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RESUMO
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O tema alinhamento estratégico, nos Ultimos anos, tem sido tratado por diversos
autores da area como uma importante ferramenta de gestdo empresarial que proporciona a
empresa, condicdes de atuar de maneira integrada com suas areas de negdcios, otimizando
recursos a fim de alcancar eficazmente seus objetivos.

Este estudo foi realizado em duas empresas de grande porte, com o0 proposito de
conhecer como viabilizam o alinhamento estratégico entre os Planos de Tecnologia da
Informagéo e os Planos de Negdcio para orientar as agdes internas e externas de cada empresa
visando atender as demandas do mercado em que atuam.

O método de pesquisa utilizado foi 0 multicaso e os dados coletados através de um
instrumento de pesquisa adaptado para este estudo e de entrevistas semi-estruturadas, com
base nos modelos de Alinhamento Estratégico de Henderson e Venkatraman (1993), de
Maturidade de Alinhamento de Luftman (2000) e dos Fatores Criticos de Sucesso descritos
por Teo e Ang (1998) como viabilizadores do alinhamento estratégico.

A partir da andlise das respostas, pode-se identificar a orientacdo do alinhamento
estratégico de cada empresa, bem como o nivel de maturidade do alinhamento estratégico
entre a&reade Tl e as demais areas de negdécio e os fatores criticos de sucesso que, também,
devem merecer atencdo especia da geréncia para realcar as possibilidades de um
relacionamento bem sucedido, entre o Plano Estratégico de Tecnologia da Informagéo (PETI)
e 0 Plano Estratégico de Negdcios (PEN).

Os resultados da pesqguisa apresentaram elementos que servirdo de base para futuros
estudos, salientando a importancia da sintonia que deve existir entre as areas de negécio de
qualquer empresa com a area de Tl, para otimizar o desempenho e alcancar a eficacia
desgjada.

Palavras-chave: Alinhamento Estratégico, Nivel de Maturidade e Fatores Criticos de
Sucesso.



ABSTRACT
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In recent years the subject, strategical alignment, has been treated for several authors
of the area as an important tool of enterprising management, which provides to the company,
conditions to act in way integrated with its business-oriented areas, optimizing resources in
order to reach efficiently its objectives.

This study it was done in two great companies, with the proposa to know how they
make possible the strategical alignment among the Information Technology and Business
Plans to guide the internal and external actions of each company being aimed the market
demands where they act. This reseach used the multicase and collected data methods through
an instrument adapted for this study and semi-structuralized interviews, on the basis of the
models of Strategical Alignment by Henderson and Venkatraman (1993), Maturity of
Alignment by Luftman (2000) and described the Critical Factors of Success by Teo and Ang
(1998) as strategical alignment facilitators.

Since the analysis from the answers, the orientation of the strategical aignment of
each company can be identified, as well as the level of maturity of it among the IT area and
other areas of business from the same ones and, the critical factors of success that also must
deserve specia attention of the management, to enhance the possibilities of a successful
relationship among the Strategical Information Technology Plans and Strategical business
Plans.

The results of the research presented elements that will serve of base for future studies,
pointing out the importance of the balance that must exist anong the areas of business with
the area of IT to any company, to optimize the performance and reach the desired
effectiveness.

Key-words: Strategic alignment, Level of Maturity and Critical Factors of Success.
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CAPITULO | —INTRODUCAO

A dindmica da sociedade reflete, cada vez mais, os avangos da ciéncia e da tecnologia, o
desenvolvimento cultural e a competitividade entre os individuos e entre as organizacOes
formais. Assim, a busca do sucesso individual e/ou coletivo constitui-se em meta permanente
tornando-se, em muitas situacdes, condicado de sobrevivéncia para ambos.

No que se refere as organizagOes, pode-se considerar que, sendo elas regidas pelas
necessidades e demandas sociais ou, em Ultima analise, pelo mercado, devem pontuar suas agoes
pelas exigéncias deste mercado. Desta forma, necessitam manter-se atentas a tudo o que ocorre
em seu entorno, na busca do crescimento continuo e diferenciado, que ira lhes permitir superar a
concorréncia.

O mercado atual, globalizado, dindmico e atamente competitivo exige das empresas nova
postura, bem como, maior flexibilidade, a fim de que se adaptem aos novos paradigmas e as
novas mudancgas organizacionais que se fazem necessarias.

A globalizagdo, que nos ultimos anos proporcionou forte impacto em todas as areas do
conhecimento e, principalmente, no ramo empresarial, traz a este mercado, globalizado, uma
diversidade de informagbes. Essas informagfes necessitam serem transformadas em
conhecimento pelas empresas, para que de formainteligente, sgjam utilizadas em decisdes habeis
e oportunas, assegurando, dessa forma, melhor desempenho e competitividade perante seus
concorrentes.

Para agilizar a captagéo dessas informagdes sobre as oscilacbes e turbuléncias desse
mercado e, consequientemente sobre clientes, fornecedores e agdes da concorréncia, a empresa
pode dispor da Tecnologia da Informac&o (T1). Segundo Brodbeck e Hoppen (2002), o uso da
tecnologia da informagdo (Tl), nesta Ultima década, tem motivado pesguisas sobre 0 impacto
causado no ambito das acbes de negécio.

Entende-se por Tecnologia da Informacéo (TI), qualquer sistema de informagdes, que
utiliza recursos tecnolégicos e computacionais, para fins e solugdes organizacionais (SILVA e

NETO, 2005) e, sendo utilizada como um recurso estratégico da empresa, podera transformar as
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informagdes que estdo dispersas no mercado em novos conhecimentos tornando-se, assim, em um
importante instrumento de gestéo.

E, para que a tecnologia da informagdo atue de forma estratégica para o negocio, o
Plangjamento Estratégico de Tecnologia da Informacéo (PETI) pode ser um importante recurso a
ser usado pela empresa, para auxiliar o Plangamento Estratégico do Negocio (PEN), na
identificagdo das oportunidades e para apoiar 0s negdcios empresariais.

Neste trabalho utilizar-se-a o termo Planejamento Estratégico do Negdécio (PEN) como o
processo que favorece a determinacao dos principais objetivos de uma organizacdo, das politicas e
estratégias que a governardo, do uso e disponibilidade dos recursos para a realizacdo destes
objetivos, processo composto por: premissas, plangjamento propriamente dito; implementagdo e
revisdo (BHALLA,1987), enquanto que o Plangjamento Estratégico da Tecnologia da Informagéo
(PETI), procura estruturar estratégica, tatica e operacionalmente as informagdes organizacionais
(REZENDE 2002).

Numa forma de agrupar os dois conceitos acima, pode-se afirmar que para viabilizar o
retorno do investimento, ressalta King (1988), que a organizacdo deveriaintegrar os planos de Tl
com os do negdcio, através de uma visdo clara dos sistemas e das informacfes estratégicas
relacionadas com as estratégias do negocio.

O ainhamento entre o Plangjamento Estratégico da Tecnologia da Informagdo (PETI) eo
Plangjamento Estratégico do Negoécio (PEN) pode ser definido como a adequagdo estratégica
entre as estratégias e objetivos do negdcio com as estratégias, objetivos e funcdes de Tecnologia
da Informagdo (TI) (BRODBECK E HOPPEN, 2002).

Outro fator importante do alinhamento estratégico, considerado por Luftman (2000), € o
nivel de maturidade da organizacdo, identificado através do relacionamento entre a area da
Tecnologia da Informacéo com as demais &reas da empresa. A maturidade do alinhamento evolui
em um relacionamento na medida em que a funcéo da Tl e outras funcdes do negocio adaptam
suas estratégias em conjunto. Para o autor, uma organizagdo tera um nivel de maturidade de
alinhamento alto, quando apresentar uma forte integracéo da TI com todas as &reas do negdcio.

Devido a importancia de ainhar os planos de Tl com planos de negdécio, torna-se
necessario salientar a importancia dos Fatores Criticos de Sucesso (FCS) para tal alinhamento,
pois sdo os fatores organizacionais que devem merecer atencao especial da geréncia para realcar

as possibilidades de um relacionamento bem sucedido.
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Segundo Albuquerque (2003, p.51), embora o cuidado em identificar e satisfazer aos FCS
estgja a cargo do principal executivo da organizacdo, o0 método também pode ser estendido aos
diversos niveis gerenciais, onde cada gerente apontaria os FCS referentes a sua area, comparando
se estdo de acordo com os FCS gerais da empresa.

Avaiando cada FCS no contexto de sua organizacdo o plangador podera projetar
estratégias apropriadas para obter um melhor alinhamento entre o Plangjamento Estratégico da
Tecnologiada Informacdo (PETI) e do Negdcio (PEN) (TEO e ANG, 1998).

Assim, esta pesquisa teve afinalidade de mostrar a realidade de duas empresas de grande
porte, com ramos atuacao diferentes, que utilizam no seu cotidiano este importante recurso para

alavancagem dos negocios.

Desta forma, a ocorréncia do alinhamento estratégico, foi analisada segundo o Modelo de
Henderson e Venkatraman (1993), o Nivel de Maturidade do Alinhamento, de acordo com o
Modelo de Luftman (2000) e os Fatores Criticos de Sucesso para 0 ainhamento, conforme o
Modelo de Teo e Ang (1998).
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1.1 Problema

O problema de pesquisa pode ser formulado como segue:

Quais as préticas organizacionais que favorecem o alinhamento estratégico entre o
Plano Estratégico de Tecnologia da Informacéo (PETI) e o Plano Estratégico de Negdcios
(PEN)?

1.2 Objetivos

A pesquisa tem como objetivos:

1.2.1 Gerd

I dentificar os fatores organizacionais que estéo favorecendo o alinhamento estratégico
da empresa entre o Plano Estratégico de Tecnologia da Informacéo e o Plano Estratégico de

Negdcios.

1.2.2 Especificos

e ldentificar a orientacdo do alinhamento estratégico entre o Plano Estratégico de
Tecnologia da Informagdo (PETI) e o Plano Estratégico do Negécio (PEN) em
que se encontram as empresas.

e |dentificar o nivel de maturidade do alinhamento entre o Plano Estratégico de
Tecnologiada Informacdo (PETI) e o Plano Estratégico do Negocio (PEN).

e |dentificar os Fatores Criticos de Sucesso (FCS), definidos pela empresa, para

manter o alinhamento estratégico.
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1.3 Justificativa

A eradainformacdo trouxe reflexos significativos para a sociedade, para as organizagoes
e para as pessoas, particularmente para as organizagOes possibilitou alteragdes importantes em
sua estrutura, permitindo-lhes obter vantagens competitivas entre si.

A adocdo da Tecnologia da Informagdo, advinda da era da informag&o, permitiu as
empresas acompanhar as evolucdes tecnol 6gicas destes novos tempos, melhorando seu fluxo de
informagdes e, quando usada de forma estratégica, traz reflexos positivos na forma de competir,
favorecendo as relagbes com fornecedores, compradores e concorrentes e servindo como
facilitadora dos processos organizacionais.

A integracdo estratégica entre o Plangjamento Estratégico de Tecnologia da Informacéo
(PETI) e o Plangjamento Estratégico do Negdcio (PEN) agregam aos recursos da empresa uma
nova e importante ferramenta de gestdo: o alinhamento estratégico. Conforme Henderson e
Venkatraman (1993), a integracdo estratégica trata da ligagdo entre os planos estratégicos da
tecnologia da informacéo (TI) e os planos estratégicos do negécio (PEN) e da forma e capacidade da
TI de dar apoio a estratégia empresarial. Destaforma, esta relacdo ou adequagdo entre os planos, dota
a empresa de condi¢des para suportar as pressdes do ambiente e reagir de forma mais agil, buscando
alcancar os melhores resultados conforme os planos e estratégias adotados, tornando-se uma
ferramenta de gestdo empresarial contemplada pelos conceitos de qualidade, produtividade,
efetividade, modernidade, perenidade, rentabilidade, inteligéncia competitiva e inteligéncia
empresarial (HENDERSON E VENKATRAMAN, 1993; BOAR, 1993)

Pesquisas mostram que as empresas estdo incentivando a utilizagdo do alinhamento
estratégico com maior ou menor intensidade e apontam como 0s principais promotores desse
ainhamento metodologia e os instrumentos de gestdo durante a etgpa do processo de
plangjamento (BRODBECK e HOPPEN, 2002).

Para Brodbeck (2002), os executivos de Tl tém considerado o ainhamento entre as
estratégias de negdcio e de Tl como um dos objetivos principais da &rea de Tl, pela possibilidade
de identificacdo de novas oportunidades de negocios e pela obtengdo de vantagens competitivas

baseadas em solugbes de Tl.
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Os resultados obtidos nesta pesquisa permitirdo as empresas identificarem, de acordo com
suas caracteristicas de atuacdo, a sequiéncia do alinhamento estratégico que estdo seguindo. Esta
sequiéncia pode ser observada através da orientacdo da estratégia do negécio ou da orientacdo da
estratégia de tecnologia da informacéo, conforme o Modelo de Henderson e Venkatraman (1993),
mostrando, destaforma, como a empresa esta posicionada no mercado.

Poderdo, ainda, identificar o nivel de maturidade do alinhamento estratégico atual da
empresa, segundo o Model o de Luftman (2000), resultado da interagcdo entre a area de Tecnologia
da Informacéo e a a&rea de negdécios da empresa. Também, permitirdo que identifiquem os fatores
organizacionais mais significativos que a geréncia deve dedicar atencdo especial para obter o
alinhamento desgjado de acordo com o Modelo de Teo e Ang (1998).

Estes resultados permitirdo que as empresas facam uma reflexdo e analisem as
dificuldades para realizar, manter ou, até mesmo, melhorar o alinhamento estratégico entre o
PETI e o PEN, identificando o que devem fazer para encontrar o equilibrio necessério entre as
funcbes de vital importancia e maximizar o desempenho organizacional .

Rezende e Abreu (2002), assinalam que o materia que se tem escrito, ainda, esta
fortemente embasado nos model os de alinhamento existentes, ndo expressando areal situacdo das
organizacOes na prética, principalmente no que diz respeito as dificuldades de implementacéo e
da contribuic&o aos resultados da organizagdo, onde s&o envolvidos diversos e divergentes fatores
para 0 sucesso dessa atividade, tais como, humanos, sociais culturais, politicos, organizacionais,

sistémicos e tecnol 6gicos.

1.4 Estruturado Trabalho

A pesquisafoi divididaem cinco capitul os,

O primeiro capitulo apresenta a introducdo deste estudo ressatando o impacto da
globalizagdo, em um mercado dindmico e competitivo e o papel da tecnologia da informagéo
neste contexto, podendo ser utilizada como um recurso estratégico para as empresas. Destaca,
ainda, as defini¢des de Plangjamento Estratégico, de Plangjamento Estratégico da Tecnologia da
Informacéo e de Alinhamento Estratégico. Também, esta etapa, identifica os modelos tedricos
utilizados para a concretizagéo do referido estudo, a definicdo do problema, o objetivo geral e

objetivos especificos, ajustificativa e arelevancia do estudo proposto.
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O segundo capitulo apresenta a fundamentacéo tedrica do trabalho com abordagens de
autores a respeito de Estratégias Empresariais, do Plangiamento Estratégico, da Tecnologia da
Informagdo, do Plangamento Estratégico de Tecnologia da Informacdo (PETI) e do Negocio
(PEN), assim como, do Alinhamento Estratégico. Estdo relacionados, nesta etapa, ainda, modelos
de alinhamento estratégico, destacando os model os utilizados nesta pesquisa.

O terceiro capitulo apresenta a método de pesquisa utilizado no desenvolvimento do
trabalho e 0 modelo de pesquisa desenvolvido pelo autor.

O quarto capitulo refere-se  a interpretacdo e anadlise dos dados colhidos na pesqguisa.
Apresenta 0s dois casos e identifica as orientacbes estratégicas de cada empresa, segundo o
Modelo de Henderson e Venkatraman (1993), o Nivel de Maturidade do Alinhamento, segundo
Luftman (2000) e os Fatores Criticos de Sucesso, conforme Teo e Ang (1998), escolhidos pelos
entrevistados, como facilitadores do alinhamento estratégico entre o Plangjamento Estratégico da
Tecnologia da Informagédo e do Negdcio.

O quinto capitulo descreve a conclusdo do trabalho salientando aspectos gque serviram de
parametros para comparagao entre as empresas e que as diferenciam na forma como realizam o
alinhamento estratégico, assim como, apresenta algumas sugestdes para futuras pesquisas.
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CAPITULO Il - FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 Estratégias Empresariais

Com a evolucéo do conceito de estratégia de negocios, varias técnicas, teorias e modelos
de gestdo tem sido criados, permitindo que as organizages formulem o rumo para seus negocios,
conforme afirma Porter (1991). Também, segundo 0 mesmo autor, a estratégia de negdcio deve
contemplar a formulagdo do rumo e do foco que as organizacdes deverdo tomar, observando o
seu escopo de atuacéo (mercado, fornecedores, barreiras e entradas) de acordo com as suas
competéncias, as regulamentactes impostas pelo ambiente e as competéncias distintas (preco,
qualidade e canais de distribui¢éo). Da mesma forma, de acordo com Mintzberg e Quinn (2001)
“as estratégias podem ser encaradas como afirmagdes a priori para orientar providéncias ou
resultados a posteriori de um comportamento decisorio rea”.

