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RESUMO

Este trabalho faz uma pesquisa em carater de edtudaso baseado nos critérios de
Alinhamento Estratégico entre o Negocio e a Teaialda Informacé&o. O estudo foi feito no
segmento metal mecanico, em empresa de grande, fidge no ramo de seu negocio.
Primeiramente, na estrutura do trabalho, € expkareadeoria, que apresenta a visdo de
grandes pesquisadores da literatura e da acadesbi® ® assunto de Planejamento
Estratégico do Negdcio, Planejamento Estratégicd lda Alinhamento Estratégico entre o
Negocio e a Tl. Na sequéncia, sado elucidadas aslwiegias utilizadas para esta pesquisa, 0s
objetivos deste estudo e suas principais técnicasaeteristicas. Por fim, sdo demonstrados
os resultados das coletas de dados, realizadagstta andlise de documentos, de entrevistas
semiestruturadas com os gestores da empresa ésattawma pesquisa sobre Alinhamento
Estratégico, com o intuito de medir o nivel de mdade da organizacdo. O objetivo deste
estudo de caso é verificar o nivel de maturidadAlsdamento Estratégico da organizacao,
identificar as principais lacunas na relacdo eotMegoécio e a Tl e, por fim, apresentar uma
proposta de plano de agcdo com o intuito de implaaganelhorias encontradas através deste

projeto.

Palavras-chave Alinhamento Estratégico entre o Negocio e a Thgia da Informacéo.
Planejamento Estratégico do Negdcio. Planejamestiatiégico da TI.
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1 INTRODUCAO

Vivemos na era digital, periodo em que o gerenammela informacdo se torna
necessario através de recursos tecnolégicos disppaios pela Tecnologia da Informagéo
(T1). Segundo WEeill e Ross (2010), a Tl gera datisprincipais transacdes de uma empresa,
entregando documentos aos gestores a fim de qesampda®mar as melhores decisdes para
uma boa gestéo estratégica.

A necessidade de armazenagem de notas fiscaiénédeis, arquivos digitais, redes
sociais, videos e e-mails, faz com que os dadosm@tem sistematicamente. (SCIENCE,
2011; IDG NOW, 2011). Isso mostra que, a cada amopgssa, os dados tem cada vez mais

importancia para qualquer empresa.

Imagine um volume de informacéo trés milhdes deesvemaiores do que a
contida em todos os livros jé escritos. Ou aindapreferir, 0 equivalente a
12 pilhas de livros, cada uma medindo mais de 1iitbes de quildmetros,
a distancia da Terra ao Sol. Pois essa é a qudetidia informacgéo criada
em meio digital até 2006, o que em termos técnisée, 161 bilhdes de
Gigabytes (161 Exabytes) [...] (TECHOJE, 2013, ra)li

Estudos mostram que no ano 2000, 75% da informa@a@rmazenada em formato
analdégico como, por exemplo, em fitas de videoetas&m 2007, 94% da informacdao ja era
mantida em formato digital. O primeiro ano em quarmazenamento digital ultrapassou o
analdgico foi 2002, sendo considerado este o maigal da era digital. (GLOBO, 2011).

Com a evolucdo tecnologica, essas informacfes aodeser centralizadas, e o
conceito de gestdo deixou de ser o de modelo ioadic baseado em relatorios financeiros
tradicionais, passando a utilizar ferramentas erses para alavancar uma gestao estratégica,
medindo os ativos intangiveis e criando maior vagbara a organizacdo. (KAPLAN;
NORTON, 2004).

Segundo Lobato (1997, p. 53), "a partir da décaalay@ a expressdo ‘estratégia’
passou a ser colocada em evidéncia dentro do vidcebwtilizado pelos executivos"”.
Planejamento Estratégico do Negdcio (PEN) repraseninodelo de negbcio em que uma
organizacédo define suas macrodiretrizes. Planejentestratégico de Sistemas de Informacéo
(PESI) representa os processos, as politicas stradégias de Tl que séo direcionadas para
apoiar o Negocio. Esse apoio é efetivado atravéf\ldtamento Estratégico (AE), que
incorpora a Tl na estratégia da empresa. (HOPPEN ApDY; BRODBECK, 2009).

Kaplan e Norton (2006, p. 1-2) reforcam que
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muitas empresas sdo como barcos sem coordenagdaco8gostas por
maravilhosas unidades de negoécios, cada uma dalesndo executivos
altamente treinados, experientes e motivados. Massforcos das varias
unidades de negocio ndo estao alinhados entre si.

Tal desalinhamento ocasiona estratégias falhas, aquoasionam gastos
descontrolados nas corporacdes que nao possuem lamejgmento de alinhamento
estratégico corporativo.

Nesse contexto, o alinhamento das estratégias dédidee da Tl pode trazer uma
grande vantagem competitiva para as empresas gsiggro uma plataforma digitalizada
baseada na estratégia empresarial. Além disso, eagggamento € apontado como um
excelente fator de Retorno sobre Investimento (ROte agregacdo de valor ao negdcio
(WEILL; ROSS, 2010; AUDY; BRODBECK, 2009; HENDERSQONENKATRAMAN,
1993).

1.1 SITUACAO PROBLEMATICA E PERGUNTA DE PESQUISA

Com o avango tecnoldgico, as empresas conseguirathorar suas andlises de
decisdo, podendo reorganizar suas estratégiasvanata vantagem competitiva em seus
negocios. Existem muitas informacdes com as qual$ pode municiar os gestores do
negocio, disponibilizando uma mensuracdo dos iddies da empresa. Essas informacdes
podem ser coletadas esoftwarescom foco na gestédo, por exemploBalanced Scorecard
(BSC).

Dessa forma, a empresa consegue direcionar sudegsr para o mercado em que
atua, reduzindo gastos desnecessarios em projgasag estdo alinhados aos seus objetivos.
Kaplan e Norton (2006, p. 5) citam que "a maioa teorias sobre estratégia se concentra
nas unidades de negocio, com seus diferentes psydservicos, clientes, mercados,
tecnologias e competéncias”. Hoppen (apud AUDY; BREBCK, 2009, p. 9) reforca que "o
ambiente econémico e de negocios das empresasliaresomo principais caracteristicas,
mudancas profundas e continuas e uma utilizacddaaenintensa da informacéo”. Nesse
contexto, a Tl gera as informagdes para a empre#fzonar suas estratégias e tomar decisdoes
baseadas em dados e ndo somente no instinto. Asslinhse torna um ativo estratégico e
parceiro do negocio. (WEILL; ROSS, 2010).

O alinhamento entre a Tl e o Negécio €, portantogdémental para a Tl se tornar um
ativo estratégico e direcionar seus projetos paxdiar nas decisées do negdcio, diminuindo
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custos e aumentando a receita da empresa. (KAPIMDRTON, 2006; WEILL; ROSS,
2010).

Este estudo foi realizado em uma indastria nacidnadegmento metal mecanico, que
produz pecas para o mercado automotivo (Caminhd®sileus) e agricola (Tratores). A
empresa possui uma meédia de 500 funcionéarios, exgeesfaturamento anual de
168.000.000,00 e fornece para clientes que sadseideo mercado em que atuam. A
organizacgdo iniciou suas atividades no ano de @SB investimento em solugdes com
tecnologia € o seu principal diferencial competitivAlém disto, a industria busca a
exceléncia em seus produtos, inovando e capaci@mmdompeténcias de seus colaboradores.

Com o avanco do conhecimento, o estilo de gest@ouese estratégico e, assim, a Tl
deve estar preparada para nortear 0 negocio atdeésuas ferramentas de gestdo da
informacé&o. A empresa em questao ndo possui umeatebalinhado entre a Tl e o Negdcio,
ou seja, as demandas solicitadas partem da nemgssdb negodcio, sendo definidas em
reunides do negodcio sem a participacdo dos respeisgéelo setor de TI. Por esse motivo, a
area de TI recebe solicitagbes que a transformanmummsetor reativo. O Alinhamento
Estratégico € o inicio da transformacéo que a Bchyara tornar-se proativa e direcionar
seus projetos no sentido de nortear a empresaatdas informacdes geradas pelos sistemas,
eliminando, assim, gastos desnecessarios e trapesido competitividade perante o mercado
metal mecanico.

Nesse contexto, surge a seguinte questdo: "Quaipratscas de alinhamento
estratégico existentes entre a Tl e o Negocio e&oanivel de maturidade delas na empresa
estudada?". Buscando responder essa perguntaetovolgrincipal deste estudo é identificar
as praticas existentes e o nivel de maturidadeacgrapresa possui. Para tanto, foi realizado
um estudo de caso de carater qualitativo a paatardhlise das melhores praticas existentes,
na literatura, sobre planejamento estratégico,gpamento estratégico de Tl e alinhamento
estratégico de Tl com o Negocio. A seguir, comtaiia de direcionar a Tl para as novas
demandas que o negdcio necessitara, foram coletadapinibes dos gestores da empresa
sobre o tema através de um instrumento de pesquisduscou identificar as préaticas de
alinhamento existentes, as ndo existentes e o dévehaturidade das mesmas na empresa
estudada. Entdo, pergunta-se: "Quais as praticaBntemento estratégico existentes entre a

Tl e o Negdcio e qual é o nivel de maturidade dedasmpresa estudada?"
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1.2 OBJETIVOS

Os objetivos desta pesquisa estdo subdivididos éjativa geral e objetivos

especificos, conforme descrito nos itens a seguir.

1.2.1 Objetivo geral

O objetivo principal do estudo é identificar astjpas de alinhamento estratégico

entre a Tl e 0 negdcio existentes na empresaebdd maturidade desse alinhamento.

1.2.2 Objetivos especificos

Para auxiliar na busca do objetivo principal, ogetidos especificos estdo assim

direcionados:

Buscar, na literatura de base, os conceitos datégia, planejamento estratégico

e alinhamentos de Tl com o negécio;

* Analisar o planejamento estratégico do negocio dldda empresa estudada,
buscando identificar as préticas utilizadas pej@iizacdo;

e Aplicar um instrumento de medida de maturidade lithamento estratégico
entre o negocio e a Tl junto aos gestores da emupres

» Identificar e descrever as principais praticaslogamento estratégico existentes,
bem como as ndo existentes, mas necessarias @anaresa estudada;

* Elaborar um plano de acdo para implementar ascpsatde alinhamento

estratégico identificadas como necessarias pargeesa estudada.

1.3 JUSTIFICATIVA

A empresa possui uma area de TI que trabalha atbvéolicitagcdes ndo controladas
e de projetos sem justificativas de R@&t(rn of investimeft ou seja, sem uma gestao
adequada e alinhada com o negdcio.
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O presente trabalho busca iniciar um projeto dénamel na gestdo de Tl da empresa a
ser pesquisada. O alinhamento estratégico entt@ @ Negdcio tem a finalidade de entender
a maturidade dos gestores de Tl e do Negdcio, hdecama sinergia entre as partes. Apés
essa primeira fase serdo incorporadas metodologgasgestdo na TI, com conceitos
consolidados por grandes pesquisadores e consultenére essas boas praticas estdo: ITIL
(Information Technology Infrastructure LibrgryCobit Control Objectives for Information
and Related Technologymapas estratégicos e indicadores de TI.

Para alcancar uma gestdo de TI organizada, primg&iroecesséario analisar o
alinhamento estratégico existente e tomar acéesfoomnos resultados obtidos. Assim, a
alta direcdo da organizagéo patrocinou e viabilizgoresente pesquisa, deixando um canal
aberto com seus gestores do negdcio. Apds a cdiactistrabalho, a empresa tera um plano
de acdo no modelo 5W 2H, com o intuito de melhargestdo de TI. Esse modelo tera a
finalidade de auxiliar na tomada de decisdo da ditacdo, buscando mais vantagem
competitiva perante o mercado em que a organizac@o

O trabalho esta estruturado em seis capitulospooefdetalhado a seguir.

O Capitulo 1 4ntroducéo auxilia o leitor a se situar perante o assuntodsdun. Este
capitulo traz o problema que existe na empresa)esRpos objetivos buscados através da
pesquisa e apresenta as justificativas da escolkenta central a ser tratado.

O capitulo 2 Fundamentacéo Tedricatraz conceitos de planejamento estratégico,
planejamento estratégico de Tl e Alinhamento Esgrab. Esses assuntos sdo abordados com
base na literatura descrita por autores de renomérea, ou seja, mestres e doutores
especializados em PE, PETI e AE.

O capitulo 3 -Métodos e Procedimentospresenta os passos planejados e executados
para a aplicacdo desta pesquisa dentro da empiésa.disto, cita 0 envolvimento de todos
0s participantes do estudo e as definicbes técemasdhidas para sua aplicacao.

O capitulo 4 —Estudo de Casodescreve em detalhes como sdo realizados os
planejamentos estratégicos de negdcio e da Tlepabmesa.

O capitulo 5 —Resultados da Pesquisamostra as praticas de alinhamento
estratégico identificadas como ja existentes naresap as praticas necessarias mas ainda
nao existentes, bem como o nivel de maturidadepdascas existentes, dados obtidos a
partir das entrevistas com 0s gestores e da arddistocumentos. Além disto, detalha o
plano de acdo para implementacdo das praticasxigterges e para melhorias das praticas

ja existentes.
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O capitulo 6 —Consideracdes Finaismostra o atingimento dos objetivos, as
contribuicbes deste trabalho para a empresa egademia, bem como as dificuldades
encontradas. Por fim, apresenta sugestbes de giiatile e de pesquisas futuras sobre o

tema.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo, sdo apresentadas as bases tegstadadas e aplicadas neste trabalho,
pressupostos que delineiam a pesquisa e norteiaamoho a ser seguido para aplicar o
estudo de caso sobre alinhamento estratégico.

Inicialmente, é abordado o planejamento do neg@itgtizando suas diretrizes. Na
sequéncia, o planejamento estratégico é enriquetdoos conceitos especificos aplicados
para a Tl, no subitem denominado planejamentotégtca da TI. O capitulo encerra com a
apresentacdo da teoria de alinhamento estratégicordando suas aplicacbes e seus

principais beneficios.

2.1 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DO NEGOCIO (PEN)

No decorrer dos ultimos anos, as pesquisas ténemsi@blo tanto a forma quanto a
importancia do processo de planejamento estrat¢gicam as empresas. Com essas bases, 0s
gestores buscam se especializar e melhorar a esntagmpetitiva dos negocios. Isso vai ao
encontro do que Cecato (2002, p. 66) cita: “noxiprds anos, as empresas que nao forem
capazes de ter um planejamento e uma viséo clacarde se diferenciar umas das outras e
serem uUnicas no que fazem, serdo facilmente aadpslpelos concorrentes”.

Alguns dos principais autores assim definem:

* “Planejamento estratégico é a funcdo que determimameio sistematico para a
tomada de decisdes, visando garantir o sucessmpeega em seu ambiente atual e
futuro”. (LOBATO, 1997, p. 68);

* “Planejamento estratégico € 0 processo adminigrajuie proporciona a empresa
sustentacdo para se estabelecer a melhor direcéer @eguida pela empresa”.
(OLIVEIRA, 2011, p. 17).

Rezende (2002, p. 38) reforca que “para que agdedaentre o planejamento
estratégico do negécio e as estratégias emprasamam efetivamente integradas, as
informacdes da organizacado devem ser coerentesdms ds niveis de planejamento, ou seja,

estratégicas, taticas e operacionais”.
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Para planejar e criar a estratégia empresarialeeximetodologias que sao utilizadas
para a formulacdo do planejamento estratégicoialmente, deve-se planejar e definir metas
para alcancar esse horizonte. Dessa forma, ilusena-pensamento para a formulagédo do

plano estratégico, conforme mostra a Figura 1. (RDB, 1997).

Figura 1: Modelo de Plano Estratégico

METODOLOGIA PARA FORMULAR
O PLANO ESTRATEGICO

VISAO

PRINCiPIOS

ANALISE DO AMBIENTE

EXTERNO | INTERNO
/| Oportunidades|  Forgas e
e Ameacas Fraquezas

v

[ osskEeTvoO I
v
| ESTRATEGIAS | = 5,

L

1!

Fonte: Adaptado de Lobato (1997)

A modelagem do planejamento estratégico € um faemominante na estratégia, ou
seja, ela deve ser considerada a espinha dorgabdesso de planejamento estratégico, pois,
em funcéo dela, sdo criados os planos estratég@mopostos pelos seguintes componentes
(FURLAN, 1997; LOBATO, 1997):

*« Visao
* Negdcio
¢ Missao

* Principios
* Analise do Ambiente Externo e Interno

* Objetivos
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» Estratégias

ApOs este breve posicionamento, os itens planejmmefisdo, negdcio, missao,
principios, analise do ambiente externo e inteofjgetivos, estratégia e plano de agédo serdo

detalhados a seguir.

2.1.1 Planejamento

A definicdo de planejamento consiste na busca agda de melhorias de processos e

de funcionamento de uma organizacéo, clareandibeade e a tomada de deciséo.

Planejamento é processo de busca de equilibrie emios e fins, entre
recursos e objetivos, visando ao melhor funcionameate empresas,
instituicdes, setores de trabalho, organizacGepaigue outras atividades
humanas. O ato de planejar é sempre processo ldga®f de tomada de
decisdo sobre a acdo; processo de previsdo de sidamEs e
racionalizacdo de emprego de meios [materiais] crses [humanos]
disponiveis, visando a concretizacdo de objetigosprazos determinados
e etapas definidas, a partir dos resultados dabagdas. (PADILHA,
2001, p. 30).

Uma empresa que possui seu negocio bem planejato/datagem perante uma
empresa que nao possui tal planejamento, consdies um contexto de igualdade de
oportunidades de negdcio, principalmente no queatipeito as micro e pequenas empresas
(MPE) brasileiras, uma vez que seu indice de mdaid¢ chega a atingir mais de 70% nos
primeiros anos de vida. Por esse motivo, a necsido planejamento é evidente e a falta
dele é uma das principais causas do fracasso d®tgaaizacdo, seguida pela deficiéncia de
um modelo de gestdo. (DORNELAS, 2005).

2.1.2 Visao

Para a empresa sobreviver na competitividade esme® necessario que ela se
entenda e que consiga visualizar-se perante oesgicio. A palavra visdo tem sido utilizada
em varias épocas da historia, em diversas culterasntextos, com significados muito

diferentes. A busca da viséo vai ao encontro dassetade de descrever a autoimagem da
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organizacdo, respondendo aos questionamentos de etamse vé, ou melhor, como ela
gostaria de se ver no futuro. (COSTA, 2003).

Para a elaboracdo da autoimagem da organizac&iradegia deve ser entendida e
incluida no conceito da visdo. Vive-se em constant&Zimento e 0s negdécios também
seguem essa dinamica através de suas perspectigas € do posicionamento dentro de um
mercado competitivo. Dessa forma, quando aconlgodrasperado, arganizagdo consegue
se adaptar e aprender com o fendmeno inusitadongense tiver uma visdo muito bem
estruturada e robusta. (MINTZBERG, 2004).

Além disso, as metas da empresa devem ser cordadera visdo da percepcao
externa de sua imagem, sendo elaboradas e orisnpatia o mercado que ela busca. Isso
significa que devem expressar, em termos motivadaréorma como a organizacao quer ser
percebida pelo mercado. (KAPLAN; NORTON, 2004).

2.1.3 Negocio

Toda empresa possui um segmento de atuacdo comt@sael servigcos ofertados ao
mercado. A escolha dos produtos e servigos quepaesmira fornecer e 0 mercado em que
ir4 atuar é a definicdo de negécio. (CORREA, 2013).

Para definicdo do segmento do negocio existemifitagHes elaboradas pelo ISIC
(International Standard Industrial Classification &ll Economic Ativities que é uma
classificacdo padrao de atividades econbmicasnma@@a para que entidades possam ser
classificadas de acordo com a atividade que realiftSIC, 2013, online). No Brasil, o
CNAE (Classificacdo Nacional das Atividades Ecordas) € um atributo muito similar ao
ISIC. (SORDI et al., 2011).

2.1.4 Missao

Para encorpar o plano estratégico deve-se posseintendimento da missédo da
organizacao, pois ela é o ponto de partida do moesiratégico. Dependendo do caso, a
missdo deve ser designada, elaborada e criada aoserso da alta administracdo e/ou do
conselho de administragcdo. (FURLAN, 1997). Ao emrapdisso, Lobato (1997, p. 82) cita
que "A missao € a expressao da razdo da exist@aaiana organizacdo, € a funcao que esta
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desempenha de modo a tornar util sua acao, jastifeus lucros, do ponto de vista dos
grupos a ela ligados e da sociedade em que atua”.

Elaborar a missdo da empresa ndo é uma tarefaesimpklo contrario, € uma
atividade dolorosa e arriscada, que tem o intuiéo alcancar e estabelecer politicas,
desenvolver estratégias e concentrar recursosrtk ga missao, o desempenho da empresa é
maximizado e ela pode ser administrada com énfasecmkescimento e desempenho
exponencial. (DRUCKER, 1986).

