognicdo compartilhada tem dois significados.riinpiro significado se relaciona as
semelhancascOémmonalities na cognicdo dos individuos. Isto é consistentm
nocdo de que a cognicdo compartilhada € o conjatéosecdo da cognicdo de cada
individuo, que aumenta com o passar do tempo, admeple os individuos, atuando
como uma equipe, interagem, debatem, e esclaragasrcempreensdes compartilhadas
(LANGFIELD-SMITH apudCHAN e REICH, 2007).

O segundo significado se relaciona as individudiéda(ou diferengas) na cognicdo dos
individuos, refletindo diversidade nos valores evomgdes dos individuos de uma
equipe. O primeiro significado € associado com mdgeneidade e o segundo, com a
heterogeneidade de um time (SIMPSON e WILSApNdCHAN e REICH, 2007). Isto
é, a cognicdo compartiihada tem elementos de samgh ¢ommonality e
individualidades.

Tan e Gallupe (2006) afirmam que a cognicdo entrpas de executivos de negocios e
Tl ndo deve ser idéntica para se alcancar o aliehtorestratégico de Tl. Os executivos
de negocios e Tl diferem entre si em suas supasigmmhecimentos e expectativas
relativas ao alinhamento entre negécios e Tl. Aeresdo com que estes executivos
empregam suposi¢des, conhecimentos e expectatieasellgntes relativas ao
alinhamento, reflete o nivel de sua cogni¢éo cotitipada. Enquanto membros de uma
organizacdo particular tém interpretacdes indiviglugles também tém um conjunto de
convicgdes centrais em comum (PORAC e THONMaRBATAN e GALLUPE, 2006).

Executivos de negdécios e Tl, em companhias querteepoum nivel mais alto de
alinhamento estratégico de TI, possuem um conjdatconvicgdes centrais em comum
relativas a tecnologia da informagéo, enquanto lagwexecutivos, em companhias que
reportam um nivel mais baixo de alinhamento, tém agnjunto mais diverso de
suposicdes e convicgdes (TAN e GALLUPE, 2006).

O trabalho de Tan e Gallupe (2006) destaca a irpcid de desenvolver altos niveis de
cognicdo compartilhada entre executivos de negéae Tl quando se busca elevados

niveis de alinhamento estratégico de TI.
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2.3. Modelos de Alinhamento Estratégico de TI

A seguir, sdo analisadas diversas proposicdes aacdos modelos existentes de
Alinhamento Estratégico de Tecnologia da Informacéo

De acordo com Stevenson (2001) e Joia (20@6yelossdo aproximacdes da realidade
desenvolvidos pelo Homem. Assim, os varios modedgsj apresentados, devem ser
vistos como tentativas, baseadas em conhecimem@dcglos cientificos, de retratar os
meios para alcancar o alinhamento estratégico deasl organizacbes. Esta secéo

procura ressaltar os pontos comuns e complementessgs varios modelos.

A pesquisa exploratoria sobre modelos de alinhamestratégico de tecnologia da
informacédo tem por base o modelo de alinhamentatégico de Henderson e
Venkatraman (1993). Esta escolha se deve a sudegeaeitacdo no meio académico e
pratico. O modelo de Henderson e Venkatraman (1898) modelo mais classico,
discutido e citado da literatura de alinhamentsaésgico da Tl (CHAN e REICH,
2007; RIGONI, 2006; REZENDE, 2002).

Véarios autores, a seguir apresentados, apoiaraneste modelo para propor novas
abordagens para o conceito de alinhamento estatdgiTI.

2.3.1. Modelo de Henderson e Venkatraman (1993)

O modelo de Henderson e Venkatraman (1993) posgirajdominios fundamentais:
Estratégia de Negdcio, Estratégia de T, Infracsta e Processos Organizacionais, e

Infra-estrutura e Processos de Tl (Figura 2.1).

Na visdo destes autores, a estratégia de negdoiodve: formulacédo(escolhas sobre
abordagem competitiva, produtos e mercadosinglementacdo(decisées sobre a
estrutura e as capacidades que irdo executar afh&sde produtos e mercados). Da
mesma forma, a estratégia de Tl deve envolverllesesobre os tipos de tecnologias

da informacdo a serem empregadas e seus meiosildacéb e de aquisicao
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(formulacdqg, e decisbes de como a infra-estrutura de TI deye configurada e

gerenciadaiiplementacap

Henderson e Venkatraman (1993) afirmam que o atwento estratégico de Tl é
baseado em: (13juste estratégic@ntre o posicionamento da organizagdo e de Tl no
mercado (ambiente externo) e a infra-estrutura midimativa adequada para suportar tal
posicionamento (ambiente interno), e {@egracdo funcionalkentre os dominios de

negocio e de TI, tanto no nivel estratégico quambonivel de infra-estrutura e

processos.

Estratégia de Negocio Estratégia de TI

9 Eﬁcopo_do Escopo de

E-’ egocio e — & Tecnologia

"'>j

Competén- ' G Competén-
o i overnanca e Governanga
% Distintivas Corporativa Sistémicas de Tl
2 X
7 <
(9]
W I ¥ 4 I
2 Infra
_% estrutura Arquitetura
< Adminis- de TI
trativa

o *

s P d

O rocessos de o

e Negocio Habilidades

Infra-estrutura e Processos
Organizacionais Infra-estrutura e Processos de T,

Negdcio

Integracdo Funcional

Figura 2.1 — Modelo de Henderson e Venkatraman3)199

Os autores sustentam que o Alinhamento Estratétfcdl ndo € um evento, mas um
processo continude adaptacdo e mudanca. E que, para alcancéakgessaria uma
substanciaimudanca no pensamento gerencial sobre o papel daaTérganizacép
assim como um entendimento da estratégia de Tisei@énportancia, tanto no suporte,

como no direcionamento das decisfes de estratégiagbcios.
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Henderson e Venkatraman (1993) ndo associam dieetano alinhamento estratégico
de Tl com o desempenho organizacional, mas afirmaena falta de alinhamento é
uma das causas dos questionamentos sobre os desuftas investimentos feitos em
TI.

O modelo que Henderson e Venkatraman (1993) dekemam contempla a légica, a
abrangéncia e os padrdoes de transformacfes org@mas relacionadas com a

tecnologia da informacao.

Assim, do modelo de Henderson e Venkatraman (1883)am-se quatro perspectivas
de alinhamento estratégico de Tl conforme descaitseguir (HENDERSON e
VENKATRAMAN, 1993; LAURINDO et al, 2001; LUFTMAN et al, 1993;
LUFTMAN et al, 1996):

» Execucdo da Estratégiande a estratégia de negocios define a infratestr e
processos organizacionais, produzindo, tambémeausitos de infra-estrutura e
processos de TI. Esta é a perspectiva mais difarelishelhor compreendida, uma
vez que corresponde ao modelo classico de vis&artieca de administracao

estratégica (Figura 2.1.1).

=3tz = T

Externo

Ajuste Estratégico

Infra-estrutura e

Negécio TI

Integragéo Funcional

Figura 2.1.1 — Perspectiva de Execucao da Esteatégi
Adaptado de Henderson e Venkatraman (1993)
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» Transformacdo Tecnoldgicgue implica o desenvolvimento de uma estratégia d
Tl em resposta a uma estratégia de negdcios. A-astrutura e processos de TI
sdo elaborados a partir destes requerimentos. Nestpectiva, nota-se que a
estrutura de Tl ndo é restringida pela estruturardanizacdo de negocios (Figura
2.1.2).

o
C 7
o Estral .
]
g X Negocio stratégia de TI
©
©
7]
L
o
3 0 MTarESUUINTENE
< g S I6CESSOS Infra-g&strutura e
E et rocéssos de Tl

Olanizaeionns

Negdcio TI

Integracdo Funcional

Figura 2.1.2 — Perspectiva de Transformacéo Tegitalo
Adaptado de Henderson e Venkatraman (1993)

= Potencial Competitivoque explora novas caracteristicas potencialidaaes|,
redefinindo a estratégia de negdcios e, em conee@jéa infra-estrutura e
processos organizacionais. A escolha da estratigiaegocios decorre de uma

nova estratégia de Tl adotada (Figura 2.1.3).
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3 o | Infra-e§frutura [fiframas iyt 2
< £ Processos Eeene e Tl
g P1oc233035 =2 T

Organizacignais

Negécio TI
Integragéo Funcional

Figura 2.1.3 — Perspectiva de Potencial Competitivo
Adaptado de Henderson e Venkatraman (1993)
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» Nivel de Servigdfoca em produzir uma organizacdo de Tl que s®jaiderada de
“classe mundial”, o alinhamento estratégico de Hr@veniente da qualidade e
guantidade de servicos de Tl prestados a orgami{&pgura 2.1.4).

(@]

c e

e =G EEIaNE , .

g _"T‘G'_I"’,(JFTI' e Estratédia de Tl
Ll =

Ajuste Estratégico

Infra-estrutura e
Processos de Tl

Negécio TI

Integracéo Funcional

Figura 2.1.4 — Perspectiva de Nivel de Servico
Adaptado de Henderson e Venkatraman (1993)

2.3.2. Modelo de Reich e Benbasat (1996)

O segundo modelo abordado € o de Reich e BenhH386)( Eles apresentam um
framework de Integracdo entre negocios e TI, definido enmdsr da Dimenséao
Intelectuale daDimensao SociglFigura 2.2). Os autores fazem uma distingcdo exgre
causas (fatores que influenciam o alinhamento estratégieo Tl) e o efeito (o
alinhamento estratégico de Per s). Segundo os autores, 0S processos organizacionais

sdo agausas potenciaide alinhamento entre negocios e TI.

Reich e Benbasat (1996) definem alinhamento egtcaté&ntre negocios e Tl como o
grau com o qual a missao, objetivos e planos deupbrtam e sédo suportados pela

missao, objetivos e planos de negaocios.

O conceito novo que Reich e Benbasat (1996) apsee a distingdo entre as
dimensdes intelectuais (metodologias, técnicas doglaitilizados na formulagdo da
estratégia) e sociais (escolha dos participantes) ge envolvimento, métodos de

comunicacao e tomada de decisdo) associadas aspoode planejamento estratégico.
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Dimenséo de FATORES Potenciais de INTEGRACAO

Integracao Influéncia na Integragao (Efeito)
(Causas)

Dimenséo |. Metodologias para II. Grau de consisténcia interna

Intelectual formulagdo da misséo, e validade externa da misséao,
objetivos e planos, de objetivos e planos, de Negbcios
Negécios e de Tl, e 0 e de TI.
detalhamento das atividades
de planejamento.

Dimensao Social | Il . Escolhas dos IV . Nivel de entendimento da
participantes, momento, misséo, objetivos e planos, de
processos de decisdo e de | Negécios e de Tl, pelos
comunicacao usados na executivos de Negdcios e de T;
formulagdo da misséo,
objetivos e planos, de
Negécios e de TI.

Figura 2.2 — Modelo de Reich e Benbasat (1996)

A dimensao intelectual da integrac@o entre neg@ibké o estado em que 0s objetivos
de negdcio e de Tl estdo consistentes (integradeshamente) e validos (em relacdo ao
ambiente externo). Tal é similar aos conceitosafieste estratégicce integracao
funcionalde Henderson e Venkatraman (1993). J4 a dimens#al da integracéo entre
negocios e Tl é o estado em que 0s executivos décizee de TI, mutuamente,
entendem e estdo comprometidos com a missao,vagetiplanos das areas reciprocas.
Esta ultima dimensao relaciona-se, principalmette) os conceitos d@rmulacdoe

implementacdale Henderson e Venkatraman (1993).

Com relagédo a necessidadendaedanca no pensamento gerencial sobre o papel da Tl
na organizacdp Reich e Benbasat (1996), no estudo de caso de segaradora
canadense, identificaram alguns executivos quetaaimgue “néo tinham idéia do que
Tl poderia agregar aos seus negocios e, assiniaganf no pessoal de Tl para criar 0s
planos de TI” (REICH e BENBASAT, 1996, p-69, tradoglo autor). Reich e Benbasat
(1996) também identificarantiferencas nas percepcdes e entendimentos dostexscu

de negadcio e de Hobre o Alinhamento Estratégico de Tl nas orggdes.

A TI pode criar oportunidades estratégicas para em@resa, especialmente para
aquelas que utilizam informacé&o intensivamente de @xiste uma visdo de futuro da
TI. Organiza¢des com um elevado nivel de alinhamestratégico de TI, por um longo

prazo, poderdo fazer uso estratégico da Tl peliéagéia regular do ambiente externo de
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Tl. Aquelas tecnologias que se enquadram com avisda de futuro, poderdo ser
rapidamente identificadas e analisadas, enquanfwesas sem foco, achardo muito
dificil realizar tais analises e decisdes (REICBENBASAT, 1996).

2.3.3. Modelo de Teo e King (1997)

As Teorias Evolucionéria e de Contingéna@éao as contribuicdes de Teo e King (1997)
para o campo do alinhamento estratégico de Tl (&i@u3). Segundo estes autores,
existe umpadrao de evolucaala integracdo entre negocios e TIl, que segueaquatr
etapas: integracdo administrativa (planos separdeagegocios e TI; pouco uso de TI
para suportar os negocios); integracdo sequermiahqs de negdécio direcionam os
planos de TI; Tl suporta os negocios); integragi@proca (planos de negdcios e de TI
estdo relacionados; Tl suporta e influencia os ciegli e integracéo plena (planos de
negocios e de Tl sdo desenvolvidos de forma simedtée integrada; Tl suporta e

influencia os negécios).

Extenséo da Caracteristicas Organizacionais Tipo 1:
Integracao a
ares No momento Integraco
Caracteristicas Ambientais
Caracteristicas Organizacionai$ Tipo 1:
No momento 4 Integragao
Reciproca
Caracteristicas Ambientais
Caracteristicas Organizacionai$ Tipo 2:
No momento 4 Integ_raga_to
Sequencial
Caracteristicas Ambientais
Caracteristicas Organizacionai$ Tipo 1:
Integracéo
No momento,t Administrativa
Caracteristicas Ambientais
Tempo (1)

Figura 2.3 — Modelo de Teo e King (1997)
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Teo e King (1997) pesquisaram 600 grandes empnestesamericanas e identificaram
que poucas delas indicavam ter alcancadointegracdo completantre negocios e Tl,
onde o0s processos de planejamento de negocio e Idesdd conduzidos
concorrentemente através de um processo Uniccegraato, ndo havendo uma clara

disting&o entre os dois planos.

Adicionalmente, Teo e King (1997) identificaram cmentegracdo ente os planos e
estratégias de negdcios e de Tl vém crescendonmaesas com 0 passar dos anos e a
evolucéo da importancia do papel da Tl nas orgafies

Assim, no inicio dos anos 1970 ocorria um fracaagiehamento entre os planos de
negoécio e de TI, com poucos esforcos em se utibzdd no suporte aos negocios
(integracdo administrativa pois a mesma era utilizada principalmente patamaatizar

processos de trabalho administrativos. Em meadsesados 1980, comeca a ocorrer
uma mudanca na direcdo do uso da Tl para supostaestatégias de negocios
(integracdo sequenciglonde o planejamento de negdcios direciona oejdamento de

TI. A partir do final dos anos 1980 e inicio do®ri990, temos a Tl suportando e
influenciando os negociosinfegracdo reciprocg levando a um processo de
planejamento de duas méaos, com uma relacdo reaigdaterdependente entre o0s

planejamentos de negdcio e de TI.

Em seus estudos, Teo e King (1997) identificaramt L) o salto de uma etapa ou a
ocorréncia de uma evolucao reversa € pouco conf)mas(organizacdes ndo iniciam o
processo de alinhamento estratégico de Tl, nedassarte, pela primeira etapa; e (3) o
tempo associado a cada etapa decresce na medidpesa organizagdo evolui na
integracdo entre negaocios e TI.

Os autores analisaram, também, a influéncia aaacteristicas organizacionais
ambientaisna extensdo da integracdo entre negocios e Tlewtifidaram que o
conhecimento do executivo de Tl sobre 0os negoaosud organizacdo € o fator mais

significativo para o alinhamento estratégico de TI.
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2.3.4. Modelo de Chanet al.(1997)

O quarto modelo discutido € o de Chanal. (1997), que associa diretamente o
alinhamento estratégico de Tl (representado pektegntre as orientacdes estratégicas
de negdcios e de Tl) comEdetividade da Tk oDesempenho Organizacion@tigura
2.4).

Orientacéo
Estratégica dos
Negodcios

Desempenho
dos Negdcios

Alinhamento
Estratégico da
TI

Orientacéo
Estratégica da
TI

Efetividade
da Tl

Figura 2.4 — Modelo de Chaxt al. (1997)

Chanet al. (1997) argumentam que criar a estratégia de Tle@as 0 primeiro passo
para o alinhamento estratégico de Tl. E que o skgpasso, a sua implementacao, €
igualmente critico. Estes autores procuram explicit conexdo entre as estratégias
realizadas (em contraste com as estratégias pta®}je o alinhamento estratégico de
Tl e o desempenho, tanto no nivel de Tl quantoivel Wle negdcio. Eles mostram que
as organizacbes que apresentam melhor desempemhagsilas que possuem

alinhamento entre as estratégias realizadas deiosgdde TI.

Seus estudos mostram que o alinhamento estratégicbl € melhor indicadordo
Desempenho Organizacional e da Efetividade de Twpa Orientacdo Estratégica de
negocios e a Orientacdo Estratégica de TI. A Cagitt Estratégica de Tl por si s6 nao
€ um bom indicador da Efetividade de TI. Ou sea) estar alinhada com os negdcios,
a Tl ndo atende a organizacdo. Adicionalmente, nammsique a Efetividade de TI

contribui para o Desempenho Organizacional, istoos,sistemas de informacéo
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contribuem para os resultados organizacionais. Eabalho avanca nas respostas as
guestdes sobre os resultados advindos dos investisnem TI.

Chanet al. (1997) acrescentam ainda qu®amulacdoda estratégia de Tl deve receber
cuidadosa atencdo e envolver a participacdo danatracdo sénior da organizacao,
pois as decisbes tomadas quanto a direcéo, alodacésrursos e uso da Tl implicam

em conseqUéncias importantes para o desempenbol&des da organizacao.

2.3.5. Modelo de Hirschheim e Sabherwal (2001)

O quinto modelo examinado € o de Hirschheim e Sal#e(2001). Segundo os
autores, o alinhamento estratégico de Tl esta basem trés argumentos centrais.
Primeiro, o desempenho da organizacdo esta baseasioa capacidade de adquirir os
recursos e estruturas apropriados para executardasasdes estratégicas. Segundo, o
alinhamento é uma via de méao dupla: tanto os negdafluenciam a TI, quanto a TI,
também, influencia os negocios. Terceiro, 0 alindyam estratégico de Tl ndo é um
evento, mas, sim, um processo continuo de adaptagédodanca. (HIRSCHHEIM e
SABHERWAL, 2001).

Os autores apresentam um modeldPedis de AlinhamentoApesar de reconhecerem
que o alinhamento estratégico de Tl é uma via de dofla - a estratégia de negocio
influencia a estratégia de Tl e vice-verapsgte estratégigo-, 0 modelo de Hirschheim
e Sabherwal (2001) é extremamente prescritivo. 8latex o alinhamento estratégico de
Tl, tanto a estratégia de negocios, quanto a égteatle Tl, devem seguir o Perfil de
Alinhamento que o modelo prescreve (Figura 2.5).

Na visdo dos autores, a estratégia de Tl se dendé&rés dimensodes: Papel da Tl (como
a Tl é vista pela geréncia sénior da organiza¢@o)rcingda Tl (como os produtos e
servicos de Tl sdo adquiridos); e Estrutura dac®imo a Tl é organizada e como suas
decisbes sdo tomadas). Assim, quando a organireg@ssita alterar sua estratégia de
negocios ou de TI, ela devera modificar todos @spmmentes do perfil de alinhamento

estratégico de TI.
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Perfil de Infusion: Alliance: Utility :

Alinhamento Alinhamento Alinhamento Alinhamento
através da através de através de Baixos
Lideranga dos Parcerias Custos
Negdcios

Estratégia de Busca de novas Andlise Defesa

Negocio oportunidades

Estratégia de TI

- Papel da TI Oportunista Abrangente Eficiente

- Sourcingda Tl | Interno Interno/Externo Externo

- Estrutura da T | Descentralizada Compartilhada Centralizada

Figura 2.5 — Modelo de Hirschheim e Sabherwal (2001

Segundo os autores, o desempenho organizacioralredationado a capacidade da
organizacdo em conseguir as estruturas e capasi@dguiepriadas para executar suas

decisdes estratégicaatégracao funciondl

O alinhamento estratégico de Tl é um conceito diodnma medida que a estratégia de
negocios muda, a estratégia de Tl deve mudar eatefrarAs organizacdes lutam para
conduzir juntas as estratégias de negocio e dalfimas vezes sem sucesso. Os
executivos reconhecem a dificuldade em se altsrastratégias de negocio e de Tl de
forma unificada. Hirschheim e Sabherwal (2001) seige que se adote um
“incrementalismo 16gico”, reconhecendo que momenties mudancas estratégicas
podem produzir periodos de menor alinhamento emgécios e Tl (HIRSCHHEIM e
SABHERWAL, 2001).

2.3.6. Modelo de Kearns e Sabherwal (2006)

O modelo de Kearns e Sabherwal (2006) aproximdlearia da Gestdo do
Conhecimentodo tema alinhamento estratégico de Tl e constitulsexto modelo
analisado (Figura 2.6). Para tal, enfatiza a ppe@@o de gerentes de negdcio no
planejamento estratégico de Tl e a participaca@eatentes de Tl no planejamento

estratégico de negdcio.
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Enfase
organizacional
em Gerencia-
mento do
Conhecimento

Participacéo de

Gerentes de TI

no Planejamento
de Negdcios

Qualidade do
Planejamento dos
Projetos de TI

Conheci-
mento em TI
da Alta
Geréncia

Alinhamento

Estratégico
de Negdcios e
T

Impacto da Tl
nos Negécios

Participacéo de
Gerentes de
Negdcios no

Planejgl_rlnento de

Problemas na
Implementacéo

Centralizagdo das :
dos P[Ig)ljetos de

Decistes de Tl

Contexto de Alinhamento entre
Negécio e Tl

Alinhamento Estratégico entre
Negécio e Tl

Consequéncias do Alinhamento
entre Negdcio e TI

Figura 2.6 — Modelo de Kearns e Sabherwal (2006)

De acordo com o modelo de Kearns e Sabherwal (2@06hfase organizacional no
gerenciamento do conhecimento e a centralizacaalel@isdes de Tl influenciam no
conhecimento de TI pela geréncia sénior, o quditta@ participacdo de gerentes de
negoécios no planejamento estratégico de Tl e dcjpmtdo de gerentes de Tl no

planejamento estratégico de negocios.