A execugdo ou implementacdo das estratégias empresariais, conforme Henderson e
Venkatraman (1993), exige conhecimento das fungbes de administragdo (planejamento,
organizagdo, direcéo e controle) e ainda da andlise ponderada das seguintes atividades: o
plangamento dos produtos e dos servigos da empresa que serdo trabalhados, a busca dos
diferenciais dos concorrentes; a criagdo e a padronizacéo dos objetivos de desempenho funcional
e de retorno financeiros; a revisdo e a definicdo da estrutura organizacional e dos respectivos
processos operacionais; a definicdo dos recursos necessarios; a preparacao e do desenvolvimento
dos recursos humanos e o controle e a orientagdo do desempenho da empresa.

Para implementar e executar estas estratégias plangjadas, a organizacdo devera mudar
internamente em relagdo a sua estrutura administrativa (regras, responsabilidades), a forma de
realizar 0s processos (operagdo) e a forma de agir das pessoas (experiéncias, competéncias,
valores, normas), transformando o plangamento estratégico em uma grande arma para 0S
gestores tanto de negécios quanto de T e como consequiéncia para as organi zagdes, a medida que
0S mesmos a utilizem para plangjar as decisdes e agdes, de forma dindmica e flexivel, seguindo
uma metodol ogia especifica. (LUFTMAN, 1996).

Conforme Mintzberg (2001) as estratégias podem ser interpretadas de cinco maneiras
diferentes (5Ps da estratégia): primeiro, Como Plano — diretriz (conjunto de diretrizes) para lidar

com determinada situacdo; segundo, Como um Pretexto — considerado apenas uma manobra para
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enganar um concorrente ou um competidor; terceiro Como Padréo — considerada um padrdo em
um fluxo de agles; quarta Estratégia Como Posi¢cdo — maneira de colocar a organizagdo no
ambiente, sendo mediadora entre a organizagdo e 0 ambiente, ou sgja, entre 0s contextos interno e
externo; quinto, Como Perspectiva — forma compartilhada, pelos membros de uma organizagéo,
através de suas intencbes ou acdes. Mintzberg (2000) define estas estratégias como uma forma

de pensar no futuro, integrada ao processo decisorio, com base em um procedimento formalizado

(planos de acéo).

2.2 Plangjamento Estratégico (PE)

As evidéncias de desempenho das organizagdes na Ultima década, propiciadas pela
literatura conceitual e de pesquisa, apontam para a importancia do plangamento como fator
basico do seu sucesso. E, também como indicador do grau de profissionalizagdo dos seus
gestores, na busca de melhores resultados para as proprias organizacfes. Cecato (2002, p. 66)
expressa com clareza 0 ponto de vista acima, quando afirma que “nos préximos anos, as
empresas que ndo forem capazes de ter um plangamento e uma visdo clara de como se
diferenciar umas das outras e serem Unicas no que fazem, seréo facilmente aniquiladas pelos
concorrentes’.

Neste sentido, através de decisdes globais, 0 plangjamento abrangera a organizacéo como
um todo; por meio de decisdes setoriais que atingirdo setores da organizacéo e decisdes de cunho
operacional, que estaréo relacionadas com a implementagcdo de planos, voltados para as agoes
especificas de curta duracdo. Destes trés tipos de decisdes resultam trés niveis de planejamento:
plangamento estratégico, plangjamento tatico e plangiamento operacional (MINTZBERG,
2000).

Conforme salienta Born (2006, p.17), “... para construir seu futuro, em contraposi¢éo a ter
seu futuro construido, uma organizagdo necessita direcionar seus recursos (humanos, materiais e
financeiros) através de uma combinacéo prépriae o mais singular possivel”.

O plangiamento estratégico surgiu na segunda metade da década de 1950 como forma de
reativar o crescimento das empresas verificado anos anteriores (ANSOF, 1991). Mas, foi a partir
de 1990, apds um periodo em que os principios béasicos do planejamento estratégico apresentaram

certo desgaste, que seu enfoque voltou a ter evidencia devidas suas contribuicdes a importantes
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areas do conhecimento como: aprendizagem organizacional, processo decisorio e alinhamento
estratégico.

O plangamento estratégico pode ser considerado como a primeira etapa do processo de
gestédo (LEDERER; SALMELA, 1986) e, conforme descrevem Mintzberg, Ahlstrand e Lampel
(2000) existem dez escolas de estratégias, onde a Escola de Plangjamento ndo € a primeira, mas
aparece como um modelo mais basico do tipo prescritiva, sendo elas. a Escola do Design, Escola
de Plangjamento, Escola de Posicionamento, Escola Empreendedora, Escola Cognitiva, Escola do
Aprendizado, Escola do Poder, Escola Cultural, Escola Ambiental e Escola da Configuracéo.

Quanto a sua operacionalizacdo, pode-se destacar o ponto de vista de Rezende (2002), que
afirma ser o planggamento estratégico elaborado por meio de uma técnica administrativa de
andlise do ambiente (interno e externo), das ameagas e oportunidades, dos seus pontos fortes e
pontos fracos, que possibilita aos executivos estabel ecerem um rumo para a organizagéo.

Reading (2002) considera que o plangjamento estratégico do negocio € a chave para
desenvolver um negécio de forma eficaz e eficiente e isso pode ocorrer através do
desenvolvimento de produtos diferentes, servicos e mercados através inclusive da mudanca da
natureza inteira do negdcio. Ainda, 0 mesmo autor salienta que o plangiamento estratégico do
negoécio ensina a empresa como fixar a direcdo para 0 negocio, uma direcdo para a qual podem
ser envolvidos todos os integrantes da organizagdo, desde 0s executivos e empregados, pois
assegura que toda a empresa estd em harmonia, enquanto se direciona para um propdsito
empresarial claro que dard a empresa vantagem competitiva e melhorara seu desempenho.

Conforme afirma Bhalla, (1987), o Plangamento Estratégico do Negocio (PEN) é o
processo que favorece a determinagao dos principais objetivos de uma organizagdo, das politicas
e estratégias que a governardo, do uso e disponibilidade dos recursos para a reaizaco destes
objetivos, processo composto por: premissas; plangjamento propriamente dito; implementacéo

erevisao .
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Premissas Planejamento Implementacao

A

Revisao

A

Figura 1: Modelo conceitual de Plangjamento Estratégico do Negdcio (1969)
Fonte: Adaptado Bhalla, 1987.

Segundo Rezende (2002, p.38) “para que as relacbes entre o plangjamento estratégico
do negbcio e as estratégias empresariais sgjam efetivamente integradas, as informacfes da
organizacdo devem ser coerentes em todos os niveis de plangamento, ou sgja, estratégicas,

téticas e operacionais’.

2.3 Tecnologia da I nfor macéo

A adocdo da Tecnologia da Informagdo permite as empresas acompanharem a evolugédo
tecnol 6gica destes novos tempos, melhorando seu fluxo de informagdes e, quando usada de forma
estratégica traz reflexos positivos na forma de competir, nas relagdes com fornecedores,
compradores e concorrentes, servindo como facilitadora dos processos organizacionais. Para
autores como Henderson e Venkatraman, (1993) e Luftman (1996) o papel da Tl nas
organizacBes mudou significativamente durante a Ultima década, evoluindo de um papel de
suporte administrativo para um papel estratégico, apoiando e definindo estratégias
organizacionais.

A visdo da Tl como arma estratégica competitiva tem sido discutida e enfatizada, pois ndo
SO sustenta as operacdes de negocio existentes, mas também permite que se viabilizem novas
estratégias empresariais (LAURINDO; SHIMIZU; CARVALHO; RABECHINI JR (2001, p. 3).

Nesta Ultima década, o uso da tecnologia da informacdo (TI) no desempenho

organizacional, tem motivado pesquisas sobre o0 impacto causado no ambito das acles de
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negdécio, em termos de necessidades e beneficios do alinhamento estratégico com o restante das
unidades de negdcios da empresa (BRODBECK e HOPPEN, 2003).

Para alguns autores, Tecnologia da Informacéo e Sistemas de Informagdo possuem
conceitos distintos. Outros como Henderson e Venkatraman (1993) consideram que 0 termo
Tecnologia da Informagdo se relaciona com ambos os conceitos. Para Silva e Neto (2005)
Tecnologia da Informagdo (Tl) é qualquer sistema de informagdes, que utiliza recursos
tecnol 6gicos e computacionais, para fins e solugdes organizacionais.

Apesar da diferenca de enfoques apresentados por diversos autores o importante é
sdientar o0 papel que a Tl desempenha como impulsionadora dos processos organizacionais
trazendo um grande desafio para os gerentes em utilizar a Tl para tornar suas organizacbes mais
competitivas e eficientes.

No mundo dos negocios, a tecnologia da informacédo (T1) destaca-se como um dos mais
importantes recursos que a empresa pode dispor, ndo somente por sua importancia estratégica,
mas, sobretudo pela propria necessidade de sobrevivéncia em um mercado globalizado e
altamente competitivo. Entende-se por Tecnologia da Informacéo (T1) como qualquer sistema de
informagdes, que utiliza recursos tecnolégicos e computacionais, para fins e soluctes
organizacionais (SILVA e NETO, (2005)).

Para Morton (1991), o papel estratégico da tecnologia da informagdo nas organizacGes
passa por seis conclusdes basicas. a Tl viabiliza grandes mudancas nos processos de trabalho; a
Tl viabiliza a integracéo de negdcios dentro das organizacdes e entre organizagoes diferentes; a
Tl causa mudancas no ambiente de competicdo em muitas industrias;, a Tl apresenta novas
oportunidades estratégicas para organizacfes que acabam tendo que reavaiar sua missio e suas
operacoes; 0 sucesso das aplicacbes de Tl requer mudancgas na gestdo das empresas e na estrutura
organizacional; o maior desafio para os gestores sera o de realizar em suas organizacoes as

transformagOes necessarias para prosperarem em um ambiente globa mente competitivo.

2.3 Plang amento Estratégico da Tecnologia da Informacéo (PETI)

O Plangjamento Estratégico da Tecnologia da Informagdo (PETI) € o recurso usado,
pela empresa, para auxiliar o Plangamento Estratégico do Negdcio (PEN), na identificacéo das

oportunidades e para apoiar 0s negdcios empresariais.
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O PETI fornece uma visdo geral de conceitos, modelos, métodos e ferramentas de Tl
necessario parafacilitar a estratégia de negdcios e suportar as decisoes, as agdes empresariais e 0S
respectivos processos da organizacéo (REZENDE, 2002), gerando beneficios ao negécio a curto,
médio e longo prazo.

Para Tapscott (1997), as empresas necessitam de um plangamento de informagoes,
auxiliadas pelos recursos da Tecnologia da Informacdo, para que se tornem competitivas e
inteligentes ao enfrentar as constantes mudancas da sociedade da informagéo e, segundo Rezende
(2002), responder rapidamente as oscilagdes do mercado e adequando suas estratégias de acao.

2.4 Alinhamento Estratégico

Devido a importancia que representa como forma de maximizar o desempenho
organizacional da empresa, 0 alinhamento estratégico entre o Plangjamento Estratégico da
Tecnologia da Informag&o (PETI) e o Plangjamento Estratégico do Negocio (PEN), possibilita
0 equilibrio necessario entre as funcBes consideradas de vital importéncia para alcancar o
sucesso organizacional.

Conforme Handerson & Venkatraman (1993), o alinhamento estratégico entre PEN e PETI
corresponde a adequacdo e a integracdo funcional entre os ambientes externos (mercados) e
interno (base tecnoldgica, administrativa, financeira e recursos humanos), afim de alavancar as
competéncias da empresa e maximizar o desempenho organizacional. E, para Rezende (2002), o
alinhamento estratégico foi definido originalmente como guste dindmico entre os ambientes
externos e internos (produto, mercado, estratégia, estruturas organizacionais, processos) e a Tl,
em gue o desempenho econdmico empresarial pode crescer, se forem gustados o posicionamento
externo e os arranjos internos.  Ainda, segundo 0 mesmo autor, (2002, p.44) “ainhamento entre
as estratégias de Tl com o negdcio empresarial se constitui a partir da relacdo vertical,
horizontais, transversais, dinamicas e sinérgicas das fungdes empresariais, como uma ferramenta
de gestédo empresarial com o suporte da Tl promovendo o guste ou a adequacdo estratégica das
tecnologias disponiveis de toda a organizacéo assim como, contempla as variaveis. sinergia das
funcbes empresariais, adequacdo das tecnologias disponivel's, gestdo do Plangamento Estratégico
Empresarial (PEE) e Plangjamento Estratégico da Tecnologia da Informacdo (PETI), inteligéncia
competitiva e inteligéncia empresarial”.
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Para Brodbeck (2002), os executivos de Tl tém considerado o alinhamento entre as
estratégias de negdcio e de Tl como um dos objetivos principais da &reade Tl, pela possibilidade
de identificacdo de novas oportunidades de negocios e pela obtencdo de vantagens competitivas
baseadas em solugcbes de TI.

Os elementos promotores do alinhamento estratégico, segundo Audy e Broadbeck (2003,
p.142) estéo associados a trés grandes dimensdes do processo:

- aprimeira, relacionada ao contexto e a cultura organizacionais, se reflete diretamente na
promo¢cdo do alinhamento durante as etapas do processo de plangjamento, identificando os
seguintes elementos. resisténcia a mudancas, politica de incentivos, indice de rotatividade,
assessoria externa ou terceirizacdo de areas e a proximidade fisica entre as pessoas envolvidas
com 0 negdcio e as pessoas envolvidas com Tl;

- a segunda: relacionada aos elementos que influem na promocgéo do alinhamento durante
a etapa de formulacdo do plangjamento estratégico: a adequacao estratégica entre os objetivos e
as estratégias de negécio e de TI; a integracdo funcional entre infra-estrutura, processo e
pessoas do negécio e da Tl; aintegracéo informacional, representada pela consisténcia entre os
objetivos de negdcio e os objetivos de Tl implementados nos S stemas de Informacéao I ntegrados.

- aterceira: relacionada aos elementos que influem na promoc&o do alinhamento durante
a etapa de implementacéo do planejamento estratégico: a metodologia; o comprometimento entre
0s participantes do processo com o atingimento dos objetivos e metas e com 0 processo como um

todo; a sincronizacéo dos recursos e a instrumentacdo da gestao.

Diversos modelos de alinhamento estratégico entre PETI e PEN levam em consideragdo
fatores que poderdo possibilitar o equilibrio entre estas fungdes consideradas de vital importancia
para a competitividade e 0 sucesso organizacional. Dentre estes model os destacam-se:

» Modelo de Henderson e Venkatraman (1993), neste modelo a integracdo de acOes
estratégicas ao uso da Tl esta fortemente vinculada a escolha de uma diretriz que podera partir
tanto da estratégia do negdcio paraa Tl ou vice e versa. Este modelo divide a empresa em quatro
dominios. dominio externo que representa 0 mercado onde a empresa compete; dominios
internos, que representa a infra-estrutura da empresa; dominio do negécio e o dominio de Tl. O
cruzamento destes quatro dominios forma respectivamente a Estratégia de Negdocio ede Tl, assim

como, a Infra-estrutura de Negdcio e de Tl. Estas relagcBes formam: a Execucdo Estratégica,
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tendo o negdcio como orientador das estratégias e a Tl como suporte; a Transformacéo
Tecnol6gica, tendo como ponto de partida a estratégia do negécio e posteriormente, a definicdo
da Infra-estrutura de TI; o Potencial Competitivo, tendo a TI como propulsora da estratégia de
negocio e a infra-estrutura de negdcio como suporte e por fim, o Nivel de Servico, tendo a TlI,
mais uma vez, como propulsora e a Infra-estrutura de negdcio como suporte. Este modelo da
atencdo ao dominio da T e do Negdcio separadamente, identificando a infraestrutura de suporte
da empresa para 0 negocio ou para Tl salientando, assim, a orientacdo do ainhamento
estratégico.

» Modelo de Teo e King (1997), neste modelo, través da identificacdo darelacéo entre a
&ea de Tl e a &ea de negbcios, 0s autores propdem quatro estagios de integracdo: o
Administrativo, o Seqiiencial, o Reciproco e o Total. Conforme os autores, ndo € obrigada uma
empresa passar por todos estes estagios para chegar ao alinhamento total .

» Modelo de Teo e Ang (1998), neste modelo os autores procuram identificar na
empresa, os fatores que favorecem o alinhamento estratégico. Esta metodologia é resultado de
uma pesquisa realizada pelos autores em 136 empresas entre 1996 e 1997, em Singapura, para
identificar os FCS. O roteiro foi elaborado através de uma revisdo de literatura sobre
plangamento com 18 itens identificados. O resultado do estudo desenvolvido, pelos autores,
identificou como FCS para o ainhamento entre planejamento do sistema de informagdes e plano
de negdcio alguns fatores importantes como o comprometimento da administracdo para 0 uso
estratégico da tecnologia da informacdo, o conhecimento do administrador do sistema de
informacfes sobre 0 negdcio, confianga da administracdo superior no departamento de sistema
de informag&o.

» Modelo de Luftman (2000) — Neste modelo o autor analisa o nivel de maturidade do
alinhamento estratégico entre negdcios e Tl, quando ocorre o relacionamento entre as areas de Tl
e as demais areas de negocio. O nivel de maturidade é avaliado a partir de um conjunto de
critérios: Comunicagdes, entre Tl e as demais &eas de negécio; Mensuracdo de valor e
Competéncias, Aliangas ou Parcerias, Tecnologia, Governanga e Habilidades de Recursos
Humanos.