A organizacdo deve elaborar uma missdo concisa, foom interno, elucidando a
razao de ser da empresa, o direcionamento de Budades e os valores das atividades dos
colaboradores. Por fim, a missédo deve explanar canmustituicdo pretende competir no

mercado e fornecer valor aos clientes. (KAPLAN; N@R, 2004).

2.1.5 Principios

Para o cumprimento da missdo, os principios témasumportancia, pois sdo 0s
valores da organizag¢do. Muitas empresas vincula&guosucesso aos principios que aplicam
em seu negdcio como, por exemplo, a IBM. (BOGARDD. Um fator relevante que deve
ser levado em conta na criacdo dos principios giani@acado € o mercado externo, ou seja, 0S
clientes.

Muitas empresas publicam seus principios e os andipara serem decorados pelos
funcionarios, tornando-os falhos e ndo compreesdidgbos colaboradores, que ndo entendem
o verdadeiro motivo dos valores que devem seguinegessidade de seguir politicas e
principios decorre, todavia, da dificuldade em ceenca organizacdo inteira em direcdo a
misséo a cumprir. (LOBATO, 1997, BOGARI, 2001).

2.1.6 Anéalise do ambiente

A analise do ambiente propicia um melhor entendimelos elementos queazem
valor ou ameacas para o negoécio. O principal olgetiessa etapa € identificar as
oportunidades e as ameacas do ambiente exterrqyah@ empresa interage com os pontos
fortes e fracos que apresenta no seu ambientedntprocurando trabalh&-los de forma a
definir uma estratégia para obter vantagens cotiyatino seu ramo de atuacao. A analise do

ambiente pode ser feita em dois espacos que icflrandiretamente no negoécio: o ambiente



21

externo e o ambiente interno. No ambiente exteenensontram as oportunidades e ameacas
do negocio e no interno encontram-se as forcasaguézas do negécio. (BORN, 2007;
LOBATO, 1997).

A andlise desses ambientes é feita através de umirdz chamada Matriz SWOT
(StreaghtdPontos Fortes WeaknesseBbntos Fracqs OpportunitiesDportunidades e
ThreatsAmeacas) cujos campos sdo preenchidos com as devidas omaties, ameacas,
pontos fortes e pontos fracos identificados na ismalestratégica e distribuidos

individualmente nessa matriz. (BORN, 2007).

2.1.7 Objetivos

"Os objetivos séao resultados quantitativos e/olitgtisos que a empresa precisa
alcancar em prazo determinado, no contexto do seueate, para cumprir sua missao".
(LOBATO, 1997, p. 109).

Na criacdo dos objetivos deve-se ter cuidado pasaconfundi-los com metas, pois,
ao contrario do que parece, objetivos e metas @dgindnimos. Objetivo € 0 que se pretende
buscar, meta é o que se deve fazer para atindiroo MANFREDINI, 2013,). A Figura 2

demonstra a diferenca entre metas e objetivos.

Figura 2: Objetivos e Metas

Objetivos ¢ Mctas

@riﬁuliljl.s » OBJETIVO

e

i

®  META3

il = ’—' META Z ‘

" *  META1

Situacao atusl

Fonte: Adaptado de Lobato (1997)
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As metas sdo fragmentos de um objetivo e permitermelhor planejamento para
alcancar o objetivo da organizagdo. S&o as tadisatbuidas no negocio, as quais necessitam
apresentar resultados parciais com o intuito dengbr o resultado final. O objetivo deve ser
claro e coerente com a necessidade, caso conpéade-se objetivar algo que ndo sera
alcancado, gerando uma perda competitiva da orggloz A principal garantia de qualquer
administracéo eficaz é o objetivo. (LOBATO, 1997ANFREDINI, 2013).

2.1.8 Estratégia

Para uma organizacdo sobreviver e competir em uncade em constante
movimento, buscando diferenciais e vantagens cadtiyaet, € necessario que inclua a
estratégia dentro da gestdo do negdcio, ou sefaexjgta uma gestao voltada a estratégia.
Hamel e Prahalad (2005) citam que "muitos defendem® estratégia é compatibilizar
recursos com oportunidades. Na realidade, estemtég estabelecimento de metas que
forcam a empresa a buscar resultados além do que eeecutivos imaginam ser
possivel'. A busca constante por criar e susteatgnosicionamento competitivo e a
exclusividade do mercado € o diferencial compeatitide uma empresa voltada a
estratégia. (PORTER, 1989).

Segundo a enciclopédia livre Wikipédia, "a palagstratégia vem do grego antigo
strategos (de stratos "exército”, e ago, "lideranca” ou “"comando” tendo significado
inicialmente "a arte do general") e designava oamante militar, a época da democracia
ateniense”. (ESTRATEGIA, 2013, online).

Toda organizagcdo necessita criar valor para seumistas, clientes e para a
sociedade. Assim, a inclusdo dos ativos intangigeimevitavel para a formulacdo e a
execucdo da estratégia. Os ativos intangiveis septam mais de 75% do valor de uma
empresa, necessitando, assim, ser lembrados dogata mobilizacdo e no alinhamento da
estratégia da organizacdo. (KAPLAN; NORTON, 2008)uitos livros da literatura
académica e gerencial sobre estratégia se contentranivel de unidades de negdcio: como
uma unidade de negocio se posiciona e alavanca reeussos em busca de vantagem
competitiva. (KAPLAN; NORTON, 2006).

Michael Porter (1989, p. 1), complementa citande qu
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a estratégia competitiva € a busca de uma posigapetitiva favoravel

em uma industria, a arena fundamental onde ocorcenaorréncia. A

estratégia competitiva visa a estabelecer uma &wosilucrativa e

sustentavel contra as for¢cas que determinam a o@moia na industria.

Duas questdes baseiam a escolha da estratégiatitbrap@ primeira é a

atratividade das industrias em termos de rentagiéda longo prazo e os
fatores que determinam esta atratividade. A segupu@stido central em
estratégia competitiva sdo os determinantes dggmsiompetitiva relativa
dentro de uma industria.

Os itens do plano estratégico sdo muito importamasa o entendimento da
estratégia. Para alcancar o objetivo da organizacéscolha da estratégia deve considerar o
ambiente, respeitar os principios e ser norteada péssdo do negocio. Para o éxito
empresarial, esses fatores séo evidentes. Além, distestratégias evitam que erros taticos,
gue podem inviabilizar os projetos da empresa, gosegir a ser cometidos. (LOBATO,
1997).

2.1.9 Plano de Acao

Quando a organizacdo esta com as estratégiasddefim plano de acédo deve ser
criado com tarefas designadas para alcancar aéggéraescolhida. Furlan (1997, p. 19),
conceitua plano de acdo como "passos pragméatices nggessitam ser dados para a
concretizacao das estratégias definidas". O plaracéo possui data de inicio e fim e, atraves
dele, pessoas, 6rgdos ou unidades organizaciamstsiin concretizar uma melhoria dentro da
empresa.

Toda empresa possui um objetivo, e o segredo debam gerenciamento é
conseguir criar e estabelecer um bom plano de ggé@ocontemple todas as metas que a
organizacdo busca atingir. (FALCONI, 2004). O plash® acdo contribui para que se
consiga acompanhar e observar as atividades, jentantom os resultados que requerem,
com vistas a alcancar o objetivo especifico, og,deqta-se de um mapa para se chegar ao

destino. (LOBATO, 1997).

2.2 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DE TI (PETI)

A tecnologia conectou o0 mundo e traz informacoesdes, que sdo utilizadas pelo
negocio a fim de entregar valor a organizacéo édonat os resultados de seus objetivos. O
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PETI é o recurso utilizado na empresa para auxdi#EN, incorporando as estratégias e

buscando vantagem competitiva.

2.2.1 Tecnologia da Informacéo

A evolucdo da Tecnologia da Informacéo (Tl) € uméfeeno que tem merecido
estudos cada vez mais frequentes nas empresas rmundo académico. A Tl tem
influenciado os aspectos de competitividade e ngjamento estratégico das organizacdes.
Isso ocorre através das ferramentas que a Tl disiipa para a busca agil e integra da
informacdo. (LUFTMAN, 1996; HENDERSON; VENKATRAMAN1999, MURAKAMI,
2003).

Segundo Albertin (2001), até o inicio da décad&8@dea Tl era vista como uma
area técnica e passiva, ou seja, aguardava osiaseawviarem suas solicitacdes e atendia
conforme a demanda. Isso tornava a Tl uma areavaeat sem foco estratégico no
negocio.

Com o passar dos anos, a TIl, antes vista como ug@ téadicional de suporte
administrativo, transformou-se e passou a ocupar papel estratégico dentro de uma
organizacao voltada para a estratégia. A utilizat@®! como arma estratégica competitiva é
assunto discutido pela academia e pelos executivosegocio, pois além de sustentar as
operagfes do negdcio, ela também permite a viabididde novas estratégias empresariais.
(HENDERSON; VENKATRAMAN, 1999; MURAKAMI, 2003).

Muitos autores divergem na conceituacdo de Tecmlag Informacdo e de
Sistemas da Informacao (Sl), citando que Tl e Ssspem concepc¢des distintas.
Henderson e Venkatraman (1993) consideram que Tlret&ciona com ambos os
conceitos. J& Freitas (2007) cita que qualqueemsiatde informacdo que utiliza recursos
tecnoldgicos € TI, desde que utilizado para firsokicdes organizacionais. Apesar das
diferencas citadas por alguns autores, o que deweamsiderado é o papel que a TI
desempenha na empresa, impulsionando os proceggnszacionais e trazendo desafios
aos gestores no sentido de que utilizem a Tl pagthonar processos e para tornar a
organizagao mais competitiva.

Em um mercado globalizado e altamente competitavd;l se destaca como um
recurso essencial, pois, considerando a importateiampresa ter vantagem competitiva e

estratégica, entrega aos gestores informacdes alieoram a analise e a aplicacdo de
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iniciativas que apoiam a propria sobrevivéncia dgresa no mercado em que ela atua.
Entende-se por Tecnologia da Informacgéo qualquetersa de informacdo que utiliza
recursos tecnologicos e computacionais que melhommprocessos e as solucdes
organizacionais. (FREITAS, 2007).

Nos tempos atuais, a Tl se tornou estratégica pararganizacdes com foco na
estratégia. Nesse contexto, Morton (1991) citasmislusdes basicas do papel estratégico da

Tl dentro das organizagdes. Séo elas:

* Tl viabiliza grandes mudangas nos processos dallrab

* TI viabiliza a integracdo de negocios dentro dagawizacbes e entre
organizacdes diferentes;

» Tl causa mudancas no ambiente de competi¢cdo erasnodustrias;

* TI apresenta novas oportunidades estratégicasgogamizacfes que acabam
tendo que reavaliar sua missao e suas operagoes;

* O sucesso das aplicagbes de Tl requer mudancasstioglas empresas e na
estrutura organizacional;

* O maior desafio para os gestores é realizar, ens swganizacdes, as
transformacdes necessarias para que elas prosperemum ambiente

globalmente competitivo.

Os conceitos de eficiéncia e de eficacia sdo miiigds para a compreensao do
papel da Tl nas organizacdes. De maneira geraligafiia significa fazer bem as coisas,
enquanto que eficacia significa fazer as coisataseA satisfacdo de metas, objetivos e
requisitos esta associada a eficacia e o uso dasss esta associado a eficiéncia. A
eficiéncia relaciona-se com aspectos internos dadate de Tl e com a utilizagao
adequada dos recursos e a eficacia compara odaddssilobtidos das aplicacbes de TI
com os resultados alcancados pelo negocio da empedacionando e analisando os seus
possiveis impactos na organizacdo. (LAURINDO, 19BGGIOLINI, 1981; FREITAS,
2007). Ser eficaz, em TI, significa utilizd-la paatavancar o negécio da empresa,

tornando-a mais competitiva (Figura 3).
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Figura 3: Eficiéncia e Eficacia de um Sistema deriacéao
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Fonte: Adaptado de MAGGIOLINI (1981).

Atualmente, a Tl é um forte influenciador dentrcs daganizagdes. Para Albertin
(2001, p. 43) “A TI é vista como uma das maioresnais poderosas influéncias no
planejamento das organizagbes. Os administradéresptocurado conhecer mais o valor

estratégico da Tl e os diversos aspectos dos psojiet TI”.

2.2.2 Planejamento estratégico de TI

O Planejamento Estratégico da Tl € o meio utiliza€la organizacdo com o intuito de
auxiliar o Planejamento Estratégico do Negdécioemtificar melhorias que possam apoiar o
negocio. O PETI é elaborado para suportar as deis® acdes empresariais e 0S processos
da organizacdo, bem como para facilitar a esti@atégi negocio. Além disto, fornece uma
visdo geral de conceitos, modelos, métodos e femtan que colaboram com as estratégias
do negdcio, gerando muitos beneficios para a aage&o. (REZENDE, 2002).

O mercado sofre oscilagbes, obrigando as empresaspanderem rapidamente as
mudancas e a se adequarem as novas estratégmsIdarns organizacdes necessitam de um
planejamento que lhes permita a posse rapida gréntia informacgéo. Tais informacdes sédo
geradas pelos recursos tecnolégicos que a Tl disfipa, possibilitando uma analise
coerente e sem erros, preparando a empresa pam@etdividade e para as constantes
mudancas do mercado. (TAPSCOTT, 1997; REZENDE, 002
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A empresa que busca inovagao e competitividade eletender que, cada vez mais, a
Tl esta se tornando um dos elementos fundamerdeésgporganizacdo. A Tl, que é inserida
na estratégia, pode mudar profundamente os pracesss requisitos da competitividade
empresarial. Isso ocorre através da utilizacadrdoseros aparatos tecnoldgicos que buscam
entregar a informacéo para a organizacao, sendo gueesso empresarial passa a depender
da capacidade de administracdo da base informacigna devera ser utilizada para
visualizar e aproveitar as oportunidades que amfanformacdes mostram e oferecem.
(TORRES, 1994).

Diversos objetivos para o PETI sdo citados por R#ze(2002, p. 46), sendo o
principal, o descrito abaixo:

* A estruturagdo de todas as informacdes e conhetmerecessarios para o

funcionamento harmoénico da organizacéo.

Além desse objetivo principal, séo citados outresram observados na elaboracdo do
PETI. S&o eles:

* Contribuir com o desempenho ou a efetividade darorgcéo;

» Auxiliar as empresas na obtencado de melhor desdmpssm baixos custos,
na diferenciacdo do concorrente e na concentrag&oetcado;

» Ser utilizado como uma ferramenta de gestéao;

» Apoiar a geracao de oportunidades e vantagens cibivgeeaos negocios, com
reducao de custos de TI;

* Integrar o planejamento estratégico das informac@es processo de
incorporagao de novas tecnologias da empresa,

e Alinhar os Sl e a Tl aos negdcios e apoiar a vamagompetitiva da
organizacao;

» Posicionar-se como importante fonte de produtivedadompetitividade;

* Propiciar 0 pensamento estratégico para criar artdsgrecursos e estratégias
informacionais;

* Promover capacidades criativas para antecipardsiti@ndéncias nos negocios;

» Agregar desempenho e valor empresarial como unmeéoss de realizar metas

organizacionais aplicadas em sua cadeia de valor.
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Apbés a apresentacdo dos objetivos, vale salienter g PETI deve integrar
perspectivas de negdécios de outras funcdes orgamizas da empresa, como perspectivas
estratégicas e necessidades de arquitetura esttraga de Tl que ja existam. (LUFTMAN,
2003).

Para criar um plano de Tl coeso e importante, deventender a estrutura, o sistema
administrativo, as politicas e os procedimentosodgnizacdo e, além disso, devem ser
considerados 0s recursos tecnoldgicos utilizadda pmpresa, desde os sistemas até a
infraestrutura. Entretanto, € importante saliegiae@ somente as informacdes que realmente
sao relevantes para o plano de Tl devem ser coad@®e (TORRES, 1994). Torres (1994)
cita que € preciso levantar quatro itens paralsoedgdo do plano de TI, sendo eles: Objetivos
e estrutura da organizacdo; Sistemas e RotinasfigDoagdes atuais de equipamentos de
processamento de dados e outros recursos de tratadeinformacdes; e Organizacao atual

da &rea de TI, conforme detalhado a seguir:

Primeiro item: Levantamento de objetivos e estrutura da orgafi@zac
» Planos estratégicos e operacionais da organizdedtacando-se 0s objetivos
estratégicos e as metas operacionais;
» Organograma atual (e projetado);
e Estrutura logistica;
» Processos operacionais/produtivos;
» Descricdo geral de cargos e funcdes;

» Estrutura geral e detalhada de custos.

Segundo item:Levantamentos gerais de sistemas e rotinas:
» Listagem dos principais sistemas e rotinas opemao existentes na
organizacao;
e Estrutura e fluxo dos sistemas e rotinas atuaigimiacro);
* Levantamento de volumes e custos de sistemas pemmEsexternamente;

* Volume dos principais arquivos de dados manipulddadastros e transacoes).

Terceiro item: Levantamentos sobre a configuracdo atual de emeipds de

processamento de dados e outros recursos de tratadeeinformacoes:
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» Configuracéo atual de equipamentos centrais otildigios de processamento
de dados, bem como os respectivos usos;

» Distribuicdo e uso de microcomputadores pelas siagéreas da organizacao;

* Recursos de software operacional ou de apoio aditig, tanto no equipamento
central como nos distribuidos pela organizacao;

» Carga aproximada atual de processamento, com gé&ticalos gargalos

existentes.

Quarto item: Organizacéo atual da area de informatica:
* Organizacdao interna da area de informatica: orgamag, cargos e funcoes;
» Capacitacado da equipe;
» Métodos de desenvolvimento de sistemas utilizados;
» Documentacdo dos sistemas atuais;
» Seguranca de auditoria de sistemas de dados;

e Controles internos do CPD e da area de informética.

Para implantar o plano de Tl de forma consistent@mmunicacéo entre os gestores de
Tl e os gestores do Negdécio deve ser muito benhadia, assim como a conexao entre o
PETI e o PEN. (REICH; BENBASAT, 2000).

A necessidade de um alinhamento estratégico efitte @ Negdcio € eminente e esta
integracdo deve ser tratada com muita atencaoprdeafque fortaleca a organizacédo para
buscar vantagem competitiva, uma eficiente admagé&b dos recursos e uma arquitetura
tecnologica eficaz. Dessa forma, amplia-se a igé&rado PETI, fundindo-o ao negécio, e
melhorando a sua relagdo com o PEN. (O'BRIEN, 2&(EZENDE, 2002).

2.3 ALINHAMENTO ESTRATEGICO ENTRE NEGOCIO E Tl (AE)

Segundo Rezende (2002, p. 21) "AE entre PETI e &dtistitui-se da relacdo vertical,
horizontal, transversal, dindmica e sinergética fuagfes empresariais que promovem o
ajuste ou a adequacdo estratégica das tecnologiendeis de toda a organizagdo”. Essa
relacdo vertical e horizontal refere-se ao ambiestéerno e interno da organizacgéo,
promovendo o ajuste e a adequacao estratégicadeati ao posicionamento do mercado da

organizacdo. O apoio das habilidades pessoaispmugssos (organizacional e de TI), da
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arquitetura da TI e da infraestrutura € fundamepéah o alinhamento estratégico entre o
negodcio e a Tl. (REZENDE, 2002; HENDERSON; VENKATRAN, 1993).

Henderson e Venkatraman (1993) complementam qlialmmento estratégico entre
o PETI e o PEN corresponde a adequacao e a infeghaigcional entre os ambientes externo
(mercados) e interno (bases tecnoldgica, admitisira financeira e recursos humanos), a
fim de alavancar as competéncias da empresa e Imakim desempenho organizacional.
Nesse contexto, o plano do negdcio e o plano tégioa da organizacdo devem possuir um
elo, de modo que ambos facam parte de um planomiyo. Esse elo é o AE.

Conforme Rezende (2002), o conceito central do AEagiste do ambiente externo e
interno (produtos, mercado, estratégia, estrutwaganizacionais, processos, etc.) da
organizacdo com a TIl. Através desse alinhamentosegue-se um melhor desempenho
econdmico para a empresa, auxiliando, assim, nciEmcimento perante a concorréncia e
alavancando uma vantagem competitiva no mercadtudgdo de seu negaocio.

Nos tempos atuais, tém sido criadas muitas bodE@sade processos para a gestao
de Tl e do Negbcio. Alguns exemplos séo ITIL, COMEG (Modelo de Exceléncia de
Gestédo), entre outros. Dessa forma, os executwdd dstdo criando os objetivos principais
da gestdo da TI considerando o AE, que é vinculadoestratégicas do negocio,
possibilitando e identificando, assim, vantagensnmetitivas e novas oportunidades,
baseadas nas solucgbes integradas de TI, sejamdelasstemas ou de equipamentos.
(AUDY; BRODBECK, 2009).