Estes dois comportamentos de planejamento inflaena alinhamento estratégico de
negocios e Tl. Os autores incluemPoojeto de Tlcomo mediador da relacdo entre
alinhamento estratégico de Tl e o efeito da Tlsas negdcios. Assim,cualidade do
plano de projeto de Té aquantidade de problemas na sua implementag&diam a
relacdo entre alinhamento estratégico de Tl eitoada T1 sobre os negocios. O Projeto
de Tl € o meio pelo qual o alinhamento estratéded | converte-se em sistemas de

informacéo e, consequentemente, em resultadoopegocio.

Junto com Charet al. (1997), o trabalho de Kearns e Sabherwal (2008)oéan
contribui para a questao dos resultados dos imrestos em TI. Ao contrario de Teo e
King (1997), que ressaltaram a importancia do conmento do executivo de Tl sobre
0S negocios de sua organizacdo, Kearns e Sabhé2@@b) identificaram que o

conhecimento de TI pelos executivos de negoéciosriban mais para o alinhamento
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estratégico de Tl do que o conhecimento do exexud®y Tl sobre os negécios da

organizacao.

2.3.7. Modelo de Brodbeck e Hoppen (2003)

O ultimo modelo apresentado € brasileiro. Brodbeddoppen (2003) propdem um
modelo de promocédo do alinhamento estratégico desténdido a etapa de execucao
da estratégia (Figura 2.7). Trata-se de uma extahsdnodelo original de Henderson e
Venkatraman (1993).

Inicialmente, os modelos classicos da literaturatram a ocorréncia do alinhamento
estratégico de Tl como sendo um processo estatwer aealizado durante parte do
processo de planejamento estratégico (diagndsteocambiente e formulacdo de
estratégias). A partir de 2000, modelos estendielosomplementares vém sendo
desenvolvidos, focando o alinhamento estratégicdldeomo um processo continuo,
incremental e constante ao longo de todo processdPldnejamento Estratégico
(diagnostico, formulacdo, implementacdo e avalipgéioem seus ciclos seguintes
(BRODBECKet al, 2007).

O modelo proposto pelos autores adota uma visdacedpcontendo um plano de
frente, representando a promocéao do alinhamente ragécios e Tl durante a etapa de
formulacdo do planejamento estratégico, e varios planos deofuepresentando a
promoc¢do do alinhamento continwdurante os diferentes estagios da execucdo da

estratégiai(nplementacap

O modelo pode ser interpretado como um cubo fornpadio ciclo de cada processo de
planejamento, representando a continuidade da mé&@mndo alinhamento, expresso
pelo: (a) alinhamento circular (no plano) entreetibps e estratégias de negdcio e de
Tl, indicando que o redirecionamento de alinhamerdde ser feito por ambos, a
qualquer instante; e (b) alinhamento ciclico eaete no tempo e espaco, indicando o
movimento dos itens planejados do estado presemteqgestado futuro (BRODBECK
e HOPPEN, 2003).
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Figura 2.7 — Modelo de Brodbeck e Hoppen (2003)

Fonte: Brodbeck e Hoppen (2003)
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Em suas pesquisas, os autores identificaram guelmamento sempre ocorre pelo

carater subjetivo da gestdo dos CE®slos CIO% muitas vezes informal e instintiva,

em promover ajustes entre os negocios e TI.

® Chief Executive Officegestores de negdcios, executivos ou dirigente®dganizacoes.

* Chief Information Officergestores de TI, executivos responsaveis pelad bnganizacdes.
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2.3.8. Resumo dos Modelos Apresentados

Na sequéncia é apresentado um resumo dos modeisad@s anteriormente. O ponto

de partida para sua montagem foram os principaiseitos do modelo de Henderson e

Venkatraman (1993), a saber:

Formulacdo da Estratégia de :Tlescolhas sobre os tipos de tecnologias da
informacg&o a serem empregadas e seus meios dacdi e de aquisicao.

Implementacédo da Estratégia de @iecisdes sobre como a infra-estrutura de Tl deve

ser configurada e gerenciada.

Ajuste Estratégicoalinhamento entre o posicionamento da organizacée Tl no
mercado (ambiente externo) e a infra-estrutura midimativa adequada para suportar

tal posicionamento (ambiente interno).

Integracdo Funcionalalinhamento entre os dominios de Negoécio e ddantp no

nivel estratégico, quanto no nivel de infra-estaigiprocessos.

Processo Continuentendimento de que o Alinhamento Estratégicdldeio é um

evento, mas um processo continuo de adaptacéo angaud

Mudanca no Pensamento Gerenciabcessidade da geréncia sénior reconhecer o
potencial de TI, tanto no suporte, como no diremmento das decisdes de estratégia
de negadcios.

A Tabela 2.1, a seguir, mostra os pontos em comire eada modelo apresentado e o

modelo de Henderson e Venkatraman (1993) (ass&lamm um “X”), assim como as

novas contribuigcdes, trazidas pelos autores pemdpss a este modelo (assinaladas com

um “+”). Assim, € possivel identificar a influéncdo trabalho de Henderson e

Venkatraman (1993) a area de alinhamento estratétgc Tl, destacando como 0s

demais autores utilizaram os conceitos propostoglps.
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Tabela 2.1 — Consolidagao dos Modelos Analisados
Legenda:

AE = Alinhamento Estratégico de Tl

X

= Ponto em comum entre os modelos
(+) = Contribuicdo do modelo ao Modelo de Hendeles®denkatraman (1993)
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A Tabela 2.1 também permite verificar que os deraatsres, em consonancia com o
objetivo da pesquisa cientifica de aprimoramentstamte do conhecimento, trouxeram

novas idéias para o campo do alinhamento estratdgid |, tais como:

» Reich e Benbasat (1996) ressaltaram a distincde @st dimensodes intelectuais e
sociais no processo de planejamento estratégicd diferencas de percepcdo dos
executivos de negécios e de Tl sobre o Alinhamétdtratégico de Tl em suas

organizacoes.

* Teo e King (1997) juntaram as Teorias Evolucionaride Contingéncia para propor
um padrao de evolucédo da integracdo entre negécids Identificaram, também, a
importancia do conhecimento do executivo de Tl sobs negodcios de sua

organizacdo para o Alinhamento Estratégico de TI.

» Chanet al. (1997) associaram o alinhamento estratégico dmifl a Efetividade da
Tl e o Desempenho Organizacional. Mostraram, tamiopra a Efetividade da TI
contribui para o Desempenho Organizacional. E aergaram que a formulacdo da
estratégia de Tl deve receber a atencao da adragéstsénior da organizacao.

» Hirschheim e Sabherwal (2001) apresentam um mateBerfis de Alinhamento. E
acrescentaram que o alinhamento estratégico de urh gprocesso incremental de
implementacgé&o e aprendizado.

» Kearns e Sabherwal (2006) utilizaram a Teoria dat@®edo Conhecimento para
mostrar a importancia do conhecimento de Tl peleéérgga sénior. Também
incluiram o Projeto de Tl como mediador na relagdive alinhamento estratégico de
Tl e o efeito de Tl sobre os negocios. E, ao caotrde Teo e King (1997),
identificaram que o conhecimento de TI pelos exegsitde negdcio contribui mais
para o alinhamento estratégico de Tl do que o aymemto do executivo de Tl sobre

0S negocios da organizagao.

» Brodbeck e Hoppen (2003) propuseram um modelo deggédo do alinhamento
estratégico entre os planos estratégicos de negddeoTl, estendido para a etapa de

implementacgdo dessas estratégias.
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2.4. Modelo de Maturidade do Alinhamento Estratégico ddl|

A medida do alinhamento estratégico de Tl é immbetapor varias razdes. Para 0s
praticantes, se o alinhamento pode ser medid@aaera ser mais bem administrado.
Para os académicos, medidas vélidas e confiaveisngdortantes para o rigor das
investigacdes sobre alinhamento (CHAN e REICH, 2007

A pratica tem mostrado, entretanto, que as orged&sanao tém definido exatamente o
nivel de maturidade de alinhamento estratégicoldapFesentam diversas visées sobre
0 assunto assim como nao tém conhecimento daspgaim@raticas que deveriam ser
implementadas (BRODBECH: al, 2005).

Medir com precisdo algo com tantas nuances comperiais e ambientais pode néo
representar a realidade absoluta e verdadeira de determinado ambiente
organizacional (CIBORRA, 1997).

Apesar de existirem poucos modelos desenvolvidoa paafericdo do alinhamento
estratégico entre os negécios e a Tl (TEIXEIRA,30@oram desenvolvidas algumas
abordagens para avaliar e medir o alinhamento (CHAREICH, 2007), inclusive
tipologias e taxonomias (SABHERWAL e CHAN, 2001)aelos de ajuste (CHAMt

al., 1997), pesquisasurveys(KERNS e LEDERER, 2003), avaliacbes qualitativas
(REICH e BENBASAT, 1996) e niveis de alinhamentd AT MAN, 2000).

Este trabalho adotou o modelo proposto por Luft(2®00). Esta escolha esta apoiada,
principalmente, no fato do Modelo de Luftman (20@@nder a todos 0s conceitos
propostos por Henderson e Venkatraman (1993) dedgraaceitacdo no meio
académico e pratico, sendo o modelo mais clasdisouytido e citado da literatura de
alinhamento estratégico da Tl (CHAN e REICH, 20BTGONI, 2006; REZENDE,
2002) e, também, contemplar as contribuicdes fefias demais modelos de

alinhamento de Tl apresentados ao longo desteut@apit

Se o0 Modelo de Luftman (2000) fosse incluido na€lat2.1, ele teria pontos em
comum com todos 0s conceitos propostos por Henderséenkatraman (1993), além
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de trazer, como contribuicdo adicional, a avaliagho nivel de maturidade do
alinhamento estratégico entre Negécios e TI.

Assim, o Modelo de Luftman (2000), considera comag®&o aos conceitos propostos

por Henderson e Venkatraman (1993), por exemplo:

A participacdo da area de negocios no procesdeodaulacdo da Estratégia de
TI,

O suporte da alta direcédo parbrgplementacdo da Estratégia de Tl

A flexibilidade, transparéncia e integracdo da metura de Tl com as areas de

negdécio para @djuste Estratégice Integracao Funcional

= A preocupacdo com a melhoria continua e o0s prosesigo aprendizagem
organizacional, como forma de assegurarRnomcesso Continude evolucdo do

nivel do alinhamento estratégico de TI; e

O papel da comunicacéo, aberta e constante, entieeas de negocio e Tl como

facilitador dasMudancas no Pensamento Gerencial

Quanto aos demais modelos de alinhamento estratélfc Tl apresentados neste

capitulo, o Modelo de Luftman (2000) contempla:

» As metodologias adotadas (dimenséao intelectua$) gadticipantes e seus poderes
de influéncia (dimenséo social) no processo deegpamento estratégico tanto de
negocios quanto de Tl (REICH e BENBASAT, 1996);

= A evolucdo, com o tempo, do alinhamento entre negée TI, num processo
incremental de implementacdo e aprendizado (HIRSEINHe SABHERWAL,
2001; TEO e KING, 1997);

» A importancia do conhecimento sobre os negdéciosrdanizacao por parte dos

executivos de Tl (TEO e KING, 1997), da mesma forua o0 executivo de
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negdécio deve entender o papel da Tl na organizag&oticipar da sua formulacao
estratégica (CHAN et al., 1997; KEARNS e SABHERWADQ6); e

= A necessidade de acompanhamento da implementagicesietégias de TI
(CHAN et al., 1997; BRODBECK e HOPPEN, 2003).

O modelo de avaliacdo do nivel de maturidade, @mtoppor Luftman (2000), parte do
pressuposto de que, pelo estagio em que a Tl sateacas organizacdes, embora com
dificuldades, o alinhamento entre os negocios eexite em algum nivel. Assim, esse
modelo vai além, ao considerar o carater evoludivpapel da Tl nas empresas, lidando
com a mensuracao do estagio de maturidade daeslantre a Tl e 0s negdécios
(BRODBECKet al, 2007; TEIXEIRA, 2003).

2.4.1. Modelo de Luftman (2000)

Luftman (2000) propde um modelo para avaliaggrau de maturidadelo alinhamento
estratégico entre negocios e TI. O grau de matieideresce com o aumento da
capacidade de Tl e das demais areas funcionaisedengblverem e adaptarem

mutuamente suas estratégias.

O modelo de Luftman (2000) é fortemente baseadomwoelo de Henderson e
Venkatraman (1993) e nas pesquisas de Luftetaal. (1999) sobre habilitadores e
inibidores do alinhamento estratégico de TI.

Luftman (2000) tomou os quatro dominios fundamentis modelode Henderson e
Venkatraman (1993): estratégia de negocios, egisade Tl, infra-estrutura e processos

organizacionais, e infra-estrutura e processodde T

Cada dominio abriga um conjunto de trés componeQerelacionamento existente
entre todos os componentes define as bases paliahanaento estratégico de TI

conforme descritos a seguir (Luftman, 2000):
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| — Estratégia de Negdcios

1. Escopo dos Negocios — Inclui os mercados, posdservicos, grupos
de clientes e o ambiente onde a empresa compeign @®mo 0S

competidores atuais e potenciais que afetam o awebie negdcios.

2. Competéncias Distintivas — Os fatores criticas slicesso e as
competéncias essenciais que fornecem potencial etdimp a empresa.
Inclui o desenvolvimento da marca, pesquisa, pr@duce

desenvolvimento de produto, estrutura de custoseeop, vendas e

canais de distribuicéo.

3. Governanca Corporativa — Como as empresas &stabe o
relacionamento entre a geréncia, acionistas e a ditecao. Inclui,
também, como a empresa é afetada pela regulamergagérnamental e
COmo a empresa gerencia seu relacionamento e adi@ogn 0s parceiros

estratégicos.

Il — Infra-estrutura e Processos Organizacionais

4. Estrutura Administrativa — A forma como a empr@sganiza seus
negoécios. Por exemplo: administracdo centralizadisscentralizada,

matricial, horizontal, geogréfica, federada e fonei.

5. Processos — Como as atividades de negocios peesan(o trabalho
executado pelos empregados) operam e fluem. Agipais questbes
incluem as atividades de valor agregado e a melltims processos.

6. Habilidades — Consideracdes relativas aos resumsimanos tais
como: contratar/demitir, motivar, treinar/capagitar cultura

organizacional.
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lll — Estratégia de Tl

7. Escopo de Tecnologia — As aplicacfes e tecremagiais importantes.

8. Competéncias Sistémicas — As capacidades quegdism 0S servigos
de TI (por exemplo: acesso a informacdo que € itapt@ para

criacao/alcance das estratégias da empresa).

9. Governanca de Tl — Como a autoridade sobre sesurriscos,
resolucdo de conflitos e a responsabilidade peladdl compartilhadas
entre os parceiros de negoécios, a geréncia de d$ provedores de
servicos. Questbes sobre selecdo e priorizacaaajetqs também se

incluem.

IV — Infra-estrutura e Processos de Tl

10. Arquitetura — As politicas, prioridades e eBaseltecnoldgicas que
possibilitam a integracdo de aplicacoesftware redes,hardware e

gerenciamento de dados em uma plataforma coesa.

11. Processos — As praticas e atividades realizpdias desenvolver e
manter aplicacdes e gerenciar a infra-estruturbl de

12. Habilidades — Consideracdes relativas aos sesunumanos da TI
tais como: contratar/demitir, motivar, treinar/ceip@, cultura

organizacional.

Das pesquisas de Luftmast al. (1999), Luftman (2000) tomou as atividades que
ajudam e inibem o alinhamento entre negoécios &adldeterminacdo dos habilitadores
e dos inibidores mais importantes do alinhamenuftntanet al. (1999) realizaram um

estudo, ao longo de varios anos, sobre alinhanmesitatégico entre negocios e Tl. Os
dados foram obtidos dos executivos de negocios H gertencentes a 500 empresas,

representando 15 diferentes tipos de industrid® egresentados na Tabela 2.2.
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Habilitadores Inibidores
L » Executivos de Tl e de Negdbcios néo se
1 Alta direcao suporta (apoia) Tl _ o
relacionam de forma proxima e aberta
) Tl participa do planejamento Tl ndo prioriza corretamente suas
estratégico iniciativas
Tl entende 0s negdcios da _ )
3 Tl falha em cumprir seus compromissas
empresa

Existe uma parceria entre
4 executivos de Negdcios e Tl entende 0s negdcios da empresa

executivos de TI

Tl prioriza corretamente suas L .
5 o Alta direcdo nédo suporta (apoia) Tl
iniciativas

Geréncia de Tl demonstra | Geréncia de Tl ndo demonstra capacidade

capacidade de lideranca de lideranca

Tabela 2.2 — Habilitadores e Inibidores do AlinhatoeEstratégico de Tl
Fonte: Adaptado de Luftmaet al. (1999)

Um aspecto a ser observado na Tabela 2.2 é guasatgpicos (suporte executivo,
entendimento dos negocios, relacdes entre negeécids e lideranca) aparecem tanto
como habilitadores quanto como inibidores (LUFTMAI900).

Luftman (2000) defende que o alinhamento entre cieg® Tecnologia da Informacéo
refere-se a aplicacdo de TI, de forma adequada mamento correto, em harmonia
com as estratégias, objetivos e necessidades dacioedgAssim, este alinhamento
compreende: de um lado, que a Tl deva estar emomé&mom 0s negocios e, de outro,

gue 0s negocios possam ou devam estar alinhadoa @dm

O modelo de maturidade do alinhamento estratégicdldde Luftman (2000) propde
avaliar o grau de maturidade do alinhamento atraeeseis critérios, originados de
elementos de alinhamento estratégico de Tl (BRODBECal, 2007).

Os seis critérios e praticas de alinhamento emtgécios e Tl propostos pelo modelo de
Luftman (2000) sdo: Comunicacdo, Medidas de ValdCoenpeténcia, Governanca,

Parceria, Escopo e Arquitetura, e Habilidades ({&ig.8).
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Estas praticas sédo avaliados a partir de um canjdatcritérios, de acordo com as
seguintes definicbes (LUFTMAN, 2000; RIGONI, 200&IXEIRA, 2003):

» Comunicacdo— avalia a efetiva troca de idéias e o entendimelairo do que seja
necessario para assegurar estratégias de sucessodobl objetivos vitais é

assegurar o continuo compartilhamento de conhetim&a organizacao.

» Medidas de Valor e Competéncia- busca demonstrar o valor da Tl em termos de
contribuicdo para o negdcio, uma vez que frequeséenmétricas de negocio e

métricas de TlI mensuram diferentemente.

» Governanga— garante que os devidos participantes de negdde Tl discutam
formalmente e revisem prioridades e alocacdo derses de TI. Esta autoridade

tomadora de decisdes tem que ser claramente definid

= Parcerias— procura dar a oportunidade para que a funcald tenha igual papel
na definicdo das estratégias de negdcio. E umaeni@rque deveria evoluir ao
ponto onde a Tl tanto habilita quanto direciona amgais em negocios, processos

e estratégias.

= Escopo e Arquitetura— mede a maturidade e a extenséo da habilidadé pkra
ir além dos papéis deack officee defront officeda organizacéo. Visa que a TI
assuma uma funcéo que dé suporte a uma infrawgstiqiie seja ao mesmo tempo
flexivel e transparente para todos os parceiraseg@cios, através da avaliacao e
aplicacdo efetiva de tecnologias emergentes. Alésto,dbusca habilitar e
direcionar processos de negdécios e estratégias ammoverdadeiro padrao,

provendo, desta forma, solu¢cdes personalizaveis@sssidades dos clientes.

» Habilidades — inclui todas as consideracdes de recursos husrdmorganizacao,
indo além de consideragbes mais tradicionais, ¢daimo treinamento, salario,
feedbackde desempenho, e oportunidades de carreira. lteshliém o ambiente

cultural e social da organizacéo.
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/ Comunicagéo \ K Medidas de valor e \ K Governanga \

» Conhecimento sobre competéncia * Planejamento estratégico
negécio pela Tl * Métricas de TI de negécio
* Conhecimento de Tl pelo » Métricas de negécio * Planejamento estratégico
negoécio « Equilibrio entre as de Tl
* Aprendizagem meétricas de Tl e neg6cio « Estrutura organizacional
organizacional  Acordos nivel de servigo e hierarquica da Tl
« Estilo e facilidade de * Benchmarking « Controle orgamentario Tl
acesso * Avaliages e revises * Finalidade investimentos
» Compartilhamento de investimentos de TI emTI
conhecimento « Praticas de melhoria » Comité executivo de Tl
KProximidade J @ntl’nua emTI J KPrioriza(;éo de projetosJ
J L 1L 1L
Critérios de Maturidade do Alinhamento Estratégico de TI

1T 1T

* Perce P;(:C;arlﬁ elo \ K Escopo e arquitetura \ (Inova :?)bé“dades \
reene P * Papel da Tl quanto aos N .
negocio e empreendedorismo
 Papel da Tl no plan processos de negacio « Centro de poder sobre Tl
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Figura 2.8 — Modelo de Luftman (2000)

Cada pratica de um critério é medida através dmaiiveis de maturidade, originados
nos estudos sobr€apability Maturity Model(CMM) desenvolvido peldSoftware
Engineering Institutd SEI) em 1988. Luftman (2000) adaptou-a a fim de g mesma
pudesse ser usada para a medi¢do de maturidadeadsso de alinhamento estratégico
de TI (BRODBECKEet al, 2007).

O CMM é composto por cinco niveis sendo que, quan&or for o nivel, mais
padronizado e previsivel € o processo de desemvehtd da organizacdo. Os cinco
niveis de maturidade sdao (BRODBEGK al, 2007; LUFTMAN, 2000; RIGONI,
2006):

» Nivel 1 —Inicial: negécios e Tl ndo estédo alinhados. O processtimteamento é
do tipoad hoce ocasionalmente pode mesmo ser caético. E mujimivavel que
organizacdes deste nivel estejam aptas a obter estnatégia alinhada entre

negocios e Tl, deixando de alavancar seus investosem TI.
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» Nivel 2 —Repetivel a organizac¢do esta comprometida em alcancanbaatiento
entre negocios e Tl. Existem processos de gererait@mmbasicos. Aparece a
necessaria disciplina do processo, a fim de repatiessos previamente obtidos.
Este nivel € caracterizado por tender a ser dmadio para funcbes
organizacionais (marketing, financas, producdoursss humanos, etc.). As
comunidades de negdcios e de Tl tendem a apresentaconsciéncia limitada,
referente aos diferentes usos da Tl pelas difesehtacdes organizacionais,

dificultando o alcance do alinhamento entre negoeid]l.

