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RESUMO

Recentes pesquisas tém apontado o Alinhamento Estratégico (AE) como uma das
principais preocupagdes dos executivos. Extrair informagdes Uteis a partir dos investimentos
realizados em Tecnologia da Informacdo (TI) esta entre os principais objetivos dos chefes
executivos das organizacdes (CEO). A presente pesquisa tenta identificar os critérios de AE,
juntamente com as suas praticas, que s&o mais promovidos em organiza¢des da Regido Sul do
Brasil. Esta pesquisa pode ser classificada como um estudo quantitativo-descritivo, e utiliza o
método estatistico para a obtencdo, processamento e validagdo dos dados. O método
empregado foi o de um levantamento de informagGes (survey), e a coleta de dados obedeceu a
concepgdo dos estudos transversais. Como instrumentos de coleta, foram utilizados
questionarios auto-aplicaveis, preenchidos por chefes de informatica (Cl1O) das empresas e por
executivos de médio e alto escalGes de outras areas, tais como compras, vendas, controladoria,
financeira, recursos humanos, etc. Responderam o0s questionarios 259 executivos de 72
empresas industriais pertencentes a regido sul do Brasil. A partir do procedimento de
refinamento do questionario, que foi baseado nos modelos de Luftman (2000) e de Brodbeck e
Hoppen (2003), foi elaborado um instrumento formado por seis critérios e por trinta préaticas,
postulado como adequado ao contexto brasileiro. Quanto a promocao destes critérios, o de
Comunicagéo foi considerado o mais importante e promovido, enquanto que o critério de
Medidas de Valor e Competéncia foi considerado o de menor promogdo. A partir da
realizacdo de andlise de regressdo, foi possivel determinar que o critério Comunicacao é mais
impactado pelo critério de Escopo e Arquitetura. Através da realizacdo de analises de
variancia, foi possivel observar que as empresas de grande porte promoveram mais 0s critérios
de Habilidades, Governanga, Medidas de Valor e Competéncia e Escopo e Arquitetura,
quando comparados com os resultados obtidos em empresas de pequeno porte. Como
contribuicbes praticas, foram obtidas listagens das praticas mais importantes, mais
promovidas, de implementacdo mais fécil e mais dificil. Estas listagens podem auxiliar
gestores de empresas na promocao de niveis mais elevados de maturidade de AE.

Palavras-chave: Alinhamento Estratégico, negécios, Tecnologia da Informacédo, maturidade,

préaticas, critérios, survey.



ABSTRACT

Recent researches have pointed out to the Strategic Alignment (SA), or Alinhamento
Estratégico (AE), as one of the main concerns of the executives. Among the Chief Executive
Officers (CEO) main goals, is the one of extracting useful information from the investments
made on Information Technology (IT), or Tecnologia da Informagdo (TI). The present
research aims to identify the most promoted Strategic Alignment Maturity (SAM) criteria,
with their related practices, in organizations that act on southern of Brazil. This research may
be classified as a quantitative-descriptive study, and uses the statistic method for obtaining,
processing and validating the data. The method utilized to deal with the information was the
survey, and the data collect was made according to the transversal studies concept. As
collecting instruments, auto-applied questionnaires were utilized, answered by Chief
Information Officers (CIO) and by executives in high and intermediate grades from different
areas, such as sales, purchases, controller, finance, human resources, etc. 259 executives, from
72 companies in South Region of Brazil, answered to these questionnaires. From the refining
procedures made on this questionnaire, which was based on the models of Luftman (2000),
and of Brodbeck and Hoppen (2003), an instrument was elaborated, composed by six criteria
and thirty related practices. This new instrument was postulated as adequate to Brazilian
context. For the matter of these criteria promotion, the Communication one was considered
the most important and the most promoted, whereas the Competency and Value
Measurement one was considered the least promoted. From the regression analysis
application, it was possible to determine that the Communication criterion is most impacted
by the criterion Scope and Architecture. By means of variance analysis, it was noted that the
bigger size companies promoted more the criteria Skills, Governance, Competency and
Value Measurement and Scope and Architecture, as compared with the results obtained in
small size companies. As practical results of this study, were attained lists of these practices,
classified as the most important, the most promoted, and with the easiest and most difficult
implementation. These lists might be helpful to the managers of these companies, for

promoting higher levels of SA.