Existem trés dimensdes principais de processo paoanover o alinhamento
estratégico. (FREITAS, 2007; AUDY; BRODBECK, 20@9,142). S&o elas:

Primeira: E relacionada & cultura organizacionahce seu contexto. Ela surge
diretamente da promocéo do alinhamento durantéags® do processo de planejamento, e
identifica os seguintes elementos: “resisténciaualancas, politica de incentivos, indice de
rotatividade, assessoria externa ou terceirizagérehs e proximidade fisica entre as pessoas
envolvidas com o negdcio e as pessoas envolvidasTth

Segunda: E relacionada & etapa de formulacdo dejplaento estratégico, em funcgéo
dos elementos que influem na promocao desse aletitania adequacédo estratégica entre 0s
objetivos e as estratégias de negoécio e de Tltemriagdo funcional entre infraestrutura,

processo e pessoas do negodcio e da TI; a integrafdonacional, representada pela
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consisténcia entre 0s objetivos de negdcio e adivbg de Tl implementada nos Sistemas de
Informacao Integrados”;

Terceira: E relacionada a etapa de implementaciolat®jamento estratégico, em
funcdo dos elementos que influem na promocéo dastbamento: “a metodologia; o
comprometimento entre 0s participantes do processo 0 atingimento dos objetivos e
metas e com 0 processo como um todo; a sincroroz#@si recursos e a instrumentacéo da

gestao”.

2.3.1 Modelo de Alinhamento do Henderson e Venkatman

A TI é desafiada, atualmente, a desempenhar uml pegieatégico dentro das
empresas. Nesse cenario, Henderson e Venkatran®®3)(propuseram um modelo de
Alinhamento Estratégico que destaca e analisa elpdgsempenhado pela Tl dentro da
organizacdo. (LAURINDO; CARVALHO; JUNIOR, 2001). Tenodelo de AE é o mais
completo por ser pratico e percursor. Por essevoatie torna-se o modelo mais discutido
pela literatura e pela academia quando o assunt@ ABlocado em pauta. (REZENDE;
ABREU, 2002).

O modelo em questédo possui dois elementos impedatd alinhamento: adequacéo
estratégica e integracao funcional. A adequacaatégica alinha os objetivos do negdcio e
da TI, criando um processo continuo de revisdoedasitégias estabelecidas. A integracao
funcional baseia-se na integragdo organizacionasega, promove uma unido das diferentes
funcdes do negocio, permitindo fluxos de operagéavés da infraestrutura organizacional e
da infraestrutura da TI (HENDERSON; VENKATRAMAN, 93).

Existem quatro categorias de dominios para a fitagéo da precedéncia que

conceitua esse modelo. Sao eles:

* Internos — recursos, normas e estratégias;
» Externos — estrutura do setor, concorrentes eteBen
* Negocios — nicho de mercado e infraestrutura paradanento;

» Tl —inovacOes do setor e infraestrutura da orgaydia.

A Figura 4 enriquece o entendimento do modelo eestéio.
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Figura 4: Modelo de Alinhamento Estratégico

Estratégia do Negécio Estratégia de Tl
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Infra-Estrutura do Negécio e Processos Infra-Estrutura de Tl e Processos

4
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INTEGRAGAO FUNCIONAL

Fonte: Adaptado de Henderson e Venkatraman (1993)

Henderson e Venkatraman (1993) ainda reforcam quorizamento dos elementos

desse modelo (Figura 4) formam quatro contéineres sao, respectivamente:

» Estratégia de Negocio: Posicionamento da empresanercado (busca de
vantagem competitiva, clientes, escopo do negopirojetos longos);

» Estratégia de TI: Posicionamento no mercado (estepwlogico e projetos
tecnoldgicos de longo prazo);

* Infraestrutura do Negocio: Estrutura para atendimerfprocessos e
componentes operacionais);

» Infraestrutura de TI: Recursos computacionais maporte das atividades

operacionais (processos, arquiteturas de redeipaggentos).

O modelo ainda propfe a relacdo e o cruzamentesliesstéineres, apresentando

outros dois itens de ajuste e integracdo, que sao:
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» Ajuste Estratégico: Demonstra a relacdo entretégieme sua infraestrutura e
também a relacéo entre o dominio externo e interno;

* Integracdo Funcional: A chave desse item € o eimehto da estratégia e de
sua infraestrutura, pois tanto o contéiner do negéomo o de Tl estédo
envolvidos nesse conceito. Da integracéo funcieaegem dois subtipos, que
sdo: a integracdo estratégica e a integracdo opeadc A integracdo
estratégica indica a capacidade da Tl em deterrounaiar suporte a estratégia
do negdcio; ja a integracdo operacional mostralacde dos processos de

negocio e de Tl com a infraestrutura.
Henderson e Venkatraman (1993) ainda descrevemogeeduéncias de alinhamento:

» Duas apresentando a estratégia do negécio comdsiimpadora;

» Duas apresentando a estratégia de TI como impal$ara.

Para cada uma dessas estratégias existem denoesngigé orientam e suportam o
modelo de alinhamento estratégico. S&o quatro eetisps, sendo que duas tém a estratégia
do negécio como impulsionadora e outras duas téestatégia de Tl como elemento

impulsionador:
1. Execucdo Estratégica: Nesse cenario, 0 negociotaras estratégias, e a Tl € apenas o

suporte. Esse modelo, demonstrado na Figura 5assicb da visdo hierarquica de

planejamento estratégico.

Figura 5: Modelo de Alinhamento: Execucgédo Estragegi

[ Estratégia do Negécio j—}[ Infra-Estrutura do Negécio j—}[ Infra-Estrutura de Tl j

Fonte: Adaptado de Henderson e Venkatraman (1993)

2. Transformacéo Tecnologica: Nesse cenario, o poatpadtida é a estratégia do negacio,

em seguida é definida a estratégia de Tl e, pordinmfraestrutura de TI. Esse modelo,
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demonstrado na Figura 6, valoriza a lideranca tégma para conquistar uma posicao

competitiva no mercado.

Figura 6: Modelo de Alinhamento: Transformacédo Dédgica

[ Estratégia do Negécio H Estratégia de Tl ]—}[ Infra-Estrutura de TI J

Fonte: Adaptado de Henderson e Venkatraman (1993)

3. Potencial CompetitivoNesse cenario, a estratégia de Tl é o elementolsiopador,
seguida pela estratégia do negdécio e, por fim, pdlaestrutura do negoécio. Esse
modelo, que pode ser visualizado na Figura 7,dreecnologia como diferencial para o

negaocio.

Figura 7: Modelo de Alinhamento: Potencial Compatit

[ Estratégia de Tl ] :[ Estratégia de Negdcio ]—}[ Infra-Estrutura de Negdcio J

Fonte: Adaptado de Henderson e Venkatraman (1993)

4. Nivel de Servico: Nesse cenario, a estratégia dé al impulsionadora, seguida pela
infraestrutura de Tl e, por fim, pela infraestrat@lo negoécio. O objetivo desse cenério,

representado pela Figura 8, é apenas atender andasndos clientes.

Figura 8: Modelo de Alinhamento: Nivel de Servico

( Estratégia de Tl H Infra-Estrutura de TI j—}[ Infra-Estrutura de Negécio }

Fonte: Adaptado de Henderson e Venkatraman (1993)

Por fim, a Tabela 1 demonstra o cruzamento dasajpatspectivas citadas com suas

devidas caracteristicas do AE.
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Tabela 1: Caracteristicas das Perspectivas deakliehto Estratégico

PAPEL DA ALTA .
[ PAPEL DA CRITERIO DE
PERSPECTIVA IMPULSIONADORA DIRECADQ DA DIRECAO DE TI DESEMPENHO
EMPRESA
EIECI.I:; T ESTRATEGIADE | FORMULADORDE | IMPLANTADORDE | CUSTOS/CENTROS
ESTRATEGIA HERRIION ESTRATEGIAS ESTRATEGIAS DE SERVICO
2 ; : FORNECEDOR DE
rusrdugio| eronoe | FREGERS | mowmiore | oeyen,
TECHOLOGICA TECHNOLOGLA
3 ,
POTENCIAL ESTRATEGIADET | “IROMERIO DE CATALISADOR LCENANCROE
COMPETITIVO
4 .
i - LIDERANGA SATISFAGAO DO
ggﬁh gg ESTRATEGIA DE TI PRIORIZADOR e v et

Fonte: Adaptado de Henderson e Venkatraman (1993)

2.3.2 Modelo de Maturidade do Alinhamento de Luftma

A maturidade do alinhamento estratégico entre aeTd Negocio € baseada no
relacionamento de ambas as partes, com a adapmtagdestratégias e a unido das forcas em
prol do objetivo corporativo. Entretanto, para urmomb alinhamento, é necesséario a
participacdo e o apoio da alta direcdo no sentieddtrdzer a Tl para se incorporar ao
desenvolvimento da estratégia empresarial, denamtkire reforcando a necessidade de bom
relacionamento entre todas as areas, a saber,alddNegocio. (LUFTMAN, 2000).

O instrumento de maturidade de alinhamento é baseadnodelo CMM Capability
Maturity Mode), que apresenta cinco niveis de maturidade deaatiento. Cada nivel possui

um critério, no qual sdo considerados seis niVRE(TAS, 2007; LUFTMAN, 2000):

* Maturidade nas Comunicacdestre o time de Tl e os demais times do negocio;

» Maturidade na Mensuracao de valor/competéncmsétricas comuns e claras do valor
e desempenho da Tl e dos negdcios;

* Maturidade de Governancadiscussdo conjunta sobre prioridades na alocagio
recursos de Tl e clareza na definicdo de podertparada de decisdes;

» Maturidade de Aliancas ou Parceriasnvolvimento, ligacdo da Tl com as demais
areas e participacéo da Tl no planejamento orgeioizal;

* Maturidade da Tecnologiacontempla a abrangéncia e a efetividade da argratete

Tl para atender as necessidades do negécio e dadoer
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* Maturidade de Habilidades de Recursos Humanasvolve o ambiente social e
cultural da empresa, a capacidade dos individuosntiagirem, de trocarem
conhecimentos, de se atualizarem e inovarem em manieate de confianca e

cooperacgao, compartilhando riscos e recompensas.

Luftman (2000) classificou esses seis critériosagntputos, com o intuito de avaliar
melhor o nivel de maturidade. Os seis atributos samunicacdo, métrica, governanca,

parceria, tecnologia e recursos humanos.

Figura 9: Modelo de Critérios de Maturidade do Alimento Estratégico

H/_ Comunicagio ) (/— Medidas de valor e 3 4 Governanca -\‘:
+ Conhecimento sobre | competéncia | | = Planejamento estratégico |
negocio pela T « Métricas de TI de negocio
= Conhecimento de TI pelo = Métricas de negocio = Planejamento estratégico
negocio » Equilibrio entre as de Tl

= Aprendizagem
arganizacional

= Esfilo e facilidade de
acesso

= Compariilhamento de
conhecimento

= Proximidade

métricas de Tl e negdcio

= Acordos nivel de servigo
* Benchmarking

« AvaliacOes e revisdes
investimentos de TI

» Praticas de melhoria
continua em TI

« Estrutura organizacional
e hierarquica da T

= Controle orgamentario TI
* Finalidade investimentos
em Tl

= Comité executivo de TI
« Pricrizag3o de projetos

Criténos de Matundade do Alinhamento Estratégico de TI

.................... e S o

r/:-F"‘er::-e Pf?cru[:jin'l?ls elo - 4 Escopo e arquitetura 1, I/:—Inmra Ffla?:bé“dades -\I
reepe P | | = Papel da T| quanto aos | & . £
negocio empreendedansmo

= Papel da Tl no plan.
estratégico de negdcio
« Compartilhamento dos
riscos e das recompensas
+ Gestdo relacionamento
entre as areas

+ Relacionamento e nivel
de confilanca

= Patrocinadores e
apoiadores da TI

processos de negocio
* Padries tecnologicos
* Integracdo das
arquiteturas de Tl com
- departamentaos

- toda a empresa

- clientes e parceiros

* Flexibilidade e

| | transparéncia da

: -.\;Eq uitetura de TI

Fonte: Adaptado de Luftman (2000).

:555 \.e negécios

= Centro de poder sobre T
= Estilo de gerenciamento
« Disposicio para
mudancas

= Oportunidades de
craescimenta

= Educacdo e treinamento
interfuncional

« Integragdo social entre T

Cada atributo € medido através de cinco niveis dwndade, sendo dividido em
ordem crescente, ou seja, do menor ao maior. Dessa, 0 nivel 1 representa indice baixo
de maturidade e o nivel 5 representa o panoranad slendo atribuido a empresas que tém
processos organizados, documentados e padronizZadasnco niveis estdo descritos assim
(BRODBECK et al., 2007; LUFTMAN, 2000; FREITAS, 200
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Nivel 1 —Processos IniciaisNivel de maturidade baixo e dificuldade para alearc
alinhamento estratégico entre Tl e Negdcio;

Nivel 2 —Processos Definidod\ivel de maturidade inicial, mas com tendéncias de
dificuldades para fazer o alinhamento, mesmo tepdotunidades potenciais reconhecidas;

Nivel 3 —Processos Estabelecidos e Focaddével de maturidade estabelecido e
focado. A organizacdo ja possui uma governancaepsms e comunicacdes para objetivos
empresariais especificos. E o inicio da participat#iTI no negdcio;

Nivel 4 —Processos Gerenciais/Melhoraddsivel com maturidade de alinhamento
gerenciada, com governanca estabelecida e conardtiaé reforcada como centro de valor.
Nesse nivel, a Tl é considerada contribuinte ésjizd e inovadora;

Nivel 5 —Processos Otimizadodivel com maturidade de alinhamento estratégico
totalmente alinhado. Nesse nivel, todos os prosessido bem definidos, possuindo
governancga continua que integra 0os processos dejataento estratégico de Tl com o0s

processos de negdcio, ou seja, todos 0s proceaswgahizacao.

O objetivo dessa avaliacdo é fornecer uma maneranvestigar o caminho que a
empresa tem a percorrer em sua estratégia orgamahcA maturidade de AE esclarece
onde a organizagdo esta e a direciona para qua pbts e sustentar o alinhamento entre a
Tl e 0 negocio. Apds o entendimento dessa matwidddve-se possuir um método de
avaliacdo que proponha um mapa de melhorias, fib@amtilo as oportunidades e 0s processos
que necessitam ser aperfeicoados, unindo a releg@mrativa e fazendo com que seja
harmoniosa. (LUFTMAN, 2000).

Para que esse modelo seja integro e o mais cowpegatonfiavel possivel, a inclusao

dos executivos do negocio e da Tl é necessaria,saoi eles os tomadores de deciséo.
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3 METODOS E PROCEDIMENTOS

Segundo Vergara (2010), teoria e método se coroglam, sendo que a teoria
pode gerar e dar forma ao método. Dall’Agnol (204.135) enfatiza que “entende-se por
meétodo a intervencdo do pesquisador, sua atividaeetal consciente para realizar o
papel cognitivo da teoria”. Este capitulo trata @todo utilizado nesta pesquisa,
juntamente com as formas de coleta e andlise desdasim como as limitagbes do

estudo realizado.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Pesquisa pode ser configurada como toda atividattada para uma solugdo de
problemas, utilizando buscas, investigacfes e ipuashentos, que ajudam a alcancar um
conhecimento para compreender 0s assuntos pesogiisagentando, assim, as melhores
escolhas para suas ac¢des. (PADUA, 2007).

O método utilizado para esta pesquisa € um estadmasb Unico, exploratdrio, que
emprega técnicas de coleta e andlise de dadosramercqualitativo. O método de estudo de
caso é uma das maneiras de se fazer pesquisasisgarbrespostas a perguntas de “como”
ou “porque” acontecem determinados fenbmenos c@ueineos inseridos em algum
contexto da vida real, os quais podem ser resposdidds observacdes detalhadas e analises

indutivas. (YIN, 2010).

3.2 DEFINICAO DA UNIDADE DE ANALISE

O estudo de caso foi executado em uma empresaaddegporte do segmento metal
mecanico. A organizacao foi fundada em 1963, séip@sMatriz, que se localiza em Canoas,
no Rio Grande do Sul, e seu faturamento anual 5686000.000,00. A empresa possui mais
de 500 funcionéarios contratados, chegando a tes &i700 empregados se somados 0s
colaboradores terceirizados que trabalham dentsudeplanta. A area empresarial total é de
75.000 mz.

Um fator importante para a definicdo do tema dedespara a empresa em questéo é a
falta de alinhamento estratégico entre a Tl e odNieg aspecto que se observa atualmente na
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organizacdo, resultando em uma TI muito reativae @penas responde apds receber
demandas do negdcio.

Outro elemento importante da pesquisa foi a esatdhempresa a ser estudada, uma
vez que o pesquisador trabalha na organizacéo eaeah aberto com os gestores do negocio.
O pesquisador é responsavel pela area de infragstide Tl da empresa, e, em conjunto com
0 responsavel pela area de sistemas, visualizacessidade de aplicar melhorias na TI. As
informacgdes contidas em ferramentas de gestdoeadutes de Tl podem nortear a busca da
vantagem competitiva do negdécio. Dessa forma, assétade de entender a visdo dos
gestores do negdcio e a visao dos gestores dafic a aplicacdo do tema a ser pesquisado
neste trabalho.

Na tabela 2 é mostrado o perfil dos entrevistagstanpesquisa:

Tabela 2: Perfil dos entrevistados

Controler 10 Anos 38 Anos Pos-graduacéo
Gerente Industrial 5 Anos 40 Anos Pos-graduacao
Gerente de Qualidade 4 Anos 41 Anos P6s-graduacao
Programador Sr. 6 Meses 26 Anos Graduacao
Gerente Mercado Agricolg 12 Anos 42 Anos Graduacao
Coordenador de Forjaria 6 Anos 32 Anos Pos-graduaca
Gerente de Compras 1 Ano 35 Anos Mestrado
Gerente de Engenharia 8 Anos 36 Anos Mestrado
Acionista 5 Anos 25 Anos Graduacao
Coordenador de Sistemas 23 Anos 50 Anos Graduacao
Analista de Sistemas 1 Ano 28 Anos Graduacao

Fonte: Elaborado pelo autor
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3.3 TECNICAS DE COLETA DE DADOS

Yin (2010, p. 112), expressa que “uma das mais itaptes fontes de informacgao para
um estudo de caso sdo as entrevistas. E muito comuenas entrevistas, para o estudo de
caso, sejam conduzidas de forma espontanea”. Alsredtrevistas, em estudos de caso €
importante também valorizar evidéncias oriundas \dgias fontes — documentos,
apontamentos, atas de reunido, observacfes partiefy) entre outras técnicas de coleta.
Assim, nesta pesquisa foram utilizadas as seguiétescas de coleta de dados:

 Andlise de documentos primarios compostos por deatws de Politicas da
Qualidade e pelo documento do Planejamento Esitatdg Negocio;

» Entrevistas semiestruturadas com o0s gestores dixioeg com 0s gestores da TI,
a partir de um roteiro de entrevistas (vide Aneyp A

 Aplicacdo de um instrumento de pesquisa estruturadbre alinhamento
estratégico que permite mensurar o nivel de matdeidla empresa (vide Anexo
B).

Vale destacar que os documentos primarios da gmlie qualidade da empresa e do
planejamento estratégico do negodcio possuem noatareldeterminada pelas Normas 1SO
9001. A organizacédo nao permitiu a divulgacdo dumes verdadeiros, entdo, para fins de
mensuragao e clareza dos fatos e dados, o estubdaseado na nomenclatura DOC-TI-xxx
(Documentos da Gestdo de Tl) e DOC-PEN-xxx (Docuosedo Planejamento Estratégico
de Negocio da empresa).

As entrevistas com o0s gestores do negécio e dacdnteceram com o intuito de
entender a visdo desses administradores sobre aeittole alinhamento estratégico, com
base no estudo do planejamento estratégico de inedacempresa (DOC-PEN-xxx), para
depois, comparar o resultado com o conceito proppst Luftman (2000). As perguntas
utilizadas para realizar essas entrevistas semiesidas se encontram no Anexo A.

A ferramenta de pesquisa que foi utilizada paraleta estruturada de dados é baseada
no instrumento de nivel de maturidade do alinhamestratégico entre Tl e Negdcio de
Luftman (2000). O instrumento utiliza seis critérjgara avaliar a maturidade do alinhamento

estratégico: Comunicacdo, Medidas de Valor e Coemgét, Governanca, Parceria, Escopo e
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Arquitetura e Habilidades. A pesquisa estruturagia @ busca da maturidade da empresa
quanto ao alinhamento estratégico esta no Anexo B.