Segundo o autor, estes critérios foram classificados em atributos para melhor avaliar o
nivel de maturidade.
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» Modelo de Rezende e Abreu (2000) — neste modelo o alinhamento ou integracéo
acontece pela sustentacdo em quatro grupos de fatores: tecnologia da informagdo; sistemas de
informagdo e do conhecimento; pessoas e 0 contexto organizacional. N&o sdo consideradas, neste
modelo, as varidveis externas que possam afetar a organizacdo e os plangamentos. O foco
direciona-se para 0s recursos sustentadores da integracéo entre a Tl ao negécio empresarial.

» Modelo de Brodbeck e Hoppen (2001) — o ainhamento, neste modelo, procura
visualizar o alinhamento como um processo que se estende ao longo do tempo. Caracteriza-se por
uma extensdo dos modelos de alinhamento existentes na literatura, visando principamente a
operacionalizacdo da promocdo do ainhamento, buscando conhecer como a promocéo do
alinhamento ocorre, efetivamente, na prética, durante o processo de planegjamento, formulagcdo e

implementacdo do planejamento estratégico.

O ainhamento entre PETI e PEN é um processo continuo e complexo. Nao ha uma Unica
estratégia ou Unica combinacdo de atividades que permitirdo a organizacdo alcancar e sustentar
esse alinhamento, pois sdo fatores em conjunto que levam ao sucesso dessa atividade (LUFTMAN;
BRIER, 1999). Além disso, cada organizacdo tem seu proprio processo de desenvolvimento de
acordo com suas caracteristicas, capacidades e seu contexto.

Os Modelos descritos a seguir foram escolhidos para esta pesquisa, pelas contribuigoes
gue podem dar ao estudo a ser realizado: 0 Modelo de Alinhamento de Henderson e Venkatraman
(1993), por ser o precursor dos modelos de alinhamento estratégicos existentes e, segundo 0s
principais estudiosos do assunto, considerado 0 mais completo de todos;, o Model o de Maturidade
do Alinhamento de J. Luftman (2000), por estabelecer critérios para enquadrar a empresa em
niveis (do nivel 1 ao nivel 5) de maturidade do alinhamento e o Modelo de Alinhamento de Teo
e Ang (1998) por ser o Unico modelo a estudar os fatores criticos sucesso para o alinhamento

estratégico:

e ModeodeHenderson & Venkatraman ( 1993) — Alinhamento Estratégico

Este modelo é considerado 0 modelo de alinhamento estratégico mais discutido em toda a
literatura de alinhamento do PETI ao PEN, por ser prético, precursor e mais completo de todos
(REZENDE e ABREU,2000). O modelo conceitual de Henderson e Venkatraman (1993) revela

dois importantes elementos promotores de alinhamento: adequacdo estratégica entre 0s
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objetivos de negdcio e de TI, promovendo um processo de revisdo continuo das estratégias
estabelecidas e integracdo funcional entre as diferentes fungdes do negdcio, permitindo o fluxo
da operacdo de uma maneira integrada, seja através da infra-estrutura organizacional ou da infra-
estrutura de Tl. Para Henderson & Venkatraman, a identificagdo da precedéncia depende de
quatro categorias de dominios assim denominados: a) I nter nos — recursos,normas e estratégias;
b) Exter nos — estrutura do setor, concorrentes e clientes; ¢) Negdcios — nicho de mercado e infra-

estrutura para atendimento; d) T1- inovagdes do setor e infra-estrutura da organizagao.

ESTRATEGIA DO NEGOCIO ESTRATEGIA DE TI
E NEGOCIO TECNOLOGIA
X
T
E
R
N
O ~ ~

COMPETENCIAS GOVERNANCIA COMPETENCIAS GOVERNANCIA
AJUSTE AUTOMATICO
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ESTRUTURA ARQUITETURAS
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N
T
E
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N
(e} PROCESSOS HABILIDADES PROCESSOS HABILIDADES

INFRA-ESTRUTURA DO NEGOCIO E PROCESSOS INFRA-ESTRUTURA DE Tl E PROCESSOS

AN /

INTEGRACAO FUNCIONAL

....................................................................................................................................................................

Figura 2: Modelo de Alinhamento Estratégico
Fonte: Adaptado Henderson e Venkataman (1993)

Os quadrantes resultantes do cruzamento dos quatro dominios Interno, Externo, Negdcios

e Tl, formam respectivamente:
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e Estratégia de Negdcio: Posicionamento da empresa no mercado (clientes, projetos de
longo prazo, busca de vantagem competitiva e escopo do negocio).
e Estratégiade TIl: Posicionamento no mercado (projetos tecnol 6gicos em longo prazo
€ escopo tecnol 6gico).
e Infra-estrutura de Negdcio: Estrutura para atendimento (componentes operacionais
€ processos).
e Infra-estrutura de TI: Recursos computacionais para suporte das atividades
operacionais (arquiteturas de redes, equipamentos e processos).
A relagdo entre os quadrantes descritos, de acordo com Handerson & Venkatraman,
apresentam dois outros enfoques, a saber:
% Ajuste estratégico: apresenta a relagdo entre estratégia e sua infra-estrutura e
relacdo entre dominio externo e interno.
“ Integracdo funcional: envolve estratégia e sua infra-estrutura, assim como o dominio
de Tl envolve, também, estratégia e sua infra-estrutura. Dois sub-tipos, ainda, resultam da
integracdo funcional: as IntegracOes estratégicas, que indica a capacidade de T em dar suporte ou

determinar a estratégia de negocio e a Integracdo operacional que mostra relacéo entre infra-

estrutura e processos de negdcio e a infra-estrutura e processos de Tl. Desta forma, mostram
também, quais as prioridades a serem estabel ecidas.

Os autores descrevem quatro sequéncias de alinhamento: a) duas apresentando a
estratégia do negdcio como impulsionadora; b) duas apresentando a estratégia de Tl, mostrando

também para cada uma delas uma denominagéo:

1. Execucdo Estratégica: Apresenta o negécio como orientador das estratégias e a Tl

como mero suporte (modelo classico de visdo hierarquica de plangamento
estratégico),ou seja, Estratégia de negdcio — Infra-estrutura de negdcio e Infra-
estruturadeTI .
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Figura 3: Modelo de Alinhamento: Execucdo Estratégica
Fonte: Adaptado Henderson e Venkatraman,1993
2. Transformagdo Tecnolégica: Apresenta como ponto de partidaa estratégia de
negacio para, posteriormente, definir ainfra-estrutura de Tl, ou sgja, Estratégia de
negocio, Estratégia de Tl e Infra-estrutura de Tl. Este modelo valoriza alideranca

tecnol 6gica para conquistar uma posicao competitiva no mercado.

Figura 4: Modelo de Alinhamento: Transformacdo Tecnoldgica
Fonte: Adaptado Henderson e Venkatraman,1993

3. Potencial Competitivo: Neste modelo a estratégiade T1 € a propulsora da estratégia de

negécio, ou sgja, Estratégia de Tl —Estratégia de negocios e Infra-estrutura de
negacio.
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Figura 5: Modelo de Alinhamento: Potencial Competitivo
Fonte: Adaptado Henderson e Venkatraman, 1993.

4. Nivel de Servico: Neste arranjo a estratégia de negocios tem por objetivo, somente,

atender a demanda de clientes e a seqiiéncia inicia com a Estratégia de TI, Infra-

estrutura de Tl e Infra-estrutura de Negécio.

Figura 6: Modelo de Alinhamento: Nivel de Servico
Fonte: Adaptado Henderson e Venkatraman, 1993.

e Modeo de Luftman (2000) — Maturidade de Alinhamento

Para Luftman (2000) o nivel de maturidade do alinhamento estratégico entre negdcios e

TI, ocorre quando o relacionamento entre a area de Tl e as demais areas de negdcio adaptam as
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suas estratégias de forma conjunta. Também se torna de fundamental importancia para o

alinhamento a participagdo e apoio da ata direcdo da empresa envolvendo a Tl no

desenvolvimento da estratégia da organizacéo, refletindo em um bom relacionamento com as

demais areas de negécio. O instrumento € inspirado no modelo CMM (Capability Maturity

Model), apresentando cinco niveis de maturidade do processo de alinhamento em ordem

crescente. Cada um desses niveis de maturidade é avaliado a partir de um conjunto Unico de

critérios:
v
v

Maturidade nas Comunicagdes entre a equipe de Tl e as demais equipes de negicio;
Maturidade na Mensuracdo de valor/competéncias; métricas comuns e claras do valor
e desempenho da Tl e dos negdcios,

Maturidade de Governanga, discussdo conjunta sobre prioridades na alocagcdo de
recursos de Tl e clareza na definicéo de poder para tomada de decisoes;

Maturidade de Aliangas ou Parcerias, envolvimento, ligacdo da TI com demais areas
e participagéo da Tl no plangjamento organizacional .

Maturidade da Tecnologia contemplando a abrangéncia e efetividade da arquitetura
de Tl para atender as necessidades do negdcio e do mercado.

Maturidade de Habilidades de Recursos Humanos envolvendo o ambiente socid e
cultural da empresa, capacidade dos individuos de interagirem, trocarem
conhecimentos, atualizarem-se e inovar em um ambiente de confianga e cooperacéo,

com compartilhamento de riscos e recompensas.

Cada um destes sei's critérios descritos por Luftman (2000) foi classificado em atributos, a

fim de melhor avaliar o nivel de maturidade de alinhamento estratégico: comunicagdo, métrica,

governanga, parceria, tecnologia e recursos humanos.

v

Nivel 1 — Processos Iniciais - Baixo nivel de maturidade e dificuldade para alcancar o
alinhamento estratégico entre Tl e Negdcio;

Nivel 2 - Processos Definidos — Inicio do nivel de maturidade de alinhamento mas,
ainda, apresentando certa dificuldade para o ainhamento, mesmo com oportunidades

potenciais reconhecidas.
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v Nivel 3 - Processos Estabelecidos e Focados — Nivel de maturidade de alinhamento
focado e estabelecido. Concentra governanga, processos e comunicagfes para
objetivos empresariais especificos. E o inicio da participaco da Tl no negdcio.

v Nivel 4 — Processos GerenciaisMelhorados — Nivel com maturidade de alinhamento
gerenciada, demonstrando governanca efetiva e reforcando a Tl como centro de valor.
A TI é considerada contribuinte estratégica e inovadora.

v Nivel 5 — Processos Otimizados — Nivel de maturidade de alinhamento estratégico e
adinhado. Os processos de governanga continua integram 0s processos de

planegjamento estratégico de Tl com 0s processos de negdcio.

e Modelo de Teo e Ang (1998) — Fatores Criticos de Sucesso

Os autores Teo e Ang (1998), afirmam que ha poucos estudos sobre fatores criticos de
sucesso relacionado ao planegjamento e nenhum relacionado ao alinhamento entre o Plangjamento
Estratégico do Sistema de Informagdo (PESI) e o Plano de Negdécio (PE). Segundo 0s mesmos
autores, as pesquisas analisaram os fatores criticos de sucesso relacionados ao plangamento em
producéo (o0 MRP), execucdo, geréncia da qualidade, aliancas estratégicas, geréncia de dados e
planegjamento estratégico .

Devido a importancia de alinhar TI com planos de negdcio os fatores criticos de sucesso
(FCS) sdo Uteis para tal alinhamento. Os autores consideram que sdo aqueles fatores que a
geréncia deve dar atencéo especia a fim realcar as possibilidades de um alinhamento bem
sucedido.

Em relaco ao presente estudo, utilizou-se & mesma metodol ogia adotada por Teo e Ang
(1998) nas pesquisas realizadas em 136 empresas de Singapura. A finalidade foi de identificar,
dentre os 18 FCS descritos no anexo C, quais sdo os considerados, pelas empresas estudadas, 0s

mais importantes e facilitadores do alinhamento estratégico.
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CAPITULO Il -METODO DE PESQUISA

3.1 Caracterizacéo da Pesquisa

Esta pesquisa caracterizou-se como descritiva com abordagem qualitativa. Conforme Gil
(2002, p.42), “ algumas pesquisas descritivas vao além da simples identificaco da experiénciade
relacles entre varidveis, e pretendem determinar a natureza dessa relacdo”, ou sgja, Como essas
relacdes acontecem. Por outro lado, o objetivo deste estudo foi identificar os fatores
organizacionais que favorecem o Alinhamento Estratégico entre o Plano Estratégico de
Tecnologia da Informagdo (PETI) e o Plano Estratégico de Negdcios (PEN) das empresas
pesquisadas, bem como, a natureza da relacdo, que proporciona o alinhamento entre os dois
planos - PETI e PEN.

3.2Méodo

O método selecionado foi 0 de estudo de caso. Segundo Trivifios (1987, p.110) este tipo
de abordagem metodoldgica objetiva “... aprofundar o estudo e a descricdo de determinada
realidade”. O autor ressalta, no entanto, que, neste tipo de estudo, os resultados sao validos para
0 campo em que foram coletados. Assim como afirma Yin (2006), que estudo de caso € um
método para se lidar com condig¢fes contextuais, sendo altamente pertinentes ao fendbmeno de
estudo, ou sgja, beneficia-se do desenvolvimento prévio de proposic¢des tedricas para conduzir a
coleta e andlise de dados.

O uso de dois estudos de casos, nesta pesquisa, teve por objetivo ilustrar situactes de
contraste, conforme assinala Yin (2006, p.76) “... se as descobertas subsequientes déo suporte ao
contraste que se faz hipotético, os resultados representam um inicio poderoso a replica tedrica,
fortalecendo amplamente a validade externa de suas descobertas em comparagdo aquelas

retiradas de um estudo de caso Unico”.

3.3 Modelo de Pesquisa



O Modelo de Pesquisa, Quadrol, foi definido com o propdsito de embasar 0 estudo
realizado nas empresas pesquisadas, visando identificar os fatores organizacionais que

influenciam o Alinhamento Estratégico entre o PETI e o PEN.

) VERIFICACAO
ALINHAMENTO ESTRATEGICO DO )
( Henderson e Venkatraman,1993 ) MODELO ESTRATEGICO

VERIFICACAO DO NiVEL
MATURIDADE DO ALINHAMENTO DE

( Luftmann, 2000) MATURIDADE

l

) VERIFICACAO DOSFATORES
FATORES CRITICOSDE SUCESSO VIABILIZADORESDO

(TeoeAng, 1998) ' ALINHAMENTO
ESTRATEGICO

Quadro 1 - Modelo de Pesquisa
Texto: Elaborado pelo Autor

3.4 Detalhamento do Modelo

A primeira etapa de coleta de dados, descrita na metodologia desta pesquisa, permaneceu
inalterada. Ou sgja, a atividade que se redlizou foi a verificagdo do alinhamento estratégico entre
0 PETI e o PEN da empresa, através de uma entrevista semi-estruturada, a partir do Modelo
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desenvolvido por Henderson e Venkatraman (1993). Buscou-se, assim, definir o modelo
estratégico utilizado pela empresa (anexo A).

As etapas subseqlientes, que seriam efetivadas a partir da aplicacdo de um questionério
fechado, baseado nos trabalhos de Luftman (2000) foram substituidas, também, por uma
entrevista semi-estruturada, acreditando-se que esta metodologia poderia trazer maior
fidedignidade ao trabalho e também fornecer maiores informagbes acerca do problema
pesquisado. Nesta entrevista procurou-se identificar o nivel de maturidade do ainhamento
estratégico da empresa pesquisada (anexo B).

A terceira etapa consistiu da aplicacdo de um instrumento (questionario) que objetivou
identificar os fatores que contribuem para o ainhamento na empresa, sendo colocados em
guestdo os 18 fatores desenvolvidos por Teo e Ang (1998), (anexo C). Os respondentes indicaram
a dimens&o da importancia de cada um dos itens que influenciam o ainhamento entre o PETI e 0
PEN, que estéo dispostos em cinco pontos em escala Likert (onde 1 = Sem Importanciae 5 =
Muito Importante).

A tabulag&o dos instrumentos de pesquisa permitiu que:

- 0 instrumento elaborado por Henderson e Venkatraman (1993), adaptado para esta
pesquisa, pudesse classificar as empresas como de Execucdo Estratégica, Transformacdo
Tecnol 6gica, Potencial Competitivo ou Nivel de Servico;

- 0 instrumento elaborado por Jerry Luftman (2000) e traduzido para ser utilizado nesta
pesquisa, permitisse analisar as empresas em atributos como comunicacéo, métrica, governanca,
parceria, tecnologia e recursos humanos e classificdla em um dos cinco niveis de maturidade do
alinhamento em ordem crescente, a saber: Nivel 1 - Processos Iniciais, Nivel 2 - Processos
Definidos; Nivel 3 - Processos Estabelecidos e Focados, Nivel 4 - Processos Gerenciais/
Melhorados e Nivel 5 - Processos Otimizados.

- 0 instrumento de pesquisa elaborado pelos autores Teo e Ang (1998) e traduzido para
esta pesquisa, identificasse os fatores organizacionais e sua contribuicdo ao alinhamento
estratégico entre a area de Tl e as demais areas da empresa, salientando os pontos considerados
impulsionadores e/ou facilitadores do ainhamento. As maiores freqiéncias de respostas

identificaram os itens considerados como FCS da empresa.
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CAPITULO IV - INTERPRETACAO E ANALISE DOSDADOS

4.1 Descricao dos casos

A pesquisa foi realizada junto a duas empresas de grande porte, com suas filiais no Rio
Grande do Sul: uma localizada na cidade de Santa Maria e a outra no municipio de Canoas.
Procurou-se escolher empresas com ramos de atuagéo diferentes para que os estudos dos casos,
das referidas empresas, possibilitassem identificar a orientacéo estratégica de cada uma, assim
como, analisar os fatores organizacionais que favorecem o alinhamento estratégico entre o PETI
e 0 PEN. O método utilizado foi o multicaso, conforme explicado anteriormente.