Key words: Strategic Alignment, business, Information Technology, maturity,

practices, criteria, survey.
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1. INTRODUCAO

O trabalho de pesquisa que esta sendo apresentado se insere no contexto da gestdo de
sistemas de informacdo, e visa contribuir na estratégia de desenvolvimento das empresas € no
aperfeicoamento dos seus mecanismos de gestdo. Atraves de um grande espectro de mercados
e paises, a Tecnologia da Informacéo (TI) esta transcendendo o seu papel tradicional de back
Office e evoluindo em direcdo a um papel mais estratégico, com o potencial de ndo apenas dar
suporte as estratégias de negdécios escolhidas, mas também de formatar novas (HENDERSON
e VENKATRAMAN, 1993, p.4). A Tl tem evoluido de sua funcéo tradicional, de simples
processamento transacional de dados passando por apoio aos negocios, até a sua integracdo e

alinhamento com as estratégias organizacionais.

Estudos tém demonstrado que o Alinhamento Estratégico (AE) entre o Neg6cio e a Tl
encontra-se diretamente relacionado com a performance organizacional (SABHERWAL e
CHAN, 2001; REICH e BENBASAT, 1996; HENDERSON e VENKATRAMAN, 1993;
LUFTMAN; LEWIS e OLDACH, 1993). Seguindo uma linha complementar de raciocinio,
pode ser afirmado que, utilizando a tecnologia da informagéo, ndo pode ser obtida qualquer
vantagem estratégica relevante, a menos que a organizacdo va além de preocupacfes de
retorno de investimento sobre tecnologia, e que considere o proprio valor da informacado como

um ativo econdémico.

Obter competitividade e vantagem estratégica através da alavancagem de ativos de
informacdo e conhecimento é um fator critico, embora existam autores que afirmem que a
tecnologia da informagdo, nos anos mais recentes, passou a ser vista como commodity
(CARR, 2004). Ainda que a tecnologia da informacéo, em si, j& ndo seja considerada como
sinbnimo de sucesso, para que tal sucesso seja alcangado, é essencial que se garanta que a
empresa seja efetiva e eficiente usando os seus recursos de tecnologia da informacao
(LUFTMAN, LEWIS e OLDACH, 1993).

Desde o surgimento do termo AE, muitos autores propuseram varias definicdes
complementares mutuamente. Porém, a definigdo mais classica foi proposta por Henderson e

Venkatraman (1993). Estes autores entendem AE entre negdcios e Tl como a adequacdo entre
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o0 ambiente externo e as estratégias do negocio e da TI, representadas pelo escopo, pelas
competéncias e governanca. Percebem, ainda, ser essencial haver uma integracdo funcional
entre infra-estrutura, processos, pessoas do negocio e as plataformas tecnoldgicas. E, por
ultimo, defendem a necessidade de uma adequagdo entre as variaveis estratégicas e as

variaveis operacionais do negécio e da TI.

Partindo do modelo de Henderson e Venkatraman (1993), Teo e King (1997)
realizaram um trabalho sobre a existéncia de um padréo evolucionéario de integracdo entre
planos de negdcios e planos de sistemas de informacgéo, que pode ser definido em termos de
movimento através de quatro tipos de integracdo entre Business Plan (BP) e Information
System Plan (ISP). a) administrativa; b) sequencial; c) reciproca; e d) total. Além de
definicbes para o atendimento do AE, surgiram varios modelos buscando explica-lo. No
presente trabalho, é dada énfase aos modelos propostos por Henderson e Venkatraman (1993),
Luftman, Lewis e Oldach (1993), Brodbeck e Hoppen (2001) e Luftman (2000).

Ao longo do tempo, foram surgindo alguns questionamentos, na literatura
especializada, sobre a efetividade do AE com relacdo a avaliacdo do seu grau ou estagio de
promocéo, da influéncia de varidveis comportamentais e ambientais. Do processo dindmico
versus Processo estatico, assim como do estabelecimento de métricas lineares e quantitativas
para mensurar a sua promoc¢do (CIBORRA, 1997; MAES et al., 2000). Poréem, a partir de
2000, alguns trabalhos desenvolvidos por pesquisadores tém tratado destas questdes, como é o
caso de BRODBECK e SACCOL (2004); BRODBECK e HOPPEN (2003); LUFTMAN
(2000); MAES et al. (2000).