= Nivel 3 — Definido: o alinhamento estratégico entre negécios e Th est
estabelecido e € orientado aos objetivos estra®gi©s processos estao
documentados, padronizados e integrados em um ss@padrdo para a
organizagdo. Apresentam uma Tl que comeca a fisarida nos negdcios, onde
sistemas aplicativos demonstram aspectos mais ioedalos a gestdo (a
informacéo é utilizada para tomar decisdes de negao contrario dos sistemas

tradicionais de processamento das transacoes).

= Nivel 4 —Gerenciada a Tl é vista como elemento estratégico e provddoralor
para a organizacdo. Neste nivel de alinhamentatégico de Tl, sdo coletadas e
controladas medidas do processo de alinhamentoobstra efetiva governanca e
servigos que reforcam o conceito de Tl como umroet¢ valor. Organizagoes
neste nivel alavancam ativos de Tl em toda suans&tee o foco esta em
direcionar melhorias de processos para obter vansagompetitivas. A Tl é vista

como um contribuinte estratégico para 0 sucessugimizacao.

» Nivel 5 —Otimizado: o planejamento estratégico de negécios e Tlagiato e
co-adaptativo. Melhorias continuas do processopsdsibilitadas através de um
feedbackguantitativo, vindo dos processos, tecnologiatéeas-piloto inovadoras.
Apresenta processos de governanca sustentadosntggeam os processos de
planejamento estratégico de negdcios e de Tl. @ragdes neste nivel alavancam
ativos de Tl em toda sua amplitude, para estendéramce da organizacéo (extra-
estrutura de TI) para a toda a cadeia de valor @le reegocio (clientes,

fornecedores, parceiros, etc.).



44

A avaliacdo de maturidade do alinhamento estratéde Tl fornece um meio para
avaliar onde a organizacdo esta, e para onde gl aeninhar, de forma a obter e

sustentar o alinhamento entre negécios e Tl (LUFNVI2000).

Uma vez que a maturidade seja entendida, o métedwaliacdo prové a organizacao
um mapa que identifica oportunidades para melharharmoniosa relacdo que deve
haver entre negocios e Tl (LUFTMAN, 2000).

Luftman (2000), como Reich e Benbasat (1996), reeoa a possibilidade de
diferencas de percepcdo entre os executivos decioegdde Tl sobre o alinhamento
estratégico de Tl. Em seu modelo, Luftman (200@pmeenda que o trabalho de
avaliacdo da maturidade deva ser feito por umagegyue inclua executivos de negoécio
e de TI. O autor ressalta que o consenso alcanpadmneio das discussdes em grupo,
sobre o nivel de maturidade do alinhamento esicatéde Tl da organizacdo, €
extremamente importante para o entendimento doBlgmnas e oportunidades que
precisam ser enderecados para melhorar a sinenfjia Begocios e tecnologia da

informagao.
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3. ABORDAGEM METODOLOGICA

Neste capitulo sdo apresentados a estratégia eroaedpnentos metodologicos

utilizados para a realizagao desta pesquisa.

3.1. Estratégia de Pesquisa

Este trabalho utilizou como estratégia de pesquestiudo de caso

O estudo de caso é uma estratégia de pesquisaisgue entendimento da dinamica
presente em um dado ambiente, podendo assim,ilsemda para diversos propésitos,
como descrever fendbmenos, testar teorias ou gayaas (EISENHARDT, 1989).

Representa a estratégia preferida quando se colquastbes do tipo “como” e “por
gue”, quando o pesquisador tem pouco controle sofracontecimentos e quando o
foco se encontra em fendmenos contemporaneosdasezm algum contexto da vida

real, tais como processos organizacionais e admati®s (YIN, 2005).

Consiste do estudo profundo e exaustivo de um acgsoobjetos, de maneira que

permita seu amplo e detalhado conhecimento (GIQ2R0

Como estratégia de pesquisa, utiliza-se o estudoade em muitas situacdes, para
contribuir com o conhecimento que temos dos fen@namdividuais, organizacionais,

sociais, politicos e de grupo, além de outros fear@s relacionados (YIN, 2005).

Em todas essas situagdes, a clara necessidadeeptidss de caso surge do desejo de
se compreender fenbmenos sociais complexos, peagkrnas caracteristicas holisticas

e significativas dos acontecimentos (YIN, 2005).
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3.2. Justificativa para Escolha da Estratégia de Pesquas

O fundamento para a escolha da estratégia de gasspgue as condi¢des apresentadas
por YIN (2005) que consistem em: (a) tipo da questd pesquisa, (b) extensdo de
controle sobre o fendbmeno estudado, e (c) grawdiemporaneidade da pesquisa. A
Tabela 3.1 apresenta estas trés condicbfes e dauomamentos com as principais

estratégias de pesquisa nas ciéncias sociais.

. Exige controle Focaliza
o Forma da questéo '
Estratégia _ sobre eventos acontecimentos
de pesquisa _ )
comportamentais | contemporaneos
Experimento Como, por que Sim Sim
Quem, o que, onde, . Sim
Levantamento Nao
guantos, quando
Andlise de Quem, o que, onde, . o
. Nao Sim/Né&o
arquivos quantos, quando
Pesquisa histérica| Como, por que Nao Nao
Estudo de caso | Como, por que Nao Sim

Tabela 3.1 — Situacfes Relevantes para DifererstigatEgias de Pesquisa
Fonte: Adaptado de Yin (2005)

A forma da pergunta de pesquisa fornece o primigidicador para estratégia de
pesquisa. No presente trabalho, a questédo é “cawmqiercepcdes dos executivos de
negoécio e de TI variam em relagdo ao alinhamenti@atégico de Tl implementado

numa instituicdo que presta servicos para o mertiadoceiro, todos eles fortemente
baseados em tecnologia da informac&do. Segundo 2095), este tipo de questdo

estimula o uso de estudo de caso, experimentossguisas historicas.

A opcéo pelo estudo de caso se define com a segutedeeira condicdes propostas por
Yin (2005): controle sobre o fendbmeno estudado gecies contemporaneos dos
acontecimentos. A pesquisa cientifica realizadawisstudar um fato contemporaneo
(Percepgbes de executivos de negocio e de Tl egaeo alinhamento estratégico de
Tl implementado numa organizagdmm ambiente que ndo permite ao pesquisador ter

controle sobre os eventos comportamentais (YIN5200
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Assim como Teixeira (2003), recorreu-se a estratéy estudo de caso, devido a
possibilidade de se trabalhar com uma situacacereahcreta (e nao hipotética), o que
permite aprofundar o conhecimento de problemas o e sistémicos, pela
observacdo da dinamica e interacdo de mdultiplasest a partir de poucas situacdes
especificas.

3.2.1. Natureza da Pesquisa

A pesquisa realizada foi de natureza tedrico-ecgiiendo em vista que buscou na
literatura sobre Alinhamento Estratégico de Tl @sas e a fundamentagéo para aplicar,
na pratica, o Modelo de Maturidade do AlinhamenstraEégico entre os negdcios e a
TI.

Para a realizacdo deste estudo, realizou-se um trartsversalcfoss-sectional stugly
em que os dados foram coletados em um momentospraoi tempo (RIGONI, 2006;
TEIXEIRA, 2003).

3.2.2. Caracterizacdo dos Objetivos da Pesquisa

Quanto aos objetivos ou fins, esta pesquisa foloexidria, objetivando aumentar o
conhecimento sobre o tema e possibilitar sua anatib nova perspectiva e descritiva,
no qual sdo descritas as percepc¢des de dois gdepesgecutivos: de negocios e de TI
(GIL, 2002; REZENDE, 2002; TEIXEIRA, 2003; VERGARAD06).

A pesquisa exploratéria tem como objetivo proporaiomaior familiaridade com o
problema, com vistas a torna-lo mais explicito otobastruir hipoteses. Pode-se dizer
que estas pesquisas tém como objetivo principapranaramento de idéias ou a
descoberta de intuigbes (GIL, 2002).
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A pesquisa descritiva tem como objetivo primor@dialescricdo das caracteristicas de
determinada populacdo ou fenbmeno ou, entdo, detstamento de relagbes entre
variaveis (GIL, 2002).

3.2.3. Abordagem do Problema de Pesquisa

Este trabalho adotou uma abordagem quantitativaabtativa objetivando uma maior
compreensao dos dados obtidos dos executivos deinsg de Tl (TEIXEIRA, 2003).
Estas abordagens se complementam, permitindo gize pesquisa alcance seus
objetivos (REZENDE, 2002) e estdo de acordo com(2005) que recomenda que o
estudo de caso trabalhe com evidéncias tanto gtzdisé quanto quantitativa,

geralmente a titulo de complementacao.

A abordagem qualitativa garante a riqueza dos damomite ver um fenbmeno na sua
totalidade, bem como permite a exploragao de cdigfies e paradoxos e a abordagem
quantitativa garante a objetividade, a possibikddd relagdes causais e a possibilidade
de generalizacéo (VIEIRA, 2006).

3.2.4. Métodos de Pesquisa

Para fins desta pesquisa, foi adotagstudo de caso Unico

Com base nos cinco fundamentos l6gicos proposto¥ Ipb(2005) a escolha de estudo
de caso unico se justifica por se tratar de um og@@sentativo ou tipico. A empresa
que foi estudada é uma empresa caracteristicaudgegenento de mercado. Espera-se,
também, que seja um caso revelador, na medida emoqestudo apresenta a
oportunidade de observar e analisar o fenbmendirtaanento estratégico de Tl dentro

de uma organizacgao e sob a 6tica das percepc@e®deativos de negocio e de TI.

Este estudo de caso combinou, também, outros n¥tddocoleta de dados como
entrevistas semi-estruturadas, questionarios enadigies, conforme detalhado na segéo

seguinte.



3.3. Procedimentos da Pesquisa

Independentemente do tipo de estudo de caso, aplipagdores devem ter muito

cuidado ao projetar e realizar estudos de casiis, ée superar as tradicionais criticas

que se faz ao método (YIN, 2005).

Um projeto de pesquisa constitui a l6gica que uwmelardos a serem coletados (e os

conclusdes a serem tiradas) as questdes iniciaidestudo (YIN, 2005).

O desenho de pesquisa foi desenvolvido em quasesfaA Figura 3.1 representa,

graficamente, a seqiéncia l6gica das fases, suasippis etapas e 0s resultados

esperados.

Principais Etapas

‘Resultados ‘ ‘

Fase Il -
Desenvolvimento
do Instrumento de.
Pesquisa

Fase Il —
Entrevistas e Coleta
de Dados

Fase | — Revisao da
Literatura

Entrevistas

Tradugao do

Pesquisa com
L Instrumento de .
Bibliogréafica . Executivos de
Pesquisa P
Negocio e Tl

Andlise de
Modelos de
Alinhamento
Estratégico

Comparagéo
com outros
Instrumentos
Traduzidos

Coleta de
Informacdes
Adicionais

Selegéo do
Modelo de
Maturidade

Revisédo por
Académico e
Especialista

Fase IV — Andlise|
de Dados e
Relatério Final

Tratamento e
Andlise dos
Dados

Resultados
Preliminares

Revisédo da
Literatura

Modelo de Questionario de Informagbes e
Luftman (2000) Pesquisa Dados Coletado

Relatério Final d
Dissertacéo

Figura 3.1 — Desenho de Pesquisa

Fonte: Elaborado pelo autor
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3.3.1. Fase | — Revisao da Literatura

Um dos maiores problemas na interpretacédo dos dalestudo de caso deve-se a falsa
sensacao de certeza que o préprio pesquisadornt@odebre suas conclusdes. Embora
este problema possa ocorrer em qualquer outrodgppesquisa, € muito mais comum
no estudo de caso. Convém, portanto, que o pesiguisasenvolva logo no inicio da
pesquisa um quadro de referéncia tedrico com sigwitar especulacdes no momento
de andlise (GIL, 2002).

Para fundamentacéo tedrica, com objetivo de propuac o aprimoramento de idéias
sobre o tema alinhamento estratégico de tecnoldaianformacéo foi realizada uma
pesquisa exploratoria através de revisdo bibliocgaah partir de artigos publicados em

revistas cientificas, assim como teses e dissasagifordando o assunto em questao.

Segundo Gil (2002), boa parte dos estudos exphlivatgpode ser definida como

pesquisas bibliograficas.

Com o aprofundamento no tema alinhamento estratétgctecnologia da informacéo,
propiciado pelo levantamento bibliografico, passeua uma analise acerca dos
modelos de alinhamento de Tl pesquisados, de farmae fosse possivel identificar

padrdes de similaridade e contradi¢cdo existentesnesmos (GIL, 2002).

Esta andlise levou a decisédo pelo Modelo de Luft(2&0) como o instrumento de
medicdo do nivel de alinhamento estratégico deriricipalmente, pelo fato do Modelo
de Luftman (2000) atender aos conceitos propostwsHenderson e Venkatraman
(1993) — Formulacédo da Estratégia de TI; Impleng@tada Estratégia de TI; Ajuste
Estratégico; Integracdo Funcional, Processo Cootiru Mudanca no Pensamento
Gerencial — e, também, contemplar as contribui¢égas pelos demais modelos de
alinhamento de TI.

A primeira fase tem como principal resultado a Escoo modelo de Luftman (2000)
como modelo de medida da maturidade do alinhanesitatégico entre negocios e TI.
O Capitulo 2 — Reviséo Bibliograficaontém os resultados desta fase.
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3.3.2. Fase Il — Desenvolvimento do Instrumento de Pesquais

Na Fase Il, o questionario proposto no modelo déman (2000) foi traduzido e
comparado com as traducgOes feitas por Teixeira3)2@0Rigoni (2006), a fim de
verificar a validade de fat¢MALHOTRA, 2001; RIGONI, 2006).

A seguir, o questionario foi submetido a uma agalapor um especialista, com
vivéncia pratica no mercado de tecnologia da iné@&o, e por um académico da area
de gestdo empresarial, especializado no tema aleia estratégico de Tl, objetivando
uma segunda validacdo de face e uma validacéo mtelchy (MALHOTRA, 2001;
RIGONI, 2006).

Como material complementar e de suporte para asvstas, foi desenvolvido um
“Roteiro para Entrevistas”, para ser apresentadimicto de cada entrevista e ajudar na

sua conducdo.

Este material contém os objetivos da entrevista prdjeto de pesquisa, 0s conceitos de
alinhamento estratégico de Tl, o modelo de alintmnestratégico de Henderson e
Venkatraman (1993) — como exemplo dos varios madelastentes —, 0 modelo de
maturidade do alinhamento estratégico de TI dedeidwopor Luftman (2000) — base
desta pesquisa, no qual foi baseado o questiodérigesquisa — e os beneficios de se

medir o alinhamento estratégico entre negocios e Tl

A segunda fase tem como principal resultado o qresio de pesquisa elaborado e
validado. OAnexo | — Questionario de Pesquigpresenta o instrumento gerado nesta
fase e cAnexo Il — Roteiro para Entrevista®ntém o material usado para conduzir as

entrevistas.

® A validade de face visa adequar a forma e o vdésabuwo instrumento ao nivel de entendimento dos
participantes da pesquisa e aos seus propdsitoeasuracdo (MALHOTRA, 2001).

® A validade de contetido visa verificar a adequatgiitens de questdo ao contexto no qual a pesguisa
aplicada. A validade de conteldo é uma avaliachfetva em que o pesquisador (ou seu par) examina
se os itens da escala abrangem adequadamente tddminio do construto que esta sendo medido
(MALHOTRA, 2001).
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3.3.3. Fase lll — Entrevistas e Coleta de Dados

A Fase Ill da pesquisa foi caracterizada pela aotkis dados na populacao-alvo:
executivos de negocio e executivos de Tl da orggéiz estudada.

O estudo de caso utiliza duas técnicas de evidenamé@servacdo direta dos
acontecimentos que estdo sendo estudados e easetiss pessoas nele envolvidas
(YIN, 2005). Assim, as principais técnicas de lele dados empregadas nessa
pesquisa foram as entrevistas semi-estruturadadizamtio-se 0 questionario

previamente elaborado e as observacoes.

Ainda durante esta fase, buscou-se levantar infgiggadicionais sobre a instituicao
financeira estudada, através de consultas a docampaoblicados pela organizacéo e

pesquisas no seu sitio na Internet.

As entrevistas foram planejadas para serem reabzads instalacbes da instituicao
financeira. Juntamente com o questionario e ormt@ entrevistas, todos 0s aspectos
envolvidos no processo de entrevista foram cuidadeste planejados, para evitar
desperdicios de tempo e de recursos. O questiocsEma para orientar a sequéncia da
entrevista, mas nao limitou o didlogo e nem difmul as observacdes realizadas
(REZENDE, 2002).

Os executivos de negécio e Tl entrevistados foralacenados por conveniéncia e
representatividade, buscando-se um equilibrio e@rpreesentantes de negocio e de TI.
No caso dos executivos de TI, foram selecionadosneipal executivo de Tl (Diretor
de Tecnologia) e trés de seus quatro gerentesatosdiGerente de Producao, Gerente
de Suporte e Gerente de Sistemas). Em relacdo xaesiti’os de negocios, foram
selecionados os dois principais executivos ligadésea fim da instituicdo (Diretor de
Mercado e Diretor de Rela¢cdes com Participantesgxecutivo responsavel pelo
planejamento estratégico da organizacdo e o gerdoteescritério de projetos,
responsavel pela coordenacao das iniciativas catipas, que envolvem mais de uma

area funcional.
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Assim, o plano da pesquisa contemplou a realizal#aB (0ito) entrevistas com
representantes da organizacdo estudada, com expeala duracdo entre 75 e 90

minutos, cada.

Anteriormente ao agendamento das entrevistas, dgipantes foram informados,
através do Diretor de TI, sobre os objetivos dbaitzo de pesquisa que seria realizado
na organizacdo. Posteriormente, a secretaria detddide Tl preparou a agenda de
entrevistas, previstas para serem realizadas es dias corridos. Como forma de
preparagdo para as entrevistas, 0s executivos emeep antecipadamente, o
questionario juntamente com uma breve descricdootijetivos e da dindmica do
encontro. Os participantes foram informados de qée precisariam preencher,
previamente, o questionario, mas foram encorajadédo, como forma de preparacdo

para as reunides.

A terceira fase teve como principal resultado osstjanarios de pesquisa preenchidos,
as entrevistas realizadas e as informacgdes prestatadas. @apitulo 4 — Estudo do

Casoapresenta os resultados alcangados por esta fase.

3.3.4. Fase IV — Analise de Dados e Relatério Final

Na Fase IV da pesquisa foi realizado o tratamerdnaise dos dados e informacdes
coletados através das entrevistas, questionarievantamentos realizados na fase

anterior.

O primeiro passo da analise dos dados consistiexaminar e categorizar em tabelas
os dados levantados através do questionario deuipasgdssim, os dados obtidos
através dos questionarios foram tabulados, utiliaese a planilha eletrénica MS-Excel

e, na sequéncia, processados cauftwareestatistico SPSS.

Na sequéncia, os testes e analises das evidénaasitgtivas e qualitativas, obtidas
durante as entrevistas, observacdes e levantanrealzados na empresa e no seu sitio

na Internet foram conduzidos na seguinte ordem:
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1) Calculo da consisténcia interna do instrumento pgsquisa, através do de
Cronbach, para medir a sua coeréncia interna di¢jdielade (conforme detalhado na
Secédo 4.2.1 — Célculo da Consisténcia Intg¢rna

2) Classificacdbdos executivos da empresa estudada de acordo&remde atuacio
(negocio ou TI), funcdo exercida (Gerente ou Dietempo de empresa (até ou acima
de 13 anos de trabalho), tempo que exerce a fusicéb (até ou acima de 7 anos) e
formacéo escolar (Ndo Graduado ou Graduado ou Edpacdo/MBA ou Mestrado).

Esta classificacao serviu para conhecer melhorfd ges participantes deste estudo.

3) Teste da hipdtese de pesquisa, através dortastparamétrico de Mann-Whitney,
para avaliar as percepc¢des dos executivos de megdls Tl em relacdo ao alinhamento
estratégico de Tl implementado na empresa estudadiste de Mann-Whitney é
utilizado para verificar se duas amostras indepeiedeprovém de populacbes com
médias iguais. Os testes ndo paramétricos, come Mahn-Whitney, servem para
pequenas amostras, situacdo em que as hipotegesqao distribuicdo normal da
populacao) exigidas por outras técnicas (por eaxstdl't deStudent ndo sao satisfeitas
ou nao sao passiveis de serem verificadas (STEVENZQ@01). A escolha do teste de
Mann-Whitney baseou-se, principalmente, em fun¢d® kduzida estrutura
organizacional da empresa selecionada, que le@oenérevistados (4 de negdcio e 4 de
TI). Com o teste de Mann-Whitney foi possivel viedaf se existem ou néo diferencas
estatisticamente significantes entre as percepgégsxecutivos de negocios e de TI
com relacdo aos niveis de maturidade do alinhanesitatégico de Tl implementado
na organizacdo pesquisada, através da comparagdoéttas das duas amostras: uma

formada pelos executivos de negocio e outra, plesutivos de TI.

4) Andlise de cada uma das praticas de alinhamesitatégico de Tl (Comunicacao,
Medidas de Valor e Competéncia, Governanca, Pas;eEscopo e Arquitetura, e
Habilidades). Esta analise avaliou e comparou elrde maturidade médio atribuido
pela totalidade dos entrevistados, o nivel de nu#de atribuido pelos executivos de
negocio e o nivel de maturidade atribuido peloswies de TI, para o alinhamento
estratégico de Tl implementado na organizacdo. idaidmente, para cada pratica

" Os critérios utilizados para definicdo das clasaies dos perfis dos executivos estdo detalhaalos
Capitulo 4 — Estudo do Caso
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foram analisadas as variaveis que a constituemcahds identificar diferencas e
similaridades nas percepcdes dos grupos de exesutie negocio e de TI, os
procedimentos que contribuem para o alinhament@tégico de Tl e aqueles que

requerem atencao.

5) Andlise do nivel geral de maturidade do alinhaimestratégico de Tl implementado

na empresa estudada.