Primeiramente, foram estudadas as politicas videslao sistema de qualidade, cujas
documentacdes estdo de acordo com as normas ISD Bedtre elas, foi analisado o
planejamento estratégico da empresa. Apés tal girmeato, foi possivel elaborar e
padronizar o roteiro de entrevistas para perguatargestores o que eles entendem que seja
alinhamento. Com o projeto estruturado, foram apks as entrevistas semiestruturadas com
0s gestores do negocio e da Tl (Anexo A). Por fapps a conversa, foi entregue o
questionario sobre alinhamento estratégico (Anejp @@lo qual se obteve o nivel de
maturidade do alinhamento estratégico em que aesae encontra.

Um ponto a destacar foi que esta pesquisa se tarmopouco mais demorada por
questdes de agenda dos entrevistados e do erddarisAlém disto, a entrega do questionario
respondido demorou mais do que o esperado, paisslgestores ultrapassaram o limite de
prazo estipulado para a entrega das respostas.

As entrevistas duraram em média trinta minutosamber a qual foram discutidos os
assuntos dos seis critérios do modelo de maturidadeuftman (2000). A conversa entre
entrevistador e entrevistado se deu em horario ahecom prévio agendamento. O autor
das entrevistas levou um notebook para registraadss e o assunto principal baseou-se na
estrutura do documento demonstrado no Anexo A.tPeeista ocorreu, basicamente, com o
entrevistador fazendo uma pergunta, como por exenib critério Comunicacdo, como
vocé visualiza a comunicacao entre a Tl e 0 Ne@8mis a resposta, o pesquisador digitava
uma frase que resumia a visao do gestor sobreeaqgurio.

No que diz respeito ao questionario sobre o nieelhtturidade do Alinhamento
Estratégico, foram estipulados 30 dias para preeratiio e devolucdo (Anexo B).

O uso dessas trés técnicas de coleta de dadosdbasem diferentes fontes de
informacéo, visou a triangulacdo de dados paranghte de maior validade dos resultados
coletados. (VERGARA, 2010). Yin (2005, p. 128) cgee “varias fontes de evidéncias

fornecem essencialmente varias avaliacdes do missrdmeno”.
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3.4 TECNICAS DE ANALISE DE DADOS

A andlise de dados foi qualitativa e realizadaréirpda interpretacdo do contetdo das
respostas oriundo das entrevistas semiestruturadasonformidade com o que Yin (2005)
recomenda para analise de dados em pesquisasitjuadit

Nesse contexto, o estudo e a analise dos documeitao®s no referencial tedrico,
juntamente com os dados pesquisados na empresemrasgistas com 0s colaboradores
propiciaram a busca dos objetivos primarios e s#mims citados no tépico 1.2. Além disso,
com a aplicacdo da pesquisa de maturidade (Anexoqiy se utiliza de uma técnica
quantitativa de andlise dos dados, foi permitidenidicar e comparar as respostas
estruturadas com as respostas qualitativas obgidiEsiormente, reforcando a validade e a
confiabilidade dos resultados.

3.5 LIMITACOES DO METODO

Uma das principais limitacdes do méetodo se encarargeneralizacdo dos resultados
obtidos, uma vez que eles podem ter significadoapeara a empresa estudada. Alteragdes
no ambiente ou no modelo de gestdo podem alteaifisativamente os resultados em outro

estudo de caso.
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4 ESTUDO DE CASO

Neste capitulo serdo abordadas particularidadesngaresa estudada, como seus
fornecedores, produtos e organograma. Na sequégmeid detalhado o Planejamento

Estratégico do Negadcio e, por fim, o Planejamersivaegico de TI.

4.1 A EMPRESA

Esta pesquisa foi feita em uma grande empresatqaena segmento metal mecanico.
A organizacao é familiar e iniciou suas atividades 1963 como uma fabrica de materiais
elétricos de 450 m2 e com 3 funcionarios. Com csgragos anos, a empresa conquistou
muitos clientes e criou um grande portfolio de pitod a ser ofertado em seu mercado de
atuacdo, porém o seu faturamento ndo era satisfattim 2003, a estratégia da empresa
mudou e, na comemoragao dos seus quarenta anas éolados alguns novos projetos. A
estratégia era simplesmente focar nos produtosvicee de maior valor agregado, com
significativa reducao do portfélio de produtos.&@so, foi necessario um agressivo plano de
investimentos para entrega dos produtos acabados.

Esse foi o0 marco da estratégia da empresa, qudadoptou por atender grandes
clientes, direcionando a eles produtos com mailar \zgregado e qualidade. Hoje, a empresa
tem um faturamento anual de R$ 168.000.000 e neals00 funcionarios contratados. Seus
principais clientes do mercado automotivo sao: tB¢aseritor, Iveco, Daimler, Master,
Supersys e Detroit Diesel. A organizagao fornecsemgiintes produtos para esse mercado:
bracos de direcdo, pontas de eixo, eixos-S, yokiganges de transmissdo. Ja no mercado
agricola seus clientes sao Stihl, John Deere, AGbdH, Agrale, Valtra e Tramontini, e 0s
produtos fornecidos sao barras inferiores, estalibres, niveladores e terceiro ponto.

Em 2010, foi criado o projeto Lean Manufacturinge gua implementacdo da gestao
do conceito Lean, com melhoria continua e redugidesperdicios. Hoje, a empresa possui
uma area construida de 26.500 m? e desenvolveasivatades em producéo por células, o
que melhora a produtividade em funcdo da autong@izde quase todo o fluxo dos processos
fabris.

A empresa possui uma Tl que apoia 0 negocio atdwésias ferramentas de gestao.
O organograma possui dois analistas que executagdds de coordenadores, sendo um de

sistemas e outro de infraestrutura, ambos se eemwtdiretamente ao CEO. Na area de
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infraestrutura, além do coordenador, ha um téceiaon estagiario. No setor de sistemas,
além do coordenador, ha um analista de sistemasanatista de banco de dados e um
programador. A soma de todos esses colaboradaresritingente da TI.

A Figura 10 demonstra o organograma da empresapabetalhamento da area de TI.

Figura 10: Organograma de TI

Gerente Gerente de Gerente de Gerente de Cercnields Gerente de Gerente de
) e E A Vendas Vendas ERERe RH
(automotivo) (Agricola) ¢

Coordenad Coordenad Coordenad
Financeiro de Forjaria Contébil

Gerente de
Compras

Analista de Analista de
Sistemas Suporte Sr.
Analista de Técnico de aaq
[ BES jE’ommada [Sistemas Informéﬁc; Gstaglano}

Fonte: Elaborado pelo autor.

4.2 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DO NEGOCIO

O planejamento estratégico da empresa esta sevidtore, por esse motivo, a versao
nova do PEN néo foi liberada para este trabalhpla®ejamento estratégico foi descrito com
informacdes internas e com dados divulgados nodsitempresa, incluindo a percep¢cao do

pesquisador, que possui canal aberto com os gestore

4.2.1 Visao

Foi definida a visdo da empresa com a seguinte:frésr referéncia mundial nos

produtos estrategicamente definidos como foco dempegacio.



45

4.2.2 Negocio

A definicdo do negocio da empresa é: Fabricar e éCaalizar Forjados, Usinados,
Conjuntos e Sistemas para os mercados Automotigdcdla e Industrial.

4.2.3 Missao

A missdo da empresa € descrita a seqguir: Trabakhaa@a ser a melhor opcdo em
produtos, sistemas e solugdes de alta tecnologlevado valor agregado, maximizar o retorno

aos socios, promover o desenvolvimento dos Coldboea e ser exemplo na Comunidade.

4.2.4 Principios e Valores

A empresa criou 0S seus principios e valores, bdseas em comprometimento,
responsabilidade e valorizagdo do ambiente inte&rnexterno. A seguir, sdo listados os
principios e valores da organizacao:

 FEtica, respeito e integridade em nossas relac@soais e comerciais;
« Ser fornecedor preferencial de nossos clientes;
» Gestéo para resultados;

* Valorizagcdo de um ambiente seguro, organizadoadagel.

4.2.5 Analise do ambiente Externo e Interno

Através da analise do ambiente € possivel ter dedmercado de atuacdo. Abaixo

sao listadas as Forcas, Fraguezas, Oportunidadie®acas elaboradas pela empresa:

Oportunidades:
» Rapida retomada do mercado Brasileiro ante a origadial iniciada em setembro de
2008;

* Investimentos e novos projetos para inddstria aatwa no Brasil;
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Programas governamentais de incentivo a producéenda de tratores e veiculos
comerciais

Crescimento sustentavel pela especializagdo enufm®é sistemas;

Utilizacdo das tecnologias e dos processos desadoslpara os mercados atuais na
prospeccao de novos negocios em segmentos divados;

Utilizacdo do nome da empresa (empresa confidV&, tacnologia e carteira de

clientes) para desenvolvimento de novos negaocios.

Ameacgas:

Elevados niveis de precos de matérias-primas noaaerbrasileiro, principalmente
do aco;

Instabilidade do mercado agricola;

A questao tributaria onerando producéo e investiozen

Niveis das taxas cambiais e juros;

Concorréncia enfrentada frente as importacdes deufws de paises que oferecem
baixo custo (China, india, Turquia e leste Europeu)

Cliente cada vez menos comprometido com historeedochecimento e com relacéo
de longo prazo, em funcao de busca por reducécegeq

Tendéncia crescente de exigéncia de contratos edugdo anual de precos.

Pontos Fortes:

Opcao pela gestéo participativa,

Imagem de empresa integra e confiavel;

Qualidade do produto (Certificacdo ISO e TS) e daixel de reclamacéo de clientes;
Politica de investimento no negécio (Atualizacagdmue tecnoldgico);

Carteira de Clientes de nivel Mundial;

Equipe comprometida e tecnicamente capaz;

Estrutura que possibilita agilidade na tomada aésdes e rapido tempo de reacéo.

Pontos Fracos
Nivel de eficiéncia fabril insatisfatorio;

Baixa diversificacdo: concentracdo do portfélio sate em dois mercados;
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* Elevada concentragéo de receita em poucos clientes.

4.2.6 Objetivos

Toda empresa necessita de objetivos que norteiesnsgocios. Abaixo, séo listados

0S objetivos estratégicos e executivos da orgafiizag) questao:

Objetivos Estratégicos:

Atender as expectativas dos clientes;

Melhorar processos através de automatizacéo dagiod

Criar relacdo duradoura com clientes, fornecede@sdaboradores;
Aumentar a receita;

Prospectar novos mercados de atuacao;

Garantir qualidade nos produtos e servigos ofestado

Criar producéo em células para otimizar o procdssiabricacéao;

Atender a legislacdo e as Normas Ambientais.

Objetivos Executivos:

Reduzir custos de fabricacdo e custos operacionais;
Aumentar atuagédo no mercado;

Aperfeicoar os processos de fabricacao;

Motivar os colaboradores;

Atender as metas dos indicadores de gestao;

Melhoria continua baseada nas Normas ISO e Sidtearade gestéo.

4.2.7 Estratégias

A estratégia da empresa estd baseada em sustdatddbie exceléncia, que sdo as

chaves de seu sucesso. A busca da exceléncia esidedperacdes da cadeia de valor é o

que consolidard a empresa no caminho da sustedsalsl A Figura 11 demonstra o que

engloba a sustentabilidade.
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Figura 11: Sustentabilidade

Sustentabilidade

Fonte: Adaptado pelo autor.

A busca continua pela exceléncia € baseada na@acrig;valor por meio da aplicacao
de tecnologias de ultima geracdo, de investimep&manentes visando solucbes de alto
valor agregado e, principalmente, da motivacdo mssoas como base do sucesso da
organizacao, incluindo-se nessa perspectiva cadbogs, clientes e fornecedores. A Figura
12 demonstra o0 mapa estratégico da empresa.

Figura 12: Mapa Estratégico

EXCELENCIA
Criagdo de valor por Investimentos
meio da aplicagéo de permanentes visando
tecnologias de ultima a solucoes de alto
geragao valor agregado

As pessoas como base do nosso sucesso — colaboradores, clientes e formecedores

Fonte: Elaborado pelo autor com base no site catipor
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4.3 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DE TI

A Tl ndo possui um plano estratégico definido eniporado ao plano do negécio.
Com este trabalho, busca-se alinhar essas dimerng@a®lo, para a Tl, indicadores e metas
com foco a auxiliar o negocio. Nesse contexto,amlestratégico descrito a seguir € baseado
no conhecimento empresarial dos coordenadores de nids percepcdes de melhoria dos

processos de Tl por parte desses profissionais.

4.3.1 Estratégias

Atualmente, a TI trabalha em conformidade com g&ealo negdcio, ou seja, atua
frente as demandas e solicitacdoes de atendimestasi@rios. Existem reunides de interacao
de negocio nas quais a Tl ndo é inserida, gerandesfior¢co redobrado dos gestores da area
no sentido de estarem alinhados e introduzidosegdaio. Por esses motivos, a pro-atividade
da Tl fica limitada & demanda do negdcio. BasicdeyenTI| é vista como uma area de apoio
ao negocio, tendo que disponibilizar subsidiosdlEgicos para que os tomadores de decisdo
possuam as informagcbes em suas maos e, assimmp@ssdisar com assertividade os
indicadores de gestéo, direcionando seus departasngara a estratégia corporativa.

A TI é inserida dentro da estratégia empresariavéas do valor agregado, que é
disponibilizado no plano de investimento de Tl elaldo anualmente. Dessa forma, o
departamento consegue mensurar um possivel cregoinge implantar novos projetos
tecnoldgicos na organizacao.

O departamento recebe uma grande demanda deagdlest sendo que é discutido o
grau de importancia desses pedidos e criado urfilfppéda demanda em conformidade com os
gestores das areas solicitantes. Esse preé-filthoido em trés tipos de atendimento, que séo:
Solicitagbes de obrigacOes legais; SolicitacOes adsuntos importantes; e Solicitacdes
Secundarias. Caso a demanda seja complexa e tecEssnaior planejamento, é enquadrada
como um Projeto, com enfoque e utilizacdo das poattcas de PMI. Apos esse pré-filtro, as
demandas sado levadas ao CEO, onde séao definidasoadades reais, ficando o gestor do
negocio integrado dos assuntos e das prioridadeatdndimentos da TI. Apds tal nivelamento,
sao distribuidos os trabalhos para os colaboradizrdd e definidos os prazos de entrega das

melhorias.



50

4.3.2 Documentacoes e Processos

Em conformidade com a ISO 9001 e a ISO TS, a emessui todos 0s processos
previamente documentados e guardados em um ambaembenatizado chamado GED
(Gestdo de Documentos). O documento padrédo é alqrela gestdo da qualidade e
distribuido para os departamentos definirem, mapea escreverem 0S Seus processos.

A TI possui cinco documentos principais que fazemmogue a gestdo nao seja
desorganizada, ou seja, existem documentos dealgdalgue garantem a continuidade da TI.

Tais documentos tem a seguinte nomenclatura:

» Gerir o sistemade TI,

» Gerir a Infraestrutura de TI;

» Gerir a Seguranca da Informacéao;
» Cartilha de Politicas de TI;

* Manual de procedimentos e instalacao de softwahasdevares.

4.3.3 Objetivos

Os objetivos estratégicos da Tl estéo relacionadseguir:

» Aperfeicoar sistemas para suportar o Negocio;

» Disponibilizar bons equipamentos que possam auxifaisuarios;
* Manter disponibilidade dos recursos de Tl em cadee24x7;

» Entregar para o negdcio uma informacao integranBé@l;

* Gerir ainformacéo e entrega-la de forma agil &&gp

» Identificar novas oportunidades tecnologicas quessgm trazer vantagem

competitiva ao negacio.

4.3.4 Colaboradores

A TI possui sete funcionarios, sendo quatro da @eaistemas e trés da area de
infraestrutura. Na area de sistemas, ha dois #amlde sistemas, um analista de banco de

dados e um programador sénior, sendo que um ddéistasa@xerce a fungéo de coordenador
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da area. Na infraestrutura, ha um analista de ®jpam técnico em informatica e um
estagiario, sendo o analista de suporte o coordenadl forca tarefa de todos esses
colaboradores é que faz a Tl suportar o Negdcio.

Abaixo, séo listadas as principais funcdes de catédborador:

Cargo: Analista de Sistemas. Func¢éo: CoordenadSistemas

» Fazer e o filtro das principais solicitagoes;

» Fazer papel de analista de negocio, entendendocessidade da criacdo e da
implantacéo dos sistemas;

e Planejar novos projetos vinculados a sistemas;

» Ser 0 mediador entre CEO e a area de TI, apresknts principais solicitacdes da
TI;

» Atendimento de suporte Nivel 3.

Cargo: Analista de Sistemas. Funcéo: Analise derSas
* Fazer a analise das melhorias dos sistemas;
e Criar programas alinhados a novos projetos;

» Atendimento de suporte Nivel 2.

Cargo: Analista de Banco de dados. Func¢ao: Analstaanco de dados
* Manter os bancos de dados em funcionamento;
e Otimizar processos do banco de dados;

» Atendimento de suporte Nivel 2.

Cargo: Programador. Fungéo: Programador
» Fazer melhorias nos sistemas ja existentes;

» Atendimento de suporte Nivel 1.

Cargo: Analista de Suporte. Funcao: Coordenaddmfdzestrutura
« Planejar e gerir o plano de investimento de TI;
* Planejar e gerenciar novos projetos utilizando Ippascas do PMI,
* Gerir a Seguranca da Informagéo;
» Manter atualizadas as normas de Tl vinculadas 29812 e ISO TS;

* Manter odatacenter(virtualizacdo etoragg em funcionamento;
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» Atendimento de suporte Nivel 3.

Cargo: Técnico em Informética. Funcao: Administradi® rede
e Administrar rede Microsoft e seus devidos aplicaiv
* Administrar ativos de rede;
* Administrar inventarios de hardware e software;

» Atendimento de suporte Nivel 2;

Cargo: Estagiario. Funcédo: Estagiario
* Instalagdo déardwaree softwares
e Manutencao de computadores;

» Atendimento de suporte Nivel 1.

Caso o chamado ultrapasse o conhecimento do tinié daempresa possui contratos
de suporte com parceiros conceituados e espedatizzm tecnologia, ou seja, com empresas

cujo negocio é a tecnologia.

4.3.5 Ferramentas e Infraestrutura

Para suportar o crescimento e as expectativasgiioea Tl possui um grande aparato
tecnologico que faz com que a gestéo da informsgj@omais confiavel, integra, segura e esteja

disponivel a quem necessitar. As ferramentas gwwea de Tl estdo listadas abaixo:

* Virtualizagdo em ambiente VMWare (30 servidoreq04rs);
e StorageEMC AX4-5F com 10 TB de armazenamento;

» 8 Servidores fisicos;

» Softwareslebackup

* Doislinks deinternet(Um principal e um de contingéncia);
» 34 Impressoras;

+ 11 Ligagdes Fibra Optica;

» Servidor de E-mailExchange Servgr

» Sistemade ER P (Totvs 11);

» Sistema de BIyspherg

» Sistema de GED (Gestao Eletrénica de Documentos);
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Banco de dados SQkervere Progress
Colaboracgéo coriMicrosoftSharepoirtt
Mais de 200 computadores;

Mais de 250 usuarios de rede.

A empresa possui muitas outras ferramentas qudonam listadas acima, mas que

servem de alicerce para a busca de informactesaeaptomada de decisdes. Todo esse

aparato tecnoldgico esta inserido na estratégil,dsendo que, se algum deles falhar, pode

haver uma reagcdo em cadeia negativa.

4.3.6 Principais Projetos e Projetos Futuros

A empresa possui muitos projetos que amparam ocitegis quais oferecem apoio

aos gestores e aos usuarios que os utilizam. Absam listados os principais projetos que

estdo em andamento e em estudo:

Projeto migracéo sistema de EREnhierprise Resource PlanningEMS 206 para o
ERP Totvs 11;

Projeto de atualizacdo do B\fsiness Intelligengg

Projeto de CRMQustomer Relationship Managemgent

Projeto de célculo de OEBYerall Equipment Effectivengss

Projeto colaboracéo coBharepoint

Projeto de reestruturacao dackuputilizandoTape Library

Projeto de aumento de capacidade da estruturappoatar o negocio até 2020;
ProjetoCloud Computingnuvem privada em contéiner x nuvem publica);

Projeto Gerador de Energia para madtgacentertrabalhando 24x7.

Esses sao alguns projetos que estao sendo disdirdtamente entre os gestores de Tl e

do Negodcio. A empresa acredita que todos os iistalbs sdo de suma importancia para o

bom andamento do negdcio.
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5 RESULTADOS DA PESQUISA

Neste capitulo serdo apresentados os resultadpesdpiisa efetuada sobre AE na
empresa estudada, assim como seus dados quasitatigoantitativos, respectivamente. Por
fim, serd apresentada uma proposta de um plancc@le gue esteja de acordo com 0s
objetivos deste trabalho e que contemple eventaisias que foram encontradas no decorrer

deste projeto, com o intuito de melhorar o AE eatfid e o Negdcio.