Luftman (2000) apresenta um modelo referencial de avaliacdo do nivel de maturidade
das relacdes entre a Tl e 0s negdcios. Parte do pressuposto de que, pelo estagio em que se
encontra a Tl nas organizacdes, embora com dificuldades, existe em algum nivel de
alinhamento entre os negocios e a Tl. Assim, o seu modelo vai além, ao considerar o carater
evolutivo do papel da Tl nas empresas, lidando com a mensuracdo do estagio de maturidade
das relacdes entre a Tl e os negdcios. A metodologia de Luftman (2000) foi inspirada no
conceito de Capability Maturity Model (CMM), desenvolvido pelo Software Engineering
Institute, da Carnegie Mellon University.

O CMM ¢é uma metodologia, originalmente desenvolvida para a melhoria dos
processos da producdo de software, que visa melhorar processos, mas que nao se limita a isso.
Seu principal objetivo é instituir um modelo de capacidade de maturidade, ou seja, tornar o0s

processos mais maduros, e conseqlientemente, mais previsiveis. Diversas organizagdes do
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setor de TI, atraves de diversos de seus produtos, tém abordado a melhoria de software de
varias formas dentro do contexto do CMM, e cada uma tem obtido beneficios substanciais
destas iniciativas (HERBSLEB et al., 1994). Diferentes autores afirmam que a melhoria do
processo de producdo de um software € capaz de tornar esta producao mais rentavel, como é o
caso de Herbsleb ez al. (1994); Wohlwend e Rosenbaum (1993); Dion (1992); Lipke e Butler
(1992) e Humphrey, Snyder e Willis (1991).

O CMM é composto por cinco niveis, sendo cada um deles pré-requisito do nivel a
seguir, e que devem ser obrigatoriamente respeitados no seu nivel de maturidade. Assim, uma
organizacdo que deseja realizar um programa de melhoria de processo deve primeiramente
identificar em que nivel se encontra, e a partir desta etapa, tragar seus objetivos em direcdo ao
nivel seguinte. O mesmo raciocinio ocorre com o0 modelo referencial, proposto por Luftman
(2000). Este modelo de avaliacdo do nivel de maturidade do AE mostra uma abordagem
integrada e abrangente para as organizagdes avaliarem o alinhamento entre 0s seus negdcios e
a TI, quanto a promocdo e melhoria do processo. O resultado da avaliacdo fornece a
organizacdo um roteiro que identifica as oportunidades para melhorar a harmonia de

relacionamento entre os negdcios e a Tl, objetivando a agregacao de valor.

1.1 JUSTIFICATIVA E DELIMITACAO DO PROBLEMA

A pesquisa realizada pela revista CIO MAGAZINE, nos Estados Unidos, no periodo
de Novembro a Dezembro de 2002, apresenta as respostas de 539 lideres de TI de uma ampla
variedade de industrias relacionadas & manufatura, governo, salde, tecnologia, educacdo e
finangas. Estas indUstrias apresentavam receitas anuais superiores a US$ 500 milhdes, e a
pesquisa revelou que os principais desafios dos executivos para 0 ano de 2003 estavam
relacionados a priorizacdo das demandas das diferentes unidades de negocios e do

alinhamento da T1 com os objetivos de negdcios.

Em outra pesquisa, realizada pela revista Supply&Demand Chain Executive, em 2003,
e patrocinada pela Sociedade de Gerenciamento da Informacéo (S/M), nos EUA, (Disponivel

em: <http://www.sdcexec.com/article_arch.asp?article_id=4649>, Acesso em: 10/08/2005),
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envolvendo aproximadamente 300 gerentes de topo de empresas, apontou que estes
executivos estdo reconhecendo o alinhamento entre negocios e tecnologia como sua maior
prioridade ao tomar decisdes tecnoldgicas. A segunda maior preocupacdo € referente ao
planejamento estratégico de TI, ficando em terceiro lugar a seguranca e a privacidade. A
pesquisa também apontou que extrair informacgdo utilizdvel a partir de investimentos

tecnoldgicos é o objetivo maior dos chefes executivos.

Em recente artigo, publicado em 2005 pela revista MIS Quaterly Executive, a respeito
dos principais assuntos para executivos de Tl, o AE entre Negocios e Tl foi novamente
apontado como o assunto mais importante (LUFTMAN, 2005).