O primeiro estudo, foi redlizado junto a empresa aqui denominada “SO Bebidas’,
localizada na cidade de Santa Maria. Atuamente, a SO Bebidas, possui cerca de 900
colaboradores entre efetivos e terceirizados, desenvolvendo suas atividades nos Centros de
Distribuicdo na cidade de Santa Maria, Passo Fundo e Santa Cruz do Sul (MATTANA, 2007).
De acordo com o diretor-presidente, entrevistado nesta pesquisa, a empresa esta inserida em uma
estrutura de Holding, que inclui a Holding do grupo e as empresas operacionais. No seu contexto
organizacional, trabalha basicamente com acionistas, conselheiros diretores e com os principais
executivos das empresas controladas pelo Holding.

A SO Bebidas esta atualmente, revisando o seu plangjamento estratégico feito ha cinco
anos atrés. Este fato deriva da politica da empresa que elabora um Plangamento Estratégico
previsto para dez anos, com acompanhamento anual e revisdo a cada cinco anos, onde é
repensado todo conjunto estratégico em que participam gerentes e acionistas. A elaboracéo do
PEN dura seis meses, aproximadamente, para o Holding, nos Estados Unidos e cerca de trés
meses somente para as SO Bebidas (trés meses inclusos nos seis).

Nesta revisdo, a empresa envolveu mais dois niveis, quais sejam, coordenadores e sub-
gerentes. O Plangamento Estratégico de Tecnologia da Informacdo (PETI) é feito pelo
Departamento de Tl com apoio do Diretor Financeiro (de Suporte) endossado pela Diretoria.

A estratégia de atuacdo da S6 Bebidas compreende a definicdo da Missdo, dos Valores e
das Supermetas. A Missdo tem por objetivo levar a empresa a ser a melhor opcédo de bebidas, em
qualquer lugar, a qualquer hora, na sua érea de atuacdo. Os Vaores compreendem a Lideranca

nas areas de atuagcdo a Perseveranca na busca da manutencdo e desenvolvimento dos bons
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negécios. As Supermetas tém a finalidade levar a empresa a duplicar até 2010 o Valor Presente
Liquido (VPL) e ter pelo menos um outro grande negécio, dirigido ao mercado externo e gerando
retornos superiores a 6% a.a. (em US$) e crescimento superior a 10% do EVA aém de um time
de controllers com forte visdo financeira a partir de 2004 (MATTANA, 2007).

Para 0 segundo estudo de caso, a empresa pesquisada, € aqui denominada de “Condiar”.
A coleta de dados para este estudo foi realizada na planta localizada no municipio de Canoas com
aproximadamente 800 colaboradores. Os entrevistados foram o Diretor de OperacOes, o Gerente
de Tecnologia da Informac&o, por ser em nivel de Brasil e América Latina, a pessoa com mais
ato nivel na area de informética e o Gerente de Recursos Humanos, devido a interface de sua
area com as demais areas da empresa.

A Condiar é uma empresa de grande porte do ramo da refrigeracéo, fundada em 1934, e
gue hoje faz parte de um conglomerado americano com faturamento anual de 31 bilhdes de
ddlares. O grupo é formado por sete grandes empresas que fabricam desde Motores para
aeronaves, hélices, sistemas de controle ambiental, comandos para motores e sistemas de véo,
elevadores e escadas rolantes, helicdpteros, geracdo de energia aternativa, sistemas de seguranca
contra incéndio até conforto ambiental, sistemas de ar condicionado, refrigeracdo comercial e
transporte.

O Plangamento Estratégico da Condiar € de longo prazo (quatro anos) com previsdo até
2010, com revisdes anuais. A elaboracdo do PEN dura dois meses, de agosto até outubro, para
fazer o detalhamento, com quais agfes a serem tomadas, quais projetos, o que sera investido em
tecnologia e em pesquisa, que novos produtos serdo lancados e qual a linha de produtos a serem
produzidos, o volume a ser produzido, como serd a estrutura da empresa, se havera mudangas ou
aquisicbes. O PEN anua comega em agosto e termina em outubro e, em janeiro ja comegarem
as acles previstas para 0 proximo ano. Participam os Superintendentes e os Diretores com
apresentacoes posteriores ao Presidente da América L atina e este ao Presidente Mundial.

O Plangamento de Tl é feito junto com o Plangamento do Plano de Negdcios sendo
previsto o que serdinvestido em Tl. Cada areainforma como participara deste plano e a Area de
Tl analisa se 0 sistema existente atende as necessidades ou se necessita de um sistema adicional.

E um plangjamento formal para 5 anos, sendo especificado para os proximos 3 anos,
porque o investimento em tecnologia atende ndo somente equipamentos, mas softwares e

programas de gestdo que apresentam um tempo de maturagcdo longo e um tempo de retorno sobre
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0 investimento um pouco maior. Assim € previsto um horizonte para 3 anos onde se acomodam
asiniciativas de Tl que estédo 100% alinhadas as diretivas do negocio. A Condiar por ndo ser uma
empresa de tecnologia, procura estar alinhada ao objetivo do negécio e alinhada para gerar
beneficios ao negdcio a curto, médio e longo prazo. Participam do plangjamento a equipe local
de Tl (Canoas) as equipes de outros paises, mais 0 Vice-Presidente CIO da companhia que valida
o Plangiamento de TI. O Plangiamento é feito agui e validado fora. As revisdes sdo feitas em
maio de cada ano quando o ClIO global da companhia vem ao Brasil para discutir especiamente
as diretrizes para esta regio.

A Condiar busca através de seus Propdésitos & Valores ser a primeira opcéo em conforto
ambiental, fazendo do mundo um lugar melhor, através do compromisso com seus acionistas,
seus clientes, seus funcionérios e a comunidade em que estd inserida. A empresa expde em seu
parque fabril e em todos os departamentos da companhia a sua missdo, enfatizando seu
compromisso de proporcionar as pessoas 0 pleno uso do seu potencial através da melhoria
continua, enfatizando educagdo e reconhecimento. E através da valorizagio e reconhecimento de
suas equipes que a empresa se consolida como a maior fabricante de condicionadores de ar do
Brasil.

4.2 Alinhamento Estratégico

Nesta secéo serd identificado o modelo estratégico utilizado pelas empresas. Henderson e
Venkatraman (1993), descrevem quatro model os de alinhamento:

a) duas apresentando a estratégia do negdcio como impulsionadora;

b) duas apresentando a estratégia de Tl, mostrando também para cada uma delas uma

denominacéo:

1. Execucdo estratégica: Apresenta 0 negdcio como orientador das estratégiase a TI como

mero suporte (modelo cléssico de visdo hierarquica de plangjamento estratégico), ou

seja, Estratégia de negdécio — Infra-estrutura de negoécio e Infra-estrutura de TI.

2. Transformacdo tecnolégica: Apresenta como ponto de partida a estratégia de negocio

para, posteriormente, definir a infra-estrutura de Tl, ou sgja, Estratégia de negdécio ,
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Estratégia de Tl e Infra-estrutura de Tl . Este modelo valoriza a lideranga tecnol ogica

para conquistar uma posi¢do competitiva no mercado.

3. Potencial competitivo: Neste modelo a estratégia de Tl é a propulsora da estratégia de

negécio, ou sga, Estratégia de Tl - Estratégia de negdcios e Infra-estrutura de

negacio.

4. Nivel de servico: Neste arranjo a estratégia de negoécios tem por objetivo, somente,

atender a demanda de clientes e a sequéncia inicia com a Estratégia de TI, Infra-

estrutura de Tl e Infra-estrutura de Negdcio.

Em relacdo ao primeiro estudo de caso, a partir das informacbes apresentadas pelo

entrevistado sobre as caracteristicas que definem a formacdo da estratégia adotada pela SO
Bebidas, concluiu-se, que na realidade da empresa, 0 negocio (clientes, projetos de longo prazo,
vantagem competitiva) é o orientador das estratégias e a tecnologia da informacgdo atua como
suporte. Neste cenario, denominado Execucao estratégica, as estratégias do negécio orientam a
infra-estrutura do negocio e da TI, apresentando, desta forma, um modelo classico de visdo
hierérquica de plangjamento estratégico.
No caso da empresa Condiar, observou-se que a empresa apresenta uma estrutura de
Transformacdo tecnolégica onde o negécio é o orientador das estratégias de Tl e da Infra
estrutura de Tl. Este modelo valoriza a lideranca tecnologica para conquistar uma posicéo
competitiva no mercado como pode ser observado nas palavras do Gerente de Tecnologia da
Informac&o “Por ser uma empresa que inventou esse seguimento ela tem um compromisso com a
inovacao tecnologica de seus produtos. Somos reconhecidos no mercado como os especialistas
emar condicionado. Este € o grande slogan da companhia”.

Mas todos, em suas respostas, salientaram que a empresa segue um plangamento
estratégico, com indicadores de desempenho baseados no Modelo de Balanced Scorecard,
orientando as ages da empresa, desde a Matriz Mundial, até as fébricas localizadas em Paises da
América do Sul. Em sintese, pode-se observar, no quadro abaixo, 0 modelo de alinhamento

adotado pelas duas empresas, conforme o Modelo de Henderson e Venkatraman (1993).
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Infra-estrutrutura do
Negbcio + Infra-estrutura
deTI

CRITERIOS SO BEBIDAS CONDIAR
Dir etor Dir. Operacdes Gerénciade Tl | Gerénciade RH
ATRIBUTOS Presidente
Execucdo Estratégica
“Negdcio como orientador _ _
das estratégias’ A estratégiado A estratégiado
Negocio como Negocio como
Estratégia do Negocio : orientadora orientadora.

Transformacao
Tecnoldgica
“Lideranga Tecnol 6gica:
Visdo Tecnologica”
Estratégia do Negdcio:
Estratégia de Tl + Infra-
estrutura de Tl

Estratégia de
negécio definidora
daestratégiae
infra-estrutura de
tecnologia

Tl diadaao
objetivo do
negocio.

Estratégiade
Negdbcio como
definidoradaTI.

A TI como apoio ao
negocio

Quadro 2; Sintese do Alinhamento Estratégico da S6 Bebidas e da Condiar
Texto: Elaborado pelo Autor

4.3 Maturidade do Alinhamento

Neste modelo, Luftman (2000) analisa 0 nivel de maturidade do alinhamento estratégico

entre negoécios e Tl, quando ocorre o relacionamento entre as areas de Tl e as demais areas de

negocio. O nivel de maturidade € avaliado a partir de um conjunto de critérios: Comunicacdes,

entre Tl e as demais areas de negdcio; Mensuracdo de valor e Competéncias (Métricas);

Aliancas ou Parcerias, Tecnologia, Governanca e Habilidades de Recursos Humanos.

Cada um destes seis critérios descritos por Luftman (2000) foi classificado em atributos, a

fim de melhor avaliar o nivel de maturidade do alinhamento estratégico.

e Nivel 1 - Processos Iniciais - Baixo nivel de maturidade e dificuldade para alcancar o

alinhamento estratégico entre Tl e Negdcio.

e Nivel 2 - Processos Definidos — Inicio do nivel de maturidade de alinhamento, mas

ainda, apresentando certa dificuldade para o ainhamento, mesmo com oportunidades

potenciais reconhecidas.

e Nivel 3 - Processos Estabelecidos e Focados - Nivel de maturidade para o

alinhamento focado e estabelecido. Concentra governanga, processos e comunicacoes

para objetivos empresariais especificos. E o inicio da participacdo da Tl no negécio.
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e Nive 4 - Processos Gerenciais/Melhorados - Nivel gerenciado de maturidade parao
alinhamento, demonstrando governanca efetiva e reforcando a T como centro de valor. A
TI é considerada contribuinte estratégica e inovadora.

e Nivel 5 - Processos Otimizados - Nivel de maturidade de alinhamento estratégico e
alinhado. Os processos de governanca continua integram os processos de planejamento

estratégico de Tl com os processos de negocio.

4.3.1 Caso da Fabrica “S6 Bebidas’

4.3.1.1 Maturidade em Comunicacéo

Na SO Bebidas, os novos gestores de Tl estdo focados para entender e interagir com o
negocio da empresa e contribuir no Plangjamento Estratégico. Ha um grupo de controllers que
trabalham junto ao negocio e a TI, porém destaca-se que a empresa ainda esta um pouco
incipiente no alinhamento de comunicacdo. Na area de vendas, hd uma equipe gque conhece a Tl
do departamento. No geral, quem conhece a Tl na organizagdo, séo principalmente, o controller,
a presidéncia e os departamentos responsaveis pelas operacdes da empresa e o departamento de
Marketing. A SO Bebidas possui um sistema comunicacional aberto, no qual as informacdes e
resultados séo expostos em um mural e na intranet. Este sistema esta disponivel a todo nivel
administrativo da empresa, porém o indice de utilizag&o do sistema ainda é baixo. Devido a esta
situagdo, todas as pessoas que interagem com O sistema estdo recebendo treinamento nos
modulos que elas precisam para efetuar suas tarefas. Todo o operacional da empresa esta sendo
treinado particularmente com uma visdo ampla de Tl, mas, segundo o entrevistado, o ideal e a
realidade sdo bem distintos. Em relagdo a Comunicacdo, a SO Bebidas encontra-se no nivel de
maturidade com Processos Iniciais (Nivel 1). Luftman (2000), afirma que neste nivel, a empresa

apresenta baixo nivel de maturidade e dificuldade para alcancar o alinhamento estratégico.

4.3.1.2 Maturidade em Métricas

As métricas de Tl na SO Bebidas so realizadas no que tange a verificacdo do sistema, ou

sgja, 0 desempenho deste. Assim, surgem indicadores que medem a eficacia da Tl, oriundos do
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Plangjamento Estratégico em Tecnologia de Informacédo (PETI). N& ha uma ligacdo entre as
métricas de Tl e as de negocio, porém a Tl sempre participa da avaliacdo do negoécio. O
benchmarking em Tl é feito informamente, ocorrendo naturalmente dado que esté relacionadas
as demais fabricas da empresa e outras do setor. As avaliagdes do negdcio daempresaeda Tl séo
feitas através de reunides mensais dos gerentes da organizacdo e, anualmente, é feita uma reuniéo
do conselho para aprovar orgamento.

Pelo que foi descrito na entrevista pode-se concluir que a S6 Bebidas encontra-se no nivel
de maturidade em Tecnologia que é considerado com Processos Definidos (Nivel 2). De acordo
com Luftman (2000), neste nivel de maturidade em Métricas, a empresa apresenta certa

dificuldade para o alinhamento, mesmo com oportunidades potenciais reconhecidas.

4.3.1.3 Maturidade em Governanca

O plangjamento estratégico de negocio, formal, é feito em nivel de unidade, participando
gerentes e acionistas, ou sgja, o nivel gerencial. O Plangamento Estratégico de Tecnologia de
Informacéo € feito pelo departamento de Tl com o apoio do diretor de suporte, ou seja, o diretor
financeiro, endossado pela diretoria. Assim, a Tl tem papel relacionado ao negdcio da empresa,
sendo responsavel pelo seu suporte. Neste sentido, a Tl estd inserida dentro do negécio com a
funcéo de suporte, e na outra ponta esta a fungdo de operacdo. A estrutura organizacional da
empresa € centralizada, sendo que os gerentes de areas/departamentos sdo reportados aos
dirigentes da S6 Bebidas. A Tl na organizacdo € vista como um investimento, existindo um
orcamento para os gastos na area, melhorando seu nivel de alavancagem. Os investimentos em Tl
tém o objetivo de melhorar os resultados operacionais da empresa, sendo que ha a possibilidade
de reducdo de custos através destes investimentos.

A maturidade em Governanca da S6 Bebidas encontra-se no nivel de Processos Definidos

(nivel 2). De acordo com Luftman (2000), a Governanca apresenta certa dificuldade para

alcancar o ainhamento estratégico, mesmo como oportunidades reconhecidas.

4.3.1.4 Maturidade em Parcerias

Na S6 Bebidas, a &rea de negdcio percebe que a Tl estd emergindo como um recurso, € ja
a estainserida como pega chave no Plangjamento Estratégico de Negocio. Osriscos daareade Tl
e de negbcios sdo compartilhados nas empresas. O relacionamento entre TI-Negécio é
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administrado com a melhoria continua de processos, ja que a empresa tem como filosofia a busca
intensa e constante da qualidade. O controller da empresa € o responsavel por controlar o seu
Planejamento Estratégico, monitorando a melhoria continua nos processos.

A maturidade em parcerias da SO Bebidas encontrase no nivel de Processos
Estabel ecidos e Focados (nivel 3). De acordo com Luftman (2000), neste nivel de maturidade em
parcerias, a empresa vé a TI como recurso e impulsionadora de processos. E o inicio da

participacdo da Tl no negdcio.

4.3.1.5 Maturidade em Tecnologia

A Tl estd inserida dentro do Departamento de Marketing da SO Bebidas, que busca o
relacionamento e controle de informagdes do mercado, havendo um grupo de pessoas que
gerencia as Informagdes. H& também uma projecdo de cinco anos para que seja implantado um
sistema integrado de Gestdo ERP (Enterprise Resource Planning), demonstrando a importancia
gue a Tl tem recebido pela S6 Bebidas. O atual sistema da empresa esta integrado. O sistema de
informac&o da empresa é utilizado como suporte, porém se esté buscando fazer com que este sgja
impulsionador de estratégias.