5.1 DESENVOLVIMENTO DA PESQUISA

A pesquisa foi desenvolvida através do método dedesde caso, em que foram
utilizadas trés ferramentas de analise: analiseodamentos, pesquisa qualitativa e pesquisa
guantitativa. Na andlise dos documentos, foramroatddos os objetivos do negdcio com o0s
da TI, numa perspectiva puramente conceitual, comuito de tracar a relacdo entre ambas
as partes, encontrando de que forma a Tl estadasgiretamente no negocio. Ja a pesquisa
qualitativa foi baseada em um diadlogo de quinzeutosy aproximadamente, sendo que o
pesquisador conversava informalmente e efetuawapsguntas, solicitando a opinido do
entrevistado. Por fim, apds a pesquisa qualitatventrevistador entregou um questionario a
ser preenchido para medir o nivel de maturidadAElela empresa. Essas aplicacdes foram
efetuadas utilizando os conceitos de AE de Luft2@00) que sdo: comunicacdo, medida de

valor e competéncia, governanca de TI, escopoletatgra, habilidades e parcerias.

5.2 PRATICAS DE ALINHAMENTO NA EMPRESA

Neste topico serdo apresentados os resultadossdaip® efetuada na empresa, assim

como seus tempos e a analise dos dados de coleta.

5.2.1 Anélise de Documentos

Foram analisados os documentos do Nego6cio e das€Rido que o documento
principal do negocio € o DOC-PEN-XXX e o da Tl ®BOC-TI-XXX. A Tabela 3 demonstra



55

0S objetivos executivos, 0s objetivos de Tl e ougda ingresso do alinhamento com o
negocio, sendo definidos trés niveis: baixo, médialto.

O nivel baixo significa que ha pouco ou nenhumhalmento, o nivel médio significa
um bom alinhamento e o nivel alto significa um @timlinhamento com o negocio. Os
objetivos de TI estdo estruturados através de wpentla e, para tanto, foi inserido, na
respectiva coluna, um numeral, cuja referénciapficada no quadro adicional. E importante
salientar que esse numeral ndo é atribuicdo deriémmia, mas apenas uma forma organizada
de demonstrar qual objetivo de Tl atende a necadsido negdcio. O alinhamento/suporte
dos Niveis foi analisado através dos recursos légitos disponiveis pela Tl que estao

descritos no Tépico 4.3.5 e 4.3.6.

Tabela 3: Cruzamento Objetivos Estratégicos/Exeasitk Objetivos de Tl

a. Atender as expectativas dos clientes 4 Alto
b. Melhorar processos atraves de automatizacdo dagioq 5 Alto
c. Criar relagdo duradoura com os clientes, forneeder

colaboradores 1 Baixo
d. Aumentar a receita 6 Baixo
e. Prospectar novos mercados de atuacao. 2 Alto
f. Garantir qualidade nos produtos e servigos ofestado 5 Médio
g. Criar produgdo em células para otimizar 0 processo

fabricacéo 6 Baixo
h. Atender a legislacdo e as Normas Ambientais 4 Alto

a. Reduzir custos de fabricacdo e custos operacionais 2 Alto
b. Aumentar atua¢gdo no mercado 3 Alto
c. Aperfeicoar os processos de fabricagao 5 Baixo
d. Motivar os colaboradores 2 Alto
e. Atender metas dos indicadores de gestao 4 Médio
f. Melhoria continua baseada nas Normas ISO e non&iste

Lean de gestao 5 Alto

1. Aperfeicoar sistemas para suportar o Negoécio

2. Disponibilizar bons equipamentos que possam liauxos
usuarios

3. Manter disponibilidade dos recursos de Tl ematearde 24x7
4. Entregar para 0 negocio uma informacao integnéavel

5. Gerir a informacéo e entrega-la de forma agilpeda

6. Identificar novas oportunidades tecnolégicas ppeEsam trazer
vantagem competitiva ao negocio

Fonte: Elaborado pelo Autor
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Analisando a tabela, pode-se constatar que, pa@eatzar 0os objetivos estratégicos
do negdcio, a Tl auxilia e suporta as demandaséstrde suas estratégias definidas com os
numerais 1, 2, 4, 5, e 6 (consultar a legenda tial&a). Verifica-se que os itens A, B, Ee H
dos objetivos estratégicos do negdécio estdo comnivel alto, ou seja, com um O6timo
alinhamento e suporte da TI. Ja o item F esta aomiuel médio, recebendo um atendimento
bom pelos recursos tecnoldgicos disponibilizadda pé Por fim, os itens C, D e G estdo
com nivel baixo de atendimento, indicando a nedadsi de melhorias nesses quesitos.

No que diz respeito aos objetivos executivos dadcieg a Tl auxilia e suporta as
demandas através das estratégias definidas petosrais 2, 3, 4 e 5 (consultar a legenda da
Tabela 3). Os itens A, B, D e F dos objetivos ekeos estdo com um nivel alto de
atendimento dos recursos tecnoldgicos da Tl, detramto um 6timo alinhamento e suporte
da TI. Ja o item E dos objetivos executivos estda oivel médio, demonstrando um bom
alinhamento. Por fim, o item C apresenta nivel dbai& alinhamento, necessitando uma acao
para melhorar esse quesito.

Os niveis de alinhamento que estdo com status Baném incluidos no plano de acéo

para serem melhorados, pois estdo desalinhados c@gocio.

5.2.2 Andlise Qualitativa

A pesquisa qualitativa baseou-se em uma série thevestas efetuadas com os
funcionarios escolhidos para colaborarem com esticde de AE. A pesquisa foi efetuada
dentro da empresa, em reunido individual entreseistados e entrevistador. Basicamente, o
entrevistador iniciava com uma explicacdo dos sgtgrios de Luftman (2000) que sao:
comunicacdo, Medida de valor e competéncia, Gonemale TIl, Escopo e Arquitetura,
Habilidades e Parcerias. ApOs essa breve contedgab, era feita uma pergunta sobre o
assunto e solicitado que o entrevistado expusesse@nido sobre o tema. O entrevistador
nao comentava as respostas para nao induzir ovisteudd a responder algo diferente de sua
opinido inicial, mantendo, assim, as respostasdoiasena real opinido do respondente.

A Tabela 4 demonstra o resultado das respostasiesh macro, disponibilizando
apenas o resumo das conversas. A pesquisa apécasiaevidas perguntas se encontram no
Anexo A. Para uma visualizacdo mais adequada, idigiel a Tabela 4 pelos critérios,

entretanto manteve-se a esséncia da tabela deiggegqgalitativa completa.
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Tabela 4: Respostas da pesquisa qualitativa

Tabela 4a - Critério Comunicagéo

(Continua)

Como vocé visualiza a necessidade da comunicag¢éoaiil e o Negbcio?

Cargo

Tempo
Total
(minutos)

Resposta

Coordenador de Sistema

20

E de fundamental importancia. Sem
comunicacdo adequada nao existe
adequado. E vital para as duas areas. Se nao |
comunicacao se tera problemas sempre.

U

ma

trabalho

ouver

Programador Sénior

18

Na empresa ndo existe uma comunicacdo perfeita,
mas € importante para o alinhamento estratégico da

empresa. Diria essencial!

Analista de Sistemas

15

E fundamental isso, se ndo entendermos de negdcio,

nao temos como fazer um sistema adequado. H
parte técnica é apenas uma ferramenta para c
de um sistema. A inteligéncia fica na comunicac¢
no entendimento do que é solicitado.

oje a
iacao
ao e

Gerente de Qualidade

22

Sim, € uma das necessidades fundamentais pa
suporte a empresa, pois ela faz todas as
interagirem. Entdo a comunicacao € primordial.

ra dar
areas

Gerente Mercado Agrico

a

12

Cada dia é mais importante porque ela te mu

nicia

com dados e é necessario se comunicar com toglas as

areas para entregar um dado correto.

Gerente de Engenharia

15

Sem comunicagcdo nao ha negocio. Para ter prg
de engenharia que possam entregar valor
melhorias e novos produtos, precisamos
comunicar com todas as areas e ndao somente
TI. A comunicacdo com a Tl nos propicia agilids
na otimiza¢ao de NOSSOS Processos.

jetos
com
nos
com a
ade

Coordenador de Forjaria

18

Comunicacéo € essencial, ainda € preciso mel
comunicacao entre o meu setor e a Tl, mas
como essencial para o bom andamento do negog

hor a
vejo
sio.

Acionista

10

E fundamental ter uma boa comunicacdo com
para poder ajudar o negocio.

a Tl

Gerente Industrial

15

A comunicacdo € importante em todas as &
principalmente pensando sistematicamente. A
auxilia a comunicacdo nos entregando dados
podermos nos comunicar em reunifes estratégic

reas,
Tl

para

as.

Controller

16

Sim, é importante. A Tl ajuda muito e ela neceg
entender de negoécio para trocarmos informag
nos entendermos, a fim de criarmos melhorias
todo o processo.

5Sita
A0 e
para

Gerente de Compras

20

A comunicacédo € essencial para um bom andan
das solicita¢oes feitas a TI.

nento
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(Continuacéo)

Tabela 4b - Critério Medidas de Valor e Competéncia

Vocé acha importante a criacao e utilizacdo derfeentas que possam mensurar e apres
resultados dos indicadores da empresa? Vocé dawall | entregando isso ao Negécio?

entar
p

Cargo

Tempo da
pesquisa

Resposta

Coordenador de Sistema

Sem duvida. E o que se busca nos dias de hoj
enquanto os indicadores sdo focados na fabr
logo ali na frente sera incluida a controladoria.

2, por
cae

Programador Sénior

Sim, é importante e vejo a Tl entregar indicad
para 0s gestores tomarem as decisodes.

Dres

Analista de Sistemas

E vital, porque se um gestor ndo estiver con
dados tabulados em suas maos ele nem tem
gerenciar, pois ndo tem dados para tomar decisg

N 0S
como
0.

Gerente de Qualidade

Hoje em dia ndo se consegue trabalhar
indicador. Quanto mais rapido estivermos con
dados nas maos, melhor é para a empresa. A Tl
a capacidade para fazer com que esse tempo
mais curto possivel.

sem
1 0S

| tem
seja o

Gerente Mercado Agrico

a

E importante. Temos uma série de indicad
globais que sdo apresentados, porém no meu
poderiamos ter uma divulgacdo e um ensinam
mais adequado para realmente utilizarmos
recurso. Uma quebra de paradigma e resist¢
também é necessaria.

ores
setor
ento
tal
8ncia

Gerente de Engenharia

Nos tempos atuais, sem indicadores
conseguimos alavancar o negdcio, pois é dai
tiramos nossas decisdes de metas e objetivos.
entrega, atraves das ferramentas que acompanh
nossos indicadores.

nao
que
A TI

amos,

Coordenador de Forjaria

Gestdo se faz por indicadores. E essencial te
sistema que nos mostre como estamos.

r um

Acionista

Sim, possuimos sistemas que medem os indicag
Vejo a Tl entregando ao Negdcio.

jores.

Gerente Industrial

N&o tenho como controlar a fabrica sem indicad
gue me entreguem o real status dos dg
Principalmente os dados do OEE.

ores
dos.

Controller

Sim, indicadores séo essenciais para mensurados
administrativos e principalmente financeiros. Ae$ta
iniciando a entrega através das ferramentas de Bl.

da

Gerente de Compras

E de extrema importancia, pois para tomar
decisdes, precisamos estar com dados

indicadores. Sem indicadores, ndo fazemos gesta

mos
de




Tabela 4c - Critério Governanca de TI
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(Continuacéo)

Vocé acha importante a existéncia da governanda para alinhar a Tl e o Negdécio?

Cargo

Tempo da
pesquisa

Resposta

Coordenador de Sistema

Muito importante se ter a governanca par
continuidade do negdcio. Criar procedimentos
0S processos € essencial.

A a
para

Programador Sénior

E importante para definir processos e atende
usuarios em menor tempo, com procedimentos.

r os

Analista de Sistemas

Tem muitas coisas que fazemos no dia a
utilizando a técnica do achismo, ou seja, bases
nos na experiéncia. Mas acho importante
organizar e profissionalizar uma TI.

dia
indo-
para

Gerente de Qualidade

E fundamental, porque se n&o estiver bem defin
que fazer e quem faz, a histéria da empresa e
devidos processos se perdem. A governanca de
processo robusto, evitando que uma troca de pe
possa acarretar a perda da informagdo. O ne
precisa continuar.

doo

seus
ixa 0
ssoas
gocio

Gerente Mercado Agrico

a

Sem duavida nenhuma. Quando preciso de al
necessario estar bem claro a quem devo recorré
vezes achamos que algo nao existe, mas pode

e nao foi feito um procedimento para passager
conhecimento.

go é
or. As
eXistir
n do

Gerente de Engenharia

Procedimento é essencial para o andar do negoc
Governanca deve ser coorporativa, ndo se limit
apenas a Tl. Ambos tém que caminhar unidos
um unico obijetivo.

Cio. A
ando
com

Coordenador de Forjaria

Sim. A governanca € importante para procedimg
todos os processos e dar continuidade ao negéc

entar
0.

Acionista

Governanca é importante e necessaria para tq
empresa.

pda a

Gerente Industrial

E fundamental estar tudo com procedimentos,
possuimos 0s processos pela ISO e o Lean, 1
governanca pode incorporar tudo e ajudar o neg
A governancga de Tl ajuda muito nisso.

hoje
nas a
ocio.

Controller

Sim, néo vejo governanca na Tl, apenas gestaog
modelo tradicional. E importante implantar u
governancga.

pelo
ma

Gerente de Compras

Sim, muito importante. As pessoas mudam
Negocio fica. Uma governanca traz procedime
gue garantem a continuidade do negécio.

e 0
ntos




Tabela 4d- Critério Escopo e Arquitetura
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(Continuacéo)

Vocé visualiza a Tl apenas como uma area de apaiegocio? Vocé acha que a Tl pod
influenciar na estratégia do negdcio com seus ggEtacnologicos?

4%

Cargo

Tempo da
pesquisa

Resposta

Coordenador de Sistema

A TI pode influenciar na estratégia do negoé
desde que ela seja inserida no negocio e [
visualizar para onde o negdcio esta indo.

cio,
DOSSa

Programador Sénior

Tl como apoio € algo necesséario, porém a Tl &
estratégica que apoio porque hoje em dia pog
utilizar a Tl para obter vantagem competiti
Quanto mais a frente de meu concorrente, me
Somente a Tl consegue entregar valor parg
gestores visualizarem dados para serem anali
por eles.

mais
le-se
va.
lhor.
A0S
sados

Analista de Sistemas

Hoje em dia a Tl estd tomando uma importa
diferente de tempos atrds. Antigamente ela
apenas uma ferramenta e agora, com as dem
solicitadas, esta se tornando uma area que
alavancando negocios.

ncia
era

andas
esta

Gerente de Qualidade

Pode influenciar e influencia na estratégia
negoécio, principalmente com a entrega

indicadores que nos possibilitam ver como es
Fabrica. Os dados de OEE sdo um exen
Inclusive isso foi citado em uma reunido de ge
em que estivemos sem sistema e 0s gestore
conseguiram levar seus dados para a diregao.

do
dos
tA a
plo.
stao
5 nao

Gerente Mercado Agrico

a

A empresa ainda estd em uma fase que visualizg
como um apoio ao negaocio, mas acredito que ir¢
chegar a um nivel em que a Tl sera estraté
Através de novas ideias que estdo surgindo €
eventuais planos para o futuro da empresa.

na Tl
2MOS
gica.
> por




Vocé visualiza a Tl apenas como uma area de apaiegocio? Vocé acha que a Tl pod
influenciar na estratégia do negdcio com seus &gmtacnoldgicos?
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(Continuacéo)

Cargo

Tempo da
pesquisa

Resposta

Gerente de Engenharia

Hoje a Tl é apoio para o negdécio, pois o f
principal € a fabrica. A Tl pode, sim, ajudar
negocio estrategicamente através do entendin
das necessidades do negdcio, mas hoje ainda
iIsso como uma lacuna a ser preenchida.

Coordenador de Forjaria

Para mim, a Tl ja é estratégica, pode nao parti
das reunibes, mas € atraveés das informacgodes
recebo dos sistemas que tomo minhas decis0
nesse caso, é estratégica.

Acionista

Hoje vejo a Tl como apoio ao negdcio, e acre
gue no futuro sera estratégica.

Gerente Industrial

Sim, para mim ja € estratégica, pois os dado
OEE, BI da Fébrica, indicadores, entre outros,

D

0CO
0

nento
vejo

Cipa
5 que
es e,

dito

s de

Sao

entregues pela TI. A partir disso, tomo minhas

decisdes, entdo preciso muito desses dados,
torna a Tl essencial e estratégica.

Controller

Hoje a TI é vista como apoio, porque o foco é 1
fabril. Acredito que num futuro proximo isso
mudar, trazendo a Tl ou colocando um gesto
negoécio junto a TI, visualizando a estratégia
negocio vinculada a tecnologia que a Tl entrega.

Gerente de Compras

A Tl deixou de ser uma area de apoio e é estra
para 0 negocio, pois 0s recursos tecnoldgicos (
empresa adquiriu sdo de alto poder de geracé
informac&o. A empresa ainda visualiza a Tl c(
apoio, mas na realidade ja é estratégica.

D que

nais
ra

r de
do

tégia
jue a
10 de
DMO




62

(Continuacéo)
Tabela 4e - Critério Habilidades

Vocé acredita que precisa existir integracéo, emgh e gestores habeis na Tl e o no Negocio?

Tempo da
Cargo pesquisa Resposta
Sem duvida. A Tl é uma area vital da empresa, |para
mim é o coragcdo da empresa. Apesar do negogio da
empresa ser a fabricacdo de pecas, nos tgmpos
Coordenador de Sistemas - |atuais, sem Tl n&o se faz a peca.
Precisa ter confianca para garantir integridade das
Programador Sénior - informacoes.

E a base de tudo. Se ndo houver confianca ng area
que é o suporte para tudo, se ndo houver conflanca
nas informacdes que a Tl passa, todos estaréo
Analista de Sistemas - |perdidos.
Com certeza. Se a direcdo nao confiar [nas
habilidades das pessoas dessa area, estara perdida,
pois a Tl tem informacdes para interagir com toda a
empresa, entregando dados privilegiados. Sem
davida, é extremamente necessaria a confianga nas

Gerente de Qualidade - |habilidades e nas pessoas da TI.
Evidente que necessita. Hoje, existe uma confianca
Gerente Mercado Agricola - nos dados que recebemos.

Claro, se ndo houver confiangca nas pessoag que
fazem a gestdo da TI, poderemos estar com dados
Gerente de Engenharia - | que ndo séo integros.
Sim, a Tl acessa direta e indiretamente tudo chque
de informagfes. Entdo, € necessario haver confjanca

Coordenador de Forjaria - | e pessoas que sabem o que fazem.
Sim, é de fundamental importancia ter uma| TI
Acionista - confiavel e com bons profissionais.

Precisamos de dados confiaveis, por isso precisamos
confiar no pessoal que nos entrega esses dados e,
além disso, os desenvolvedores devem ter excelente
conhecimento para criarmos uma sinergia entre as

Gerente Industrial - partes.

Sem duvida, a Tl se tornou uma area que entrega
todas as informacbes para 0s gestores tomarem
decisdes. Esses dados devem ser confiaveis, sendo
Controller - sera um caos.
Claro, pois se nao houver confianca entre as partes
envolvidas, os dados que recebermos podem |estar
Gerente de Compras - |errados.




Tabela 4f - Critério Parcerias
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(Continuacéo)

A relacado entre a Tl e 0o Negdcio é importante?tExisn compartilhamento dos riscos e das
recompensas entre o Negocio e a TI?

Cargo

Tempo da
pesquisa

Resposta

Coordenador de Sistema

Hoje ndo existe uma parceria clara entre a TI
negoécio. Acho que a TI deve participar mais
questbes de alinhamento do negdcio. Essa pa
nao é clara e necessita de procedimento.

eo
das
rceria

Programador Sénior

N&o ha compartilhamento, se o gestor tomar

uma

acao errada, no fim tudo sobra para a TI, pois,ogom
ele se baseia nos dados do relatério, normalmente

culpa o sistema. A relacdo entre ambas as pa
essencial para buscar vantagem competitiva.

Analista de Sistemas

E a situacéo ideal, ndo sei se na pratica é agsi
funciona. Se todos compartilharem o0 sucesso
fracasso, acredito que o projeto tende a dar ¢
mas se ndo houver cooperagdo entre ambq
possivel que esse projeto venha a fracassar.