Levando em consideracdo as diversas pesquisas sobre o grau do AE (TEO, 1997), os
niveis de maturidade de AE (LUFTMAN, 2000; TEIXEIRA, 2003), assim como as criticas
aos modelos existentes (CIBORRA, 1997; MAES, et al., 2000; BRODBECK e SACCOL,
2004), se pode entender que, apesar de o AE ser prioritario na agenda de executivos, e de
existirem diversas visdes de compreensdo sobre o assunto, ele ainda é pouco desenvolvido e
praticado pelas organizacOes brasileiras. Um aspecto-chave para o planejamento estratégico
de sistemas de informacdo é o grau de integracdo entre o planejamento de sistemas de
informacdo e o planejamento de negdcios, integracdo esta que evoluird gradualmente, através
das continuas e sucessivas aplicacbes (TEO, 1997). Desta forma, se mostra de grande
importancia uma medicdo da maturidade do AE, adquirida ao longo dos processos de
planejamento estratégico. Existem evidéncias de que a Tl tem o poder de transformar e
redirecionar negdcios, desde que esta se mantenha alinhada ao modelo de negécio atual, bem
como as ocorréncias e tendéncias do mercado (HENDERSON e VENKATRAMAN, 1993;
LUFTMAN e BRIER, 1999). Além disto, apesar do consenso sobre a importancia e 0s
beneficios da Tl para o alcance dos objetivos, muitas organizagdes ndo percebem que a gestdo
somente serd efetiva quando houver um bom gerenciamento da informacdo e da TI, que
permita auxiliar no alcance destes objetivos. Logo, a gestdo da informacdo e da Tl, a chamada
governanca da TI, deve ser compreendida como um componente fundamental para as

organizagoes.

A governanca de TI é de responsabilidade do quadro de diretores e dos executivos de
gerenciamento. E uma parte integral da governanca da organizagdo e consiste em lideranca,
processos e estruturas organizacionais, visando garantir que a Tl da organizacao sustente e

amplie as estratégias e objetivos organizacionais.
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Recentemente, com a promulgacdo da lei de Sarbanes-Oxley (http://www.sarbanes-

oxley.com/, acesso em 20/01/2005), em 2002, nos Estados Unidos, lei esta que obriga as
organizacOes de capital aberto a adotar medidas mais eficazes em relagcdo a governanca, o AE
entrou na pauta com mais for¢a, uma vez que ele é um dos elementos constituintes da
governanca de TI. Outras publicacdes como de Berger, Li e Wong (2005) e Rouse (2003)
mostram que os reflexos da lei de Sarbanes-Oxley irdo primeiramente se estender as
organizacOes brasileiras que possuem acdes cotadas nas bolsas americanas, e posteriormente,
as organizagdes que possuem agdes cotadas em bolsas, de modo geral. E isto evidencia a
necessidade de uma governanca, tanto corporativa, quanto de TI.

Devido a relevancia do assunto AE, de seus elementos (principalmente governanca de
Tl e governanca corporativa), assim como da sua promocao e da melhoria continua de gestédo
pelas organizacgdes, e em especial as brasileiras, surgem as seguintes questdes de pesquisa:
“Quais sdo as praticas de Alinhamento Estratégico promovidas pelas organiza¢des? Qual é o
seu grau de promocao e importancia? Quais delas ocorrem com maior ou menor facilidade de
implementacdo? Existe diferenca de promocdo de Alinhamento Estratégico em relacdo ao

porte das organizacGes?”.

1.2 OBJETIVOS

|Buscando responder as questdes de pesquisa, foram propostos objetivos, e estes foram

classificados em dois grupos: principal e especificos.

Objetivo Principal

Identificar os critérios e as praticas de Alinhamento Estratégico mais promovidos em
organizagOes da Regido Sul do Brasil.
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Objetivos Especificos

Os objetivos especificos estabelecidos para auxilio no atendimento do objetivo

principal sdo:

a) identificar os modelos conceituais de Alinhamento Estratégico, visando encontrar
instrumentos de medicdo baseados em elementos de promogéo e operacionalizagcdo do
alinhamento (critérios, préaticas, procedimentos, etc.) e de niveis de maturidade e de

sua promocao;

b) validar o instrumento de pesquisa para abranger uma determinada escala de
medicdo de niveis de maturidade, similar a escala proposta pela metodologia CMM
(Capability Maturity Model), elaborada na Carnegie Mellon University, dos graus de

importancia e de facilidade/dificuldade de promogéo do alinhamento;

c) identificar os elementos (critérios) e suas principais variaveis (praticas) de
promocédo do alinhamento, assim como o nivel de maturidade, o grau de importancia e

de facilidade.

1.3 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

No Capitulo 1 foram apresentados a introducéo, a justificativa, as questdes de pesquisa

e 0s objetivos deste trabalho.