Nesta etapa, o nivel de maturidade em Tecnologia € considerado com Processos Iniciais
(Nivel 1), onde Luftman (2000) afirma que este estagio apresenta baixo nivel de maturidade e
dificuldade para alcancar o alinhamento estratégico entre Tl e Negocio.

4.3.1.6 Maturidade em Recursos Humanos

A empresa possui um banco de idéias, onde todos podem dar opinifes e sugestdes,
principamente, no periodo do Plangamento Estratégico. Com o banco de idéias, buscase a
contribuicdo dos colaboradores para 0 melhor desempenho organizacional e a motivagdo do
funcionario, achando-se Util para a empresa. No gque tange & mudancas que ocasiona mente sao
necessarias, destaca-se que na SO Bebidas a resisténcia a elas € semelhante a de toda empresa,
ndo havendo grandes atritos. No sentido de carreira, ha oportunidades de troca de carreira a
ascendéncia em toda a organizagdo, mas estas sO ocorrem quando algum cargo fica disponivel.
Ha também, avaliacdo interfuncional por toda a organizacdo. Na relacdo Tl e Negoécio, a



integracdo entre eles, dentro da organizacéo, esté iniciando uma solidificacdo, mas a integracéo
com os parceiros é bastante forte, devido, principalmente, aos programas de qualidade.

Na S6 Bebidas, a maturidade em Recursos Humanos reflete um panorama focado e
estabelecido para o0 ainhamento, concentrando governanga, processos e comunicagdes para
objetivos organizacionais especificos. O critério Recursos Humanos da S6 Bebidas encontra-se

no nivel de maturidade com Processos Estabel ecidos e Focados (nivel 3).

CRITERIOS ATRIBUTOS Nivel | NiVEL DE MATURIDADE
1. COMUNICACAO Processos | niciais 1
2. METRICAS Pr ocessos Definidos 2 NIVEL 2
3. GOVERNANCA Processos Definidos 2 Q
4, PARCERIA Pr ocessos Estabeleciqlo_s_eFocados 3 PROCESSOS DEEINIDOS
5. TECNOLOGIA Processos I niciais 1
6. RECURSOS HUMANOS | Processos Estabelecidos e Focados 3

Quadr o 3; Sintese do nivel de maturidade da S6 Bebidas
Texto: Elaborado pelo autor

Nivel de maturidade final da empresa: Luftman (2000) salienta que, o nivel de maturidade final

da empresa é medido somando-se o nivel de maturidade dos critérios e dividindo este valor por
seis. Assim, o nivel de maturidade da SO Bebidas é dois. Este autor afirma que no nivel 2 de
maturidade a empresa, ainda, apresenta certa dificuldade para o alinhamento, mesmo como
oportunidades potenciais reconhecidas. Na SO Bebidas, os gestores de Tl estdo focados para
interagirem como 0 negdcio e contribuirem para o PEN, mas o Plangamento Estratégico de
Tecnologia da Informagdo (PETI), ainda, € readlizado separadamente pelo departamento de TI,
mesmo que segundo o Modelo de Henderson e Venkatraman (1993), apresente um modelo de
Execucdo Estratégica, no qual o negdcio € orientador das estratégias e a Tl atua como suporte.
Verificaase que a empresa apresenta, também, um indice baixo de utilizacdo do sistema
comunicacional e quem conhece a Tl €, somente, a Presidéncia, 0os departamentos responsaveis

pel as operagoes e 0 departamento de Marketing.

4.3.2 - Caso da Empresa“ Condiar”

4.3.2.1 Maturidade em Comunicaces
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Pelo 0 que foi exposto nas entrevistas observa-se que toda a equipe de Tl possui bom
conhecimento do negdcio desde o Gerente da Area por sua atuago mais tética passando pelos
Coordenadores de Equipe até os Analistas de Negdcio, com atuagdes mais operacionais. Como
afirmou o Gerente de Tl durante a entrevista “nossa empresa ndo é uma empresa de tecnologia,
desta forma, a area de Tl € de apoio a0 negdcio”. Pelo exposto na entrevista conclui-se que
devido a forma de atuacdo da area de Tl na empresa € exigido que toda a equipe tenha bom
conhecimento do negécio para poder atender as demais &eas da empresa conforme suas
necessidades. A seguinte frase do Gerente de Tl mostra a forma de atuacdo de sua area,
interagindo com as demais &reas da empresa: “ O pessoal daqui sai e faz um” recolhido “em todas
as areas, ndo somente em relacdo a sistemas de aplicagcdo, mas em relagdo a infra-estrutura para
ver como estd o atendimento e se existe aguma necessidade faz-se o atendimento através de
reunides formais’. Conforme as respostas percebe-se, também, que as areas da empresa possuem
um bom conhecimento da TI, mas como salienta o Gerente de Tl, ainda, ha necessidade de um
“marketing” melhor da Area

Como foi dito, também, pelos trés entrevistados, pdde-se concluir que a empresa possuli
métodos formais para trabalhar a Aprendizagem Organizacional, sendo implantados em toda a
empresa, desde o chdo de fabrica até a area administrativa e monitorados através dos resultados
na diminuic¢&o ou eliminagao total de falhas.

Como pbdde ser observado, 0 acesso entre as areas da empresa, ocorre de forma
espontanea e bastante informal, asssm como o compartilhamento do conhecimento pode ocorrer
através de reunifes interorganizacionais ou até mesmo de maneira informal devido a
aproximagdo que existe entre o pessoa de Tl com as demais areas do negdcio.

Pelo que foi observado nas entrevistas conclui-se que o nivel de maturidade em
Comunicagdes da Condiar encontra-se com Processos Otimizados (Nivel 5). Segundo Luftman
(2000), neste nivel os processos de Governanga continua integram os processos de Plangjamento

Estratégico de Tl com os processos de Negécio.

4.2.2.2 Maturidade em Métricas

Conforme foi respondido pelos entrevistados, observase que a empresa possui

indicadores para avaliar 0 quanto esta se investindo em Tl e comparando a sua eficacia na
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empresa conforme salienta o Diretor de OperagOes e reforgado, pelo Gerente de Tl, o qual afirma
possuir aempresa indicadores paramedir a Tl no negdcio e indicadores operacionaisde Tl (em
torno de 60 indicadores para serem acompanhados) e, de forma mais ampla, salienta o Gerente
de RH onde diz que a empresa possui métricas formais para todas as &reas baseadas em cinco
dimensfes. métricas financeiras, métricas de satisfacdo do cliente, métricas de satisfacdo interna
dos colaboradores, métricas de seguranga e métrica que mede o cumprimento de procedimentos
de processos internos, também mede operacdes de negdécio, rh e parcerias.

Também através das entrevistas, observa-se que a empresa realiza avaliagcdes formais do
Negocio, através de indicadores baseados no Modelo Balanced Scorecard, para avaliar seu
desempenho em termos de investimentos, vendas e lucratividade (ROI), assim como, colabora
para areducdo dos custos dos fornecedores, que serd um ganho para empresa e consequientemente
paras os clientes.

Em relagdo ao critério parceria conclui-se que a empresa trabalha junto com seus
fornecedores, procurando através de uma agdo conjunta minimizar seus custos, gerando ganho
para ambos, refletindo desta forma no atendimento das expectativas dos funcionérios, clientes,
acionistas e comunidade, assim como, realiza rotineiramente o Benchmarking de maneiraformal,
medindo constantemente os resultados.

Observa-se através das entrevistas que a empresa segue um plangjamento rigido e que
qualquer alteracdo em torno de 10 a 15% para mais ou para menos, deve ser comunicada a
Corporagao, como pode ser observado pelas palavras do Gerente de Tl “ A cultura da companhia
ndo € acostumada e ndo tem jogo de cintura para surpresas. E uma relagdo extremamente
transparente e profissional”. Da mesma forma, observa-se também, que a empresa busca
constantemente a melhoria continuaem Tl e os indicadores sdo balizadores de todo este processo
para que freqlientemente sgjamedida aeficaciada Tl.

Pelo relato dos entrevistados, pode-se concluir que no critério Métricas a Condiar
encontra-se, segundo o Modelo de Luftman (2000),com Processos Otimizados (Nivel 5). Neste
nivel segundo o autor os processos de governanca continua integram oS processos de
Plangjamento Estratégico de Tl com os processos de negdcio.

4.3.2.3 Maturidade em Governanca
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Em relagdo a Governanga os entrevistados responderam que o Plangjamento Estratégico
da empresa é de longo prazo (4 anos) com previsao até 2010, com revisdes anuais. Salienta o
Diretor de Operagdes que a elaboracdo do Planejamento Estratégico dura dois meses (comegando
em agosto e durando até outubro) para fazer o detalhamento, com quais acdes a serem tomadas,
quais projetos, 0 que sera investido em tecnologia, em pesquisa € que novos produtos serdo
lancados e qual a linha de produtos a serem produzidos, o volume a ser produzido, como sera a
estrutura da empresa, se havera mudancas ou aguisi¢oes.

Conforma salienta o0 Gerente de Tl, o PETI é realizado em nivel de unidade e paratoda a
empresa, através do PEN, que é formalizado para 5 anos onde € detalhado todo o investimento
em tecnologia

Em relacdo a estrutura organizacional da Condiar todos salientam nas entrevistas que é
centralizada para algumas areas e descentralizada para outras como RH, Financas e Tl que séo
consideradas como suporte ao negocio e, que na estrutura informacional da empresa o CIO
(Chief Information Officer” - Gestor de Informacdo Principal) se reporta a0 CEO (Chief
Executive Officer - Gestor Executivo Principa). Afirmam também, que a Tl é vista como
investimento e com orcamento especifico para os gastos em tecnologia previsto dentro do PEN
daempresa.

Por sua vez, observa-se nas palavras dos entrevistados que a finalidade dos dispéndios em
TI é buscar ndo sb a reducdo de custos, mas melhorar a produtividade, viabilizar os processos, a
gestéo interna e consequientemente os resultados da empresa como um todo.

Conforme o Diretor de Operactes, a empresa possui um Comité Dirigente, formado pelo
Presidente Mundial da Companhia, dois Vice-Presidentes, um para a América Latina
(responsavel pelos negdcios entre Brasil, Chile, Argentina, Paraguai, Uruguai e México),e um
vice-presidente CIO da companhia e dois Superintendentes, um de OperacGes responsavel pela
parte industrial e outro Comercial, responsavel pelas vendas.

Afirmam, também o Diretor de Operacdes e o Gerente de T1 que a prioridade de projetos
sempre sera 0 negécio e que um projeto de Tl sera prioritario somente se apresentar alguma
vulnerabilidade que possa prejudicar o sistema de informacgéo e conseqlientemente a empresa. A
seguinte frase mostra a prioridade dos projetos na empresa “para nos por Ndo ser uma empresa

de tecnologia por tecnologia sempre 0s projetos de negdcio sdo prioritérios’ .
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Pelo que foi observado nas entrevistas pode-se concluir que a maturidade em Governancga

encontra-se com Processos Otimizados (Nivel 5).

4. 3.2.4 Maturidade em Parcerias

Em relagdo ao critério Parceria conclui-se, através das entrevistas, que atecnologia € vista
como impulsionadora e viabilizadora de todas as atividades do negécio, atuando como suporte
para o alcance dos indicadores de cada area da empresa e, como parceira na criacéo de valor,
mas, segundo as palavras do Gerente de Tl falta, ainda, alcancar o estdgio de impulsionadora
estratégica.

Também, segundo as palavras dos entrevistados, 0S riscos e recompensas Sa0
compartilhados entre ambas as &reas da empresa, mas todos salientam que a Tl é uma prestadora
de servigos do negdcio e, que ha processos seguidos e administrados para acompanhar 0
relacionamento Tl - Negocio, procurando sempre a melhoria continua, mostrando ainda a
existéncia de forte parceria.

A responsabilidade de promover a Tl anivel regional e naAméricado Sul é do Gerente
de Tl e do Superintendente de Tecnologia, enquanto que a nivel corporativo o CIO e o CEO
possuem tal responsabilidade de promover e patrocinar a Tl nas areas de negocio.

Segundo o0 Modelo de Luftman (2000), o atributo maturidade em Parcerias encontra-

se com Processos Otimizados (Nivel 5).

4.3.2.5 Maturidade em Tecnologia

Em relagdo a Tecnologia, analisando-se as respostas dos entrevistados pode-se verificar
que o sistema principal da Condiar serve de suporte e impulsionador de processos do negécio,
mas ainda, ndo esta no estégio de impulsionador estratégico, como afirma o Gerente de Tl, que é
um estégio a ser alcancado.

Salientam, ainda, nas entrevistas que o0 sistema é Unico para toda empresa com
particularidades para algumas &reas e integrado com parceiros de outros paises, possibilitando a
troca de informagdes.

Também afirmam os entrevistados que a infra-estrutura de Tl é impulsionada pelas

estratégias do negdcio, porque a Condiar ndo é uma empresa de tecnologia e, desta forma, a Tl
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serve de suporte ao negbcio, como podemos observar nas palavras do Gerente de Tl que afirma
“somos uma érea de prestacdo de servigos ao negocio”, portanto devemos viabilizar suas acdes
fazendo atendimento e resolvendo problemas de hardware ou de software.

A maturidade em Tecnologia conforme o modelo de Luftman (2000), encontra-se com

Processos Otimizados (Nivel 5).

4.3.2.6 M aturidade em Recursos Humanos

De acordo com as entrevistas, observa-se no relato do Diretor de Operagoes e do Gerente
de Recursos Humanos que a empresa busca e estimula um ambiente empresarial inovador,
contradizendo com Gerente de Tl que considera que a empresa prefere manter uma atitude mais
conservadora. A seguinte frase do gerente de RH justifica a postura da empresa “a gente tenta
estimular muito fortemente as pessoas para que a inovagdo seja constante dentro do nosso
processo de gestéo”.

Também que as decisbes-chave em RH de Tl, sdo tomadas pela Gerenciade Tl em toda a
empresa em nivel de Brasil e pelo CEO e o CIO ao nivel de Corporacdo. Segundo o Diretor de
OperagOes a empresa procura antecipar-se e reduzir o impacto da mudanga, mas que este é um
processo inevitavel e faz parte do negdcio.

No que diz respeito a politica de valorizag&o de funcionarios, os entrevistados salientaram
gue a oportunidade de crescimento ocorre para todos os nivel's em todas as éreas e que a empresa
possui um programa de valorizagdo e desenvolvimento dos funcionarios que junto com a area de
RH sdo tragados cronogramas para priorizar as necessidades de desenvolvimento de cada
funcionario. E que em relagdo a confianga, existe total credibilidade da T1 no negdcio, inclusive
atuando como viabilizadora de seus processos.

E, conforme as respostas dos entrevistados, observa-se que Condiar possui um programa
efetivo para contratar e manter talentos que apresentem condic¢des de assumir cargos de gestéo,
caso efetivo dos funcionarios promovidos para Engenharia de Processos e Lideranca de Produtos.

A maturidade em Recursos Humanos encontra-se segundo o Modelo de Luftman (2000),
com Processos Otimizados (Nivel 5). Neste nivel segundo o autor 0s processos de governanga

continuaintegram os processos de Plangjamento Estratégico de Tl com os processos de negdcio.
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CRITERIOS ATRIBUTOS NiVEI | NIVEL DE MATURIDADE
1. COMUNICACAO Processos Otimizados 5 NIVEL 5
2. METRICAS Processos Otimizados 5
3. GOVERNANCA Processos Otimizados 5 Q
4, PARCERIAS Processos Otimizados 5
5 TECNOLOGIA Processos Otimizados 5 PROCESSOSOTIMIZADOS
6. RECURSOSHUMANOS Processos Otimizados 5

Quadro 4: Sintese do nivel de maturidade da Condiar
Texto: Elaborado pelo autor

Nivel de maturidade final da empresa: Ao se observar as respostas dos entrevistados, para cada

uma das perguntas do instrumento de pesquisa relacionadas ao nivel de Maturidade do
Alinhamento Estratégico, pode-se concluir que a “Condiar” estd em um estagio considerado de
Processos Otimizados. Neste nivel, segundo o Modelo de Maturidade de Alinhamento de
Luftman (2000), os processos de governanga continua integram os processos de Plangjamento
Estratégico de Tl com os processos de Negdcio, mostrando equilibrio entre as acOes realizadas
pela Tl com as do Negdcio, favorecendo a ocorréncia do alinhamento estratégico da empresa.

4.4 Fatores Criticos de Sucesso

Devido aimportancia de ainhar Tl com planos de negdcio, os fatores criticos de sucesso
(FCS) sdo Uteis paratal alinhamento. Os autores consideram que sao agueles fatores aos quais a
geréncia deve dar atencéo especia a fim realcar as possibilidades de um alinhamento bem
sucedido. Em relagdo ao presente estudo, utilizou-se 0 mesmo instrumento de pesquisa, traduzido
e adotado por Teo e Ang (1998) nas pesquisas realizadas em 136 empresas de Singapura. A
findidade sera de identificar, dentre os 18 FCS descritos, quais sdo 0s considerados pelos
entrevistados os mais importantes e facilitadores do alinhamento estratégico.

Destaca-se que os autores consideram como Fatores Criticos Sucesso ao alinhamento
entre 0 PETI e o PEN, aqueles que obtiveram, na escala, peso 4 (Importancia Relativa) ou peso 5
(Muito Importante). Os demais fatores que obtiveram pesos inferiores na avaliagdo dos

entrevistados, ndo sdo considerados significativos para 0 sucesso do alinhamento.