Gerente de Qualidade

A empresa ainda é muito baseada em departam
As vezes é necessario que eu perca um pouco (
objetivo maior, que € o todo. Precisa haver

visdo sistémica de parcerias. Essa visao nao ga
apenas a TIl, e sim foca toda a corporacaq
necessaria a parceria das areas com a Tl e a e

Gerente Mercado Agrico

a -

Esta integracdo estd muito mais relacionada
prazos em gue se consegue obter as informa
Acredito que a demanda seja muito maior do q
estrutura de Tl pode atender. Dessa forma, vejo
as vezes, muitas areas sao atendidas em veloq
rapida, e no caso do meu setor, ha um atendin
mais lento. Entdo precisa melhorar a parceria ¢
as areas com um todo.

Gerente de Engenharia

Hoje n&do vejo a recompensa para Tl, 0S riscos
divididos parcialmente, mas as recompensa
grande maioria, sado do solicitante da melhora.d
a relacéo deve e precisa ser importante.

Coordenador de Forjaria

Existe parceria, mas falta divulgacdo porqu
empresa ainda é muito baseada em areas funci
com 0s riscos e recompensas sendo somen
propria area.

[tes é

nq

eo
erto,
DS, €

eNtos.
“Om 0
uma
lim

b. E
pres

aos
coes.
ue a
que
cidade
nento
entre

5 SA0
na
nta

e a
onais,
te da




A relacdo entre a Tl e 0 Negdcio é importante?tExisn compartilhamento dos riscos e d
recompensas entre o Negocio e a TI?
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(Conclusao)

Tempo da

Cargo :
pesquisa

Resposta

Acionista -

as

Sim, vejo 0s riscos e recompensas sendo

compartilhadas dentro de uma parceria. Acreditq
nao sempre, mas na grande maioria das vezes.

Gerente Industrial -

Sim, a parceria € importante para conseguif
passar a necessidade da melhoria com um
entendimento de ambas as parte. Hoje, néo
acontecer o compartilhamento dos riscos
recompensas.

Controller -

Existe um compartilhamento dos riscos e

que

mos
bom
vejo
e

das

recompensas, ainda nao € o ideal, pois quem recebe

a principal recompensa € 0 negé6cio. Por |
melhorar a parceria € essencial.

Gerente de Compras -

Hoje ndo ha um compartilhamento dos risco
recompensas, € mais, vejo a recompensa apena
os solicitantes de melhorias. Para um |
andamento da empresa, com foco no futur
parceria € fundamental.

Fonte: Elaborada pelo autor

Analisando os seis critérios utilizados nesta pisaqie AE, pode-se dizer que:

SSO,

s e
s para
hom
D, a

No quesito Comunicacao, todos foram contundentesapamtar o atributo como

necessario para 0 bom andamento das areas do megda TI. Muitos citaram que a

comunicacao deve ser ampla para toda a organizaé@ose limitando apenas a Tl e ao

negocio, ou seja, todos devem se comunicar paraonaelos processos do negdcio como um

todo. Algumas pessoas citaram que a comunicacda aifalha entre a Tl e o0 Negocio dentro

da empresa.

O quesito Medidas de Valor e Competéncias todosddam ser um critério de

fundamental importancia para a organizagdo. Mutiteram que € necessario receber os

indicadores rapidamente para tomar a decisdo ns@ierteva possivel. Algumas pessoas

afirmam que os indicadores devem ser divulgadosalkathados com mais énfase nos

departamentos e ndo somente em apresentacéesgmedrganizacao.
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Governanca de TI foi um critério em que houve uméthhde quanto a sua
importancia. Todos os entrevistados acreditam aume grocedimentos dos processos do
negocio e da Tl, a informagéo se perde.

Ja no critério Escopo e Arquitetura, houve divecggde opinides. Todos julgam que
no futuro a Tl sera estratégica para a empresanparuitos a visualizam, ainda, como uma
area de apoio ao negdcio. Alguns entrevistadosdié@ne que deva haver uma interacao
maior com as reunifes do negdécio para que a assa 3@ tornar estratégica. Além disto, foi
citado que os equipamentos tecnoldgicos propicianbam andamento do negdécio e tornam
a Tl estratégica, reforcando a divergéncia de dpssobre o fato de a Tl ser estratégica ou
apoio para a organizacao.

No quesito Habilidades, também houve unanimidadeedatdo a sua importancia.
Muitos citaram que a confianca nas habilidadescdtaboradores da Tl pode trazer vantagem
competitiva ao negocio, através do entendimenta entrega da informacao correta para os
gestores do negdécio. Chama atencgéo a frase de sirenti@vistados que opina dizendo: “A
Tl € uma é&rea vital da empresa, para mim é o cordgdempresa. Apesar do negécio da
empresa € fazer pecas, nos tempos atuais, semoTdendaz a peca’. Essa afirmacao vai
totalmente ao encontro da questédo de habilidadesraforca a integridade e a confianca nos
dados que sédo propiciados e entregues ao negacio.

Por fim, no quesito Parceria, houve divergénciapiaides. Pode-se perceber que ha
pouca parceria entre as areas e pouca parcera &kt e o Negocio. A importancia da
parceria € unanime, mas ela ainda ndo € bem defmidom procedimentos e processos
claros, segundo a opinido de alguns entrevistados.

E importante salientar que alguns entrevistadasaigim a pesquisa com muita timidez
e com um pouco de receio em responder as pergiNwaim, todos estavam tranquilos e

contentes por poderem fazer parte do processoicleattento de TI com o Negocio.

5.2.3 Analise Quantitativa

A pesquisa quantitativa baseou-se em uma colete#fatenacdes para medir o nivel de
maturidade de AE da organizagdo. As perguntas foi@saadas nos seis critérios de Luftman
(2000) que sao: comunicacdo, medida de valor e et@npia, Governanca de Tl, Escopo e
Arquitetura, Habilidades e Parcerias. A praticacdda critério € medida através dos cinco

niveis de maturidade, sendo o Nivel 1 o menos pahdo e o Nivel 5 o de maior
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padronizacdo. Na pesquisa, optou-se por incluirsmana coluna, com a opcdo do
respondente abster-se da resposta em caso de ldesiooento do assunto.
Para esta pesquisa, dividiu-se o Nivel de matueidizdseguinte forma:

* Nivel 1: Processo Inicial Pontuacédo de O até 1,5
* Nivel 2: Processo Definido Pontuacao de 1,5 &¢é 2,
» Nivel 3: Processo Estabelecido Pontuacao de 23 %té
* Nivel 4: Processo Gerenciado Pontuacao de 34 até
* Nivel 5: Processo Otimizado Pontuacéo de 4,5 até 5

Os resultados obtidos pela pesquisa quantitatiéa eéemonstrados na Tabela 5, que foi
dividida pelos assuntos dos seis critérios de Adtias devidas perguntas. Cada respondente
expressou sua opinido através da marcacdo da apgianais se relaciona com o seu
conhecimento. Apds a coleta, foi vinculado ao nomtespondente de Nivel de maturidade
(Nivel 1 ao 5). Com todos os dados em maos, f@idgea média de cada critério, bem como a

média geral, demonstrando o nivel de maturidadsgaesa estudada.

Tabela 5: Respostas da pesquisa quantitativa

(Continua)

Entrevistados

1. NIVEL DE CONHECIMENTO DO NEGOCIO PELA AREA DE
Tl

4 3 2 4 3 3 2 3 3 3 3,00

2. NIVEL DE CONHECIMENTO DE T PELO NEGOCIO. 2 | 2| 24| 2|21 |3 ]|2/|2]22

3. APRENDIZAGEM  ORGANIZACIONAL  (METODOS
UTILIZADOS).

4. ESTILO E FACILIDADE DE ACESSO/COMUNICACAO
ENTRE AS AREAS DE NEGOCIOS E TI.

5. COMPARTILHAMENTO DE CONHECIMENTO (ENTRE TI E
NEGOCIO).

6. PROXIMIDADE/CONTATO ENTRE PESSOAL DE TI E DE
NEGOCIO.

4 | 0| 3|3 3 03| 3| 2212 2,44

4 5 5 5 3 4 4 4 5 5 4,56

3 | 2| 2| 4 2 | 3| 2| 1] 213 2,44

5 3 2 5 4 5 0 5 2 2 3,22

Média do Critério: Comunica¢ao| 2,98
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(Continuacao)

Critério: MEDIDAS DE VALOR E COMPETENCIA DA TI

1. METRICA (MEDICOES) DE CONTRIBUICAO DA TI PARA O
NEGOCIO. 4 0 1 0 0 0 0 4 3 3 1,67
2. METRICAS UTILIZADAS PELAS DECISGES DE NEGOCIO
(RESULTADOS.) 4 10| 2| 4 3 /0|3 | 4] 2]3 2,44
3. EQUILIBRIO/INTEGRACAO ENTRE AS METRICAS DE Tl E
0 NEGOCIO (CONTRIBUIGAO). 4 3 ! 0 0 0 2 3 3 0 1,78
4. ACORDOS DE NIVEL DE SERVICO (SLA) COM
FORNECEDORES. 3 0 ! ! ! 0 0 0 0 ! 0,67
5. UTILIZAGAO DE BENCHMARKING PELA EMPRESA. 3 1 2 3 3 3 3 3 3 3 2,67
6. AVALIAGOES E REVISOES DOS INVESTIMENTOS DE TI. 4 0 2 4 2 3 3 3 0 4 2,56
7. PRATICAS DE MELHORIA CONTINUA E MEDIDAS DE
EFETIVIDADE. 4 ! 3 > 3 0 4 3 4 4 3,11
Média do Critério: Medidas de Valor e Competénciada Tl| 2,13
Critério: GOVERNANCA DE TI
1. PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DE NEGOCIO. 2 4 3 3 3 3 3 3 4 3 3,11
2. PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DE TI. 3 5 3 3 3 4 2 4 0 3 3,00
3. ESTRUTURA ORGANIZACIONAL E HIERARQUICA DA TI. 5 5 1 1 1 1 1 1 1 1 1,89
4. CONTROLE ORCAMENTARIO DE TI. 3 3 3 1 0 0 1 3 0 3 1,89
5. FINALIDADE DOS INVESTIMENTOS EM TI. 3 5 2 1 3 4 2 5 0 3 2,78
6. COMITE EXECUTIVO DE Tl (PARTICIPANTES DE Tl E DE
NEGOCIO). 3 4 2 3 3 1 0 0 0 3 1,78
7. PRIORIZACAO DE PROJETOS. 5 4 4 3 3 3 3 4 3 3 3,56
Média do Critério: Governangca de Tl| 2,57
Critério: ESCOPO E ARQUITETURA (INFRAESTRUTURA/TECNOLOGIA)
1. PAPEL DA TI QUANTO AOS PROCESSOS DE NEGOCIO | 5 5 1 4 ) 4 2 2 ) 1 267
(SISTEMAS DA EMPRESA). ’
2. EXECUCAO DE PADROES TECNOLGGICOS ELABORADOS | s 5 5 0 0 3 5 0 0 2,00
PELATI.
3. INTEGRAGAO DAS ARQUITETURAS/INFRAESTRUTURA
DE TI COM AS AREAS DE NEGOCIO - NiVEL DAS UNIDADES | 4 5 2 3 4 2 2 4 3 2 3,00
DE NEGOCIO [Departamentos).
4. INTEGRACAO DAS ARQUITETURAS/INFRAESTRUTURA
DE TI COM AS AREAS DE NEGOCIO - NiVEL CORPORATIVO | 4 3 2 2 2 2 2 5 3 0 2,56
[Toda a Empresa].
5. INTEGRAGAO DAS ARQUITETURAS/INFRAESTRUTURA
DE TI COM AS AREAS DE NEGOCIO - NiVEL| 4 5 4 1 2 1 3 5 4 4 3,44
INTEREMPRESARIAL [Clientes e Parceiros].
6. FLEXIBILIDADE E TRANSPARENCIA DA
ARQUITETURA/INFRAESTRUTURA DE TI. 4 4 2 5 4 4 4 4 4 4 3,89
Média do Critério: Escopo e Arquitetura| 2,93
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(Concluséao)

Critério: HABILIDADES

1. INOVAGAO E EMPREENDEDORISMO. 3 5 4 4 4 2 4 4 4 4 3,78
2. CENTRO DE PODER SOBRE ATI. 4 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1,33
3. ESTILO DE GERENCIAMENTO DA TI. 4 5 2 5 2 2 2 3 5 1 3,22
4. DISPOSICAO DO PESSOAL DA TI PARA MUDANGAS. 4 5 4 4 3 3 3 3 3 4 3,67
5. OPORTUNIDADES DE CRESCIMENTO PARA O PESSOAL 4 5 3 5 3 0 4 5 3 ) 3,44
DATI.

6. EDUCAGAO E TREINAMENTO INTERFUNCIONAL. 4 3 3 3 2 0 3 3 2 3 2,67
7. INTEGRAGAO SOCIAL ENTRE Tl E NEGOCIOS [ambiente 4 5 ) ) ) 2 4 5 ) 4 333

social, politico e de confianga].

Média do Critério: Habilidades | 3,06

Critério: PARCERIAS

1. PERCEPCAO DA Tl PELO NEGOCIO. 4 s 5 s 4 4 5 s 5 3 3,56
2. PAPEL DA TI NO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DE
NEGOCIO. 4 5 1 4 4 4 2 2 2 2 2,89
3.  COMPARTILHAMENTO DOS RISCOS E DAS
RECOMPENSAS. 3 0 2 5 3 3 3 4 0 2 2,44
4. GESTAO DO RELACIONAMENTO ENTRE AS AREAS DE TI
E NEGOCIO. 3 5 2 5 2 4 5 5 5 2 4,00
5. RELACIONAMENTO E NiVEL DE CONFIANCA (Entre Tl e
Negécio). 4 3 3 5 5 5 3 4 3 3 3,67
6. PATROCINADORES E APOIADORES DA TI NA AREA DE
NEGOCIO. 5 5 5 5 5 0 0 5 0 5 3,33

Média do Critério: Parcerias| 3,32

Nivel de Maturidade da organizagéo estudada|2,83

Fonte: Elaborada pelo autor

No quesito comunicacdo, a empresa obteve uma pm@mumédia de 2,98, que
corresponde ao Nivel 3: Processo Estabelecidooouef pontuagdo estabelecida para este
estudo. O atributo que ficou com a média mais b&ixao de entendimento de Tl pelo
Negoécio com pontuacdo de 2,22, e o indice que swmiaproximou do Nivel 5 foi o de
facilidade e comunicacédo entre as areas. Percelzssien, uma oscilacdo bem grande nas
diversas opinides dos respondentes neste critério.

No quesito Medidas de Valor e Competéncia da Einaresa obteve uma pontuagao
média de 2,13 enquadrando-se, no Nivel 2: Prod@sBoido. O campo mais preocupante € o
de atendimento de SLA, que obteve a pontuacdo6de Bsse resultado revela o alto indice

de desconhecimento quanto ao uso de SLA dos estadus, ja que cinco responderam
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ignorar esse quesito, demonstrando uma falta dieaatiento entre ambas as partes. O melhor
indice foi o de Préticas de Melhoria Continua.

O critério de Governanca de Tl recebeu uma pontuals® 1,89 nos quesitos
vinculados a controle orcamentario e a estrutugarozacional e hierarquia da TI. Esses itens
nao estdo bem definidos e divulgados e nota-seastodhecimento dos respondentes sobre
tais topicos. Ja o quesito Priorizacdo de Tl édicende maior pontuagcdo, com 3,56. Nesse
quesito, a empresa alcancou o Nivel 3: Processab&etido, com uma média de 2,57
pontos.

No quesito Escopo e Arquitetura, foi alcancada aianée 2,93 que, conforme a
divisdo de pontuacéo atribuida a este estudo,spwnele ao Nivel 3: Processo Estabelecido.
Nesse quesito, o0 item execuc¢do de padrdes tecoosdglaborados pela Tl foi 0 mais baixo,
com a pontuacdo de 2, sendo que muitos entrevsstadlm conseguiram responder, optando
pelo 0. JA& a maior pontuacdo foi a do item flexdbide e transparéncia da
arquitetura/infraestrutura de TI, com pontuacas,a8s.

Nas habilidades, a pontuacdo média alcancada fo3,@@ o que significa uma
classificacdo acima das até entdo percebidas,raim@ Nivel 3: Processo Estabelecido. A
menor pontuacao alcancada foi em centro do podé&t,adam 1,33. Ja a maior pontuacao foi
de 3,78 em Inovagdo e Empreendedorismo, demonstehdsca da melhoria continua da Tl
através de inovacgdes tecnoldgicas.

Por fim, no quesito Parcerias, a média foi de 3388do o maior indice alcancado pela
empresa, classificando-a no Nivel 3: Processo Elgteldo dos critérios de maturidade. A
menor pontuacao foi em compartilhamento dos riscoscompensas, com 2,44 pontos. J4 a
maior foi em gestdo do relacionamento entre assateall e negocio, com a pontuagéo 4,
demonstrando o bom relacionamento entre a Tl egodie.

A empresa estudada obteve uma pontuacdo meédia88e shymando todos os 6
critérios de AE propostos por Luftman (2000) e wlndo-se a média dessa soma. Essa
pontuacdo se enquadra no Nivel 3: Processo Estadweke Focado.

Conforme Luftman (2000), o Nivel 3Rrocessos Estabelecidos e Focados: E o Nivel
de maturidade que a organizagcao ja possui uma IgEvVEd, Processos e comunicacao para

objetivos empresariais especificos. E o inicio aldigipacdo da Tl no negdcio.
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5.3 PLANO DE IMPLEMENTACAO DAS PRATICAS DE ALINHAMEITO NA
EMPRESA

Baseado na analise dos dados apresentados no Hpjcelaborou-se uma planilha
com 0s assuntos a serem tratados com maior urgdinaas os itens que ficaram com status
de nivel baixo na analise dos documentos tém aiemgglano de acao que foi elaborado em
modelo 5W2H What, How, Where, Why, Who, When, How Nluch

Os temas que obtiveram nivel baixo na analise dosmdentos estdo elencados na

Tabela 6:

Tabela 6: Objetivos com Nivel Baixo de Alinhamento

Criar relacdo duradoura com os clientes, fornee=sdog

colaboradores. 1 Baixo
Aumentar a receita 6 Baixo
Criar producdo em células para otimizar o processiabricacédo 6 Baixo
Aperfeicoar os processos de fabricacao. 5 Baixo

1. Aperfeicoar sistemas para suportar o Negocio;

2. Disponibilizar bons equipamentos que possam liauxos
usuarios;

3. Manter disponibilidade dos recursos de Tl ematearde 24x7,
4. Entregar para o negocio uma informacéao integanéavel,

5. Gerir a informagédo e entrega-la de forma agilpida;

6. Identificar novas oportunidades tecnolégicas ppesam trazer
vantagem competitiva ao negocio;

Fonte: Elaborado pelo Autor

Através das pesquisas quantitativa e qualitatibéeve-se o nivel de maturidade e a
percepcdo dos colaboradores referente aos se&iagitde AE, além de sugestdes de
melhorias dos respondentes para que haja um malhbamento entre a Tl e o Negdcio.