Para elaboracdo das andlises qualitativas e catardd, foram observados os devidos
cuidados no tratamento e consisténcia dos dadesndo manter a fidedignidade aos
objetivos do modelo original de medicdo do nivel rdaturidade do alinhamento
estratégico de Tl (TEIXEIRA, 2003).

De posse dos resultados preliminares, para respoao®e objetivos principal e
secundarios desta pesquisa, recorreu-se novamétemtura especifica da area, a fim

de melhor elaborar os resultados finais e desearolvelatorio final da dissertacéo.
Esta fase teve como principal resultado o presextéorio sendo que Gapitulo 4 —

Estudo do Case oCapitulo 5 — Observacdes Conclusigsesentam os resultados da

analise dos dados e as conclusfes desta pesquisa.

3.4. Validade e Confiabilidade

O desenvolvimento de projetos de estudo de casisprenaximizar quatro condigdes
relacionadas a qualidade do projeto (YIN, 2005):

Validade do construto

Validade interna

Validade externa
Confiabilidade



56

3.4.1. Validade do Construto

A validade do construto consiste em estabelecerdagperacionais corretas para 0s
conceitos sob estudo (KIDDER e JUDD, 1@g&idYIN, 2005).

A validade dos construtos foi obtida a partir dodelo original de Luftman (2003),
considerado basico para essa pesquisa (TEIXEIRA)3)20Adicionalmente, o
instrumento de pesquisa foi traduzido pelo autoormparado com as tradugdes feitas
por Rigoni (2006) e Teixeira (2003). O questionaf@ ainda submetido a uma
avaliacdo por um praticante e um académico. Esslatagdes objetivaram adequar o
vocabulario das questdes, visando a um melhor énmento do modelo e ao propdsito
das medi¢bes (MALHOTRA, 2001; TEIXEIRA, 2003).

3.4.2. Validade Interna

A validade interna consiste em estabelecer umgé&elaausal, por meio da qual sé&o
mostradas certas condi¢Oes (causas) que levenmas aondicOes (efeitos) (KIDDER e
JUDD, 1986apudYIN, 2005).

A validade interna da pesquisa foi obtida por mtdlio do controle da sistematizacao
dos procedimentos e, principalmente, pela elaboragiplicacdo de um instrumento de
coleta de dados, o questionario de pesquisa (RIGEZIN6; TEIXEIRA, 2003).

3.4.3. Validade Externa

A validade externa consiste em estabelecer o donmsioiqual as descobertas de um
estudo podem ser generalizadas (KIDDER e JUDD, 4986 YIN, 2005).

A validade externa foi obtida pelo processo de leacdos participantes da pesquisa,
atraveés da representatividade dos executivos eakbs, tanto de negoécios quanto de
Tl (RIGONI, 2006; TEIXEIRA, 2003). Adicionalmente, presente pesquisa baseou-se
em outros trabalhos como os de Luftman (2000), Ri®006) e Teixeira (2003).
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A validade externa foi incrementada pela andlismparativa das percepgbes dos
executivos de negocios e de Tl (TEIXEIRA, 2003).

3.4.4. Confiabilidade

A confiabilidade consiste em demonstrar que asagies de um estudo — como 0s
procedimentos de coleta de dados — podem ser dapgtapresentando o0 mesmo
resultado (KIDDER e JUDD, 19&&pudYIN, 2005).

Confiabilidade significa estabilidade e precisdo,estd relacionada ao grau de
consisténcia da medida: (a) interna, quando osaddres estdo dentro de uma mesma
escala; e (b) externa, quando as medidas sédo ecedads genéricas. Uma medida
confiavel é aquela que € previsivel — ou seja, em lth pouca variabilidade, sendo
consistente — e o resultado reflete o que se qeelirnfiHOPPENet al, 1996 apud
RIGONI, 2006).

Malhotra (2001) define confiabilidade como o gram €ue uma escala produz
resultados consistentes quando se fazem medi¢petidas. O uso do questionério
baseado em um modelo testado anteriormente e dqueimaa, submetido a uma
avaliacdo por um praticante e um académico comtniawa a confiabilidade da
pesquisa. Adicionalmente, este questionario palatacale dados contribuiu para o
controle e sistematizagdo dos procedimentos jumtar@m 0 uso de um roteiro para

as entrevistas.

A fim de obter a confiabilidade interna do instrumoe oa de Cronbach foi calculado,
uma vez que este teste serve para aferir a coarérierna de um conjunto de itens,
bem como para garantir a fidedignidade do instruime® a de Cronbach é
considerado por Malhotra (2001) um indicador cdesi® para analise da

confiabilidade.

Quanto mais alto for seu valor (variando de O anigjor a consisténcia interna da
medida (RIGONI, 2006; MALHOTRA, 2001; TEIXEIRA, 2B0TEO e KING, 1996).
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4. ESTUDO DO CASO

Este capitulo descreve a instituicdo pesquisagaesenta os resultados e a analise dos
dados levantados, com o intuito de avaliar a peé&®pos executivos de negdcios e de
Tl sobre o nivel de maturidade do alinhamento &gjieo de Tl implementado na

organizacao estudada.

A escolha de uma empresa do setor financeiro patasenvolvimento do presente
estudo de caso deveu-se ao elevado grau de aplidag&cnologia da informacéao pelo
setor no Brasil, tanto em sua operacionalizacdcocomelaboracdo de suas estratégias
competitivas (FORTUNA, 2008; TEIXEIRA, 2003).

O mercado financeiro faz uso intensivo da informagd sempre esteve entre os
primeiros e mais entusiasmados usuarios de nogasltgias. Os produtos e processos
da industria financeira possuem um elevado conteleddecnologia da informacéo
(PORTER e MILLAR, 1985).

Por suas caracteristicas de industria competitida @so intensivo de informacéo, os
bancos — e as demais instituicbes que operam inésistria — foram compelidos a estar
a frente na tentativa de ligar suas estratégiaafdemacao as de negécios, através do
alinhamento estratégico entre negocios e TI (BROENB e WEILL, 1993).

4.1. Descricdo da Empresa

A organizacdo estudada € a maior empresa de castdéde liquidagdo financeira da
América Latina. Foi criada em agosto de 1984 péasituicbes financeiras em
conjunto com o Banco Central do Brasil e inicioasatividades em marco de 1986,

para garantir mais seguranca e agilidade as opeyalgbmercado financeiro brasileiro.
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Inicialmente, a empresa era uma instituicdo sems Ifiorativos e, a partir de julho de
2008, através de um processo de desmutualizagéoutse uma empresa de capital

aberto.

A empresa oferece o suporte necessério a todeetacdel operacdes, prestando servigcos
integrados de custddia, negociacdo eletrbnica,stregide negocios e liquidacao

financeira.

A organizacdo estudada atende as instituicbes dama@s — bancos, corretoras e
distribuidoras — além de pessoas juridicas namfigiaas, como seguradoras e fundos

de penséo, totalizando mais de 7.400 participaotedorme Tabela 4.1.

Participantes Total
Banco Comercial 26
Banco de Desenvolvimento / Orgdos Governamentais 13
Banco de Investimento 24
Banco Mdltiplo 146
Cooperativa e Banco de Crédito 208
Fundo de Investimento 5433
Investidor Nao-Residente 154
Leasing, Poupanca e Empréstimo 39
Pessoa Juridica Nao-Financeira 1094
Sociedade Corretora 110
Sociedade de Crédito Imobiliario 13
Sociedade de Crédito, Financiamento e Investimento 51
Sociedade Distribuidora 126
TOTAL 7437

Tabela 4.1 — Participantes da Empresa Estudada.

Com atuacdo nacional, a instituicdo tem sede nodRidaneiro e escritdério em Sao
Paulo. Os mercados atendidos s&o regulados pelmBE2entral do Brasil e pela CVM

— Comissao de Valores Mobiliarios.
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4.1.1. Estrutura Organizacional

A Diretoria da companhia é composta por até 7 \setanbros, eleitos pelo Conselho
de Administracdo, com mandato de 3 (trés) anosnipda a reeleicdo, sendo um
Diretor Geral, um Diretor de Administracdo e Fir@sicum Diretor de Relacdes com
Investidores, um Diretor de Auto-Regulagéo, um Diree Relacdes com Participantes,

um Diretor de Mercados e Camara e um Diretor dedlegia.

A Diretoria Geral € subordinada ao Conselho de Adstracao e a Diretoria de Auto-
Regulacédo é ligada ao Conselho de Auto-Regulac&opricipais fungbes de cada

Diretoria sdo descritas a seguir:

Diretoria Geral:

Fixar as politicas e diretrizes gerais de atuagi@rdpresa, em consonancia com 0s
objetivos tragados pelo Conselho de Administrag&presentar a empresa junto aos
Participantes, 6rgaos governamentais e mercadceesth gromovendo uma politica de

atuacao consistente com a importancia da Instapedia a Indastria Financeira.

Diretoria de Auto-Regulacao:

Fiscalizacdo e supervisdo das operacdes cursadashbiente da empresa, das pessoas
autorizadas a neles operar, bem como das atividkdesganizacdo e acompanhamento
do mercado. Monitoramento das operacdes de fostensatica, seguindo as normas do

Estatuto e Regulamento da Companhia, adotando msguas de segregagao que se

facam necesséarios para a correta fiscalizacao.

Diretoria de Relagbes com Participantes:

Responsavel pelo estabelecimento e manutencdo gdeddi institucional com o
mercado, abrangendo deteccao de suas necessidesest@s e potenciais e a definicao
da gama de sistemas, produtos e aliancas, consildecs cendrios mais provaveis de
evolucédo dos mercados de capitais e a preparacac@apeticdo global. Responsavel
pela proposta e implementacdo das politicas deioaekmento comercial da empresa
com seus participantes e pelo assessoramento aomDiGeral no processo de
planejamento estratégico relativo aos aspectostadiente relacionados a tais

atividades.
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Diretoria de Tecnologia:

Responsavel pela implementacdo da estratégia edy@tigada ao desenvolvimento,
manutencédo, implantacao e disponibilizacdo dersetede tratamento de informacdes,
maximizando a utilizacdo de recursos materiais, dgamo mainframes, base de dados,
telecomunicagfes e micros, bem como dos recursoarus apropriados. Responsavel
pela manutencao e disponibilizacdo do acervo aernrdcdes digitais da empresa e de

sua protecao, sempre de acordo com 0s objetivdasraenissao da organizacgao.

Diretoria de Mercados e Camara:

Administracdo e desenvolvimento do cadastro e airale de acesso l6gico de todos
os clientes da empresa. Administracdo e desenvehtondo processo de acesso de
participantes no uso de produtos e servicos dibpmaidos pela empresa, com
destaque ao registro das operagOes realizadas maduoefinanceiro e das realizadas
internamente, através da plataforma de negocialgio@ca. Acompanhamento de
aderéncia dos participantes aos procedimentos @peeis estabelecidos e
formalizados através das regras internas da empbestio de comunicacdes de e para
0s participantes decorrentes da operacionalidadeprdelutos e servigos, com

acompanhamento da resolucéo de pendéncias.

Diretoria de Administracao e Financas:

Planejamento, desenvolvimento e implementacéo std@econtrole, disponibilizacdo e
desempenho dos recursos da empresa, sejam hurfiaaoseiros, administrativos e/ou
patrimoniais, de forma a assegurar a eficiénciargrale, de acordo com as politicas
estabelecidas pelo Conselho de Administracdo. Assm®ento juridico a empresa nos
aspectos legais da prestacdo de servicos relaosnemim a negociacdo, registro,
custddia e liquidacao financeira de titulos de aefixh e outros que venham a integrar
o sistema. Avaliacdo e suporte juridico aos prasese infracdo dos dispositivos do
Estatuto, do Regimento interno e do Regulament@pleracdes. Gestédo e atualizacéao
do acervo de regras de negécio referentes aos tpeo@uservicos em processo de
desenvolvimento ou disponibilizados pela empresast®# da infra-estrutura de

comunicacoes e de suporte a tecnologia da informnaca
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4.1.2. Entrevistas com Executivos de Negécio e T

De acordo com o previsto no Desenho da Pesquisantesvistas foram realizadas ao
longo de dois dias, nas instalacfes da institufgéanceira, no Rio de Janeiro. Por
questdes de logistica, uma delas foi conduzidavf@o conferéncia (0 entrevistado
encontrava-se na unidade de Sao Paulo) e outrdef@one, uma semana apés as
demais entrevistas, pois 0 entrevistado estavecelech médica. As entrevistas visaram
a obtencdo e validacdo de informacfes. O questorsgrviu como roteiro da

entrevista, entretanto os entrevistados foram e#dthos a comentar suas respostas.

Foram entrevistados os 8 (oito) executivos de riegdd | previamente selecionados,

obtendo-se, assim, um equilibrio entre represesdaid negocio e de TI.

No caso dos executivos de Tl, foram entrevistadpsrzipal executivo de Tl (Diretor
de Tecnologia) e trés de seus quatro gerentesatosdiGerente de Producao, Gerente
de Suporte e Gerente de Sistemas). Em relacdo xaesiti’os de negocios, foram
entrevistados os dois principais executivos liga@l@sea fim da instituicdo (Diretor de
Relacdes com Participantes e Diretor de Mercad@raata), o executivo responsavel
pelo planejamento estratégico da organizacdo erenigedo escritério de projetos,
responsavel por coordenar as iniciativas corpasfique envolvem mais de uma area

funcional.

As entrevistas duraram, em média, um pouco menagi€® tempo previsto, variando
entre 60 e 90 minutos, sendo que a entrevistazeekipor telefone durou cerca de 45

minutos.

Os participantes demonstraram estar cientes sasbobjetivos do trabalho de pesquisa
e, apesar de informados de que nédo precisariamgree previamente, o questionario,
3 (trés) executivos trouxeram os mesmos preencludms as reunides. Para facilitar a
conducao da entrevista telefénica, foi solicitadpreenchimento e envio prévio do

guestionario.
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4.1.3. Infra-Estrutura Tecnoldgica

O Centro de Processamento de Dados esta localimadio de Janeiro, onde ha dois
sites o principal, e um segundo, fora da sede, qusiteale contingénciaot stand-b};

onde todas as informacfes do site principal sélicaelas. A empresa trabalha com os
dois niveis mais altos de seguranca: a protecdgatacofre e a duplicacdo em site

remoto, garantindo a continuidade do processanamtqualquer circunstancia.

Existe ainda um terceiro site, em Sao Paulo, aptesamir o desempenho das funcbes

em curto prazo, em caso de falha dos outros dois.

Os computadores da empresa registram milharesadsagdes financeiras por dia, em
tempo real. Todo o processo € automatico, do regidd negocio a liquidacéo

financeira e sensibilizagdo da custodia, sem nefzeksde interferéncia manual.

4.1.4. A Importancia da Tl para os Negdécios

A Politica Corporativa da empresa classifica armfigdo como seu principal ativo. A
seguranca da informacé&o, portanto, € determinaatg garantir a confiabilidade dos
servicos prestados e a integridade da prépria esapide seus participantes e dos
mercados atendidos. A empresa obedece estritagmermas vigentes sobre o sigilo
bancario. O participante tem acesso somente agniafdes de carater publico e sobre

suas proprias operacoes.

Ao abrir sua conta na empresa, 0 participante eecétligos e senhas que serdo usados
para acessar 0s sistemas. Tanto o comprador guantendedor registram as

informacdes sobre a operacao.

Todos o0s negdcios financeiros suportados pela @@ automatizados. Os negdcios
s6 sdo registrados apos a checagem dos itens ddsigeguranca - codigos de acesso,

senha e validade de datas. As informacdes do colmpeado vendedor séo casadas. Se

8 Hot stand-byé um método de redundancia de computadores naogusstemas principal e secundario
operam simultaneamente. Os dados s&o replicadpslifegdos) no site secundario, em tempo real, de
forma que ambos possuam as mesmas informacdes.
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houver qualquer divergéncia, o sistema rejeitar@paracdo. A transferéncia da
titularidade so é efetuada com a disponibilidade régursos por parte do comprador -

liquidacéo financeira da operacao.

Os sistemas da empresa fecham negécios onlinem fazegistro de diversos tipos de

ativos e contratos, de emisséo publica e privada.

Séo cerca de 50 diferentes tipos de ativos, indtutitulos de renda fixa, como CDB —
Certificado de Deposito Bancario; valores mobitidricomo Debéntures; titulos do
agronegocio, como a LCA — Letra de Crédito do Aggiitio e a CPR — Cédula de
Produto Rural; cotas de fundos de investimentotede¥ fechados; ativos utilizados
como moeda de privatizacdo; e Derivativos, comogSwarmo de Moeda e Opcdes

Flexiveis sobre Taxa de Cambio, entre outros.

4.2. Resultados e Analise dos Dados

A andlise dos dados que se segue, consiste em rexaroategorizar, classificar em
tabelas, testar e recombinar as evidéncias quardgae qualitativas para tratar as
proposicdes iniciais deste estudo (YIN, 2005).

Sao apresentados o célculo da consisténcia intierirasstrumento de pesquisa, 0s perfis
dos executivos entrevistados, o teste da hipoepeshjuisa com a analise da percepcao
dos executivos de negécio e Tl, os resultado da pe@tica de alinhamento estratégico
de TI, e, por fim, o nivel de maturidade do alinkato estratégico de Tl implementado

na empresa estudada.

4.2.1. Céalculo da Consisténcia Interna

A analise da consisténcia interna de cada consfqute correspondem as Praticas de
Comunicacdo, Medidas de Valor e Competéncia, Gaweay Parcerias, Escopo e
Arquitetura, e Habilidades) foi calculada atravésdeficienten de Cronbach, uma vez
que este teste serve para aferir a coeréncia @tden um conjunto de itens,

determinando a confiabilidade de uma medida.
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O coeficienten de Cronbach foi calculado com base na média dalagéo interna dos
fatores, demonstrando o grau em que as assertvaseastionario, referentes a cada um
dos construtos que compdem o critério que se qaeakar, estavam inter-relacionadas
(TEIXEIRA, 2003).

Quanto mais alto for seu valor (variando de O anigjor a consisténcia interna da
medida (RIGONI, 2006; MALHOTRA, 2001; TEIXEIRA, 2B0TEO e KING, 1996).

A Tabela 4.2 mostra que os valores obtidos indieanonsisténcia interna dos itens
medindo cada construto e o geral. De acordo conihdfta (2001) e Nunnally (1978
apud TEO e KING, 1996), para pesquisas exploratoriagalgente os valores

recomendados para os coeficientes de confiabilidadgroximos ou superiores a 0,60.

Prética a de Cronbach

Comunicagéao 0,744
Medidas de Valor e Competéncia 0,806
Governanca 0,829
Parcerias 0,792
Escopo e Arquitetura 0,742
Habilidades 0,840
Geral 0,826

Tabela 4.2 e de Cronbach dos Construtos

4.3. Perfil dos Profissionais Entrevistados

Para melhor conhecer os perfis dos profissionasfgam entrevistados, 0s executivos
da empresa estudada foram classificados de acamio &rea de atuacdo, funcéo

exercida, tempo de empresa, tempo na funcéo e ¢aorescolar.

Quanto a area de atuacédo — negocios ou Tl — foedmsignados, por conveniéncia, 4

(quatro) profissionais de cada area.
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Na organizacdo estudada, os niveis executivos pedsmmir as fungbes de Gerente e
Diretor. A Tabela 4.3 apresenta a distribuicdo ewscutivos quanto as func¢des que
exercem. Esta distribuicdo dos executivos entradost por funcéo foi escolhida, por

conveniéncia, quando se selecionou os participaateesquisa.

Executivo
Funcao TI Negocios
Quantidade % Quantidade %
Gerente 3 75% 2 50%
Diretor 1 25% 2 50%
Total 4 100% 4 100%

Tabela 4.3 — Executivos Entrevistados por Funcgao

Com relacdo ao tempo de empresa, foi observadaquédia entre os profissionais
entrevistados é de 12,8 anos de trabalho, confonostra a Tabela 4.4. Também foi
verificado, entre os entrevistados, que os exeausitle Tl trabalham, em média, ha
mais tempo na empresa (14,9 anos) que os executigosegocio (10,6 anos).
Considerando a amostra pequena selecionada, fitiadd 13 anos (valor proximo a
média do tempo na empresa) como o0 tempo de empasaa classificacdo dos
profissionais, dividindo-os em dois grupos: atéahBs de empresa e acima de 13 anos
de empresa. Para esta comparagdo, foi obtida ustabdicdo uniforme entre os
profissionais de Tl entrevistados e uma concendragdior dos executivos de negocio

entrevistados na faixa de até 13 anos.

Executivo
Tempo de Empresa T Neg6cios
(em anos)
Quantidade % Quantidade %
até 13 2 50% 3 75%
acima de 13 2 50% 1 25%
Total 4 100% 4 100%
Média por Area 14,9 10,6
Média da Empresa 12,8

Tabela 4.4 — Executivos Entrevistados por TempBardpresa
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O comportamento das médias e distribuicdes quanterapo no exercicio da funcéo
foi similar ao observado quanto ao tempo na empresadabela 4.5 mostra que, da
mesma forma como observado para o tempo na emmgsaxecutivos de negdcio
entrevistados tém, em meédia, menos tempo em sugdds (8,4 anos) que 0s
executivos de Tl entrevistados (5,6 anos). A mddi@mpresa é de 7,0 anos na funcéo
para os profissionais participantes da pesquiga.\&or foi arbitrado como o tempo na
funcdo para a classificacdo dos profissionais ers gimpos (até 7 anos na funcéo e
acima de 7 anos na fungao) resultando na mesmiudiséio de freqiiéncia obtida para

o tempo de empresa.

Executivo
TemE)eomnanoL;I)wgéo TI Negocios
Quantidade % Quantidade %
até 7 2 50% 3 75%
acimade 7 2 50% 1 25%
Total 4 100% 4 100%
Média por Area 8,4 5,6
Média da Empresa 7,0

Tabela 4.5 — Executivos Entrevistados por TempbBumg&o

Com relacédo a formacéo escolar, os executivos fatassificados em quatro grupos:
N&o Graduado, Graduado, Especializacdo/MBA e M#sir@domo mostra a Tabela 4.6,
todos o0s executivos de negocio entrevistados posspelo menos, o nivel de
Especializacao e, cada grupo, possui um profisisgama o grau de Mestre.