441 CasodaFébrica “S6 Bebidas
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N° ATRIBUTOS RESPOSTAS
1]2]3]4]5

01 | Uso estratégico da Tl pelo executivo superior. X

02 | Conhecimento do negécio pelo gerentede Sl. X

03| Confiangado executivo superior naareade Sl. X

04 | Fornecimento de servicos eficientes e de confianga pela éreade Sl. X

05| Comunicagdo freqliente entre usuérios e areade Sl. X

06 | Equipe de S| capacitada para acompanhar evolugdo da Tl. X

07 | Executivos do negocio eda Tl compartilham priorizagdes de crescimento. X

08 | Conhecimento dos objetivos e metas do negdcio pelo gerente de Sl. X

09 | Receptividade daéreade Sl as necessidades dos usuérios. X

10 | Conhecimento do executivo superior em TI. X

11| Criatividade daareade Sl no uso estratégico da Tl. X

12 | Disponibilidade para gerénciade Tl do plano corporativo do negécio. X

13 | Existénciade objetivos e metas para drea de Sl. X

14 | Equipe de Sl considerada competente pelos usuarios. X

15| Participacdo efetiva no plangamento do negdcio pelagerénciade Sl. X

16 | Participacdo efetiva do executivo superior no plangjam. da &reade Sl. X

17 | Similaridade entre os objetivos e metas do negdcio e de Sl. X

18 | Participagéo efetiva dos usudrios no plangjamento da érea de Sl. X

Quadro 5: Fatores Criticos de Sucesso da SO0 Bebidas ~ Texto: Elaborado pelo autor
Legenda: 1. Semimportancia 2. Pouco Importante 3. Importante 4. Importéncia Relativa 5. Muito importante

FUNCAO FATORESCRITICOS Ne° ATRIBUTOS
DE SUCESO
“Pouco Importante” 02 | Conhecimento do negécio pelagerénciade Sl.
D “Importante” 11 | Criatividade dadreade Sl no uso estratégico da Tl.
| 01 | Uso estratégico da Tl pelo executivo superior.
R 03 | Confianca do executivo superior naareade Sl.
E 04 | Fornecimento de servigos eficientes/confidveis pela &reade Sl.
(-; 06 | Equipe de Sl capacitada para acompanhar evolucgéo da Tl.
R . ) 07 | Executivosdo negécio/ Tl compartilham priorizages de crescimento.
“Importancia Relativa’ 53" [ Conhecimento dos objetivos e metas do negécio pelo gerente de S.
P 09 | Receptividade da éreade Sl as necessidades dos usuarios.
R 10 | Conhecimento do executivo superior em TI.
E 14 | Equipe de Sl considerada competente pelos usudrios.
IS 17 | Similaridade entre os objetivos e metas do negécio e de Sl.
| 18 | Participag@o efetiva dos usuarios no plangjamento da areade Sl.
D 05 | Comunicagdo frequente entre usuarios e &reade Sl.
E 12 | Disponibilidade para gerénciade Tl do plano do negécio.
N 13 | Existéncia de objetivos e metas paraareade Sl.
T “Muito Importantes’ 15 | Participaco efetivano PEN paragerénciade Sl.
E 16 | Participagéo do executivo superior no planejamento da éreade Sl.

Quadro 6: Sintesedos Fatores Criticos de Sucesso da S6 Bebidas  Texto: Elaborado pelo autor
Legenda: 1. Sem importancia; 2. Pouco Importante 3. Importante 4. Importancia Relativa 5. Muito importante

Ao andisar as respostas, do entrevistado, da empresa SO Bebidas, aos 18 atributos

considerados no instrumento de pesquisa, percebe-se que aguns itens importantes identificam o
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estédgio em que se encontra a empresa, em relacdo ao alinhamento estratégico. A avaliacdo dada
ao atributo Conhecimento do negdcio pelo gerente de S que recebeu peso 2, sendo, portanto,
considerado como “Pouco Importante’, contradiz com os demais atributos, que de alguma forma
estdo relacionados e dependentes deste para um bom alinhamento e que receberam peso 4 e 5, ou
sgja, sendo considerados como FCS “Mais Importantes’ para o alinhamento estratégico. Como
por exemplo, Fornecimento de servigos eficientes e de confianca pela area de S que recebeu
peso 4; Conhecimento dos objetivos e metas do negécio pelo gerente de S (peso 4);
Receptividade da area de S as necessidades dos usuarios (peso 4); Disponibilidade para
geréncia de S do plano corporativo do negécio(peso 5); Participacéo efetiva no plangjamento
do negocio pela geréncia de 9 (peso 5). Isto reflete o baixo nivel de maturidade em
Comunicagdo apresentado pela empresa, onde o conhecimento do negdcio eda Tl estd quase que
exclusivamente na responsabilidade dos Controllers da empresa.

Assim como, a Criatividade da area de S no uso estratégico da Tl gque recebeu peso 3,
também contradiz com o Fornecimento de servicos eficientes e de confianga pela area de S
(peso 4); Equipe de Tl capacitada para acompanhar a evolucéo de Tl (peso 4); Receptividade da
area de S as necessidades dos usuérios (peso 4); Equipe de S considerada competente pelos
usuarios (peso 4). Voltando ao atributo n° 2, que recebeu, do Diretor Presidente da S6 Bebidas,
avaliacdo considerada “Pouco Importante” reflete diretamente na Criatividade da area de S no
uso estratégico da Tl, pois para o gestor da &rea de S| poder usar a criatividade de sua érea no
uso estratégico da T, é necessario que conhega bem o negdcio e suas necessidades. Como no
modelo estratégico adotado pela empresa, segundo Henderson e Venkatraman (1993), a Tl atua
como suporte e para que possa dar a devida sustentacdo ao negécio, é importante que a geréncia
de Sl possua conhecimento do negdcio para saber 0 que é estratégico, para a empresa, no uso da
TI.

Ao se andlisar o quadro, percebe-se, também, que os FCS, mais criticos, para o
alinhamento, considerados pela SO Bebidas, sdo: Comunicagdo freqlente entre usuérios e o
departamento de S, Planos da organizacdo disponibilizados aos gerentes de S, Conjunto de
metas e objetivos estabelecidos para area de S, Gerentes de S participando ativamente do
Plangjamento Estratégico Empresarial e Gerentes do topo do negocio contribuindo para o
Plangjamento de 3, atributos que receberam peso méximo na escala Likert. Nesse grupo de

atributos observa-se maior equilibrio entre os FCS que obtiveram avaliac8o mais elevada. Porém,
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€ necessario que se faga a avaliagdo dos demais fatores, com peso 4. Estes fatores também sdo
considerados importantes para 0 sucesso do alinhamento organizacional da SO Bebidas. Os
fatores 1, e 3, “ Uso estratégico da Tl pelo executivo superior, Confianca do executivo superior
na area de S relacionam a confianca que deve existir entre Negécio e Tl, assim como, destacam
a importancia do uso estratégico da Tl, um degrau que necessita, ainda, ser acancado pela
empresa. Além disso, destacam a parceria que deve existir entre o Negécio e a Tl, como pode
ser observado no atributo 07 e 18, como, por exemplo, Executivos do Negécio e da TI
compartilham priorizagtes de crescimento e a Participacao dos Usuarios do S no plangjamento
do Tl organizacional.

Os fatores 4, 6 e 9, Fornecimento de servicos eficientes e de confianca pela area de 9,
Equipe de S capacitada para acompanhar a evolucao da Tl, Receptividade da area de S as
necessidades dos usuarios, destacam a eficiéncia necessaria do departamento de Tl e salientam a
necessidade de atualizacdo do departamento em relacéo aos avancos tecnol 0gicos para responder
exigéncias da empresa e prestar servigos de qualidade. Estes fatores sdo capazes de abranger
toda a SO Bebidas, atuando ativamente no Alinhamento entre PET| e PEN.

O atributo 8 e 17, “ Conhecimento dos objetivos e metas empresariais pelo gerente de
S 7, “Os horizontes de plangamento de negocio e S sdo similares’, contribui para o
alinhamento, desde que ocorraa necessériaintegragcdo entre os dois planos.

Finalmente, destaca-se a Equipe de S considerada competente pelos usuérios, avaliada,
pelo entrevistado, como de “Importancia Relativa’ para ao alinhamento, mas faltando ainda,
maior relacionamento entre as &reas do negocio e a &rea de Tl, conforme as palavras do Diretor
Presidente, durante a entrevista, afirmando que “O ideal e arealidade séo bem distintos’.

Deve-se sdlientar ainda que, ndo se estava questionando a realidade da empresa, e sim a

importancia que era considerado cada fator relacionado no questionario.

4.4.2 Caso da Empresa Condiar




No ATRIBUTOS DIR. DE OPERACOES GERENTE DE TI GERENTE DE RH
1| 2[3 |4 |5 2 |3 ]4 |5 |1 |23 ]|4]5

01 | Uso estratégico da Tl pelo executivo superior. X X X

02 | Conhecimento do negécio pelo gerente de SI. X X X

03 | Confianca do executivo superior naéreade Sl. X X X

04 | Fornecim. servicos eficientes/ confiancapela Sl. X X X

05 | Comunic.freqliente entre usuérios e areade Sl. X X X

06 | Equipe de Sl capacit. p/ acompanhar evolugdo TI. X X X

07 | Executivos Neg./TI compart. prioriz. crescimento X X X

08 | Conhecim. objetivos/metas negécio p/gerente Sl. X X X

09 | Receptividade areade Sl as necess. dos usuarios. X X X

10 | Conhecimento do executivo superior em TI. X X X

11 | Criatividade daérea Sl no uso estratégico da Tl . X X X

12 | Disponib. p/gerénciade Tl do plano do negécio. X X X

13 | Existénciade objetivos e metas paraareade Sl. X X X

14 | Equipe Sl considerada competente pel 0s usuérios. X X X

15 | Particip. no plangjamento negdcio p/ geréncia Sl. X X X

16 | Particip.executivo super. no plangjam. daarea Sl. X X X

17 | Similar.entre objetivos/metas do negdcio e de Sl. X X

18 | Participagdo dos usuérios no plangjam. areade Sl. X X X

Legenda: 1. Sem importancia; 2. Pouco Importante 3. Importante 4. Importancia Relativa 5. Muito importante

relacdo aos Fatores Criticos de Sucesso da Empresa Condiar”, levou-se em consideragéo, a
mesma Escala Likert utilizada para anaisar a SO Bebidas, com pesos variando de 1 a 5,
onde “1” é considerado “Sem Importancia’ e 0“5” “Muito Importante”.

Quadro 7. FCSdaCondiar Texto: Elaborado pelo autor

Para interpretar as respostas do instrumento elaborado por Teo e Ang (1998), em
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FUNCAO FATORESCRITICOS | N° ATRIBUTOS
DE SUCESSO
02 | Conhecimento do negécio pelo gerente de Sl.
D 05 | Comunicacdo freqlente entre usuérios e &reade Sl.
I “Importancia Relativa’ | 06 | Equipe de Sl capacitada para acompanhar evolucdo daTl.
R 08 | Conhecimento dos objetivos e metas do negécio pelo gerente de Sl.
09 | Receptividade da area de Sl as necessidades dos usuérios
0 10 | Conhecimento do executivo superior em TI.
) 14 | Equipe de S| considerada competente pel os usuérios.
E 18 | Participacéo efetiva dos usuérios no planejamento da dreade Sl.
R 01 | Uso estratégico da Tl pelo executivo superior.
A 03 | Confianca do executivo superior na éreade Sl.
C 04 | Fornecimento de servicos eficientes e de confianca peladreade Sl.
O 07 | Executivos do Negécio/ TI compartilham prior. crescimento.
E “Muito Importantes’ 11 | Criatividade dadreade Sl no uso estratégicoda Tl .
S 12 | Disponihilidade p/ Gerénciade Tl do plano corporativo do negécio.
13 | Existénciade objetivos e metas paradreade Sl.
14 | Equipe de S| considerada competente pelos usuérios.
G “Importante” 16 | Participacdo efetiva do executivo super. no plangjam. daareade Sl.
E 18 | Participacdo efetiva dos usuérios no plangamento dadreade Sl.
01 | Uso estratégico da Tl pelo executivo superior.
R 03 | Confianga do executivo superior naéreade Sl.
E 04 | Fornecim. de servicos eficientes e de confianga pela éreade Sl.
N 05 | Comunicacéo freglente entre usudrios e &rea de Sl.
T 06 | Equipe de S| capacitada para acompanhar evolucéo da Tl.
E 08 | Conhecimento dos objetivos e metas do negdcio pelo gerente de Sl.
“Importancia Relativa’ 10 | Conhecimento do executivo superior em TI.
D 11 | Criatividade dadreade Sl no uso estratégicoda Tl
15 | Participacdo efetiva no planejam. do negécio pela gerénciade Sl.
E 17 | Similaridade entre os objetivos e metas do negécio e de Sl.
02 | Comunicaco fregqiente entre usuérios e adreade Sl.
T 07 | Executivos do negdcio/compartilham priorizac8o de crescimento.
| “Muito Importantes’ 09 | Receptividade dadrea de Sl as necessidades dos usuérios.
12 | Disponibilidade para gerénciade Tl do plano corporat. do negécio.
13 | Existéncia de objetivos e metas paraa areade Sl.
10 | Conhecimento do executivo superior em TI.
“ImportanciaRelativa’ | 05 | Comunicacdo fregilente entre usudrios e areade Sl.
07 | Executivos do negdcio/T1 compartilham priorizacdo de crescimento.
09 | Receptividade da érea de Sl as necessidades dos usuarios.
11 |Criatividade dadreade SI no uso estratégico da Tl.
14 | Equipe de Sl considerada competente pelos usuarios
02 | Conhecimento do negécio pelo gerente de Sl.
03 | Fornecimento de servicos eficientes e de confianca p/ reade Sl.
04 | Fornecimento de servicos €eficientes e de confianca p/ reade Sl.
“ Muito Importantes” 06 | Equipe de Sl capacitada para acompanhar evolucéo da Tl.
08 | Conhecimento dos objetivos e metas do negdcio pelo Gerente de Sl.
12 | Disponib. para Gerénciade Tl do plano corporativo do negdcio.
13 | Existénciade objetivos e metas para dreade Sl.
15 | Participac@o efetiva no planejam. do negécio pela Gerénciade Sl.
16 | Participacéo efetiva do executivo superior no plangjam. daéreade Sl.

Quadro 8. Sintese dos FCS da Condiar Texto: Elaborado pelo autor
Legenda: 1. Sem importancia; 2. Pouco Importante 3. Importante 4. Importancia Relativa 5. Muito importante
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Para analisar os fatores criticos de sucesso da empresa Condiar, procurou-se considerar
para cada atributo do instrumento de pesguisa, a média das respostas dos trés entrevistados. Com
base nisso, pode-se compreender o0 estagio de alinhamento estratégico em que se encontra a
empresa Condiar. Por exemplo, em relacéo ao alinhamento estratégico, segundo o Modelo de
Henderson e Venkatraman (1993), classificase como uma empresa de Transformagdo
Tecnoldgica, valorizando a lideranga tecnolégica para conquistar uma posicdo competitiva no
mercado. Em relacdo ao Modelo de Luftman (2000), esta classificada com o nivel maximo de
maturidade em seu alinhamento estratégico.

Em relacdo aos 18 atributos descritos no Modelo de Teo e Ang (1998), a Condiar
apresentou 04 atributos, que na média dos trés entrevistados, apresentaram, na escalatipo Likert,
pontuagdo maxima, isto € sendo considerados como “Muito Importantes” para o alinhamento
estratégico da empresa. S&o eles “Disponibilidade para Geréncia de Tl do Plano Corporativo do
Negocio”, mostrando que os entrevistados percebem a importancia deste quesito para o processo
de comunicacdo entre o PETI e o PEN para o ainhamento estratégico. Este fato pode ser
observado nas palavras do Diretor de Operacoes “O Gestor de Tecnologia participa de todos os
projetos e sabe das dificuldades que tenho na Area de Operacbes para dar as solucBes
necessarias’. Também a “Existéncia de objetivos e metas para area de §”, assim como, a
“Participacao efetiva dos usuarios no plangiamento da area de S” e a “Smilaridade entre os
objetivos e metas do negdcio” salientam o papel da Governanca efetiva, definindo limites para
adreade Sl como sustentadora do negécio e isto pdde ser confirmado durante a entrevista com o
Gerente de Tl daCondiar: “ nanossa empresa hé avaliages formais e indicadores que afetam o
negocio, indicadores da Tl para 0 negdcio e indicadores operacionais de Tl. S&o ao todo uns 60
indicadores, baseados no Modelo do Balanced Scorecard, para monitorarmos nosso trabalho”.

Os demais atributos como “Uso estratégico da Tl pelo executivo superior”,
“ Conhecimento do executivo superior em T1” , “ Participagao efetiva no plangjamento do negécio
pela geréncia de 9", “ Participacdo efetiva do executivo superior no plangjamento da area de
9", “Smilaridade entre os objetivos e metas do negécio e de 9”, receberam em média a
classificacdo como de “Importancia Relativa’ dos entrevistados, mostrando, também, uma
Governanga continua da empresa, que procuraintegrar as agcdes de Tl com o negocio. Isto pode

ser analisado com o que expressou o Diretor de Operagdes “o Plangjamento de Tl, na empresa, €
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feito junto com o Plangjamento do Plano de Negdécios. Neste momento, € previsto o que sera
investido o que serdinvestido em Tl. Cada area informa como participara deste Plano e a &rea de
Tl analisa se 0 sistema existente atende as necessidades dos usuarios ou se necessita de um
sistemaadicional”.