Na Tabela 7, sdo demonstrados os principais asswa®e pesquisas qualitativa e
gquantitativa a serem tratados no plano de acaorilepa coluna mostra os aspectos
identificados na pesquisa e a Ultima coluna ascéek propostas para melhorar o AE da

organizacdo. Todos os itens que receberam pontadedxo de trés estdo incluidos:



Tabela 7: Aspectos identificados com solucéo pathonar o alinhamento

(Continua)

Implantar Intranet Corporativa

METRICA (MEDICOES) DE CONTRIBUIGAO DA TI PARA

NIVEL DE CONHECIMENTO DE TI PELO NEGOCIO 2,22 Fazer apresentacdo coorporativa dos recursos
de Tl

APRENDIZAGEM  ORGANIZACIONAL  (METODOS 244 Procedimento dos processos de Tl

UTILIZADOS) ’ Implantar ferramenta de Service Desk
Implantar Intranet Corporativa

COMPARTILHAMENTO DE CONHECIMENTO (ENTRETIE | 2 . o va d

NEGOCIO) ) azer apresentagdo coorporativa dos recursos
de Tl

Média do Critério Comunicagdo 2,98

Implantar ferramenta de Bl Corporativo

0 NEGACIO 1,67 Disponibilizar ferramentas de andlise de
indicadores
) . ) Implantar ferramenta de Bl Corporativo
METRICAS UTILIZADAS PELAS DECISGES DE NEGOCIO |, 4 Di ibili " d (i d
(RESULTADOS) , isponibilizar ferramentas de andlise de
indicadores
EQUILIBRIO/INTEGRAGAO ENTRE AS METRICAS DE TI E 178 Implantar ferramentas que possam medir ROI
NEGOCIO (CONTRIBUIGAO) ’ e Payback.
) Criar um plano de SLA baseado em tempo de
ACORDOS DE NIVEL DE SERVICO (SLA) COM| o tendi to/solucs
FORNECEDORES , atendimento/solugdo.
Implantar ferramenta de Service Desk.
UTILIZAGAO DE BENCHMARKING PELA EMPRESA 2,67 Utilizar métodos de Networking.
. . Revisar o planejamento financeiro de TI
AVALIAGOES E REVISOES DOS INVESTIMENTOS DE TI 2,56
semestralmente.
Média do Critério Medidas de Valor e Competéncia 2,13

ESTRUTURA ORGANIZACIONAL E HIERARQUICA DA TI 1,89 Documentar e oficializar a hierarquia da Tl
] Revisar o planejamento financeiro de TI
CONTROLE ORGAMENTARIO DE Tl 1,89
semestralmente
Fazer reunides estratégicas com o Negdcio
FINALIDADE DOS INVESTIMENTOS EM T 2,78 para justificar os investimentos em TI
Implantar metodologias Cobit e ITIL
COMITE EXECUTIVO DE TI (PARTICIPANTES DE Tl E . L . .
< ( 1,78 Criar um comité executivo de Tl e Negécio
NEGOCIO)
Média do Critério Governanca de Tl 2,57
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(Conclusao)

PAPEL DA TI QUANTO AOS PROCESSOS DE NEGOCIO 267 * Implantar ferramenta de Bl Corporativo
(SISTEMAS DA EMPRESA) ’ « Implantar CRM

EXECUCAO DE PADROES TECNOLOGICOS ELABORADOS 200 ¢ Implantar indicadores que possam mensurar e
PELATI ’ apresentar dados do atendimento da Tl

INTEGRACAO DAS ARQUITETURAS/INFRAESTRUTURA . F ~ . d
DE TI COM AS AREAS DE NEGOCIO - NIVEL 2,56 azer apresentagao coorporativa dos recursos

CORPORATIVO [Toda a Empresa] de Tl

Média do Critério Escopo e Arquitetura 2,93

¢ Documentar e oficializar a hierarquia da Tl
CENTRO DE PODER SOBRE A Tl 1,33 ] .

¢ Criar procedimento dos processos de Tl
EDUCAGAO E TREINAMENTO INTERFUNCIONAL 2,67 « Treinar colaboradores

Média do Critério Habilidades 3,06

PAPEL DA TI NO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DE e Colocar uma porcentagem do faturamento
NEGOCIO 2,89 corporativo para ser aplicado em TI
¢ Fazer apresentagdo coorporativa dos recursos
de Tl

COMPARTILHAMENTO  DOS  RISCOS E  DAS

RECOMPENSAS » Implantar indicadores que possam mensurar e

apresentar dados do atendimento da Tl
2,44 * Criar um comité executivo de Tl e Negdcio

Média do Critério Parcerias 3,32

Nivel de Maturidade da organizagdo: 2,83

Fonte: Elaborada pelo autor

Baseado nos dados e fatos coletados, foram lexan#litens a serem melhorados.
Sendo assim, é sugerida uma proposta de planoade g modelo de 5W2H, buscando a
elevacao do nivel de AE da empresa. Essa tabetivfdida com a seguinte proposta:

* What (O que fazer): Descricdo das melhorias necess&@s base na presente

pesquisa;
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» How (Como): De que forma a melhoria/projeto pode pécada;

* Where(Onde fazer)O local em que sera aplicada a melhoria/projeto;

* Why(Porque fazer): O motivo principal da criacdo dgdaao de acao;

* Who(Quem fazer): O responsavel pela aplicacado da malpoojeto;

* When(Quando fazer): Tempo previsto para a conclus&uoealhoria/projeto;

* How Much(Quanto custa): O valor estimado para a melhoogfw.

E importante salientar que o canmtgow, em que foi mapeada a forma de aplicacéo da
melhoria, dividiu-se em trés boas praticas de gestdideia, aqui, € organizar melhor a
implantacdo baseada no plano de agéo. Por exeMplitem ferramentas de gestdo, hd uma
lista grande no portfolio de TI, mas para atendemdicadores, somente o Bl € necessario,
porém necessita integracdo com as outras ferrameuta poder coletar os dados. Esse
conceito foi aplicado para a presente pesquisa&muminao ser utilizado para outro estudo de
caso.

Ferramentas de Gestédo: Analise de Indicadore<C®M, ERP, GED, BSC, etc.);

Mapeamento dos Processos: Procedimentos, BPM, Mafiosmalizacoes;

Governanca de TI: Reunides estratégicas e aplisat@® metodologias Cobit, ITIL,
PMI e ISO 27.001;

A proposta estd elaborada para a efetivagdo dalsoriad sugeridas, conforme é

demonstrado na Tabela 8.
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(Continua)

(O que fazer?)

(Como?)

(Onde fazer?)

(Por que fazer?)

(Quem fazer?)

(Quando fazer?)

(Quanto custa?)

Criar relagdo duradoura com os clientes,

Internamente na

Subir o Nivel de Maturidade

Governanca de TI;
1 | fornecedores e colaboradores. ¢ ! Organizagdo de AE entre Tl e o Negdcio. Tl da empresa 6 Meses Levantar dados
Aumentar a receita Ferramentas de Gestao; Intern.ame~nte na subir o Nivel de Matun’d?de Tl da empresa 2 Anos Levantar dados
2 Organizagao de AE entre Tl e o Negdcio.
Criar produgdo em ceilulas para otimizar o Ferramentas de Gestdo; Intern.ame~nte na Subir o Nivel de Maturlld'?ude T1 da empresa 2 Anos Levantar dados
3 | processo de fabricagdo. Organizagdo de AE entre Tl e o Negdcio.
Aperfeicoar os processos de fabricagdo. Ferramentas de Gestéo; Internfame~nte na Subir o Nivel de Matun’dz?de Tl da empresa 2 Anos Levantar dados
4 Organizagdo de AE entre Tl e o Negdcio.
Nivel de conhecimento de Tl pelo Negdcio Ferramentas de G_EStaO; Internfame~nte na Subir o Nivel de Matun’dz?de Tl da empresa 1 Ano Levantar dados
5 Governanga de TI; Organizagdo de AE entre Tl e o Negocio.
Compartilhamento de conhecimento (Entre Tle | Governanga de TI; Internamente na Subir o Nivel de Maturidade
L. . o L . Tl da empresa 6 Meses Levantar dados
6 | Negdcio) Mapeamento dos Processos; | Organizagdo de AE entre Tl e o Negdcio.
Métricas de contribui¢do da Tl para o Negdcio Ferramentas de Gestao; Intern.ame~nte na Subir o Nivel de Maturlld'?ude Tl da empresa 1 Ano Levantar dados
7 Organizagdo de AE entre Tl e o Negdcio.
Métricas utilizadas pelas decisdes de negdcio Ferramentas de Gestdo; Intern.ame~nte na Subir o Nivel de Maturlld:.—,ude T1 da empresa 2 Anos Levantar dados
8 | (resultados) Organizagdo de AE entre Tl e o Negdcio.
Eqwlllt?rlo/lntegra({"a? entre as métricas de Tl e Ferramentas de Gestio: Internfame~nte na Subir o Nivel de Matun’dz?de TI da empresa 2 Anos Levantar dados
9 | negdcio (Contribuigdo) Organizagdo de AE entre Tl e o Negdcio.
Acordos de nivel de servigo (SLA) com Governanca de TI; Internamente na Subir o Nivel de Maturidade
. o . Tl da empresa 6 Meses Levantar dados
10 | fornecedores. Mapeamento dos Processos; | Organizagdo de AE entre Tl e o Negdcio.
Internamente na Subir o Nivel de Maturidade
ilizaga i Governanca de TI;
11 Utilizagdo de benchmarking pela empresa [ ¥ Organizacio de AE entre Tl e o Negcio. Tl da empresa 6 Meses Levantar dados
Int t Subir o Nivel de Maturidad
AvaliagGes e revisdes dos investimentos de TI. Governanga de TI; " emf’mef' ena ubiro Tive) de Mia unl ? € Tl da empresa 6 Meses Levantar dados
12 Organizagdo de AE entre Tl e o Negdcio.
Int t Subir o Nivel de Maturidad
Estrutura organizacional e hierdrquica da TI. Governanga de TI; " ernfame~n ena ubiro Tive) de Mia unl ? € Tl da empresa 6 Meses Levantar dados
13 Organizagdo de AE entre Tl e o Negdcio.
Int t Subir o Nivel de Maturidad
Controle orgamentdrio de TI. Governanga de TI; " emf’mef' ena ubiro Tive) de Mia unl ? € Tl da empresa 6 Meses Levantar dados
14 Organizagdo de AE entre Tl e o Negdcio.
Int t Subir o Nivel de Maturidad
Finalidade dos investimentos em TI. Governanga de TI; " em?mep ena ubiro Tive) de Mia unl é ® | Tida empresa 1 Ano Levantar dados
15 Organizagdao de AE entre Tl e o Negdcio.
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(Concluséao)

Comité executivo de TI (Participantes de Tl e

Internamente na

Subir o Nivel de Maturidade

Governanca de TI;

16 | Negdcio). ¢ ! Organizagdo de AE entre Tl e o Negdcio. Tl da empresa 1Ano Levantar dados

Pa.pel da Tl quanto aos processos de Negdcio Ferramentas de Gestio: Internfame~nte na Subir o Nivel de Matun’dz?de TI da empresa 2 Anos Levantar dados
17 | (Sistemas da Empresa). Organizagdo de AE entre Tl e o Negdcio.

Execucgdo de padrdes tecnoldgicos elaborados Ferramentas de Gestio: Internfame~nte na Subir o Nivel de Matun’dz?de TI da empresa 2 Anos Levantar dados
18 | pela TI. Organizagdo de AE entre Tl e o Negdcio.

Integragfao das arqchetura,\s/mfraestrutcura de Tl i Internamente na Subir o Nivel de Maturidade

com as areas de apoio - Nivel corporativo [Toda | Governanga de TI; o . . Tl da empresa 1 Ano Levantar dados
19 Organizagao de AE entre Tl e o Negdcio.

a Empresa]

Governanca de TI; . . .

Centro de poder sobre a Tl. Mapeamento dos Processos; Icr)1ternfame~nte na Zut:\rl'zo NtIVEIT?e M;tun’dz?de Tl da empresa 2 Anos Levantar dados

20 Ferramentas de Gest3o: rganizagao e AE entre Tl e o Negdcio.
Int t Subir o Nivel de Maturidad

Educagdo e treinamento interfuncional. Governanga de TI; " ernfame~n ena ubiro THive) de Mia unl é € Tl da empresa 6 Meses Levantar dados
21 Organizagdao de AE entre Tl e o Negdcio.

Papell x.:ia Tl no planejamento estratégico de Governanca de TI; Internfame~nte na Subir o Nivel de Matun’dz?de TI da empresa 1 Ano Levantar dados
22 | Negdcio. Organizagao de AE entre Tl e o Negdcio.

Compartilhamento dos riscos e das Governanca de TI: Internfame~nte na Subir o Nivel de Matun’dz?de T1 da empresa 1 Ano Levantar dados
23 | recompensas. Organizagdo de AE entre Tl e o Negdcio.

Fonte: Elaborado pelo Autor
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho tratou do tema de AE entre PETI e,Rigliando um compéndio de
informacdes coletadas através do estudo dos dotospatas entrevistas e do resultado da
pesquisa sobre AE aplicado na organizacdo pesa@uiBadla alcancar o objetivo principal, a
saber, identificar as praticas existentes e o migahaturidade de AE entre a Tl e o Negocio
gue a empresa possui, foi necessario criar obgtecundarios (especificos), e trabalha-los
um a um para elucidar o pensamento e tracar urmbanpiara o entendimento das estratégias
da empresa.

O primeiro objetivo secundario foi entender e ageensobre AE, assunto desta
pesquisa. Existe, na literatura, uma vasta bikdifigisobre o tema, todos com muito conteddo
tedrico, porém com poucos exemplos praticos, orgizefoi um elemento dificultador, pois
foi possivel o entendimento da teoria e a implatggratica do critério de AE escolhido e
aplicado na empresa.

O segundo objetivo secundario foi estudar o PENP&®I, para entender a estratégia
da organizac&o e municiar o pesquisador com infpdegmsobre a organizacao e suas devidas
estratégias competitivas. Este estudo inseriu ayyiemdor dentro das estratégias da
organizacdo, dos executivos e da Tl e propiciounterelimento das praticas de gestdo
corporativa.

O terceiro objetivo secundério foi tracado para imednivel de maturidade dos
gestores do Negocio e da Tl, com foco nos crita@&E de Luftman (2000), transcrevendo
a importancia e o conhecimento que cada gestoupssbre o AE entre Negocio e Tl. Este
guesito demonstra onde a empresa se encontrajapgse Nivel de Alinhamento Estratégico
a organizacio ocupa perante os critérios das biétisgs abordados neste estudo de caso. E
importante salientar que essa pesquisa foi a padis complicada de ser executada e
aplicada, pois necessitou bom entendimento do tspeto pesquisador, e ainda, insisténcia
para que o prazo de entrega do questionario fasspralo.

O quarto objetivo secundario foi relativo ao estdds praticas de AE existentes na
organizacdo e aGAP entre a Tl e 0 Negdcio tentando, assim, inseraighar a Tl a
estratégia do Negocio. Nesse quesito, pode-selrqae a empresa nao possui um plano de
utilizacdo de AE definido, pois o Nivel de matuddaficou em Nivel 3, e que muitos dos
envolvidos n&o tinham nog&o da existéncia desseedone foco. Todos os entrevistados

possuiam conhecimentos e entendiam a importareiaeeessidade de alinhar o negdcio e a
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Tl para buscar vantagem competitiva, mas sabeve) ein que a organizacao estava foi uma
novidade.

O quinto objetivo secundério foi criar um plano @gio para ser implantado na
empresa e conseguir, assim, direcionar a Tl para usézada estrategicamente na
organizacado. A escolha da ordem das etapas prepustaobjetivos secundarios deu o devido
conhecimento ao pesquisador para elaborar o plarsgd@b a ser aplicado na organizagdo. E
importante salientar que esse plano de acao vategpampresa estudada, sendo necessario
um novo estudo de caso para aplicacdo em outraipagao.

O conjunto desses cinco objetivos secundarios gimpalcancar o objetivo principal
e encontrar o nivel de maturidade da empresa etudamaturidade de AE da empresa esta
abaixo da expectativa do pesquisador e dos ertadets, pois, em conversas informais, todos
achavam que estaria no Nivel 4. Assim, fica evid@ltcque ndo existe uma pratica clara de
alinhamento estratégico utilizado pela organizaGiestudo de caso fez com que fosse acesa
uma luz amarela, ou seja, alertou para o fato deaguferramentas de Tl devem ser mais
exploradas pelos gestores, e por isso, a Tl detwaf as sugestdes criadas no plano de acéo.
A necessidade de ter um gestor de Tl dentro datégia, participando das reunides do
negocio, é evidenciada pela falta de conheciments destores das ferramentas
disponibilizadas pela Tl e também pela falta daafigsnacdo da informacao disponivel entre
a Tl e o Negdcio, que esta abaixo do esperado.

O AE entre PETI e PEN € um assunto grandioso astadado, com muito contetudo
tedrico, tratando-se de uma leitura importante padaecionamento de qualquer negocio. O
pesquisador percebeu que para poder organizar umas3e é o primeiro passo a ser
executado. ApOs entender as necessidades do negécfaz a Governanca de Tl, Mapas
Estratégicos, entre outras formas de gestdo, palgbbamento direciona o “canhao” da TI
para estar voltado para a mesma direcdo do neddessa forma, encontra-se a harmonia e
alinham-se os projetos, evitando gastos desneassafazendo a empresa buscar vantagem
competitiva auxiliando, assim, na busca do aumeeateceita e da diminui¢do de gastos.

Para estudos futuros, sugere-se utilizar o planacde e aplicar as boas praticas de
gestdo, como o COBIT e o ITIL, nas lacunas encdaganesta pesquisa. Para tanto, &
necessario estar com procedimentos formuladosae @ocumentos que possam equilibrar e
manter a boa continuidade do negdcio, disseminanadmnhecimento e a aplicacdo do
Alinhamento Estratégico entre a TI Negdcio.
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ANEXO A — ROTEIRO DE ENTREVISTAS SEMIESTRUTURADA

Nome:
Idade:
Cargo:
Escolaridade:

ASSUNTO: COMUNICACAO
PERGUNTA: Como vocé visualiza a necessidade da comunicagdo entre a Tl e o Negocio?
Colaboradores Repostas
Entrevistado

ASSUNTO: MEDIDAS DE VALOR E COMPETENCIA

PERGUNTA: Vocé acha importante a criagdo e utilizagdo de ferramentas que possam mensurar e
apresentar resultados dos indicadores da empresa? Vocé visualiza a Tl entregando isto ao Negdcio?

Colaboradores Repostas
Entrevistado

ASSUNTO: GOVERNANCA DE TI
PERGUNTA: Vocé acha importante a existéncia da governanga de Tl para alinhar a Tl e o Negdcio?
Colaboradores Repostas
Entrevistado

ASSUNTO: ESCOPO E ARQUITETURA

PERGUNTA: Vocé visualiza a TI como apenas uma drea de apoio do negdcio? Vocé acha que a TI
pode influenciar na estratégia do negdcio com seus aparatos tecnologicos?

Colaboradores Repostas
Entrevistado

ASSUNTO: HABILIDADES
PERGUNTA: Vocé acredita que precisa existir uma integragdo, confianga e gestores hdbeis na Tl e no
Negocio?
Colaboradores Repostas
Entrevistado

ASSUNTO: PARCERIAS
PERGUNTA: A relagdo entre a Tl e o Negdcio é importante? Existe um compartilhamento dos riscos e
recompensas entre o Negdcio e a TI?

Colaboradores Repostas
Entrevistado
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ANEXO B — INSTRUMENTO DE PESQUISA APLICADO NA EMPRE SA

PESQUISA DE ALINHAMENTO ESTRATEGICO DE TI COM O NE®CIO

A Tecnologia da informacao é um forte aliado dodoeg se as informacdes geradas
atraves das ferramentas de apoio norteiam a esdallestratégia competitiva da empresa,
gerando inovacdo e vantagem competitiva ao negdlesta forma, a tecnologia da
informacdo deixa de ser um apoio ao negocio (custa)ando-se um parceiro do negocio
(estratégico).

O Alinhamento da Tl com o negocio € um conceito dueciona os projetos de TI
para se fundirem com todos os indicadores das deeampresa. Projetos como Bluginess
intelligencg, CRM (Customer relationship managemént ERP Enterprise Resource
Planning), BSC Balanced Scorecajdentre outros, sdo projetos que requerem muitesho
de planejamento e alto custo, porém auxiliam o$oges a medirem com maior rapidez e
detalhamento os seus indicadores, sendo essempeaeas uma tomada de decisdo mais
assertiva.

Existem cinco niveis de maturidade para o alinhamentre a Tl e o negdcio, sendo

eles:

Processo Otimizado A Tl e o Negdcio sdo totalmente interligados (Fusdo),
participando de toda a cadeia de valor e de todos os
projetos e processos da empresa.

Processo Gerenciado A Tl é o centro estratégico dos processos da empresa,
participando na melhoria dos processos e projetos da
empresa.

Processo Estabelecido/Focado | A Tl disponibiliza a informagdo para auxiliar na decisdo. TI
faz parte de apenas alguns processos do negécio.

Processo Definidos A Tl possui conhecimento limitado do negdcio e faz seus
projetos com pouco conhecimento dos objetivos da
empresa.

Processo Inicial N3o existe alinhamento de Tl com o negdcio.

Baseado no conceito dos cinco niveis de Maturidizdalinhamento estratégico de Tl
com o Negdcio, qual o nivel de maturidade que \amédita que a Tl esta com a empresa?

Marque com um X no processo escolhido.



ApoOs este breve nivelamento, responda as perglistadas abaixo com um X na

Processo Otimizado
Processo Gerenciado

Processo Estabelecido/Focado

Processo Definido
Processo Inicial

resposta que mais se adapta a sua percepcao.