Executivo
Formacao Escolar TI Negécios
Quantidade % Quantidade %

N&ao Graduado 1 25% 0 0%

Graduado 0 0% 0 0%
Especializacdo/MBA 2 50% 3 75%
Mestrado 1 25% 1 25%
Total 4 100% 4 100%

Tabela 4.6 — Executivos Entrevistados por Formésaolar
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4.4. Percepcdes dos Executivos de Negocio e Tl quantoAlmhamento
Estratégico de TI

O teste ndo paramétrico de Mann-Whitney, para aamgidependentes, foi utilizado
para testar as hipoteses formulada£apitulo 1 — Problematigasobre a existéncia ou
nao de diferencas estatisticamente significanté® exs percepc¢des dos executivos de
negocios e de Tl com relagdo aos niveis de matigida alinhamento estratégico de Tl
na organizacao pesquisada:

» Ho: Nao existe diferenca estatisticamente significarige as percepcdes dos
executivos de negocios e de Tl com relacdo aosisnide maturidade do
alinhamento estratégico de Tl implementado na dzggéo pesquisada; e

» Hy: Existe diferenca estatisticamente significargetre as percepcdes dos
executivos de negocios e de Tl com relacdo aosisnide maturidade do
alinhamento estratégico de Tl implementado na dzgeéo pesquisada.

O teste de Mann-Whitney é utilizado para verifisarduas amostras independentes tém
origem em populacées com meédias iguais (STEVENSZDN1). Para a aplicacdo do
teste de Mann-Whitney foram tomados dois gruposirseios e independentes, um
formado pelos executivos de negdcio e outro peeswivos de TI, de forma a ser
possivel comparar as percepcdes de cada grupocamalinhamento estratégico de Tl

implementado na organizagéao.

Os dados coletados através do questionario de ipasfimam tabulados em Excel e
importados para o SPSS.

A Tabela 4.7 apresenta os resultados dos célcudtgisticos referentes as duas
amostras. Para cada Préatica e Tipo de Executivamfocalculados: nimero de

elementos da amostra, média, desvio padrao da méia médio padréo.
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Pratica Area N Média Desvlo Erro M?dlo
Padréo Padréo
L Tl 4 3,2 0,3600 0,1800
Comunicacao

Negécios 4 3,5 0,8714 0,4357
. i Tl 4 2,1 0,9476 0,4738

Medidas de Valor e Competéncia -
Negocios 4 2,5 0,4103 0,2052
Tl 4 3,8 0,1368 0,0684

Governanca

Negécios 4 3,6 0,4666 0,2333
i Tl 4 4,5 0,4907 0,2453

Parcerias -
Negocios 4 3,9 0,6989 0,3494
) Tl 4 3,7 0,3696 0,1848

Escopo e Arquitetura -
Negécios 4 3,7 1,0000 0,5000
. Tl 4 2,9 0,5345 0,2673

Habilidades -
Negocios 4 3,1 0,2143 0,1071
. . TI 4 3,4 0,3412 0,1706

Alinhamento Estratégico de Tl -
Negécios 4 3,4 0,5664 0,2832

Tabela 4.7 — Estatistica Descritiva dos Construtos

O Gréfico 4.1 apresenta as médias de cada PratloaAdinhamento Estratégico de TI

classificadas nos dois grupos estudados: execudwoggocio e executivos de TI.

Negécios

Comunicagéo

Medidas de
Valore

Governanga | Competéncia

Arquitetura | Parcerias

Habilidades

Alinhamento
Estratégico
de Tl

Nivel de Maturidade

Graéfico 4.1 — Médias das Praticas e do Alinhaméstoatégico de Tl classificadas por
grupos de Executivos de Negdcio e de TI
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A Tabela 4.8 apresenta os resultados dos testddade-Whitney para as amostras

independentes referentes a cada Pratica e ao Aleiita Estratégico de TI.

Para estes testes, foi arbitrado o nivel de s@jmifiia de 5%. A colun&xact Sig.
(Significancia Exata) informa se devemos considagmédias iguais ou ndo. Assim,
paraExact Sig.> 0,05 assume-se que as meédias sdo iguais e nagesa a hipotese
nula a 5% de significancia. PaExact Sig.< 0,05 assume-se que as médias ndo sao

iguais e rejeita-se a hipotese nula a 5% de sogmitia.

O resultado desta pesquisa aponta que, para tedpsaticas e para 0 alinhamento

estratégico de TI, os valores Hract Sig.sdo maiores que 0,05. Assim, conclui-se que
as médias dos grupos de executivos de negdciole s#® iguais para todas as praticas
e para o alinhamento estratégico de Tl e ndo se @jeitar a hipotese nula {H

Pratica Mann-Whitney Asymp. Sig. Exa_ct Sig..
U (2-tailed) [2*(1-tailed Sig.)]
Comunicacéao 5,000 0,384 0,486
Medidas de Valor e Competéncia 5,000 0,381 0,486
Governanca 4,000 0,243 0,343
Parcerias 5,000 0,375 0,486
Escopo e Arquitetura 4,000 0,234 0,343
Habilidades 6,000 0,557 0,686
Alinhamento Estratégico de TI 7,000 0,772 0,886

Tabela 4.8 — Teste de Mann-Whitney para IgualdadedvEdias

Através do teste de Mann-Whitney foi possivel veaif que ndo existe diferenca
estatisticamente significante entre as percepc¢oseseslecutivos de negocios e de TI
com relacdo as praticas e ao alinhamento estratélgid |, através da comparacao das

médias das duas amostras (executivos de negégeratos de TI).
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Assim, conclui-se, quedo existe diferenca estatisticamente significantentre as
percepcdes dos executivos de negocios e de Tl calagcdo ao nivel de maturidade

do alinhamento estratégico de Tl implementado na ganizacéo pesquisada

4.5. Andlise das Préticas de Alinhamento Estratégico dEl

Nesta secédo, sdo analisadas como as 6 (seis)aBrdécAlinhamento Estratégico de T,

propostas por Luftman (2000), estdo implementadagganizacao estudada.

Para cada Pratica foram executados os seguinteespda) andlise da visdo comum
entre negoécios e Tl sobre a pratica; (b) comparagdwisdo particular de cada area
sobre a pratica; (c) analise da visdo de negoailesTd para as variaveis que constituem
a pratica; e (d) observacoes sobre a Pratica qaanperfil do profissional entrevistado

(funcéo, tempo de empresa e na funcao, formacé@taesc

4.5.1. Comunicacao

A préatica Comunicacao avalia a efetiva troca deaglé o entendimento claro do que &
necessario para assegurar estratégias de sucessodod objetivos principais €
assegurar o continuo compartilhamento de conhetimedentro da organizacao
(LUFTMAN, 2000; RIGONI, 2006; TEIXEIRA, 2003).

No Grafico 4.2 sdo apresentadas as meédias dasstasgmbre a Pratica Comunicacao

dadas pelos executivos de negdcio e de TI.

Na visdo conjunta de negécios e Tl, a Pratica daudicacdo foi avaliada em 3,3, 0
gue mostra a empresa iniciando o caminhando dd RiveDefinido — para o Nivel 4 —
Gerenciado, com a TI inserida nos negocios e aémim de uma boa comunicacao

entre as area de negécio e TI.
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Grafico 4.2 — Médias do Nivel de Maturidade de Aéimento Estratégico de Tl para a
Pratica Comunicacao

Como visto anteriormente, ndo existe diferencatisBt@mente significante entre as
médias das percepcdes dos executivos de negoédesle com relacdo aos niveis de
maturidade do alinhamento estratégico de Tl impigat®d na organizacdo pesquisada

e, também, quanto a préatica de Comunicacéo (Tdb&laxact Sig= 0,486).

Entretanto, podemos identificar que os executivesndgécio véem as praticas de
Comunicacdo um pouco melhor que os executivos dedriforme apresentado no
Grafico 4.3.
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Gréfico 4.3 — Respostas dos Executivos Entrevistadoa a Pratica Comunicacéo
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Metade dos executivos de negdécio apontou a Congducaa empresa estudada como
estando um pouco acima do nivel 4 — Gerenciaddo—-€isos executivos de negoécio
consideram a Tl como elemento estratégico e prowdelvalor para a organizacado. Nas
palavras de um executivo de negdécios: “a tecnolfaanformacao] ndo é suporte, é o

negocio”.

Quanto aos executivos de TIl, 75% deles apontara@oraunicacdo como estando
proximo ao nivel 3 — Definido — por entenderem qualinhamento estratégico entre
negocios e Tl esta estabelecido e é orientado lgiesvows estratégicos da empresa. O
uso de terceiros na area de Tl, o aumento da viokatie do pessoaturnoven e a
necessidade de contratar profissionais que domiteamologias mais novas foram
pontadas pelos executivos de Tl como possiveisasguara a pratica de Comunicagao
estar no nivel 3 — Definido.

A Tabela 4.9, a seguir, apresenta as frequéncgasdpostas dos executivos de negdécio

e de Tl para as questdes sobre a Pratica Comuaicaca

Nivel de Maturidade 1 2 3 4 5
. TI N 4
Conhecimento sobre o % 100,0%
Negdcio pela Area de TI Negécio N 1 3
% 25,0% 75,0%
. TI N L 3
Conhecimento de Tl pela % 25,0% | 75,0%
Area de Negdcio Negécio N 3 1
% 75,0% | 25,0%

_ I N 1 1 1 1
Aprendizagem % 25,0% | 25,0% | 25,0% | 25,0%
Organizacional L N 1 1 2

Negocio % | 25,0% | 25,0% 50,0%

. . N 1 2 1
Estilo e Famhdqde de TI % 25.0% | 50.0% | 25.0%

Acesso entre as Areas de — N 5 5
Negécios e Tl Negdcio % 50.0% | 50.0%

. TI N 2 2
Compartilhamento de % 50,0% | 50,0%

Conhecimento Negécio N 2 2
% 50,0% 50,0%

o T N 1 1 2
Proximidade entre Pessoal % 25,0% | 25,0% | 50,0%

de Tl e de Negbcio Neg6cio N 1 1 2
% 25,0% 25,0% | 50,0%

Tabela 4.9 — Frequiéncias das Respostas sobre@Rzémunicacao
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Analisando as varidveis que contribuiram para alie@ dada a Pratica de
Comunicacéo pelos executivos de negocio e de €htifttamos que a maioria dos
executivos de negdcio apontou que a area de Tuposshecimento sobre os produtos
e servicos oferecidos pela empresa. Esta visdoi® poaitiva que a apresentada pela
prépria area de TI, que avaliou este conhecimemmocconcentrado no nivel executivo

e de coordenacao da TI.

Quanto ao conhecimento sobre tecnologia e suagpiossles de aplicacdo pelas areas
de negdcio, os executivos de negdcio e Tl apresepegicepcdes semelhantes de que €

necessario que a area de negocios desenvolvaeogis@enhecimentos sobre TI.

N&o existe consenso sobre o0s processos de aprgemlizaorganizacional e
compartilhamento de conhecimento, com as respdetasxecutivos de negdcio e de TI
variando bastante, apontando desde a existéngmodessos casuais até a pratica de
meétodos estruturados. Um executivo de negocio casta papel do escritorio de
projetos da organizacdo no processo de dissemindgaoconhecimento dentro da

organizacao.

A facilidade de acesso e a proximidade entre aasaapareceram como elementos
facilitadores da pratica de Comunicacao e forantadadas pelos entrevistados, tanto
de negdcio quanto de TI.

A seguir sdo analisadas as respostas em funcgmedasprofissionais.

Com relacdo a Funcao do executivo, os Gerentesrggracam uma melhor percepgao
da Pratica de Comunicacdo que os Diretores. UnDitesores apontou a auséncia de
encontros para “discutir as areas”. Em sua opin@o,encontros sdo voltados a
discusséo dos produtos e servicos oferecidos pefaesa e ndo os relacionamentos
entre as areas e formas de melhora-los. Os pmfaisicom menos tempo de empresa e
menos tempo na fungdo, enxergam a Pratica de Coag&a melhor desenvolvida do
que aqueles com mais tempo de empresa e na fueg@ieanto a formacao escolar nao

influenciou na analise dos profissionais.
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4.5.2. Medidas de Valor e Competéncia

A prética Medidas de Valor e Competéncia busca detrer o valor da Tl em termos
de contribuicdo para o negdcio, uma vez que fraqimemte métricas de negdcio e
métricas de TI mensuram diferentemente (LUFTMAN,0®@0 RIGONI, 2006;
TEIXEIRA, 2003).

No Grafico 4.4 sdo apresentadas as médias dasstasmmbre a Pratica Medidas de

Valor e Competéncia dadas pelos executivos de regdate TI.
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Grafico 4.4 — Médias do Nivel de Maturidade de Aéimento Estratégico de Tl para a
Préatica Medidas de Valor e Competéncia

Na visao conjunta de negdocios e Tl, a Préatica ddidas de Valor e Competéncia foi
avaliada em 2,3, o que mostra a empresa caminhldmddivel 2 — Repetivel — para
Nivel 3 — Definido. Esta foi a préatica que recebepior avaliacdo na presente pesquisa,
sendo a unica pratica classificada como Nivel 2epeRvel — com a organizacao
apresentando uma consciéncia limitada quanto artarpoma de se medir o valor da

contribuicdo da Tl para os negécios.

Apesar de nao existir diferenca estatisticamengmifstante entre as médias das
percepcdes dos executivos de negocios e de Tl elagio aos niveis de maturidade do

alinhamento estratégico de Tl implementado na dzggéo pesquisada e, também,
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guanto a pratica de Medidas de Valor e Competéii@ihela 4.7Exact Sig= 0,486),
podemos identificar que os executivos de Tl avaléapratica de Medidas de Valor e
Competéncia de forma mais critica que os executieo3| conforme apresentado no
Gréfico 4.5.
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Gréfico 4.5 — Respostas dos Executivos Entrevistadoa a Pratica Medidas de Valor e
Competéncia

Metade dos executivos de Tl apontaram a praticslelfidas de Valor e Competéncia
como estando préxima ao nivel 1 — Inicial — sigaiido que os processos de medida
do valor da Tl ocorrem ocasionalmente. Um executi®ol'l informou que a empresa
estava em fase de implantacdo da técnica de ComtdgdPontos por Funcdo (FPA —
Funtion Point Analysis que permite estimar o esforco de desenvolvimel®oum

sistema de informacdes na visdo do usuario daaggkic

Os executivos de negécio mostraram-se divididostgua pratica de Medidas de Valor
e Competéncia na empresa estudada, com 50% aassifi-a como estando préxima
ao nivel 2 — Repetivel — e 50% como estando proginnaivel 3 — Gerenciado. Mais de
um executivo de negécio destacou que as métricaalnagnte utilizadas sé&o

eminentemente técnicas, voltadas ao desempenhcistegnas e ndo ao resultado

alcangcado com o produto oferecido através dosisastele informacao.

A Tabela 4.10, a seguir, apresenta as frequéna@asrespostas dos executivos de

negocio e de Tl para as questdes sobre a Pratidaldsede Valor e Competéncia.
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Nivel de Maturidade 1 2 3 4 5
TI N 3 1
0, 0, 0,
Métricas de TI (T 75&& 252A)
Negocio % 50% 50%
TI N 2 1 1
- L % 50% 25% 25%
Métricas de Negdcio N 1 3
Negocio % 25% 75%
TI N 3 1
Equilibrio entre as Métricas % 75% 25%
de TI e Negdcio Neqoei N 1 3
€gocio % 25% 75%
TI N 2 1 1
0, 0, 0, 0,
Acordos de Nivel de Servigco (T 502A) 252A) 25%
Negocio % 50% 50%
TI N 2 1 1
. % 50% 25% 25%
Benchmarking N > >
Negocio % 50% 50%
Avaliagdes e Revisdes TI N L 2 1
0, 0, 0, 0,
Formais de Investimentos em (T 25% 50% 7 25%
TI oCi
Negocio % T00%
TI N 2 2
Préticas de Melhoria % 50% 50%
Continua em TI Neqéci N 4
egocio % T00%

Tabela 4.10 — Freqliéncias das Respostas sobréamMadidas de Valor e
Competéncia

Dentre as variaveis que compfdem a Pratica de MedidaValor e Competéncia, 0s
executivos de negécio e de Tl informaram que asicadtde Tl sdo eminentemente
técnicas, com foco no desempenho técnico, e adcagtde negdcio tém um foco
contabil, talvez pela empresa ser, originalmente,instituicdo mutualizada, sem fins

lucrativos.

Interessante observar que, apesar de concordafema scavaliacdo de cada métrica
individualmente, os executivos de negocio e dealiVergem quando perguntados sobre
o equilibrio entre as métricas de negdcio e dePata 75% dos executivos de TI, as
métricas de negécio e Tl ndo sdo integradas, etmyeancela igual de executivos de
negocio informou existir um processo inicial deoags;do das meétricas. Divergéncia
similar ocorre quanto ao uso dsenchmarking onde os executivos de Tl nao

reconhecem praticas formais @enchmarkingna organizacdo e os executivos de
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negocio afirmam pratica-la eventualmente. Estaealifga de visdo se deve, em parte, ao
maior rigor formal que os executivos de TI| espergoe um procedimento de

benchmarkingcumpra.

A empresa reconhece que nao pratica adequadaneemtios de nivel de servico com
seus clientes, tendo apenas este tipo de relacetarcom o Banco Central do Brasil
(por ser orgao regulador) e com um cliente esmecifpor ter que cumprir igual
regulamentacéo do Banco Central). Entretanto,exista preocupacdo com a melhoria
continua dos servicos prestados pela Tl, fato dadtatanto por executivos de TI
quanto executivos de negocio e que foi a melholisgpé obtida entre as questdes de

Medidas de Valor e Competéncia.

Com relacdo a avaliagdo e revisdo dos investimeieitss em TI, as respostas dos
executivos de Tl foram bastante dispersas, varigiedde ndo executada até executada
rotineiramente, enquanto entre os executivos déamregxiste o consenso de que esta

se tornando uma rotina.

A seguir sdo analisadas as respostas em fun¢gmedasprofissionais.

Com relacdo a Funcdo do executivo, os Gerentesetoids demonstraram a mesma
percepcdo da Pratica de Medidas de Valor e Compatéassim como quando 0s
profissionais foram avaliados quanto ao Tempo d@rEsa e Formacao Escolar. Na
analise por Tempo na Funcéo, os profissionais cemositempo na funcao perceberam
a Prética de Medidas de Valor e Competéncia dedomalhor que de seus pares com

mais tempo na funcao.

4.5.3. Governanca

A préatica Governanca garante que os profissioraiarda de negocio e da area de TI
discutam formalmente e revisem prioridades e abliwage recursos de TI. Esta
autoridade tomadora de decisdes deve estar clatardefinida dentro da organizacao
(LUFTMAN, 2000; RIGONI, 2006; TEIXEIRA, 2003).
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No Grafico 4.6 sdo apresentadas as médias dasstasmmbre a Pratica Medidas de

Valor e Competéncia dadas pelos executivos de iegdie TI.
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Grafico 4.6 — Médias do Nivel de Maturidade de Adimento Estratégico de Tl para a
Pratica Governanca

Na visdo conjunta de negocios e Tl, a Pratica deefdanca foi avaliada em 3,7, o que
mostra a empresa bem proxima do Nivel 4 — Gereocsignificando que a empresa
comecga a demonstrar efetiva governanga e os serfogoecidos pela Tl reforcam o

seu conceito como um centro de valor para a orgeaw

Como visto na Tabela 4.7, ndo existe diferencatistitamente significante entre as
médias das percepcdes dos executivos de negoédesle com relacdo aos niveis de
maturidade do alinhamento estratégico de Tl implgat®d na organizacao pesquisada

e, também, quanto a préatica de Governanca (Tab&l&xact Sig= 0,343).

Conforme apresentado no Grafico 4.7, todos os ¢ixesude Tl e a maioria dos
executivos de negdécio apontaram as praticas derfz@wga como estando proxima do
Nivel 4 — Gerenciado. Um dos executivos de negdegiacou que “a gestao de Tl [da
empresa] € muito diferenciada de tudo que ja vim"ceitras empresas, ao longo de sua

carreira profissional.
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Gréfico 4.7 — Respostas dos Executivos Entrevistadoa a Pratica Governanca

A Tabela 4.11, a seguir, apresenta as frequéna@asrespostas dos executivos de

negocio e de Tl para as questdes sobre a Praticari@zmca.

Nivel de Maturidade 1 2 3 4 5
. . TI N 4
Planejamento Estratégico % 100%
de Negécio Neg6cio N 4
% 100%
T N 1 1 2
Planejamento Estratégico % 25% 25% 50%
de TI Neg6cio N 1 2 1
% 25% 50% 25%
T N 1 3
Estrutura Organizacional e % 25% 75%
Hierarquica da TI Neg6cio N 2 2
% 50% 50%
I N 2 2
Controle Orgamentério de % 50% 50%
Tl Negécio N L 2 L
% 25% 50% 25%
I N 2 2
Finalidade dos % 50% 50%
Investimentos em TI Neg6cio N 3 1
% 75% 25%
T N 1 1 2
Comité Executivo de Tl % 25% 25% S0%
Negécio N L L 2
% 25% 25% 50%
T N 3 1
o . % 75% 25%
Priorizagé@o de Projetos — N 2
Negécio % 100%

Tabela 4.11 — Frequiéncias das Respostas sobré@@Béavernanca
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Existe consenso entre 0os executivos de negdciolé slebre a pratica de Planejamento
Estratégico da empresa, que € realizado com und@ e 3 (trés) anos e revisado
anualmente. A Tl é vista como um contribuinte é8g@o para 0 sucesso da

organizacao e participa efetivamente do procesd$ordmilacéo estratégica.

Ja quanto ao Planejamento Estratégico de Tl agyis@o mais divergentes. A area de
Tl entende que ndo €& necessario um Planejament@tdggto formal para a

organizacdo, enquanto a area de negdécio demormsitade de contribuir no processo
de Planejamento da TI, em especial, quando est@venmais diretamente a area de

negocios.

Alguns projetos de TI comecam a ser tratados cowestimentos e a sua priorizacdo é
decidida em conjunto, entre negdcios e Tl. Enttetaguando questionados sobre a
finalidade dos investimentos em TI, os executives tlos véem como viabilizador de

processos e estratégias de negocio, enquanto ostiere de negdcio acreditam que

sejam mais voltados a manutencao das operacoes.

A empresa nao possui um Comité Executivo de Thetarito a maioria dos executivos
entende que o Comité de Diretoria cumpre adequataneepapel de integracdo entre
as prioridades e iniciativas da area de Tl comeasssidades do negdcio. Na opinido de
um dos executivos: “0 Comité Executivo se transtorem Comité de Tl quando

necessitamos discutir assuntos ligados a area¢delbgia]”.