Por outro lado, o atributo n® 07, “Executivos do negécio e da Tl compartilham
priorizagdes de crescimento” salienta a parceria que deve existir ente as duas éreas para o
sucesso do ainhamento, assim como, “Conhecimento do Negdcio pelo Gerente de S”,
“ Comunicacao freguiente entre usuarios e area de 9” , “ Conhecimento dos objetivos e metas do
negoécio pelo gerente de 9", salientam a importancia da comunicacdo que deve existir entre as
duas &reas, facilitando o conhecimento do Negocio pelaTI.

Também, o atributo n° 03, “Confianca do executivo superior na érea de S”; n° 04,
Fornecimento de servicgos €ficientes e de confianca pela S”; n° 06, “Equipe de S capacitada
para acompanhar evolugcdo da TI”; n° 09, “Receptividade da érea de S as necessidades dos
usuarios’; n° 11, “Criatividade da &rea de S no uso estratégico da TI”; n° 14, “Equipe de S
considerada competente pelos usuarios’, salientam a importancia da tecnologia estar em
condicdes de atender as necessidades do Negdcio, conforme pode ser observado nas palavras do
Gerente de TI “ ainformac&o circula e as vezes necessitamos ir atras de alguma coisa até para
confirmar o grau de urgéncia e saber se mudou ou ndo a prioridade dos usuarios’. Ficamos
monitorando sempre porgue a necessidade € muito constante. O que foi exposto pelo Gerente de
Tecnologia segue a mesma linha dos autores Teo e Ang (1998, p.8), pois consideram “ uma
comunicacdo freglente entre o usué&rio de Tl e os departamentos como sendo necessaria para
assegurar que as aplicagdes estejam desenvolvidas de acordo com as exigéncias dos usuarios,
pois 0s sistemas que ndo se encontram com as necessidades dos usuarios sdo freqlientemente

inutilizados, tornando-se um desperdicio dos recursos valiosos das firmas’.
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CONCLUSAO

Este trabalho teve por objetivo analisar o Alinhamento Estratégico entre o Plano
Estratégico da Tecnologia da Informacéo (PETI) e o Plano Estratégico do Negocio (PEN), bem
como os fatores influenciadores do proprio Alinhamento Estratégico que permitem viabilizar a
ocorréncia deste Alinhamento nas empresas onde este estudo foi aplicado.

Através de um multicaso foram analisadas duas empresas de grande porte com filiais no
Rio Grande do Sul e com ramos de atuagdo diferentes: Fabrica SO Bebidas, localizada no
municipio de SantaMaria e Condiar Refrigeracéo, localizada no municipio de Canoas.

A Empresa SO Bebidas, a partir da andlise realizada através da entrevista com o Diretor-
Presidente, foi classificada como de Execucdo Estratégica, segundo o Modelo de Henderson e
Venkatraman (1993), uma vez que as caracteristicas que definem a formacéo de suas estratégias,
estarem baseadas no sistema de gestéo tradicional. Por outro lado, através das respostas dos
entrevistados, Diretor de Operacdes, Gerente de Recursos Humanos e Gerente de Tecnologia da
Informacdo, a Empresa Condiar, foi classificada como de Transformacdo Tecnoldgica, pois
valorizaalideranga tecnoldgica, visando conquistar posi¢do competitiva no mercado, como péde
ser observado nas palavras do Gerente de Tecnologia da Informagdo “ Por ser uma empresa que
inventou esse seguimento ela tem um compromisso com a inovacao tecnol dgica de seus produtos.
Somos reconhecidos no mercado como os especialistas em ar condicionado. Este é o grande
slogan da companhia”.

Estabelecendo-se uma andlise entre as duas empresas em relagdo a maturidade de
alinhamento, através dos atributos considerados pelo Modelo de Luftman (2000), quais sejam:
Comunicacédo (Comunicacdo entre equipe de Tl e as equipes do Negdcio), Métrica (Medida do
valor e desempenho da Tl e do Negdcio), Governanca (Andlise das prioridades dos recursos de
TI e definicdo de poder para tomada de decisdes), Parceria (Ligacdo de Tl com as demais &reas
de Negocio e participacdo da Tl no PEN), Tecnologia (Efetividade da estrutura de Tl para
atender as necessidades do Negécio e do mercado) e Recursos Humanos (Ambiente social e
cultural da Empresa), pode se concluir que na Empresa S6 Bebidas ha um processo inicia de
Maturidade do Alinhamento. Algumas evidéncias justificam esta andlise tais como: o
relacionamento da &rea de Tl com as demais areas da empresa que ocorre , principal mente,

através dos Controllers da Empresa, realizando a ligacdo entre a areas de Tl e do Negdcio
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(Comunicagdo), a inexisténcia de ligagdo entre as métricas de Tl e do Negocio (Métricas), o
Plangjamento Estratégico de Tl ndo sendo elaborado junto com Plangjamento Estratégico do
Negocio (Governanca), a empresa projetar para daqui hé cinco anos aimplantagdo de um sistema
integrado de gestédo (Tecnologid). Por sua vez, na Empresa Condiar, o relacionamento flui
normal mente em ambos os sentidos tanto da Tl para o Negocio como do Negdécio para Tl, o que
faz fortalecer o alinhamento entre estas areas (Comunicagdo), as métricas sdo formalizadas paraa
Tl e para 0 Negocio, tendo como base o Modelo Balanced Scorecard (Métricas), o PETI é
elaborado através do PEN salientando a hierarquia do Negocio sobre a Tl (Governanca), a Tl
proporciona criacéo de valor ao negocio pelo avanco nos controles e rastreabilidade alcangados
(Parceria), hdum Sistema de Gest&o Integrada, inclusive com parceiros de outros estados e paises
(Tecnologia), ha um plano de valorizagdo permanente do funcionario em todos os niveis, com
programas formais para contratar € manter novos talentos inclusive subsidiando sua formagéo
escolar que vai desde o Ensino Fundamental até o Mestrado.

Pelo que foi exposto, pode-se entender o porqué das referidas empresas se encontrarem
em estagios diferentes de Maturidade do Alinhamento Estratégico.

Quanto aos Fatores Criticos de Sucesso (FCS), conforme o Modelo de Teo e Ang (1998),
foram priorizados pelos entrevistados das duas empresas. a Comunicacéo frequente entre
usuérios e a area de S, a Disponibilidade para Geréncia de Tl do Plano Corporativo do
Negdcio e a Existéncia de Objetivos e Metas para a area de S. Independente da classificacéo 4
(Importancia Relativa) ou 5 (Muito Importante), na Escala tipo Likert, estes fatores foram
considerados relevantes o alinhamento entre o PETI e o PEN, das referidas empresas.

Na Empresa SO Bebidas, o atributo n° 5, Comunicacéo frequente entre usuérios e a area
de S, foi classificado como “Muito Importante”, ressaltando a importancia desse atributo para a
o alinhamento estratégico entre Tl e o Negdcio, enquanto que o atributo n°® 2, Conhecimento do
negocio pelo gerente de 9, foi classificado como “Pouco Importante”. Este contraste na escolha
dos atributos, n° 5 e n® 2, para manter ou viabilizar o alinhamento estratégico, reforca o baixo
nivel de alinhamento que se encontra a empresa, pois fatores importantes como os observados
acima, foram classificados com pesos diferentes. Desta forma algumas perguntas surgem em
funcdo do foi observado:

- como poderd haver orientagdo para 0 ainhamento estratégico entre TI/Negbcio se o

gerente de Sl ndo tiver conhecimento suficiente do negdcio e suas necessidades?
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- por que a Fabrica SO Bebidas, ainda, ndo consideraa Tl como contribuinte estratégica e
inovadora, uma vez que mantém um bom nivel de Comunicagdo entre usuarios e o
departamento de S, Com planos do negdcio sendo conhecidos pela geréncia de Tl, Com
existéncia de Objetivos e Metas para a area de S, Com gerentes de S participando ativamente
do PEN e os Gerentes do Topo participando ativamente do planejamento da S, todos recebendo
pontuacdo maxima (peso 5, Muito Importante, na escala tipo Likert) para a ocorréncia do
Alinhamento.

- as questdes que receberam avaliagéo 4, consideradas como de “Importancia Relativa’
para 0 Alinhamento, por que, também, ndo colaboraram para elevar o nivel de maturidade da
empresa?

Por outro lado, na Empresa Condiar, o atributo n° 5, Comunicacdo frequente entre
usuérios e a area de S, considerado importante para o ainhamento, os trés entrevistados
classificaram como de Importancia Relativa (peso 4), evidenciando o estagio mais avancado em
gue se encontra a empresa em relacdo a comunicagdo entre TI1/Negdcio.

Dai aimportancia da pesguisa ser realizada entre um nimero maior de entrevistados, que
permite uma avaliagdo mais completa das informagdes prestadas e dos Modelos analisados,
assim como, maior ocorréncia de situaces de contraste com as entrevistas realizadas.

O estudo na Empresa Condiar apresentou maior riqueza de detalhes, porque cada
entrevistado relatava sua percepcdo para cada item do instrumento de pesquisa, mostrando,
muitas vezes, uma visdo diferente do colega para 0 mesmo fato observado (ex. quadro n° 2).

Enfim, retomando o objetivo geral da pesquisa “Identificar os fatores organizacionais
que estdo favorecendo o alinhamento estratégico da empresa entre o Plano Estratégico de
Tecnologia da Informacdo e o Plano Estratégico de Negdcio”, assim como o0s objetivos
especificos, pode-se concluir que foram atingidos na sua totalidade.

Os resultados apresentaram elementos que servirdo de base para futuros estudos,
mostrando além de tudo, aimportancia da sintonia que deve existir entre as areas da empresa para
alcancar o desempenho esperado. Os modelos tedricos adotados para este estudo, permitiram
analisar quem é o impulsionador das estratégias nas empresas, 0 negdcio ou a Tl, assim como, 0s
verdadeiros facilitadores do alinhamento na pratica. Também, foi analisado o nivel de maturidade
do alinhamento estratégico em que se encontram as empresas, resultado do fluxo de comunicagéo

entre as &reas, das parcerias, do sistema tecnoldgico utilizado para suporte das estratégias, do
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ambiente empresarial, do processo de aprendizagem até a forma de captagdo de novos talentos e
as oportunidades de promog&o na empresa. Outro resultado que esta pesquisa permitiu identificar,
foram os fatores criticos de sucesso estabelecidos por cada empresa para favorecer a orientagdo
do alinhamento estratégico.

Para futuros estudos sugere-se, em primeiro lugar identificar o quanto um nivel inicial ou
elevado de alinhamento estratégico pode influenciar na competitividade de uma empresa; em
segundo lugar, identificar em que niveis de ainhamento estratégico se encontram as empresas
consideradas de classe mundia e quais sdo os fatores criticos de sucesso definidos, por essas
empresas, como Viabilizadores do nivel de alinhamento que se encontram, em terceiro lugar,
identificar quais os fatores que impedem a empresa de alcangar um melhor nivel de alinhamento.

Também o estudo pode ser ampliado a outros segmentos aém da industria, como o
Comércio, o de Prestacdo de Servicos que, também, se encontra em franca expansdo, e o da
Educacédo com fins lucrativos, desde que tenham o Plangamento Estratégico de Tecnologia da
Informagdo (PETI) e o Plangjamento Estratégico do Negdécio (PEN) implantados para que haja
elementos suficientes de andlise e comparacdo compativeis com o objetivo do estudo a ser
realizado.
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ANEXO A

- Instrumento de Pesquisa -
Alinhamento Estratégico

Modelo de Henderson e Venkatraman (1993)
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(ESCALA : 1= Discordo plenamente; 5= Concordo plenamente)

CRITERIOS ATRIBUTOS ESCALA
Negdcio como Orientador das Estratégias 11234

Execucio 1. A infra-estrutura do negécio e de Tl recebem orientacbes s/ as

Estratégica estratégias do negécio ?

Estratégia do Obs:

Negécio : Infra-
estrut. do Negocio
+ Infra-estrutura de

Lideranca Tecnoldgica: Visdo Tecnoldgica 1123 |4
Transformacdo 2. Asestratégias e Infra-estruturas de Tl recebem orientagdes s/ as
Tecnolégica estratégias do negoécio ?

Estratégia do
Neg6cio:Estrat. Tl + Obs:
Infra-estrutura de TI

Lideranca de Neg0cios: Visédo de Negécios 11213 1|4
Potencial 3. As estratégias e infra-estruturas do negdcio recebem
Competitivo orientagdes sobre as estratégias de TI.
Estratégia de TI: Obs:
Estratégia do Negécio
+ Infra-estrutura do
Negoécio
Atendimento a demanda de clientes: Satisfagéo dos clientes 112 (3 |4
Nivel de Servico 4. As infra-estruturas de Tl e de negdcio recebem orientacdes
Estratégia de TI: sobre as estratégias de Tl ?

Infra-estrutura de TI
+ Infra-estrutura do
Negdcio

Obs:




ANEXO B

- Instrumento de Pesquisa -
Maturidade do Alinhamento Estratégico

Modelo de Luftman (2000)
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(Assinalar com um X a alternativa gue melhor representa a situacéo da empresa)
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CONHECIMENTO DO NEGOCIO PELA Tl |

1. FALTA DE CONHECIMENTO DO NEGOCIO POR PARTE DA GERENCIA DE TI

2. CONHECIMENTO LIMITADO DO NEGOCIO POR PARTE DA GERENCIA DE TI

3. BOM CONHECIMENTO DO NEGOCIO POR PARTE DA GERENCIA DE TI

4. BOM CONHECIMENTO DO NEGOCIO POR TODA EQUIPE DE TI

5. E EXIGIDO QUE TODA EQUIPE DE TI TENHA BOM CONHECIMENTO DO NEGOCIO

CONHECIMENTO DE TI PELO NEGOCIO |

1. FALTA DE CONHECIMENTO DE TI POR PARTE DA GERENCIA DE NEGOCIO

2. CONHECIMENTO LIMITADO DE Tl POR PARTE DA GERENCIA DE NEGOCIO

3. BOM CONHECIMENTO DE Tl POR PARTE DA GERENCIA DE NEGOCIO

4. BOM CONHECIMENTO DE TI POR TODA EQUIPE DE NEGOCIO

5. E EXIGIDO QUE TODA EQUIPE DE NEGOCIO TENHA BOM CONHECIMENTO DE TI

APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL |

1. ENCONTROS CASUAIS

2. INFORMAL (INFORMATIVOS INTERNOS, RELATORIOS, E-MAILS EM GRUPO)

3. TREINAMENTOS, ENCONTROS ENTRE DEPARTAMENTOS

4. METODOS FORMAIS PATROCINADOS PELA ALTA GERENCIA

5. APRENDIZADO MONITORADO ATRAVES DA EFICACIA

ESTILO E FACILIDADE DE ACESSO |

1. FORMAL ONDE APENAS O NEGOCIO SE DIRIGE A TI

2. UM POUCO INFORMAL ONDE APENAS O NEGOCIO SE DIRIGE A TI

3. FORMAL, MAS ACESSO EM AMBOS OS SENTIDOS

4. UM POUCO INFORMAL E ACESSO EM AMBOS OS SENTIDOS

5. INFORMAL E FLEXIVEL EM AMBOS OS SENTIDOS

COMPARTILHAMENTO DE CONHECIMENTO |

1. NENHUM OU CASO A CASO

2. COMECA A SURGIR UM PROCESSO DE COMPARTILHAMENTO

3. ESTRUTURADO NOS PROCESSOS CHAVES

4. COMPARTILHAMENTO FORMAL EM TODOS NIVEI

5. INTERORGANIZACIONAL

PESSOAL DE LIGACAO ENTRE TI-NEGOCIO |

1. NENHUM OU USADO QUANDO NECESSARIO

2. LIGACAO INICIAL ENTRE TI E NEGOCIO

3. FACILIDADE DE TRANSFERENCIA DE CONHECIMENTO

4. FACILIDADE EM CONSTRUCAO DE RELACIONAMENTO

5. CONSTRUCAO DE RELACIONAMENTO INTERORGANIZACIONAI

METRICAS DE Tl |

1. TECNICA

2. TECNICA, CUSTOS, METRICAS RARAMENTE REVISADA

3. REVISAO, AGE SOBRE A AREA TECNICA, METRICAS DE ROI

4. TAMBEM MEDE EFICACIA

5. TAMBEM MEDE OPERAGCOES DE NEGOCIO, RH E PARCERIAS

METRICAS DE NEGOCIO |

1. INVESTIMENTOS DE TI RARAMENTE MEDIDOS

2. CUSTO POR UNIDADE RARAMENTE REVISTO

3. REVISAO, ATUA SOBRE ROI, CUSTOS

4. TAMBEM MEDE O VALOR DO CLIENTE

5. BALANCED SCORECARD, INCLUINDO PARCERIAS

RELACAO ENTRE METRICAS DE TI E NEGOCIO |

1. VALOR DOS INVESTIMENTOS EM TI RARAMENTE MEDIDOS

2. METRICAS DE NEGOCIO E DE TI NAO RELACIONADAS
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3. METRICAS DE NEGOCIO E DE TI COMECANDO A SE RELACIONAR