PESQUISA DE ALINHAMENTO ESTRATEGICO DE TI COM O NE®CIO

Nome:

Cargo:

Modelo de Alinhamento Estratégico

f/_ Comunicagio
= Conhecimento sobre
negocio pela Tl

= Conhecimento de Tl pelo
negocio

= Aprendizagem
organizacional

= Esfilo e facilidade de
ACes50

= Compartilhamento de
conhecimento

* Proxdmidade

) f/_ Medidas de valor e
| competéncia

= Métricas de TI

= Métricas de negocio

» Equilibrio entre as
métricas de Tl e negdcio
= Acordos nivel de servigo
* Benchmarking

« Avaliagbes e revisdes
investimentos de TI

= Praticas de melhoria
continua em TI

1 4 Governanga \

» Planejamento estratégico
de negocio

* Planejamento estratégico
de Tl

= Estrutura organizacional
e hierarquica da Tl

= Controle orgcamentario TI
* Finalidade investimentos
emTI

= Comité executive de T
« Priorizacdo de projetos

Critérios de Matundade do Alinhamento Estratégico de TI

Parcerias
« Percepcdo da Tl pelo
negocio
= Papel da Tlno plan.
estratégico de negbcio
= Compartilhamento dos
riscos e das recompensas
» Gestio relacionamento
entre as areas
+ Relacionamento e nivel
de confianga
= Patrocinadores e

""""""""""""""" n i 1
' Habilidades “\,E:

1 /’ Escopo e arquitetura
| | » Papel da Tl quanto aos
processos de negocio

» Padrdes tecnoldgicos

» Integrac3o das
arquiteturas de Tl com

- departamentos

- toda a empresa

- clientes e parceiros

* Flexibilidade &

| | transparéncia da
\\irquitetura de Tl

] ‘& negacios _jz‘

* Inovagdo e
empresndedorismo

= Centro de poder sobre TI
= Estilo de gerenciamento
+ Disposicdo para
mudancas

* Oportunidades de
crescimento

* Educagio e treinamento
interfuncional

» Integrag 3o social entre TI

LUFTMAN, J. — Assessing Business-IT Alignment Maturity. Communications of AlS, v.4, Dec. 2000

Marcar com um X o quesito que mais se enquadra a sua area de negdcios na organizagao
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COMUNICACAO

1. NIVEL DE CONHECIMENTO DO NEGOCIO PELA AREA DE Ti

Nao existe conhecimento do negdécio pelos gest@ds (Infraestrutura e Sistemas).

Pouco conhecimento do negdcio pelos gestores (laffdestrutura e Sistemas).

Bom conhecimento do negdcio pelos gestores de fra@strutura e Sistemas).

Bom conhecimento do negdcio por toda equipe de TI.

E exigido que toda a equipe de Tl possua um borhammento do negdcio.

Sem condi¢Bes de opinar ou ndo se aplica.

2. NIVEL DE CONHECIMENTO DE TI PELO NEGOCIO

Falta conhecimento de Tl por parte dos gestoregeddcio.

Conhecimento limitado de Tl por parte dos gestoeasatjocio.

Bom conhecimento de Tl pelos gestores do negdcio.

Bom conhecimento de Tl por toda equipe (coordenadstpervisores e geréncia) do negdci

E exigido que toda equipe (incluindo a gerénciayegicio tenha bom conhecimento de TI.

Sem condi¢Bes de opinar ou ndo se aplica.

3. APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL (METODOS UTILIZADOS)

Através de encontros e conversas casuais sobnedigagem organizacional.

Através de aprendizagem informal (Informativosrints, relatérios, grupos de e-mails).

Através de treinamentos e encontros entre depantame

Através de métodos formais de aprendizado organpizalc patrocinados pela alta geréncia.

Através de aprendizado monitorado visando a efietdé e o conhecimento adquirido.

Sem condi¢Bes de opinar ou ndo se aplica.

4. ESTILO E FACILIDADE DE ACESSO/COMUNICACAO ENTRE AS AREAS DE

NEGOCIOS ETI

Formal, onde apenas o negdcio se dirige a Tl, édrde regras rigidas.

Um pouco informal, onde apenas o negdcio se diaigEl, através de regras parcialmente
flexiveis.
Formal, onde ambos tém acesso mutuo (negécioige @irTl e Tl se dirige a negdcio), através
de regras rigidas.
Um pouco informal, onde ambos tém acesso mutuod(mege dirige a Tl e Tl se dirige do
negocio), através de regras parcialmente flexiveis.
Informal e flexivel, onde ambos tém acesso mutegdcio se dirige a Tl e Tl se dirige ao negdcio).
Sem condi¢Bes de opinar ou ndo se aplica.
5. COMPARTILHAMENTO DE CONHECIMENTO (ENTRE TI E NEGOCIO)

Nenhum ou tratado caso a caso.

Comega a surgir um processo de compartilhamentordeecimento.

Estruturado nos processos-chave da empresa.

Compartilhamento formal em todos os niveis e insbnalizado.

Compartilhamento formal e institucionalizado, inobld parceiros de negécio (clientes,

fornecedores, etc.).

Sem condi¢Bes de opinar ou ndo se aplica.

6. PROXIMIDADE/CONTATO ENTRE PESSOAL DE TI E DE NEGOCIO

Nenhuma ou ocorre apenas quando necessario.

Basica, limitada ao nivel tatico e aspectos tecnobégoperacionais.

Facilidade de transferéncia de conhecimento estégems de negdécio e TI, reunides regulare

v

Facilidade de construgdo de relacionamento entheeas de negoécio e Tl, em todos os nivei
organizacao.

5 da

Facilidade de construcao de relacionamento entéeeas de negocio e Tl, além da organiza
incluindo parceiros de negdcio (clientes, fornecesloetc.).

tao,

Sem condic¢des de opinar ou ndo se aplica.
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MEDIDAS DE VALOR E COMPETENCIA DA TI

1. METRICA (MEDIGOES) DE CONTRIBUICAO DA Tl PARA O NEGOCIO

Apenas métricas (medicGes) técnicas, Tl ndo elstéisaada ao negdcio.

Métricas (medicBes) técnicas e com foco na efi@@de custo; raramente revisadas.

Uso de parametro financeiro tradicional (ex: ROlRak, Plano de Investimento); passam
revisao.

por

Avaliam a efetividade (resultados verdadeiroskéiccia (resultado desejado) dos custos de TI.
As Métricas (medi¢cBes) também séo estendidas aosifms externos de servigos de TI.
Sem condi¢Bes de opinar ou ndo se aplica.
2. METRICAS UTILIZADAS PELAS DECISGES DE NEGOCIO (RESULTADOS)
Os Investimentos sdo raramente medidos.
Foco no controle de custo da unidade funcional gdemento), as métricas (medi¢des) $do
raramente revisadas.
Uso de parametro financeiro tradicional (ex: ROlylizak, Plano de Investimento), passando
por revisdo planejada.
Baseadas no valor proporcionado ao cliente, revieigdares de medidas financeira e focol na

melhoria dos resultados.

As métricas (medi¢Bes) também séo estendidas ansinpa de negdécio.

Sem condic¢des de opinar ou ndo se aplica.

3. EQUILIBRIO/INTEGRACAO ENTRE AS METRICAS DE TI E NEGOCIO

(CONTRIBUICAO)

As métricas de Tl e de Negdcio ndo sao integradesmente medidas.

As métricas de Tl e de Negdcio ndo sao integraddjdas regularmente.

Processo inicial de associacéol/integracao entrgtricas de Negdcio e de TI.

Métricas de Negdcio e de Tl formalmente relaciosadavisadas periodicamente.

Uso de processos formais de integracdo das métiicBiegocio e de Tl, estendida aos parcejros
de negdcio.
Sem condi¢Bes de opinar ou ndo se aplica.
4. ACORDOS DE NIVEL DE SERVICO (SLA) COM FORNECEDORES
Inexistente ou raramente utilizado.
Nas unidades de negécio, com SLA relacionada angesgho técnico (disponibilidade de

sistema, tempo de atendimento, etc.).

Uso de SLA na maioria das unidades de negécio,netpdo através da empresa (desempenho

técnico, satisfacdo de usuarios, etc.).

Uso de SLA em toda a empresa (desempenho técaitsfagdo de usuarios, etc.).

Utilizados em toda a empresa, e estendido aosipm@xternos de TI.

Sem condi¢Bes de opinar ou ndo se aplica.

5. UTILIZAGAO DE BENCHMARKING PELA EMPRESA

Nao é praticado ou raramente praticado.

As vezes, informalmente, sem gerar acdes decostente

De forma esporéadica, mas executado formalmentanderacdes decorrentes.

Executado e utilizado rotineiramente.

Executado e utilizado rotineiramente, incluindgeasceiros de negdcio.

Sem condic¢des de opinar ou ndo se aplica.

6. AVALIACOES E REVISOES DOS INVESTIMENTOS DE Ti

Nenhuma.

Somente quando existe um problema ou em projedoadsados.

Tornando-se uma rotina.

Avaliacdo formal, gerando acao sobre os resultdda@svaliagdo/revisao.

Executada rotineiramente atuando e medindo resgtad
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Sem condi¢Bes de opinar ou ndo se aplica.
7. PRATICAS DE MELHORIA CONTINUA E MEDIDAS DE EFETIVIDADE ReSDOSta‘

Nenhuma.

Poucas praticas de melhoria continua, E sem migtividade (resultados verdadeiros).

Poucas praticas de melhoria continua, comecandeda efetividade (resultados verdadeiros)

Frequente, medindo efetividade (resultados verdasei

Executadas rotineiramente, envolvendo medi¢c6esetizidade (resultados verdadeiros).

Sem condi¢Bes de opinar ou ndo se aplica.

GOVERNANCA DE TI

1. PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DE NEGOCIO

Nao praticado ou raramente praticado.

As vezes, informalmente, sem gerar agbes decosrergem a presenca da TI.

De forma esporadica, mas executado formalmentender acBes decorrentes com pouca
participacao da TI.

Executado e utilizado rotineiramente, com particfimaativa da TI.

Executado e utilizado rotineiramente, com particimada T e incluindo parceiros de negécio

Sem condic¢des de opinar ou ndo se aplica.

2. PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DE T

Nao é feito ou raramente praticado.

No nivel de unidade funcional sem participacgao ld@penas com gestores do negocio).

Planejamento feito pela TI, com alguma participatd® areas de negdcio.

Planejamento feito pela Tl, com envolvimento daaside negdcio.

Envolvendo as areas de negdcio e indo além da smpeensiderando parceiros de negdcio
(consultores).

Sem condic¢des de opinar ou ndo se aplica.

3. ESTRUTURA ORGANIZACIONAL E HIERARQUICA DA Ti

Centralizada ou descentralizada. Nao existe um tgedenTl.

Parcialmente centralizada ou descentralizada, Cl@refie de TI) se reporta ao CKO
(Controller).

Parcialmente centralizada ou descentralizada, Ciefi@e de TI) se reporta ao COO (Gergnte
de Operacgdes).

Controle central e operacgdes descentralizadas, Cége(@ de TI) se reporta COO (Gerente de
Operacgdes) ou CEO (Diretor Executivo).

Controle central efetivo e operacdes descentraliza@O (Gerente de TI) se reporta CEO
(Diretor Executivo).

Sem condi¢Bes de opinar ou ndo se aplica.

4. CONTROLE ORCAMENTARIO DE TI

Centro de custos, 0s gastos nao sdo previstos@adeonente.

Centro de custos, por unidade de negdcio.

Centro de custos, alguns projetos de Tl séo tratemlos investimentos.

Centro de lucro, alguns projetos de Tl s&o tratado® investimento.

Centro de lucro, todos os projetos de Tl sao trat@admo investimento e geram receitas.

Sem condi¢Bes de opinar ou ndo se aplica.

5. FINALIDADE DOS INVESTIMENTOS EM TI

Visao de custo, foco na reducéo de custos.

Visao de custo, foco na manutencédo das operacdesinkz.

Visdo de investimento tradicional (ex: ROI),e diogEimento de processos.

Viséo de eficacia de custos, TI como viabilizadepdocessos e estratégias de negdcio.




Visao de valor para os negocios, criando vantagempetitiva e aumento de receita.

Sem condi¢Bes de opinar ou ndo se aplica.

6. COMITE EXECUTIVO DE TI (PARTICIPANTES DE T E NEGOCIO)

N&o possui.

Encontros informais, quando necessario.

Encontros informais, regulares.

Comités formais, com reunides regulares e demonkingsultados.

Comités formais, com reunides regulares, e com pascge negdécio participando do comité.

Sem condi¢Bes de opinar ou ndo se aplica.

7. PRIORIZACAO DE PROJETOS

Reativo, reage as necessidades de negécio ou de TI.

Ocasionalmente responsivo, reage as demandas deioeegendo decidido pela TI.

Ocasionalmente responsivo, reage as demandas deioegendo decidido pela area ([de
negocios.

Responsivo ou adicionador de valor, decidido emurdnjpor negécio e TI.

Adicionador de valor, decidido em conjunto por r@gde TI, prioridades dos parceirgs
estratégicos também séo consideradas.

Sem condic¢des de opinar ou ndo se aplica.

ESCOPO E ARQUITETURA (INFRAESTRUTURA/TECNOLOGIA)

1. PAPEL DA TI QUANTO AOS PROCESSOS DE NEGOCIO (SISTEMAS DA EMPRESA)

Suporte tradicional a operagdo (ex: sistema deabdittlade, e-mail, editor de texto).

Suporte a transagdes de negdcio (ex: sistemasoiteapeciséo).

Abrangéncia estendida, habilitador dos processoegécio.

Abrangéncia redefinida, impulsionador de mudangapmcessos de negdcio.

Abrangéncia externa, viabilizador/impulsionadomiedancas e novas estratégias de negécio.

Sem condi¢Bes de opinar ou ndo se aplica.

2. EXECUCAO DE PADROES TECNOLOGICOS ELABORADOS PELA Ti

N&o exigido.

Definidos, exigidos no nivel funcional.

Padrdes coordenados através das unidades de negdcio

Definidos, exigido o cumprimento e padronizac&e\dis das unidades de negdcio.

Padronizado e definidos, unindo empresa e parcégao®egocio.

Sem condi¢Bes de opinar ou ndo se aplica.

3. INTEGRACAO DAS ARQUITETURAS/INFRAESTRUTURA DE TI COM AS AREAS DE Resposta
NEGOCIO - NiVEL DAS UNIDADES DE NEGOCIO [Departamentos]

Sem integracao formal.

Estdo acontecendo as primeiras tentativas de agégr

Integrada por toda a organizacgao.

Integracdo interna e parcialmente externa com @ejpas de negoécio.

Integracdo interna e externa com 0s parceiros gécre

Sem condic¢des de opinar ou ndo se aplica.

4. INTEGRACAO DAS ARQUITETURAS/INFRAESTRUTURA DE TI COM AS AREAS DE Resposta
NEGOCIO - NiVEL CORPORATIVO [Toda a Empresa]

N&o exigido.

Definidos, exigidos no nivel funcional.

Padrdes coordenados através das unidades de negdcio




Definidos, exigidos através das unidades de negdcio

Padronizado e definidos, unindo empresa e parcé@oggocio.

Sem condic¢des de opinar ou ndo se aplica.

5.

INTEGRACAO DAS ARQUITETURAS/INFRAESTRUTURA DE TI COM AS AREAS DE
NEGOCIO - NIVEL INTER-EMPRESARIAL [Clientes e Parceiros]

Sem integracdo formal.

Estéo acontecendo as primeiras tentativas de agégr

Iniciando integragdo com parceiros-chave.

Integrada com os parceiros-chave.

Integracdo interna e externa com 0s parceiros gécie

Sem condi¢Bes de opinar ou ndo se aplica.

6. FLEXIBILIDADE E TRANSPARENCIA DA ARQUITETURA/INFRAESTRUTURA DE TI

Nenhuma ou ndo é necessario.

Limitada.

Transparéncia boa e flexibilidade ruim.

Transparéncia e flexibilidade boas.

Transparéncia e flexibilidade étimas.

Sem condi¢Bes de opinar ou ndo se aplica.

HABILIDADES

INOVACAO E EMPREENDEDORISMO

Desencorajado.

Um pouco encorajado, nas unidades de negécio.

Fortemente encorajado, nas unidades de negécio.

Encorajado em toda empresa.

Constituintes de padréo interno de conduta e buscawiver os parceiros de negécio.

Sem condic¢des de opinar ou ndo se aplica.

CENTRO DE PODER SOBRE A TI

Na alta dire¢cdo, no nivel corporativo.

Pelas areas funcionais e, em especial, a Tl comatfuenciar.

Comeca a ser distribuido pela empresa.

Distribuido entre executivos de negécio e de TI.

Distribuido entre executivos de negécio e de T¥parendo, também, parceiros de negdcio.

Sem condic¢des de opinar ou ndo se aplica.

ESTILO DE GERENCIAMENTO DA TI

Baseado em comando e controle.

Baseado em consenso.

Baseado em resultados.

Baseado em lucro e valor.

Baseado no direcionamento/relacionamento com as deeaegocio.

Sem condic¢des de opinar ou ndo se aplica.

DISPOSICAO DO PESSOAL DA TI PARA MUDANGAS

Resposta‘

Tendéncia a resistir as mudancas.

Pouca disposicédo para mudancgas, respondendo nagsnasidas das unidades funcionais.

Consciéncia e reconhecimento da necessidade de gasdan

Alta disposi¢éo para mudancas.
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Tl é pré-ativa e antecipa-se as mudancas.

Sem condi¢Bes de opinar ou ndo se aplica.

5. OPORTUNIDADES DE CRESCIMENTO PARA O PESSOAL DA TI

Inexistentes.

Minimas, dentro das unidades funcionais.

Depende das necessidades das unidades funcionais.

Regulares, dentro das unidades funcionais.

Regulares, por toda empresa.

Sem condi¢Bes de opinar ou ndo se aplica.

6. EDUCACAO E TREINAMENTO INTERFUNCIONAL

Nenhum.

Minimo.

Programas formais, dependendo das necessidades.

Regulares, ndo se limitando apenas as necessidades..

Comuns através de toda a empresa, distribuindo conéeto.

Sem condi¢Bes de opinar ou ndo se aplica.

7. INTEGRACAO SOCIAL ENTRE TI E NEGOCIOS [ambiente social, politico e de
confianca]

Minimo entre Tl e Negécio.

Baseada principalmente as atividades de trabalhacipeal.

Inicio de confianga e confidéncia.

Firmada na confianca e confidéncia.

Parceria valiosa entre Negécios, Tl e parceiroseggcio.

Sem condic¢des de opinar ou ndo se aplica.

PARCERIAS

1. PERCEPCAO DA TI PELO NEGOCIO

Tl vista como um custo para se fazer negoécios.

Tl emergindo como um ativo/investimento e ndo apelespesa.

Tl é vista como ativo/investimento, um viabilizadier futuras atividades de negdcio.

Tl impulsiona/facilita futuras atividades de negoci

TI como parceira da area de negécio na criagd@lie para a organizacao.

Sem condic¢des de opinar ou ndo se aplica.

2. PAPEL DA TI NO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DE NEGOCIO

TI ndo se envolve/participa no Planejamento Egietéde Negdcio.

Tl é somente facilita os processos de negécio.

Tl influencia ou conduz os processos de negdcio.

Tl facilita, influencia ou conduz as estratégiasidgocio.

Tl e Negdcio trabalham em conjunto e integradoBlanejamento Estratégico de Negdcio.

Sem condi¢Bes de opinar ou ndo se aplica.

3. COMPARTILHAMENTO DOS RISCOS E DAS RECOMPENSAS

Tl assume todos 0s riscos, sem recompensa.

Tl assume a maioria dos riscos, com pequena recmape

Tl e Negdcio comegam a dividir os riscos e as rexeoTsas.

Riscos e recompensas sempre sdo compartilhados.
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Gestores de Tl e Neg6cio séo incentivados a asslat@rminados riscos.

Sem condi¢Bes de opinar ou ndo se aplica.

4. GESTAO DO RELACIONAMENTO ENTRE AS AREAS DE Tl E NEGOCIO

N&o existe, ndo é administrada.

Relagdo administrada caso a caso.

Existem préticas de gestéo, que nem sempre sdeabes.

As praticas de gestdo sdo sempre seguidas.

As préticas de gestédo sdo seguidas, com buscalderimaeontinua.

Sem condi¢Bes de opinar ou ndo se aplica.

5. RELACIONAMENTO E NiVEL DE CONFIANCA (Entre Tl e Negdcio)

Relacéo baseada em sentimentos de conflitos e diestzn

Relagdo baseada em sentimentos de amizade e canfiang

Relagdo baseada em sentimentos de confianga espyoésmo.

Relacéo baseada em confianga, profissionalismoremniaed¢éo das solicitagdes.

Relacdo de parceria, confianca, profissionalismo adrgnizacdo de todos os projetos e

Processos.
Sem condi¢Bes de opinar ou ndo se aplica.

6. PATROCINADORES E APOIADORES DA TI NA AREA DE NEGOCIO
Nenhum.

Poucos patrocinadores e/ou apoiadores da TI, b adévunidade organizacional.

Varios patrocinadores e/ou apoiadores da TI, nel nie unidade organizacional.

Patrocinadores e/ou apoiadores da Tl, no nivelocatiyo.

CEO é o patrocinador da TI.

Sem condic¢des de opinar ou ndo se aplica.

Muito Obrigado pela sua participacao.
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