Quanto as respostas em funcdo dos perfis profmsionfoi observado que,
independentemente da Funcdo do executivo, do TetepEmpresa e da Formacao
Escolar, as percepc¢des sobre a Pratica de Goverfaagn sempre similares.

4.5.4. Parcerias

A pratica de Parcerias procura dar a oportunidadla gue a funcédo de TI tenha igual
papel na definicdo das estratégias de negdécio.fastaria entre as areas de negocio e
T1 deveria evoluir ao ponto onde a Tl tanto habilijuanto direciona mudangas em
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negocios, processos e estratégias (LUFTMAN, 200@GCRII, 2006; TEIXEIRA,
2003).
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Grafico 4.8 — Médias do Nivel de Maturidade de Adimento Estratégico de Tl para a
Pratica Parcerias

No Gréfico 4.8 sdo apresentadas as médias dastassobre a Pratica Parcerias dadas
pelos executivos de negocio e de TI. A Préticaaled?ias foi a melhor avaliada entre
as 6 (seis) praticas do modelo de Luftman (200@).f@ma geral, os entrevistados
classificaram esta pratica como saindo do Nivel &erenciado — e comecando a
caminhar para o Nivel 5 — Otimizado — onde o panento estratégico de negocios e
Tl é integrado, significando que a empresa ja detnarefetivas praticas de Parceria

entre negocios e Tl, como bom relacionamento d deseonfianca entre as duas éareas.

Como visto anteriormente, ndo existe diferencatisBt@mente significante entre as

médias das percepcdes dos executivos de negodesle com relacdo aos niveis de

maturidade do alinhamento estratégico de Tl impleat®d na organizacao pesquisada
e, também, quanto a pratica de Parcerias (Tab&l&xact Sig= 0,486).

Conforme apresentado no Grafico 4.9, os executied| dividiram suas opinides
igualmente e apontaram as praticas de Parceriag estando ou proximo do Nivel 4 —
Gerenciado ou do Nivel 5 — Otimizado — enquanto a@orna dos executivos de
executivos de negocio apontou as praticas de Rasceomo estando no Nivel 4 —

Gerenciado e um deles apontou a pratica como cteganNivel 3 — Definido. Um dos
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executivos de negocio destacou que dentro da @aysiv estudada “a area de Tl é a

area mais proxima da area de negdcios”.
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Grafico 4.9 — Respostas dos Executivos Entrevistpdoa a Pratica Parcerias

A Tabela 4.12, a seguir, apresenta as frequén@asrespostas dos executivos de

negocio e de Tl para as questdes sobre a PraticarRa.

Nivel de Maturidade 1 2 3 4 5
TI N 1 3
Percepcao da Tl pelo % 25% 75%
Negécio - N 1 3
Negocio % 25% 75%
TI N 2 2
Papel da Tl no Planejamento % 50% 50%
Estratégico de Negdcio Neqoci N 3 1
€gocio % 75% 25%
Tl N 2 2
Compartilhamento dos % 50% 50%
Riscos e das Recompensas L, . N 2 2
Negocio % 50% 50%
Gestédo do Relacionamento Tl N 2 2
; % 50% 50%
entre as Arga_s deTle — N 1 1 >
Negocio Negocio % 25% 25% 50%
Tl N 1 1 2
Relacionamento e Nivel de % 25% 25% 50%
Confianca entre Tl e Negécio Negéci N 1 1 2
€gocio % 25% 25% 50%
TI N 4
Patrocinadores e Apoiadores % 100%
daTI , . N 2 2
Negocio % 50% 50%

Tabela 4.12 — Frequiéncias das Respostas sobré@Marcerias
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A maioria dos executivos, tanto de Tl quanto dednex, percebem a Tl como parceira
da area de negécio, facilitando a criacdo de @oa a organizagdo. Um executivo de
negocio disse que “a minha area de tecnologia ridopérte’, e, sim, uma ‘fabrica”,

no sentido de que “muita gente [na organizacaadnel® que a tecnologia é a grande

forca motriz do nosso negécio”.

Apesar desta percepcdo positiva da aera de Tlgvek de negdcios, 0s executivos
divergem quanto ao papel da Tl no Planejamentatégfico de negdcios da empresa.
Na visdo da maioria dos entrevistados da areaglecius, a Tl facilita os processos de
negoécio enquanto os profissionais de Tl a véem ciorfiieenciadora e condutora das

estratégias de negdcio.

Com relacdo ao compartilhamento dos riscos e dasmngensas pelas iniciativas na
area de TI, existe algum consenso em torno de gueias areas dividem, mesmo que

sem existir um processo formalizado, os resultatt@ncados com os projetos de TI.

A maioria dos entrevistados apontou a existénciaboas praticas de gestdo do
relacionamento entre as areas, entretanto os éxesute negocio mostraram possuir
menos uniformidade de visdo, com executivos ress#lt as praticas de gestdo

executadas na organizacao e outros apontandoiatéreia delas formalmente.

A visdo sobre o relacionamento e o nivel de copéamtre as areas de negécio e Tl é
coincidente até mesmo na distribuicdo das freqaérias respostas (ver Tabela 4.12).
Tanto executivos de negoécio quanto de Tl ressaitagae, apesar de ocorrerem
conflitos entre as areas, existe um nivel adequiedoonfianca e de relacionamento.
Vale ressaltar que, pelas respostas obtidas nasvistas individuais, os niveis de
relacionamentos e conflitos com a TI, variam dedxzae uma a area de negdcio para

outra.

Quanto ao apoio da alta diregédo, os executivogwstados apontaram que a Tl conta
com total apoio tanto do Diretor-Geral, quanto deshais Diretores.

A andlise das respostas em funcdo dos perfis pimfigis mostra que,

independentemente da Funcdo do executivo, do Telepémpresa e na Fungdo, as
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percepcdes sobre a Pratica de Parcerias é semplar.sA Unica variagdo ocorreu na
estratificacdo por Formacédo Escolar, onde os piofigis com grau de mestrado

apontaram as praticas de Parcerias melhor impleahasit

4.5.5. Escopo e Arquitetura

A prética de Escopo e Arquitetura mede a maturidadeextensdo da habilidade da TI
em ir além dos papéis dmck officee defront officeda organizacdo. Visam que a Tl
assuma uma funcdo que dé suporte a uma infratgstrqtie seja, a0 mesmo tempo,
flexivel e transparente, para todos os parceironeat@cios, através da avaliacdo e
aplicacdo efetiva de tecnologias emergentes. Al&to,dbusca habilitar e direcionar
processos de negocios e estratégias como um vealpddrao, provendo, desta forma,
solucbes personalizaveis as necessidades dosesli@/FTMAN, 2000; RIGONI,
2006; TEIXEIRA, 2003).

No Gréfico 4.10 sdo apresentadas as médias dasstaspsobre a Pratica Escopo e

Arquitetura dadas pelos executivos de negécioH.de
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Gréfico 4.10 — Médias do Nivel de Maturidade denAéimento Estratégico de Tl para a
Pratica Escopo e Arquitetura

A Prética de Escopo e Arquitetura obteve a mesmbag@do média tanto na visdo de

negoécios quanto na visdo de TI, o que € interessdetido as caracteristicas técnicas
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deste construto. Os entrevistados classificaram mgtica como proxima de atingir o
Nivel 4 — Gerenciado — com a Tl como direcionadondgocios, baseada em padrdes

corporativos e que comecam a se estender paradalefronteiras organizacionais.

Como visto na Tabela 4.7, ndo existe diferencatiststamente significante entre as
médias das percepcdes dos executivos de negoédesle com relacdo aos niveis de
maturidade do alinhamento estratégico de Tl impigat®d na organizacdo pesquisada

e, também, quanto a pratica de Escopo e Arquitélaiaela 4.7Exact Sige 0,343).

A maioria dos executivos de negocio e de Tl corar@anth que as praticas de Escopo e
Arquitetura estdo em torno do Nivel 4 — Gerenciademonstrando que existe uma boa

compreensao dos padrbes tecnoldgicos adotadosrgelaizacéo (Grafico 4.11).

Escopo e Arquitetura
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Grafico 4.11 — Respostas dos Executivos Entrewastpdra a Pratica Escopo e
Arquitetura

A Tabela 4.13, a seguir, apresenta as frequén@asrespostas dos executivos de

negocio e de Tl para as questdes sobre a Pratogp&e Arquitetura.
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Nivel de Maturidade 1 2 3 4 5
TI N 2 2
Papel da Tl quanto aos % 50% 50%
Processos de Negdcio Negbcio N 1 2 1
d % 25% 50% | 25%
TI N 1 1 1 1
Articulacéo de Padrbes % 25% 25% 25% 25%
Tecnoldgicos Neda6cio N 1 1 2
g % 25% 25% | 50%
~ . N 2 1 1
Integracao Arquiteturas TI Tl 5 > 5 5
com Areas Negdcio - Nivel (T T 50% 253/0 25%
Departamentos Negdcio % 550t 7500
0 0 0
~ . N 2 1 1
Integracdo Arquiteturas TI Tl 5 > 5 5
com Areas Negdcio - Nivel (T T 50% 253/0 25%
Empresa Negdcio % >50% 75%
. . N 2 1 1
Integracéo Arquiteturas Tl TI 5 S 5 5
com Areas Negdcio - Nivel Kj’ 1 50% 253/0 25%
Clientes e Parceiros Negdcio % S50k 7504
0 0 0
. N 1 2 1
FIeX|b|I|Ejad_e e TI % 55% 50% 5%
Transparéncia da N 1 3
Arquitetura Negdcio % S50k 7504
0 0 0

Tabela 4.13 — Freqliéncias das Respostas sobré@scopo e Arquitetura

O papel da TI foi apontado como sendo de impulsiondos processos de negocio pela
maioria dos executivos entrevistados, o que era&radp considerando-se o papel
estratégico da Tl nas instituicbes financeiras e, especial, na empresa estudada.
Entretanto, existe uma critica da area de negd®ogue a Tl ainda esta voltada aos
sistemas de transacdes de negocio o que “ainda& o&stagio ideal”.

Quanto a articulacdo de padrbes tecnologicos gmsts tanto dos executivos de
negécio quanto dos executivos de Tl ndo foram umiés, apesar de todos

reconhecerem a existéncia de padrdes tecnolégaasganizacdo que sao seguidos e,

em alguns casos, estendidos aos parceiros de negoci

Pelas caracteristicas da organizacdo estudadautuestorganizacional com poucos
niveis hierdrquicos e poucas areas funcionais —quastdes sobre integracdo das
arquiteturas de Tl com as areas de negodcio, n@ssnie departamento, da empresa e
dos clientes e parceiros, foram avaliadas de foomgunta. Assim, as respostas
mostraram que a arquitetura de Tl adotada facditantegragdo da organizacéo

internamente e com seus parceiros.
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Entretanto, as respostas sobre flexibilidade espam@ncia da arquitetura de TI
demonstraram visées menos uniformes e preocupagdes, na area de Tl quanto na
area de negocios, sobre a necessidade de reva-asdb de um executivo de negocios,
“a arquitetura comeca a dar sinais de ‘desgasteaterial™, pois a empresa necessita
de “uma capacidade de entrega [de novos produtesnacos] brutal”, visto que

“passamos da criacdo de 1 produto por ano, pare@ic de 200 produtos novos por

ano-.

A organizacao possui, de forma simplista, duasfdanas tecnologicas: uma chamada
de plataforma altanfainframesou computadores de grande porte) e outra chamada de
plataforma baixa (servidores). Na visdo de um etkexwde Tl e outro de negdécio a

plataforma alta é menos flexivel que a baixa.

As respostas em funcéo dos perfis profissionaigmarasn que os Gerentes avaliaram
melhor as Praticas de Escopo e Arquitetura que icstdbes, 0 mesmo fizeram os
profissionais com menos Tempo de Empresa e meng®tea Funcdo. Ja a Formacao
Escolar ndo influenciou na diferenca de percepcanty a esta pratica.

4.5.6. Habilidades

As praticas de Habilidades incluem todas as coregdes de recursos humanos da
organizacdo, indo além de consideragbes mais imadis, tais como treinamento,
salario,feedbaclkde desempenho, e oportunidades de carreira, gcaotando, também,

o ambiente cultural e social da organizacdo (LUFTWA000; RIGONI, 2006;
TEIXEIRA, 2003).

No Grafico 4.12 sdo apresentadas as médias dasstasgsobre a Pratica Habilidades
dadas pelos executivos de negécio e de TI.
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Gréfico 4.12 — Médias do Nivel de Maturidade denAéimento Estratégico de Tl para a
Prética Habilidades

A Préatica de Habilidades obteve avaliacdo geralocdiivel 3 — Definido — o que
significa que a empresa incentiva a inovacgéao, temestilo de gerenciamento baseado
no consenso e existe alguma rotatividade entred&sicapesar de mais restrita as

proprias areas funcionais.

Como visto na Tabela 4.7, ndo existe diferencatiststamente significante entre as
médias das percepcdes dos executivos de negoédesle com relacdo aos niveis de
maturidade do alinhamento estratégico de Tl impidat®d na organizacdo pesquisada

e, também, quanto a préatica de Habilidades (Tab&l&xact Sig= 0,686).

Habilidades

Nivel de Maturidade

Grafico 4.13 — Respostas dos Executivos Entrevostadra a Pratica Habilidades
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A maioria dos executivos de negdcio e de Tl cormorgue a pratica de Habilidades
esta no Nivel 3 — Definido — demonstrando uma vigéforme desta pratica, conforme

mostra o Grafico 4.13.

A Tabela 4.14, a seguir, apresenta as frequén@asrespostas dos executivos de

negocio e de Tl para as questdes sobre a Pratlmhdddes.

Nivel de Maturidade 1 2 3 4 5
TI N 3 1
Inovacéo e % 75% 25%
Empreendedorismo Negécio N 2 2
% 50% 50%
TI N 3 1
Centro de Poder sobre a % 75% 25%
T Negdcio N L 3
% 25% 75%
TI N 1 1 1 1
Estilo de Gerenciamento % 25% 25% 25% 25%
daTI Neg6cio N 2 1 1
% 50% 25% 25%
TI N 3 1
Disposicédo do Pessoal da % 75% 25%
Tl para Mudancas Negécio N 1 2 1
% 25% 50% 25%
. N 1 3
Opor_tunldades de TI % >50% 750
Crescimento para o
Pessoal da TI Negdcio N 1 1 2
% 25% 25% 50%
Integracdo Social entre Tl TI N 1 2 1
e Negécios [Ambiente % 25% 50% 25%
Social, Politico e de Negécio N 1 1 2
Confianca] % 25% 25% 50%

Tabela 4.14 — Frequéncias das Respostas sobrécaaPtabilidades

Enquanto os executivos de negocio entendem que peesan estudada incentiva a
inovacdo e o empreendedorismo, 0s executivos ddeionstraram opinides mais

divergentes, variando entre pouco e fortementerajado. Interessante observar que,
apesar dos executivos de Tl avaliarem que a inovagiempreendedorismo Sa0 pouco
incentivados, estes mesmo profissionais entendenespas praticas “deveriam ser mais

procuradas” pela area de TI, e contar com maisl@smla organizacao.

Na opinido dos executivos de negdcio, o centroatieipsobre a Tl esta concentrado

nela propria, enquanto os executivos de Tl entengiggna alta direcdo (incluindo ai a
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de TI) é que concentra o poder de decisdo sobgeesdes de TI. Um dos executivos
de negdcio afirmou que “é a Tl quem influencia’dasnais areas na hora de se tomar

decisdo com relacdo aos assuntos da area tecralogic

As respostas sobre o estilo de gerenciamento darfdram bastante, tanto entre os
executivos de negoécio quanto entre os de TI. A nfaggliéncia de respostas apontou
para um estilo baseado em comando e controle, anaetn foram apontados estilos
baseados em resultados e no relacionamento cosaaarnegocio. Esta variedade de
estilos talvez se expligue com base no coment&riana executivo de Tl de que o estilo
“depende muito do projeto” que se esta conduzindo.

Os executivos de negoécio e Tl reconhecem a disposdp pessoal da Tl para
mudancas. Um executivo de negocio apontou a Tl qudrativa dando como exemplo
de “que a migracéo de plataforma alta para platedraixa foi uma proposicéo da area
de TI”. Um executivo de Tl acrescentou que estpadigdo para mudanca esta mais
concentrada nos niveis gerenciais e de direcaaghmi@acao, pois estes niveis “tém

mais consciéncia da necessidade de mudancas”.

Quanto as oportunidades de crescimento para oge$sd | dentro da organizacéo, a
visdo da area de Tl é mais uniforme em torno de efag ocorrem em funcédo das
necessidades das proprias areas, ndo sendo regelaresolvendo toda a empresa. A
area de Tl faz, periodicamente, um “rodizio” ersiees gerentes, alternando-os entre as

areas de desenvolvimento, suporte, producao, etc.

Sobre a integracao social entre os profissionargedécio e de Tl, as respostas apontam
para um ambiente de confianca, mas com a ressalvgue este tipo de integracao
“depende muito das pessoas” envolvidas e que alyicas, como “cachorro-

guente as sextas-feiras” realizadas no passadargoda melhora-la.

As respostas obtidas em funcéo dos perfis profiagsomostram a mesma avaliagao
(em torno do Nivel 3 — Definido) para a PraticaH#bilidades independentemente da

Funcéo, Tempo de Empresa e na Funcao, e FormacalaiEs
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4.6. Nivel de Maturidade do Alinhamento Estratégico de T

Apés a andlise detalhada de cada Pratica propastaadelo de Luftman (2000),
verificamos que a empresa apresenta um nivel deuridatle do Alinhamento
Estratégico de Tl de 3,4, tanto na visdo dos ekaitle negdcio, quanto na visdo dos
executivos de TI.

No Grafico 4.14 sdo apresentadas as medias dasstaspsobre o Alinhamento

Estratégico de Tl dadas pelos executivos de negodeTI.

Geral 3,4

Tl 3,4

Alinhamento Estratégico de Tl

1 2 3 4 5

Nivel de Maturidade

Gréfico 4.14 — Médias do Nivel de Maturidade danAimento Estratégico de Tl

A empresa estudada esta evoluindo do Nivel 3 —nidefi— onde o alinhamento
estratégico entre negocios e Tl esta estabelecat@®etado aos objetivos estratégicos,
com processos documentados, padronizados e intsgaaka o Nivel 4 — Gerenciado —

com a Tl comegando a ser tratada como elementatégitto e provedor de valor para a
organizacao.

Como resumo o Gréfico 4.15 apresenta os Niveis datufdade do Alinhamento

Estratégico de TI, para cada pratica e no geral.
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5. OBSERVACOES CONCLUSIVAS

Este capitulo descreve os resultados alcancadasppesente pesquisa, que teve por
objetivo principal investigar as percepc¢des dosceteos de negécio e de Tl em

relacdo ao alinhamento estratégico implementadouema organizacdo que presta
servicos para o mercado financeiro, todos eleermhte baseados em tecnologia da

informacéo.

Foi realizada uma pesquisa de natureza tedricormaptom carater exploratério e
descritivo, baseada numa estratégia de estudo de @aico, utilizando como
instrumento de mensuracdo o Modelo de MaturidadeAlddhamento Estratégico,

proposto por Luftman (2000).

O trabalho adotou uma abordagem quantitativa eitgtizh objetivando uma maior
compreensao dos dados obtidos através das erdeekgstizadas com os executivos de

negocios e de TI.

Este capitulo apresenta, também, as contribuic@esléanicas e gerenciais, as
limitacbes da pesquisa e as recomendacdes quaestudos futuros sobre o tema

alinhamento estratégico entre negocios e TI.

5.1. Resultados Alcancados

Nesta secdo, sao discutidos o0s resultados alcacpeta presente pesquisa,
apresentando as conclusfes sobre as percepcOexeatmgivos de negocio e de TI
(objetivo geral) e uma analise de cada uma dascasate alinhamento estratégico

implementadas na organizagdo estudada (objetipexiicos).
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5.1.1. Conclusdes sobre as Percep¢des dos Executivos dgdém e de Tl

O objetivo principal deste trabalho de pesquisa ifvestigar as percepcdes dos
executivos de negécio e de Tl em relacéo ao aliehtorestratégico implementado em

uma instituicdo que presta servicos ao mercadodiieo.

No Capitulo 1 — Problematicdoi formulada a hipdtese sobre a existéncia ou d&o
diferencas estatisticamente significantes entpeasepcdes dos executivos de negocios
e de Tl com relacdo aos niveis de maturidade ddhainento estratégico de Tl na

organizacao pesquisada.

No Capitulo 5 — Estudo do Caso hipotese foi testada e concluiu-se gée existe
diferenca estatisticamente significante entre as pmepcdes dos executivos de
negocios e de Tl com relagédo ao nivel de maturidad® alinhamento estratégico de
Tl implementado na organizacao pesquisada

Este resultado contrasta com os trabalhos de Loftem&empaiah (2007), Reich e
Benbasat (1996), Rigowmit al. (2006) e Teixeira (2003) que mostraram diferenges
percepcdes e entendimentos dos executivos de vegd@e Tl quanto ao alinhamento

estratégico de TI.

Enquanto Rigonet al. (2006) e Teixeira (2003) mostraram que 0s exegsitie TI
percebem o alinhamento estratégico melhor que esuéixos de negdécio, Luftman e
Kempaiah (2007) identificaram exatamente o cortdrasto €, uma melhor percepcéo

do alinhamento por parte dos executivos de negdcio.

As percepcdes similares dos executivos de negoae &l quanto ao alinhamento
estratégico de Tl pode ser justificada através me série de fatores, presentes na
organizacdo estudada, que promovem o alinhametramiéggco de Tl e que também

foram apontados por outros estudos:

» Alta direcdo apdia a Tla area de Tl na organizacéo estudada é reprdaemba
um Diretor de TI, que participa ativamente das siEs da organizacao, tendo

assento no Comité Executivo da empresa, e contemuioamplo apoio dos seus
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pares e da direcdo geral (CHAM al, 1997; KEARNS e SABBERWAL, 2001;
LUFTMAN et al, 1999).

» Tl participa do planejamento estratégica empresa possui um processo de
planejamento estratégico formal, que é feito comzbote de 3 anos e revisado
anualmente, no qual a TI participa e opina em dpdé de condicdes com as
demais areas (CHAMt al, 1997; KEARNS e SABBERWAL, 2001; LUFTMAN
et al, 1999; TEO e KING, 1997).

= Tl entende os negécios da empresarea de negdcio reconhece que a area de TI
entende dos negdcios da empresa, percebendo odzapél como viabilizadora
de produtos e servicos, diretamente relacionade®ljetivos da empresa. A area
de TI é capacitada nos negécios da empresa, terecgypacdo em manter-se
atualizada e em expandir este conhecimento por doéieea (LUFTMANet al,
1999; TEO e KING, 1997).