4. METRICAS DE NEGOCIO E DE TI FORMALMENTE RELACIONADAS

5. BALANCED SCORECARD, INCLUINDO PARCERIAS

ACORDOS EM NIVEL DE SERVICO |

1. PRESENTES ESPORADICAMENTE

2. NAS UNIDADES PARA A PERFORMANCE DA TECNOLOGIA

3. NAS UNIDADES, EMERGINDO ATRAVES DA EMPRESA

4. AO LONGO DA EMPRESA

5. INCLUINDO PARCERIAS

BENCHMARKING |

1. NAO PRATICADO OU RARAMENTE PRATICADO

2. AS VEZES INFORMALMENTE

3. EXECUTADO FORMALMENTE, MAS RARAMENTE UTILIZADO

4. EXECUTADO E UTILIZADO ROTINEIRAMENTE

5. EXECUTADO E UTILIZADO ROTINEIRAMENTE, MEDINDO RESULTADOS

AVALIACOES FORMAIS EM INVESTIMENTOS DE TI |

1. NENHUMA

2. SOMENTE QUANDO EXISTE UM PROBLEMA

3. OCORRENCIA SE TORNANDO UMA ROTINA

4. AVALIAGAO ROTINEIRA E ACAO SOBRE OS RESULTADOS

5. EXECUTADA ROTINEIRAMENTE, ATUA E MEDE RESULTADOS

PRATICAS DE MELHORIA CONTINUA EM TI

1. NENHUMA

2. POUCA, EFICACIA NAO MEDIDA

3. POUCA, COMECANDO A MEDIR EFICACIA

4. MUITAS, FREQUENTEMENTE MEDINDO EFICACIA

5. PRATICAS E MEDIDAS BEM ESTABELECIDAS
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PEN FORMAL |

1.NAO E FEITO, FEITO QUANDO NECESSARIO

2. EM NIVEL DE UNIDADE FUNCIONAL, COM POUCA PARTICIPACAO DA TI

3. ALGUMA PARTICIPACAO DA TI E PLANEJAMENTO INTERFUNCIONAL

4. EM NIVEL DE UNIDADE E PELA EMPRESA, ENVOLVENDO A Tl

5. ENVOLVENDO A Tl E PARCEIROS

PETI FORMAL |

1. NAO E FEITO, FEITO QUANDO NECESSARIO

2. EM NIVEL DE UNIDADE FUNCIONAL, COM POUCA PARTICIPACAO DO NEGOCIO

3. ALGUMA PARTICIPACAO DO NEGOCIO E PLANEJAMENTO INTERFUNCIONAL

4. EM NIVEL DE UNIDADE E PELA EMPRESA, ENVOLVENDO O NEGOCIO

5. ENVOLVENDO O NEGOCIO E PARCEIROS

ESTRUTURA ORGANIZACIONAL ‘

1. CENTRALIZADA OU DESCENTRALIZADA

2. CENTRALIZADA/DESCENTRALIZADA

3. CENTRAL/DECENTRAL

4. FEDERAL

ESTRUTURA INFORMACIONAL |

1. CIO SE REPORTA AO CFO

2. CIO SE REPORTA AO CFO

3. CIO SE REPORTA AO COO

4. CIO SE REPORTA AO COO OU CEO

5. CIO SE REPORTA AO CEO

ORCAMENTACAOEM TI |

1. CENTRO DE CUSTOS, GASTOS SAO IMPREVISIVEIS
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2. CENTRO DE CUSTOS POR UNIDADE

3. ALGUNS PROJETOS SAO TRATADOS COMO INVESTIMENTOS

4. TI TRATADA COMO INVESTIMENTOS

5. CENTRO DE LUCROS

FINALIDADE DOS DISPENDIOS EM Tl |

1. REDUCAO DE CUSTOS

2. PRODUTIVIDADE OU EFICIENCIA

3. TAMBEM UM VIABILIZADOR DE PROCESSOS

4. IMPULSOR DE PROCESSOS, VIABILIZADOR DE ESTRATEGIAS

5. VANTAGEM COMPETITIVA, LUCRO

COMITES DIRIGENTES |

1. NAO TEM

2. ENCONTROS INFORMAIS QUANDO NECESSARIO

3. REGULARMENTE ENCONTROS FORMAIS

4. PROVADO QUE SAO EFICAZES

5. INCLUI PARCERIAS

PRIORIZACAO DE PROJETOS |

1. REAGE AS NECESSIDADES DE NEGOCIO OU A NECESSIDADES DE TI

2. DETERMINADO PELAS FUNCOES DE TI

3. DETERMINADO PELAS FUNCOES DE NEGOCIO

4. DETERMINADO PELAS FUNCOES DE NEGOCIO E DE TI

5. PRIORIDADES DOS PARCEIROS SAO CONSIDERADAS
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PERCEPCAO DE TI PELO NEGOCIO |

1. TI VISTA COMO UM CUSTO DO NEGOCIO

2. T EMERGINDO COMO UM RECURSO

3. TI E VISTA COMO UM VIABILIZADOR DE FUTURAS ATIVIDADES DE NEGOCIO

4. TI IMPULSIONA FUTURAS ATIVIDADES DE NEGOCIO

5. TI E PARCEIRA DO NEGOCIO NA CRIACAO DE VALOR

PAPEL DA TI NO PEN ‘

1. TI NAO SE ENVOLVE NO PEN

2. TI VIABILIZA PROCESSOS DE NEGOCIO

3. TI IMPULSIONA PROCESSOS DE NEGOCIO

4. Tl VIABILIZA OU IMPULSIONA ESTRATEGIAS DE NEGOCIO

5. TI E NEGOCIO SE ADAPTAM RAPIDAMENTE AS MUDANGCAS

RISCOS E RECOMPENSAS COMPARTILHADA ’

1. TI ASSUME TODOS RISCOS SEM RECOMPENSA

2. TI ASSUME A MAIORIA DOS RISCOS COM PEQUENA RECOMPENSA

3. TI E NEGOCIO COMECAM A DIVIDIR RISCOS E RECOMPENSAS

4. RISCOS E RECOMPENSAS SEMPRE SAO COMPARTILHADOS

5. GERENTES SAO INCENTIVADOS A CORRER RISCOS

ADMINISTRACAO DO RELACIONAMENTO TI-NEGOCIO ‘

1. RELACAO ENTRE TI E NEGOCIO NAO ADMINISTRADA

2. RELACAO ADMINISTRADA CASO A CASO

3. EXISTENCIA DE PROCESSOS , MAS NEM SEMPRE SENDO SEGUIDOS

4. EXISTENCIA DE PROCESSO SEGUIDOS E ADMINISTRADOS

5. EXISTENCIA DE MELHORIA CONTINUA DE PROCESSOS

RELACIONAMENTO E NIVEL DE CONFIANCA |

1. EXISTENCIA DECONFLITOS E DESCONFIANCAS

2. EXISTENCIA DE RELACIONAMENTO TRANSACIONAL

3. INICIO DA VALORIZACAO DOS SERVICOS DA TI

4. PARCERIAS A LONGO PRAZO NOS SERVICOS DA TI
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5. PARCEIRO, FORNECEDOR CONFIAVEL DE SERVICOS DE TI

PATROCINADORES/ PROMOTORES DE TI NA AREA DE NEGOCIO |

1. NENHUM

2. EXISTE UM PROMOTOR DE TI EM ALTO NIVEL

3. EXISTE UM PROMOTOR DE Tl E UM DE NEGOCIO EM NIVEL DE UNIDADE

4. EXISTE UM PROMOTOR DE NEGOCIO EM NIVEL CORPORATIVO

5. CEO E O PROMOTOR/ PATROCINADOR

>—-—00rozo0om-H

SISTEMAS PRINCIPAIS |

1. UTILIZADOS COMO SUPORTE TRADICIONAL A BUROCRACIA

2. UTILIZADOS PARA ORIENTACAO TRANSACIONAL

3. UTILIZADOS COMO SUPORTES VIABILIZADORES DE PROCESSOS DE NEGOCIO

4. UTILIZADOS COMO IMPULSIONADORES DE PROCESSOS DE NEGOCIO

5. UTILIZADOS COMO IMPULSIONADORES DE ESTRATEGIAS DE NEGOCIO

PADROES |

1. NAO EXIGIDOS

2. DEFINIDOS E EXIGIDOS EM NIVEL FUNCIONAL

3 COORDENADOS ATRAVES DE FUNCOES

4. DEFINIDOS E EXIGIDOS ATRAVES DE FUNCOES

5. COORDENADOS, ENVOLVENDO PARCEIROS

INTEGRACAO ARQUITETONICA |

1. NAO ESTA BEM INTEGRADA

2. INTEGRADA APENAS NAS UNIDADES

3. INTEGRADA ATRAVES DE FUNCOES

4. COMECANDO A SER INTEGRADA COM PARCEIROS

INFRA-ESTRUTURA DE TI |

1. APRESENTA CUSTO MINIMO

2. COMECANDO A SER IMPULSIONADA PELAS ESTRATEGIAS DE NEGOCIO

3. IMPULSIONADA PELAS ESTRATEGIAS DE NEGOCIO

4. AJUDANDO O NEGOCIO A MUDAR

5. PERMITINDO RAPIDAS RESPOSTAS AS MUDANCAS DE MERCADO
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AMBIENTE EMPRESARIAL INOVADOR |

1. DESENCORAJADO

2. POUCO ENCORAJADO EM UNIDADES

3. FORTEMENTE ENCORAJADO EM UNIDADES

4. ENCORAJADO EM TODA EMPRESA

5. ENCORAJADO COM PARCEIROS

DECISOES CHAVES EM RH DE TI TOMADAS:

1. PELA ALTA DIRETORIA DE NEGOCIO E ADMINISTRACAO DE TI

2. PELA INFLUENCIA DAS FUNCOES DE TI

3. PELOS CONSELHOS DA TI

4. PELA ALTA DIRETORIA DE NEGOCIO E ADMINISTRACAO DE TI EM TODA EMPRESA

5. PELA ALTA GERENCIA EM TODA EMPRESA E PARCEIROS

PREPARACAO PARA MUDANCAS |

1. ENCONTRANDO RESISTENCIA

2. PROGRAMAS COMECANDO A SEREM UTILIZADOS

3. PROGRAMAS IMPLANTADOS EM UNIDADES

4. PROGRAMAS IMPLANTADOS EM TODA EMPRESA

5. PROGRAMAS PROATIVOS, ANTECIPANDO-SE AS MUDANCAS

OPORTUNIDADES DE TROCA DE CARREIRA |

1. NENHUMA

2. MINIMA

3. REGULARMENTE OCORRENDO PARA GERENCIA DOS SETORES

4. REGULARMENTE OCORRENDO EM TODOS SETORES
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5. REGULARMENTE OCORRENDO EM TODA EMPRESA

TREINAMENTO INTERFUNCIONAL ‘

1. NENHUM

2. MINIMO

3. ACONTECE ATRAVES DE PROGRAMAS FORMAIS

4. ACONTECE EM TODA ORGANIZAGCAO

5. ACONTECE E ENVOLVE PARCEIROS

INTEGRACAO SOCIAL |

1. MINIMA ENTRE TI-NEGOCIO

2. APENAS RELACAO DE NEGOCIO

3. CONFIANCA E SIGILO COMECANDO A ACONTECER

4. CONFIANCA E SIGILO ALCANCADO

5. ATINGIDA COM CLIENTES E PARCEIROS

ATRACAO E MANUTENCAO DE GRANDES TALENTOS |

1. SEM RETENCAO, BAIXA CONTRATACAO

2. CONTRATACAO PELA TI FOCADA EM HABILIDADES TECNICAS

3. FOCADA EM TECNOLOGIA E NEGOCIO COM PROGRAMA DE MANUTENCAO

4. ATRAVES DE PROGRAMA FORMAL PARA CONTRATAR E MANTER

5. ATRAVES DE PROGRAMA EFETIVO PARA CONTRATAR E MANTER




ANEXO C

- Instrumento de Pesquisa -

Fatores Criticos de Sucesso do Alinhamento Estratégico

Modelo de Teo e Ang (1998)
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( Escala: 1. Sem importancia; 5. Muito importante)
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Ne° ATRIBUTOS ESCALA
2 |3 |4

01 | Uso estratégico da Tl pelo executivo superior.

02 | Conhecimento do negdcio pelo gerente de Sl.

03 | Confianga do executivo superior na area de Sl.

04 | Fornecimento de servicos eficientes e de confianca pela area de Sl.

05 | Comunicacéao freqiiente entre usudrios e area de Sl.

06 | Equipe de Sl capacitada para acompanhar evolugdo da TI.

07 | Executivos do negoécio e da TI compartilham priorizacdes de crescimento

08 | Conhecimento dos objetivos e metas do negécio pelo gerente de Sl

09 | Receptividade da area de S| as necessidades dos usuarios

10 | Conhecimento do executivo superior em TI.

11 | Criatividade da area de Sl no uso estratégico da Tl .

12 | Disponibilidade para geréncia de Tl do plano corporativo do negdcio.

13 | Existéncia de objetivos e metas para area de Sl.

14 | Equipe de Sl considerada competente pelos usuarios.

15| Participagao efetiva no planejamento do negdcio pela geréncia de Sl.

16 | Participacao efetiva do executivo superior no planejamento da area de Sl.

17 | Similaridade entre os objetivos e metas do negdécio e de Sl.

18 | Participacao efetiva dos usuarios no planejamento da &rea de Sl.

Observacoes:
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ANEXO D

ROTEIRO DE ENTREVISTA

(Instrumento elaborado para esta pesquisa através de uma adaptacdo dos Modelos de Henderson e
Venkatraman (1993), L uftman (2000) e Teo e Ang (1998) ).
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A) ALINHAMENTO ESTRATEGICO

1Como € a estrutura organizaciona da empresa: centralizada ou descentralizada?

1. Como é feito o Plangamento Estratégico (PE)? Quem participa? Quanto tempo duro a
elaboracdo? Qual o periodo de projecdo? Formal ou Informal?

2. Existe plangiamento de tecnologia da informag&o? Formal ou Informal?
Se sim: Quem participa? Quanto tempo duro a elaboracdo? Qual o periodo de projecdo?
Caso néo exista plangjamento: existem metas definidas? Como s&o medidos e avaliados
os resultados? Quem define as metas? Qual o periodo de projecdo?

3. O que serve de base para a defini¢éo das estratégias da empresa?

Com base nos cenérios apresentados, selecione o que melhor representa a realidade da
empresa e explique por qué.

Cenario 1 — o negécio da empresa (clientes, projetos de longo prazo, vantagem competitiva) é
o orientador das estratégias e a tecnologia dainformagdo atua como suporte. Neste cenério, as
estratégias do negdcio orientam ainfra-estrutura do negocio eda Tl.

Cenario 2 — a estratégia de negocio € o ponto de partida para definir a infra-estrutura de
tecnologia da informagdo (arquiteturas de rede, equipamentos e processos). Neste cen&rio, as
estratégias do negdcio orientam as estratégias e estruturade TI.

Cenario 3 — a estratégia de tecnologia da informacéo (projetos tecnoldgicos a longo prazo e
escopo tecnoldgico) € a propulsora da estratégia de negdcio, ou sgja, as estratégias de Tl
orientam as estratégias e ainfra-estrutura do negacio.

Cenario 4 — A estratégia de Tl da empresa atua como principal fator competitivo, fazendo
com que a estratégia de negdcio atue somente atendendo a demanda de clientes.

B) MATURIDADE DE ALINHAMENTO

Comunicacao
1. Quem da Tl conhece 0 negdcio? Quem do negdcio conhece a TI?

a) Como sdo transmitidos esses conhecimentos? Através de discussdes formais ou informais?

b) Qual a facilidade de acesso para obter essas informagdes? Apenas 0 negocio se dirige a Tl
ou haum fluxo de informacéo flexivel?

¢) Ha uma pessoa responsavel por ligar essas areas?
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M étricas

1. Naavaliagdo da empresa, como sdo determinados os indicadores para T1? Existem avaliagOes
formais?

2. Como érealizada a avaliagdo do negbcio?

3. Existe uma avaliacdo conjuntada Tl e do neg6cio?

4. A empresa busca a melhoria continuaem T17? De que forma?

5. A Tl évistacomo investimento ou custo? Existe um orcamento para os gastos em T1?2.

6. Qual afinalidade dos dispéndios em TI: reducéo de custos ou melhoria do resultado da
empresa?

7. Quetipo de projeto € priorizado naempresa (de Tl, de negécio ou ambos)? Os projetos
ocorrem de formareativa ou pro-ativa?

Par cerias

1. Em relacéo aos riscos daempresa, adreade Tl e de negdcios correm 0s mesmo tipos de riscos?
2. Existe alguém responsavel por promover a Tl na empresa?

3. Existe alguém responsavel por promover 0 negicio ha empresa?

4. Como é arelacdo da empresa com os parceiros (clientes e fornecedores)?

Tecnologia

1. O sistema da empresa € utilizado para suporte, orientacéo, impulsionador de processo ou
impulsionador de estratégia? Explique.

2. O sistemna é Unico paratoda a empresa? Ou customizado por fungdes?

3. Como é aintegragdo do sistema? Por funcbes, por areas, ou integrado.

Recur sos Humanos

1. A empresa buscater um ambiente empresarial inovador? Isto é vaido paratodas as unidades?

2. Como é vista mudanca na empresa? Existe resisténcia? Como se da aimplementacdo da
mudanca, por unidade e paratoda aempresa ?

3. Como é tratado o processo de aprendizagem na empresa? A ocorrénciade um erro ou falha é
visto de que forma pela empresa?

4. Como é redlizada a captacéo de talentos e oportunidades de promocéo? Isto é valido paratodos
os niveis.

5. Como é arelacdo das areas de Tl e negdcios com relacdo a confianca?

6. Ha algum programa de treinamento e desenvolvimento na organizacéo?
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