» Existe uma parceria entre executivos de negocibis @s executivos entrevistados
demonstraram que as areas de negadcio e Tl relasisadem, de forma préxima
e aberta, que existe facilidade de comunicaca® estrgrupos e que a estrutura
organizacional reduzida permite uma maior interagatve os profissionais de
negocio e Tl (KEARNS e SABBERWAL, 2001; LUFTMABL al, 1999; REICH
e BENBASAT, 2000).

Adicionalmente, este trabalho propde que egiascepcbes semelhantes sdo o
resultado do compartilhamento de um conjunto de supsi¢cdes, conhecimentos e
expectativas comuns relativas ao alinhamento estegico de TI, pelos dois grupos
de executivos entrevistados, e que levaram a empaes alcancar um nivel mais alto

de alinhamento estratégico de Tl

A seqguir sdo apresentadas as consideracfes sobdpi®spontos colocados na
proposicao acima: (a) nivel elevado de alinhamestrmatégico de T, e (b) percepcgdes
compartilhadas entre executivos de negocio e dgud@hto ao alinhamento estratégico
de TI.
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Nivel Elevado de Maturidade do Alinhamento Estratégo de T

O nivel de Maturidade do Alinhamento Estratégico etlapresa estudada pode ser
considerado elevado, quando comparado com resslta#o outros estudos que

utilizaram o modelo de Luftman (2000).

A empresa estudada apresenta um nivel de Maturitladdinhamento Estratégico de

3,4, tanto na visao dos executivos de negdécio,tquanvisao dos executivos de TI.

Este resultado é superior a média de outras pesqgcisno: 3,03 (RIGONt al, 2006)

e 3,04 (LUFTMAN e KEMPAIAH, 2007) e mostra que a mesa esta bem
posicionada, evoluindo do Nivel 3 — Definido — ormdalinhamento estratégico entre
negocios e Tl esta estabelecido e orientado aagtivig estratégicos, com processos
documentados, padronizados e integrados, para @ Miv Gerenciado — com a TI
comecando a ser tratada como elemento estratégipoovedor de valor para a

organizacao.

Fazendo uma comparacgéao adicional, utilizando o foateTeo e King (1997), sobre o
padrdo de evolucdo da integracdo entre negocidsidentifica-se que a empresa esta
no nivel deintegracéo reciprocaque é um nivel elevado de alinhamento estratggico
onde os planos de negdcios e de Tl estdo relamsnambm a Tl suportando e
influenciando os negocios. No modelo de Teo e K{hg97), a integracdo entre
negocios e Tl evolui de um fraco relacionamenta@eeas planos de negécio e de TI,
com poucos esforcos em se utilizar a Tl no supade negdcios irftegracao
administrativg, para uma mudanca na direcdo do uso da Tl pa@tan as estratégias
de negociosiitegracdo sequencigl onde o planejamento de negdécios direciona o
planejamento de TI, chegando a situacdo que a fddrtsu e influencia os negocios
(integracdo reciproca Teo e King (1997) identificaram que poucas ersgse
indicavam ter alcancadoimtegracdo complet&ntre negoécios e TIl, que é o nivel mais
elevado do modelo proposto pelos autores, onderasegsos de planejamento de
negoécio e de Tl sdo conduzidos concorrentemenéyéstrde um processo unico e

integrado.
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Percep¢des Compartilhadas entre Executivos de Negoe de TI

A literatura sobre cognicdo nas organizacbes moatramportancia da cognicao
compartilhada ou convergente para a coordenacdeaigdes e acdes tanto estratégicas
qguanto operacionais no ambito da empresa. A cogreginpartilhada entre grupos
organizacionais permite a estes grupos tomar degistais acertadas quanto ao uso
eficaz dos recursos disponiveis na organizacao IVWNMS e STERNBERGapud
TAN e GALLUPE, 2006).

A associacdo entre alinhamento estratégico e caithpanento de percepg¢des tem
apoio em varios trabalhos (ver por ex.: KEARNS 68HERWAL, 2007; RATHNAM
et al, 2004; REICH e BENBASAT, 2000; TAN e GALLUPE, 2006

Rathnamet al. (2004) mostraram que a comunicacao entre exesutiganegocio e de

Tl facilita o alinhamento estratégico de TI, em exs@l, quando a facilidade de
comunicacao entre as areas permite que a estratégiagocios atinja todos os niveis
da organizacdo, que o0s executivos de negdcio el de Telnam regularmente para

discutir assuntos comuns e que construam uma ocetdagita e de confiancga.

Reich e Benbasat (2000) destacaram a dimensad slocialinhamento, baseada no
dominio compartilhado de conhecimento. Estes asitoidicaram que a construgcéo de
um entendimento comum (compartilhado) entre exeasitde negécio e de Tl é uma

forma de reforcar o alinhamento estratégico de TI.

De acordo com Kearns e Sabherwal (2007), o alinhtorestratégico entre negdécios e
Tl tem origem a partir do desenvolvimento cognitide estratégias que refletem o
conheciment@ombinadados gerentes de negdcio e de TI.

No mesmo sentido, o estudo de Tan e Gallupe (20@8jaca a importancia de
desenvolver niveis mais altos de cognigdo compadd entre executivos de negocio e

de Tl quando se busca atingir niveis mais altoslidbamento estratégico de TI.

E importante observar que Tan e Gallupe (2006) afdimam que a cognicdo entre

grupos de executivos de negocio e de Tl deve getich. Os executivos de negocio e
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de TI diferem entre si em suas suposi¢cdes, conleetos e expectativas relativas ao
alinhamento estratégico de TI. O que eles afirmaué a extensdo com que 0S
executivos de negocio e de Tl empregam suposigdeelsantes, conhecimentos e
expectativas relativas ao nivel de alinhamentoleteefo nivel de sua cognicao
compartilhada. Enquanto membros de uma organizggégsuem interpretacdes

individuais, mas, também, possuem um conjunto dgicgdes centrais em comum.

Tan e Gallupe (2006) destacam a importancia dongeseémento de altos niveis de

cognicdo compartilhada entre os executivos de negécde Tl quando se busca
alcancar elevados niveis de alinhamento estrat@gicbl, e concluem que existe uma
forte conexao entre o alinhamento estratégico deal tognicdo compartilhada entre os
executivos de negdcio e de Tl (TAN e GALLUPE, 2006)

Um elevado nivel de cognicdo compartilhada impkea um nivel mais alto de
alinhamento estratégico de TI. Assim, 0s executides negécios e de TI, em
companhias que reportam um nivel mais alto de afir@mto estratégico, possuem um
conjunto de convicgbes centrais em comum, e apasepercepcdes semelhantes

quanto ao alinhamento estratégico de Tl implementadorganizacao.

5.1.2. Conclusdes sobre as Praticas de Alinhamento Estrafi€o de Tl

Implementadas na Organizacdo Pesquisada

Em complemento ao seu objetivo principal, esteatfab de pesquisa teve como
objetivos especificos: avaliar a percepcéo ind@idios executivos de negocio e dos
executivos de Tl em relacdo ao alinhamento esicategdentificar as praticas que

promovem o alinhamento estratégico e aquelas aquerem melhorias. Estas analises
sdo apresentadas, a seguir, agrupadas nas Pd&tigdishamento Estratégico propostas
no Modelo de Maturidade de Luftman (2000).

Da analise detalhada de cada Pratica de Alinhaniesttatégico Capitulo 4 — Estudo
do CasQ, verificamos que apesar de ndo haverem diferereggdatisticamente
significantes entre as percepc¢des dos executivosedécio e de Tl, as préaticas de

Comunicacédo, Medidas de Valor e Competéncia e Halnhdes foram mais bem
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avaliada pelos executivos de negocidnalogamente, as praticas G®vernanca e
Parcerias, foram mais bem percebidas pelos executiy de Tl A préatica déEscopo e
Arquitetura, assim como o Alinhamento Estratégico d Tl, ndo apresentaram

diferencas de percepcdesntre os dois grupos de executivos.

Adicionalmente, a prética dearcerias foi a melhor avaliada indicando um bom
relacionamento e nivel de confianca entre as d@easgocio e Tl, enquanto a pratica
de Medidas de Valor e Competéncia recebeu as piores alcdes com a
organizacdo apresentando uma consciéncia limitadatg a importancia de se medir o
valor da contribuicdo da Tl para os negocios.

A seguir sdo apresentadas as conclusdes agrupadaBriticas de Alinhamento

Estratégico.

Comunicacéao

Os executivos de negocio véem as préticas de Coagéo um pouco melhor que os
executivos de TI, e consideram a Tl um element@tégfico e provedor de valor para a
organizacdo. A maioria dos executivos de negocamtmp que a area de Tl possui
conhecimento sobre os produtos e servicos ofereqdi@ empresa, visdo mais positiva
que a apresentada pela propria area de TI, quéoavabkte conhecimento como
concentrado no nivel executivo e de coordenacald.das executivos de Tl apontaram
0 uso de terceiros, a rotatividade do pessoal erdratacdo de profissionais que
dominem tecnologias novas como acfGes de melhorigairea de TI. Quanto ao
conhecimento sobre tecnologia e suas possibilidaldesaplicacdo pelas areas de
negocio, os executivos de negdcio e Tl apresentpeanepcdes semelhantes quanto a
necessidade da area de negé6cios desenvolver nedher conhecimentos sobre TI.
Outras consideracdes importantes sobre a praticaodeunicacado foram: o papel do
escritorio de projetos no processo de disseminai@oconhecimento dentro da
organizacdo, a facilidade de acesso e a proximiéatie as areas, e a auséncia de

encontros para discutir os relacionamentos entéeeas e formas de melhora-los.
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Medidas de Valor e Competéncia

A prética de Medidas de Valor e Competéncia foua tgecebeu a pior avaliacédo, no
geral, e, em especial, pelos executivos de Tl,equé0% avaliaram-na como nivel 1 —
Inicial — significando que os processos de medalaador ocorrem ocasionalmente. As
avaliacbes da pratica de Medidas de Valor e Competéforam amparadas em
justificativas de que as métricas de TI utilizadae técnicas, voltadas ao desempenho
dos sistemas e ndo ao resultado de negdcio. Par ladb, as métricas de negdcio tém
um foco contdbil (talvez pela empresa ser, origiegite, um instituicdo sem fins
lucrativos). A empresa nao possui acordos de wigedervico com seus clientes e falta
consenso, entre os executivos de negdcio e daidhtg a forma de avaliacdo e revisao
dos investimentos feitos em Tl e nos procedimemt®dbenchmarking Entretanto,
existe uma preocupacdo com a melhoria continuasdodcos prestados pela TI,
destacada tanto pela area de negoécios quantorpald@TI.

Governanca

Os executivos de negdcio e Tl concordam que a esamtemonstra efetiva governanca
e os servicos fornecidos pela Tl reforcam o see&tmcomo um centro de valor para a
organizacdo. Apesar desta percepcao positiva dad@e el pela area de negdécios, 0s
executivos divergem quanto ao papel da Tl no Péamento Estratégico de negdcios da
empresa. Na visdo da maioria da area de negéciddaailita os processos de negdcio
enguanto os profissionais de Tl a véem como inflizelora e condutora das estratégias
de negocio. Quanto ao Planejamento EstratégicoldasTvisbes também divergem,
agora, quanto a necessidade de executa-lo. A ér@a entende que ndo € necessario
um Planejamento Estratégico de Tl formal, enquardcea de negdcio deseja participar
de um processo formal, em especial, quando estvema area de negocios. Alguns
projetos de Tl comecam a ser tratados como investims e a sua priorizacdo €
decidida em conjunto, entre negocios e TI. A engreé® possui um Comité Executivo
de TI, entretanto “0 Comité Executivo se transforema Comité de TI” quando

necessario.
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Parcerias

A boa percepcao quanto a pratica de Parceriasvee pgelo menos em parte, ao bom
relacionamento e nivel de confianca entre as deas.a0s executivos de Tl avaliaram
a pratica de Parcerias melhor que os executivaggécio — para a a area de negdcios,
a Tl facilita os processos de negécio, enquant@ e profissionais de TI, ela
influencia e conduz as estratégias de negdécioetamtio, a area de Tl € considerada a
area mais proxima da area de negocios. As duas dirgdem riscos e recompensas e a
Tl conta com total apoio da alta diregcdo. A maiadias entrevistados apontou a
existéncia de boas praticas de gestdo do relacEmanentre as areas, entretanto os
executivos de negocio mostraram possuir menor umiftade de visdo, com executivos
ressaltando as praticas de gestdo executadas amizagho e outros apontando a

inexisténcia delas formalmente.

Escopo e Arquitetura

A prética de Escopo e Arquitetura obteve a mesmafiagdo média, tanto na visdo de
negocios, quanto na visdo de TI, demonstrando gisteeuma boa compreensdo dos
padrbes tecnoldgicos adorados pela organizacdo.re8gostas mostraram que a
arquitetura de Tl adotada facilita a integracamidmnizacao internamente e com seus
parceiros. Quanto a flexibilidade e transparéncaadjuitetura de TI, as respostas
demonstraram visées menos uniformes e preocupaoies a necessidade de revé-la
para atender a demanda por novos produtos e seniigdos eles baseados em
tecnologia da informacdo. Nas palavras do DireteraGda empresa, publicadas na
revista eletrdnica semanal da empresa: “Uma pesqealizada por um banco de
investimento mostrou que a cada cinco produtosatiog; pela EMPRESA, pelo menos
trés sdo sucesso. Nao tenho duvida de que a crigdwvas ferramentas para as
operacdes das instituicdes financeiras foi o gadanotivo para o bom desempenho de
2007. A EMPRESA tem trabalhado cada vez mais emeparcom seus participantes,

sugerindo e oferecendo novas oportunidades de imsgbc
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Habilidades

A pratica de Habilidades demonstrou que existeniio® a inovacdo na empresa,
apesar de os executivos de Tl considerarem quevagéo deveria ser mais busca pela
area de Tl e contar com mais respaldo da orgarmiz&t# opinido dos executivos de
negocio, o centro de poder sobre a Tl estd corammtnela prépria, enquanto os
executivos de Tl entendem estar na alta direcadu{imdo a propria direcdo de TI).
Negoécio e Tl reconhecem a disposicdo do pessodlldaara mudancas, mas esta
disposicdo para mudanca esta mais concentradaiveis gerenciais e de direcdo da
organizacdo, na opiniao de um executivo de TI. partonidades de crescimento para o
pessoal da Tl ocorrem em funcéo das necessidadgs@aias areas com a Tl fazendo,
periodicamente, um “rodizio” entre seus gerentasteSpostas sobre a integracao social
entre os profissionais da empresa apontam paramhbieate de confianca, com a
ressalva de que esta integracdo varia de acord@asq@assoas envolvidas.

5.1.3. Recomendacdes quanto as A¢les para Sustentar e Deséver o

Alinhamento Estratégico de Tl da Organizacdo Pesqsada

A avaliacdo da maturidade do alinhamento estratédee uma organizagdo permite
identificar onde a organizacao esta, e para oralel@le caminhar, de forma a obter e

sustentar o alinhamento entre negécios e TI.

Para a organizacdo estudada, esta pesquisa idemtiima série de recomendacdes
quanto a acdes e procedimentos que devem recelpefatde seus dirigentes para que
a empresa mantenha e desenvolva o nivel de matarataalinhamento estratégico de
TI.

No Quadro 5.1 sdo apresentadas as recomendacdes qoaalinhamento estratégico
de TI, classificadas por Praticas, subdivididas &bdes de melhoria (que visam
sustentar e incrementar o que a empresa faz beagpes de desenvolvimento (que

visam implementar e adequar o que a empresa afwltan a contento).
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Prética Manter e Melhorar Desenvolver e Implantar

Estilo e Facilidade de Acesso entre

N as Areas de Negdcios e T Conhecimento de Tl pela Area de
Comunicagao — L
Proximidade entre Pessoal de Tl e |Negocio
de Negécio

Métricas de Tl

Medidas de Valor |Praticas de Melhoria Continua em

e Competéncia |TI Métricas de Negécio

Acordos de Nivel de Servico

Planejamento Estratégico de Planejamento Estratégico de TI

Negdcio
Estrutura Organizacional e
Governanca S
Hierarquica da Tl o )
Comité Executivo de TI
Priorizagédo de Projetos
Percepcéo da Tl pelo Negocio )
. Papel da TI no Planejamento
Parcerias L e
] ) Estratégico de Negocio
Patrocinadores e Apoiadores da Tl
Escppo © Papel d? Tl quanto aos Processos Flexibilidade e Transparéncia
Arquitetura de Negocio
Habilidades Integracdo Social entre Tl e Centro de Poder sobre a Tl

Negocios

Tabela 5.1 — Recomendagdes para Manutencgéo e égarento do Alinhamento
Estratégico de TI

5.2. Contribuicbes Académicas

As principais contribuicdes e implicacbes académasta pesquisa sao relacionadas
ao fato de o alinhamento estratégico de Tl perm&aneaemo um conceito nebuloso,
dificil de ser entendido e medido, apesar dos essoacadémicos (CHARL al, 1997;
CHAN e REICH, 2007).

Espera-se que esta pesquisa contribua para agiscds tema alinhamento estratégico
de TI, auxiliando na sua compreensdo. O extensrermtial tedrico apresentou um
historico da evolucédo do papel da Tl nas organesicéis criticas quanto aos resultados
alcancados com os investimentos em Tl e que o torde alinhamento estratégico de
Tl é uma resposta a estas questdes. Diversos nsodielalinhamento estratégico de Tl
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foram analisados e a pesquisa ressaltou, possintdnte forma inédita, os pontos
comuns e complementares de cada modelo, tomandw lcase 0 modelo de Henderson
e Venkatraman (1993).

Ao utilizar o modelo de Luftman (2000), esta pesgupbjetivou contribuir para a sua
consolidacdo no Brasil e dar sequéncia aos estigtms por pesquisadores como
Brodbecket al. (2005), Rigoni (2006) e Teixeira (2003).

A pesquisa demonstrou, também, a existéncia deepgies comuns entre executivos
de negédcio e de Tl quanto ao alinhamento estratéigcT| e sugeriu as razdes deste

equilibrio.

5.3. Contribui¢cbes Gerenciais

As principais contribuicdes e implicacdes geresc@gsta pesquisa sao relacionadas
com o fato do alinhamento estratégico de Tl airmtgpsuco compreendido e praticado
pelas organizacdes brasileiras (BRODBEE&HKl, 2005; RIGONIet al, 2006). Assim,
esta pesquisa, ao ser realizada em uma empresmalaei que presta servicos para
diversas instituicbes financeiras, contribuiu pdissseminar os conceitos e a pratica de

alinhamento estratégico de TI.

Espera-se que esta pesquisa estimule outras empeaaaliar e medir o nivel de
maturidade do alinhamento estratégico de Tl impleat® em suas organizagfes. Esta
avaliacao fornece um meio para identificar ondegamizacéo esta e para onde ela deve

caminhar, de forma a obter e sustentar o alinharenite negocios e TI.

Ao mesmo tempo, esta mesma avaliacdo pode ajudangficar se as percepc¢des dos
executivos de negécio e de Tl sdo semelhantesveugdintes e que a organizacao tome

as medidas necessarias para buscar um melhooreawento entre as areas.

Especificamente para a empresa estudada, estaiggesgwiu para uma avaliacdo do
nivel de maturidade e da percepcéo individual deswivos de negdcio e de Tl quanto

ao alinhamento do alinhamento estratégico de Talmente implementado e para
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identificar as boas praticas e as praticas quessgam melhorias, de forma que a

organizacdo possa sustentar e incrementar o alerftanestratégico entre negdécios e

TI.

5.4.

LimitagOes da Pesquisa

De acordo com Patton (1990), um estudo deve tdedorma clara e aberta as suas

limitacGes, antecipando criticas e reconhecendongeeha projetos perfeitos. Assim,

esta secdo apresenta as deficiéncias da abordageodaddgica e outras restricoes

evidenciadas ao longo da execucao da pesquisa:

A escolha de uma Unica organizacdo como objetondksa do estudo de caso,

limita as conclusdes quanto a questdes passiveieraggalizacao.

As caracteristicas especificas da instituicido psada — ser uma empresa que atua
no mercado financeiro, provendo servicos de tegmmle- também devem ser

consideradas ao ser analisar as conclusdes dageesqu

Os executivos de negécios e de TI entrevistadaasnfoselecionados por sua
representatividade e buscando-se um equilibrice eagtrareas, porém a reduzida
estrutura organizacional da instituicdo pesquigggtau uma amostra pequena de

executivos, tanto de negdcios quanto de TI.

Empiricamente, é dificil definir em que estagio tar@ente a organizacdo se
encontra, pois em cada um dos critérios utilizapasa avaliar o grau de
maturidade, esta pode se encontrar em um niveltedife que os demais
(BRODBECK e SACCOlapudBROADBECKEet al, 2007).

As respostas dadas pelos executivos entrevistahia pesquisa sdo baseadas em
percepcbes e, de acordo com Scandura e William30)2@ercepcdes trazem

sempre um viés que € dificil de ser retirado.

Com relacdo ao método adotado temos que, comocesfier pesquisa, os estudos de

caso vém sendo encarados como uma forma menosidesgg investigacdo do que

experimentos ou levantamentos (YIN, 2005). Apesardtiticas quanto a falta de rigor
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da pesquisa de estudo de caso, pouca capacidadengealizar, demora na sua
execucao e uma grande quantidade de documentagd®DIA, 2004; YIN, 2005) os
estudos de caso estdo sendo cada vez mais utfizamno ferramenta de pesquisa
(YIN, 2005). Conforme exposto nQ@apitulo 3 — Abordagem Metodologjcasta

pesquisa preocupou-se com 0s aspectos de rigmtadale confiabilidade.

5.5. Estudos Futuros

Esta pesquisa tem a limitacdo de ndo poder serajeaela para outras organizacgoes.
As entrevistas com 8 executivos da organizacdo umestp forneceram uma

oportunidade para ganhar uma compreensdo detaltlaslaquestbes relativas ao
alinhamento entre as estratégias de negocios édkniro desta organizacéo particular.
Porém, mais estudos de caso precisariam ser calodueim outras organizacfes para
determinar se as experiéncias desta organizacéouter sdo de fato reproduzidas em

outras organizagoes.

5.6. Consideracdes Finais

Esta pesquisa mostrou que a Tl pode criar oporhalessl estratégicas para uma empresa,
especialmente para aquelas que utilizam informag@&asivamente e onde exista uma

visao de futuro da TI.

A natureza dos negdécios, o tamanho da organizac@ics@a cultura organizacional
influenciam as percepc¢bes dos executivos quant@liabamento estratégico entre

negocios e TI.

Em companhias com um nivel mais alto de alinhamestmtégico, os executivos de
negocios e de Tl possuem um conjunto de convicgdeisais em comum e apresentam

percepcdes semelhantes quanto ao alinhamentcéggtmate TI.

As organizacdes com um elevado nivel de alinhamestratégico de Tl, mantidos por
um longo prazo, poderdo fazer melhor uso estraiédec Tl e alcancar melhores

resultados.
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ANEXO | — QUESTIONARIO DE PESQUISA

Alinhamento Estratégico de Tl

Formulario de Pesquisa

Identificacdo

Nome:

Funcao:

Data:




Alinhamento Estratégico de TI

CONHECIMENTO SOBRE O NEGOCIO PELA AREA DE TI (Marca r com "X ")

Falta conhecimento do negdcio por parte da geréncia de Tl

Conhecimento limitado do negdcio por parte da geréncia de Tl

Bom conhecimento do negdcio por parte da geréncia de Tl

Bom conhecimento do negdcio por toda equipe (incluindo a geréncia) de Tl

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

CONHECIMENTO DE TI PELA AREA DE NEGOCIO (Marcar com "X ")

Falta conhecimento de Tl por parte da geréncia de negécio

Conhecimento limitado de TI por parte da geréncia de negécio

Bom conhecimento de TI por parte da geréncia de negécio

Bom conhecimento de Tl por toda equipe (incluindo a geréncia) de negécio

E exigido que toda equipe (incluindo a geréncia) de negécio tenha bom conhecimento de TI
APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL (Marcar com "X ")

Encontros e conversas casuais

Informal (Informativos internos, relatérios, grupos de e-mails)

Treinamentos e encontros entre departamentos

Métodos formais de aprendizado organizacional, patrocinados pela alta geréncia
Aprendizado monitorado visando a efetividade (resultados verdadeiros)

ESTILO E FACILIDADE DE ACESSO ENTRE AS AREAS DE NEG OCIOS E TI (Marcar com "X ")

Formal, onde apenas o negécio se dirige a Tl, através de regras rigidas

Um pouco informal, onde apenas o negécio se dirige a Tl, através de regras parcialmente flexiveis

Formal, onde ambos tém acesso mutuo (negdécio se dirige a Tl e Tl se dirige a negécio), através de regras rigidas

Um pouco informal, onde ambos tém acesso mutuo (negdcio se dirige a Tl e Tl se dirige a negdcio), através de regras parcialmente flexiveis
Informal e flexivel, onde ambos tém acesso mutuo (negécio se dirige a Tl e Tl se dirige a 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 niveis e institucionalizado
Compartilhamento formal e institucionalizado, incluindo parceiros de negécio

PROXIMIDADE ENTRE PESSOAL DE Tl E DE NEGOCIO (Marca r com "X")

Nenhuma ou ocorre apenas quando necessario

Basica, limitada ao nivel tatico e aspéctos tecnolégicos operacionais

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

Facilidade de construgéo de relacionamento entre as areas de negécio e Tl, em todos os niveis da organizacdo

Facilidade de construcdo de relacionamento entre as areas de negdcio e Tl, além da organizacéo, incluindo parceiros de negécio
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Alinhamento Estratégico de Tl

[MEDIDAS DE VALOR E COMPETENCIA
METRICAS DE TI (Marcar com "X ")

Apenas métricas técnicas, ndo relacionadas ao negécio

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

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

Avaliam a efetividades (resultados verdadeiros) e a eficacia (resultado desejado) dos custos de Tl
Também sdo estendidas aos parceiros externos de servicos de Tl

METRICAS DE NEGOCIO (Marcar com "X )

Investimentos raramente medidos

Foco no controle de custo da unidade funcional (departamento); as métricas séo raramente revisadas
Uso de parametro financeiros tradicionais (ex: ROI); passam por revisao

Baseadas no valor proporcionado ao cliente; com revisées regulares

Também séo estendidas aos parceiros de negécio

EQUILIBRIO ENTRE AS METRICAS DE Tl E NEGOCIO (Marca r com "X ")

As métricas de Tl e de Neg6cio ndo sdo integradas; raramente medidas

As métricas de Tl e de Negdcio ndo séo integradas; medidas regularmente

Processo inicial de associagéo entre as métricas de Negécio e de Tl

Métricas de Negdcio e de Tl formalmente relacionadas; revisadas periodicamente

Uso de processos formais de integracdo das métricas de Negdcio e de TI, estendida aos parceiros de negdcio

ACORDOS DE NIVEL DE SERVIGO (Marcar com "X ")

Inexistente ou raramente utilizado

Nas unidades de negdcio, relacionado a performance técnica

Na maioria das unidades de negécio, expandindo através da empresa
Utilizados em toda a empresa

Utilizados em toda a empresa, estendido aos parceiros externos de Tl
BENCHMARKING (Marcar com "X ")

N&o praticado ou raramente praticado

As vezes, informalmente, sem gerar acdes decorrentes

De forma esporadica, mas executado formalmente, gerando a¢6es decorrentes
Executado e utilizado rotineiramente

Executado e utilizado rotineiramente, incluindo parceiros de negécio

AVALIAGOES E REVISOES FORMAIS DOS INVESTIMENTOS DE Tl (Marcar com "X *)

Nenhuma

Somente quando existe um problema

Tornando-se uma rotina

Avaliacéo forma e agéo sobre os resultados da avaliagao/revisdo
Executada rotineiramente, atua e mede resultados

PRATICAS DE MELHORIA CONTINUA EM TI (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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Alinhamento Estratégico de Tl

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DE NEGOCIO (Marcar com "X ")

Néo é feito, feito quando necessario

No nivel de unidade funcional, com pouca participacdo da TI

Planejamento inter-funcional, com alguma participacéo da Tl

Tanto no nivel de unidade funcional quanto através da empresa, com envolvimento da Tl
Envolvendo a Tl e indo além da empresa, considerando parceiros de negécio

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DE Tl (Marcar com "X ")

Néo é feito, feito quando necessario

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

Planejamento inter-funcional, com alguma participacéo da area de negécio

Tanto no nivel de unidade funcional quanto através da empresa, com envolvimento da area de negécio
Envolvendo a area de negécio e indo além da empresa, considerando parceiros de negdcio

ESTRUTURA ORGANIZACIONAL E HIERARQUICA DA TI (Marca r com "X ")

centralizada ou descentralizada; CIO se reporta ao CFO

Parcialmente centralizada ou descentralizada; CIO se reporta aoc CFO
Parcialmente centralizada ou descentralizada; CIO se reporta ao COO
Controle central e operagdes descentralizadas; CIO se reporta COO ou CEO
Controle central efetivo e operaces descentralizadas; CIO se reporta CEO

CONTROLE ORGAMENTARIO DE TI (Marcar com "X ")

Centro de custos, 0s gastos ndo séo previstos antecipadamente

Centro de custos, por unidade de negécio

Centro de custos, alguns projetos de Tl sdo tratados como investimentos
Centro de lucro, alguns projetos de Tl séo tratados como investimento
Centro de lucro, todos projetos de Tl sdo tratados como investimento

FINALIDADE DOS INVESTIMENTOS EM TI (Marcar com "X " )

Vis&o de custo, foco na reducéo de custos

Visdo de custo, foco na manutencéo das operagdes

Visdo de investimento tradicional (ex: ROI), TI também um viabilizador de processos
Visdo de eficacia de custos, Tl como viabilizador de processos e estratégias

Visdo de valor para os negdcios

COMITE EXECUTIVO DE TI (Marcar com "X ")

N&ao possui

Encontros informais quando necessario

Encontros informais, regulares

Comités formais, com reunifes regulares

Comités formais, com reuni6es regulares, parceiros de negécio também participam do comité

PRIORIZAGAO DE PROJETOS (Marcar com "X ")

Reativo; reage as necessidades de negdcio ou de Tl

Ocasionalmente responsivo; reage as demandas de negécios sendo decidido pela Tl

Ocasionalmente responsivo; reage as demandas de negdcios sendo decidido pela area de negécios

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

Adicionador de valor; decidido em conjunto por negécio e Tl, prioridades dos parceiros também sdo consideradas
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Alinhamento Estratégico de TI

PERCEPGAO DA Tl PELO NEGOCIO (Marcar com "X ")

Tl vista como um custo para se fazer neg6cios

Tl emergindo como um ativo/investimento e ndo apenas despesa

Tl é vista como ativo/investimento, um viabilizador de futuras atividades de negécio
Tl impulsiona/facilita futuras atividades de negécio

TI como parceira da area de negécio na criagdo de valor para a organizacéo

PAPEL DA TI NO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DE NEGOCIO (Marcar com "X ")

TI ndo se envolve/participa no Planejamento Estratégico de Neg6cio

Tl facilita os processos de negécio

Tl influencia ou conduz os processos de negécio

Tl facilita, influencia ou conduz as estratégias de negécio

TI e Negocio trabalham em conjunto e integrados no Planejamento Estratégico de Neg6cio

COMPARTILHAMENTO DOS RISCOS E DAS RECOMPENSAS (Marc ar com "X ")

Tl assume todos os riscos, sem recompensa

Tl assume a maioria dos riscos, com peguena recompensa

Tl e Negdcio comegam a dividir os riscos e as recompensas

Riscos e recompensas sempre sdo compartilhados

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

GESTAO DO RELACIONAMENTO ENTRE AS AREAS DE Tl E NEG OCIO (Marcar com "X ")

N&o existe; ndo é administrada

Relacdo administrada caso a caso

Existem praticas de gestdo, que nem sempre sao seguidas

As praticas de gestao sdo sempre seguidas

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

RELACIONAMENTO E NIVEL DE CONFIANGA ENTRE TI E NEGO CIO (Marcar com "X ")

Existem conflitos e confianga minima

Relacionamento transacional, carater meramente operacional

TI emerge como provedora de servigo de valor

TI como provedora de servico de valor

Tl vista como parceiro da area de negdécio, um fornecedor confiavel de servicos de Tl

PATROCINADORES E APOIADORES DA TI NA AREA DE NEGOCI O (Marcar com "X )
Nenhum

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

Varios patrocinadores e/ou apoiadores da Tl, no nivel de unidade organizacional
Patrocinadores e/ou apoiadores da Tl, no nivel corporativo

CEO é o patrocinador da Tl
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Alinhamento Estratégico de TI

PAPEL DA TI QUANTO AOS PROCESSOS DE NEGOCIO (Marcar com "X ")

Suporte tradicional a operacgao (ex: sistema de contabilidade, e-mail)
Suporte a transagdes de negdcio (ex: sistema de apoio a decisao)
Abrangéncia estendida, habilitador dos processos de negécio
Abrangéncia redefinida, impulsionador de processos de negdcio
Abrangéncia externa, viabilizador/impulsionador de estratégias de negécio
ARTICULACAO DE PADROES TECNOLOGICOS (Marcar com "X ")
N&o exigido

Definidos, exigidos no nivel funcional

Padrdes coordenados através das unidades de negécio

Definidos, exigidos através das unidades de neg6cio

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

INTEGRAGAO DAS ARQUITETURAS DE Tl COM AS AREAS DE N EGOCIO - NIVEL DAS UNIDADES DE NEGOCIO [Departament os] (Marcar com "X ")

Sem integracgao formal

Estéo acontecendo as primeiras tentativas de integracéo

Integrada por toda a organizagao

Integracao interna e parcialmente externa com os parceiros de negécio
Integracdo interna e externa com os parceiros de negécio

INTEGRAGAO DAS ARQUITETURAS DE Tl COM AS AREAS DE N EGOCIO - NIVEL CORPORATIVO [Toda a Empresa] (Marcar com "X ")

Sem integragao formal

Estdo acontecendo as primeiras tentativas de integracao

Utiliza o padréo da arquitetura da empresa

Integracao interna e parcialmente externa com os parceiros de negécio
Integracdo interna e externa com os parceiros de negécio

INTEGRAGAO DAS ARQUITETURAS DE Tl COM AS AREAS DE N EGOCIO - NIVEL INTER-EMPRESARIAL [Clientes e Parcei ros] (Marcar com "X ")

Sem integragao formal

Estdo avaliando as primeiras tentativas de integracéo

Iniciando integrac@o com parceiros-chave

Integrada com os parceiros-chave

Integracdo interna e externa com os parceiros de negécio

FLEXIBILIDADE E TRANSPARENCIA DA ARQUITETURA DE Tl (Marcar com "X ")
Nenhuma

Limitada

Transparéncia boa e flexibilidade ruim

Transparéncia e flexibilidade boas

Transparéncia e flexibilidade 6timas
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INOVAGAO 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 padréo interno de conduta e buscam envolver os parceiros de negécio
CENTRO DE PODER SOBRE A Tl (Marcar com "X ")

Na alta direcéo, no nivel corporativo

As areas funcionais e, em especial, a TI comegam a influenciar

Comega a ser distribuido pela empresa

Distribuido entre executivos de negécio e de TI,

Distribuido entre executivos de negécio e de TI, envolvendo, também, parceiros de negécio
ESTILO DE GERENCIAMENTO DA TI (Marcar com "X ")

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 DA TI PARA MUDANGCAS (Marcar ¢ om "X ")
Tendéncia a resistir as mudancas

Pouca disposicéo para mudancas, respondendo mais as demandas das unidades funcionais
Consciéncia e reconhecimento da necessidade de mudancas

Alta disposicéo

Tl é pré-ativa e antecipa-se as mudancas

OPORTUNIDADES DE CRESCIMENTO PARA O PESSOAL DA TI ( Marcar com "X ")
Inexistentes

Minimas, dentro das unidades funcionais

Depende das necessidades das unidades funcionais

Regulares, dentro das unidades funcionais

Regulares, por toda empresa

EDUCAGAO E TREINAMENTO INTERFUNCIONAL (Marcar com " X ")

Nenhum

Minimo

Programas formais, dependendo das necessidades

Regulares

Comuns através de toda a empresa

INTEGRAGCAO SOCIAL ENTRE Tl E NEGOCIOS [ambiente soc ial, politico e de confianga] (Marcar com "X ")

Minimo entre Tl e Negécio

Baseada principalmente as atividades de trabalho operacional
Inicio de confianca e confidéncia

Firmada na confianca e confidéncia

Parceria valiosa entre Negdcios, Tl e parceiros de negécio
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ANEXO Il - ROTEIRO PARA ENTREVISTAS

-~
=N

A

ALINHAMENTO ESTRATEGICO DE TI

- Roteiro para Entrevistas -

Objetivos

¢ Avaliar o grau de alinhamento estratégico de Tl
implementado na EMPRESA.

¢ Avaliar as percepc¢Oes dos executivos de negécio e de
TI da EMPRESA quanto ao alinhamento estratégico de
Tl implementado.

Alinhamento Estratégico de TI 2

Conteldo

¢ Introdugéo

¢ Alinhamento Estratégico de Tl

* Modelo de Alinhamento Estratégico de Tl

« Maturidade do Alinhamento Estratégico de TI

« Beneficios da Medigao do Alinhamento Estratégico de TI
¢ Entrevista Estruturada

Alinhamento Estratégico de Tl 3
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Conteldo

¢ Introducéo

Alinhamento Estratégico de TI

O conceito de Tecnologia da Informagéo (TI) é bastante
abrangente ...

Aspectos especificos da area:

- sistemas de informacé&o, equipamentos
(hardware), programas aplicativos (software),
. telecomunicacoes, etc.
Conceito ¢

de TI

Outros aspectos de igual importancia:

- recursos humanos, administrativos e
organizacionais.

Alinhamento Estratégico de TI

... € vem ganhando importancia para as organizacgées ...

Importéncia da Tl para as Organizacdes

As empresas

A TI é vista como um
esperaram que a Tl recurso corporativo:
Os avancos na desempenhg um papel

) estratégico:
Tecnologia da

Que pode apoiar as
Informacéo estdo

estratégias em nivel
Né&o s6 sustentando operacional
suas operagoes de L
afetando as empresas negdcio existentes Ou direcionar as
RS 6B i est[ateglas_ em um
Ct Mas também nivel mais alto,
mercado. viabilizando novas auxiliando o negécio
estratégias na obtencéo de
empresariais. vantagem competitiva.
Alinhamento Estratégico de TI




... enquanto surgem questionamentos sobre os resultados
alcancados pelos investimentos em Tl

A falta de habilidade das organizacdes em obter
retornos satisfatérios dos investimentos feitos em

Tl se deve, em parte, a falta de alinhamento entre

as estratégias de negécio e de Tl

Alinhamento Estratégico de TI

Contelido

¢ Alinhamento Estratégico de Tl

Alinhamento Estratégico de Tl

Alinhamento Estratégico

Alinhamento Estratégico sao as atividades executadas
de forma coordenada pela geréncia da organizagdo com
o objetivo de alcancar suas metas através da integr  acao

de varias areas funcionais, tais como: Tl, Financas ,

Marketing, Recursos Humanos, Produtos, etc.

Alinhamento Estratégico de TI
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A importancia dada ao tema pelos executivos de TI

2006 Top “10” IT Management Concerns

1. IT And Business Alignment

2. Attracting, Developing and Retaining IT Professi  onals

4. IT Strategic Planning
5. Project Management Capability
6. Introducing Rapid Business Solutions

7. Speed and Agility *

10. IT Governance

*New to top 10 Fonte: LUFTMAN (2006)
Alinhamento Estratégico de TI 10
Conteudo
Introcly
Alinharnznio Esiratégico da T

* Modelo de Alinhamento Estratégico de Tl

de do

Alint

Alinhamento Estratégico de Tl

Modelo de Alinhamento Estratégico de TI

o
£ Estratégia de i
o) 2 Estratégia de Tl
8 = Negocio 9
g 3
NJ)
g
7
w
o)
ER- Infra-estrutura e Infra-estrutura e
< g Processos Processos de TI
£ | Organizacionais

Negocio TI
Integrag&o Funcional

Adaptado de: HENDERSON e VENKATRAMAN (1993)

Alinhamento Estratégico de T1 12
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Alinhamento Estratégico de TI: aplicando a Tl de forma
adequada e no momento correto

O alinhamento entre Negdécios e Tecnologia da Informagéao
refere-se a aplicagdo da TI, de forma adequada e no
momento correto, em harmonia com as estratégias, objetivos
e necessidades do negécio

‘ A Tl deve estar em harmonia com os
negacios

‘ Os negocios devem estar alinhados com

aTl
Alinhamento Estratégico de TI 13
Conteudo
Inirocuyca
Alinnarmenio £ l2 T
JNocdlelo de Alinnamento Estratégico de T

« Maturidade do Alinhamento Estratégico de TI

Berneflcios ¢

rirayvisia =sir

m

Alinhamento Estratégico de T1 14

Surge a necessidade de se medir 0 alinhamento entre
Negocio e Tl

Como para obter sucesso, uma organizacgao precisa alinhar
suas estratégias de Negdécio e de TI, surge a necessidade de
se medir tal adequagao.

LUFTMAN (2000) propde um modelo para avaliar o grau de
maturidade do alinhamento estratégico entre Negdcio e TI.

Alinhamento Estratégico de T1 15
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Os seis critérios e praticas de alinhamento Neg6cio-TI
propostos pelo modelo de LUFTMAN (2000)

Comunicacio

sentendimento dos negocios
pela TI

searendimento da Tl pelos

2. Medidas de R S )
rendizado

idez de protocolo
mpartilhamente de
conhecimento

1. Comunicagéo

Valor e

™\ /Medid:u ™

Valor/Competéncia

o métricas de T

© métricas de Negéeio

© métricas balanceadas

# acordos de niveis de
servica (SLA)

© beachmarking

>

Governanga

o planejamento estratégico
dos negocies

® planejaments estratégico
deTI

o presiagio de confas

o estrutura

# controle orgamentirio

. de

formais
® melhoria continua

H /

investimentos de T1
® comités disecionados
# processo de priorizagio

4

Competéncia -

3. Governanga

SEIS CRITERIOS DA M

MATURIDADE DE ALINHAMENTO NEGOCTOS - TT

T

ﬁ
Parceria

© percepgin dos negécios da
valor da

® papel da T1 a0 planejamento

do PEN

4. Parceria e

5. Escopo e

Escopo ¢ Arquitetura
+ tradicional, habilitador /
direcionador. externo
® articulagic de padibes

fincional

punigdes compartilhadas
® gerenciamente do programa
de T

Arquitetura

® relacionamentolestilo de

6. Habilidades contiasa

© parrcenador/defensor de

\_ esseies

empresa, entre-empresas)
© transparéncia de
arquitetura
& flexibilidade an geréacia

integragdo de arquitemeas,
de tecaologia emergente

Habilidades
» inovagio empreendedora
® fuga: da poder
® estilo de gerenciamento
® prontidéo a mudanga
® carreira transversal

(erossover)

® educagio constituida de
treinamento transversal

 ambiente socialpalitico e
de confianga

/
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O Modelo de Maturidade do Alinhamento Estratégico de Tl
proposto por LUFTMAN (2000) possui cinco niveis

- Alignment b

convergence
Otimizado
process
Gerenciado LEVEL 4
Improved process
Estabelecido 1"::;;';;: Bt g@ﬁ:ﬁtgwm IT sirategy
LEVEL 2
Definido Committed process
LEVEL 1
Inicial Initial process
Alignment gap
Luftman, J.. Addressing Business—{T / nent Maturity, Communications of the Association
for Information Systems, December, 200K),
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Conteudo
« Beneficios da Medigao do Alinhamento Estratégico de TI
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Beneficios da pratica do alinhamento estratégico e de seu
acompanhamento

A medicéo do grau de maturidade do alinhamento
estratégico fornece um meio para avaliar onde a
organizagao esta, e para onde ela deve caminhar, de
forma a obter e sustentar o alinhamento entre

Alinhamento negécios e TI.

Estratégico

Ao mesmo tempo, esta mesma avaliagéo pode ajudar
a identificar eventuais dissonancias existentes entre
as éareas de negocio e de TI, através das diferencas
de percepgao de seus executivos, quando analisadas
de forma independente.
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Alinhamento Estratégico de Tl na Pratica

Mais de 300 organizac¢fes estdo utilizando a

abordagem de Alinhamento Estratégico de TI.
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Conteldo

¢ Entrevista Estruturada
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Alinhamento Estratégico de Tl

Formulério de Pesquisa
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