Em continuidade, o Capitulo 2 aborda a Fundamentagdo Tedrica que orienta a
pesquisa. S&o detalhados, primeiramente, os modelos de Alinhamento Estratégico, destacando
em especial — (a) modelo de Henderson e Venkatraman (1993); (b) modelo de Brodbeck e
Hoppen (2001) e (¢) modelo de Luftman (2000).

Sdo apresentadas algumas criticas feitas por Ciborra (1997), referente, a medicdo,

operacionalizacdo e implementacdo do alinhamento estratégico. Por sua vez, uma das criticas
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de Ciborra (1997), referente a operacionalizacdo do alinhamento estratégico, é abordada pelo
modelo de Brodbeck e Hoppen (2003).

Também é apresentado o modelo do CMM, que engloba o conceito de maturidade de
processos, sendo que 0 mesmo é composto por niveis, e que, quanto maior for o nivel em que

uma organizacao estiver, mais padronizado e previsivel sera o seu processo.

Na reunido destes elementos, obteve-se um modelo preliminar de pesquisa, cuja

operacionalizacdo se encontra descrita no Apéndice B.

No Capitulo 3 é abordada a Metodologia de Pesquisa que é empregada no presente
estudo. E detalhado o desenho da pesquisa, destacando as suas quatro fases — (&) revisio de
literatura; (b) traducéo do instrumento e sua adequacao a realidade brasileira; (c) validacéo do
instrumento através de pré-teste e estudo-piloto; e (d) coleta de dados referentes aos
executivos de empresas do setor industrial gatcho, seguida pelo tratamento e analise de tais
dados.

E descrito o tipo da pesquisa, sendo que a mesma é caracterizada como uma pesquisa
do tipo survey com proposito descritivo. A unidade de analise da pesquisa € a empresa, e a
unidade respondente é composta por executivos de negécios e de Tl de organizagcBes com
mais de 100 funcionérios. Estas organizacGes sdo detalhadas antes da definicdo da amostra,
dos procedimentos de amostragem e da forma como os dados foram coletados. Também foi
feita uma descricdo dos testes a serem realizados, a fim de se validar o instrumental de

pesquisa, dentro do contexto aplicado.
No Capitulo 4, sdo apresentados os resultados da pesquisa.

No Capitulo 5 sdo feitas as consideracdes finais que incluem as conclusoes,
contribuicdes de pesquisa, tanto académicas como praticas, as limitagdes do presente estudo,

bem como algumas possibilidades de estudos futuros relacionados ao tema.
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FUNDAMENTACAO TEORICA

Alguns dos conceitos mais conhecidos e importantes sobre Alinhamento Estratégico

(AE) entre os Negocios e a Tecnologia de Informacéo (T1) sdo apresentados a seguir:

a) o0 AE corresponde & adequacéo e a integracdo funcional entre os ambientes externo
(mercados) e interno (estrutura administrativa e recursos financeiros, tecnoldgicos e
humanos), para desenvolver as competéncias e maximizar o desempenho
organizacional (HENDERSON e VENKATRAMAN, 1993);

b) o AE entre negocios e tecnologia da informacdo ocorre quando os objetivos do
negocio sdo habilitados, suportados e estimulados pelas estratégias de tecnologia da
informacdo (LUFTMAN, LEWIS e OLDACH, 1993);

) o conceito de /inkage, que é o grau no qual a missdo, objetivos e planos de TI
suportam e sdo suportados pela missdo, objetivos e planos do negécio (REICH e
BENBASAT, 1996);

d) o AE entre PEN e PETI é a adequacdo entre a orientacdo estratégica do negdcio e a
de Tl (CHAN et al., 1997);

e) o AE tem como finalidade a aproximagao entre o real emprego das capacidades e a
capacidade ideal de TI da organizacdo para a sua estratégia competitiva
(SABHERWAL e KIRS, 1994);

f) o AE pode ser visto como a correlacdo entre as estratégias de negocio e as de TI
(PALMER e MARKUS, 2000); e

g) o AE pode ser entendido como um processo continuo envolvendo gerenciamento e
projeto de sub-processos, inter-relacionando todos os componentes das Parcerias
negdcios—TI, de forma consciente e coerente, a fim de contribuir com a performance

organizacional ao longo do tempo (MAES ez al. 2000).

Neste capitulo, sdo apresentados os modelos de AE que serviram de base para esta

pesquisa, tratando suas dimensdes, principais elementos e variaveis. Em primeiro lugar, sera
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descrito o modelo de Henderson e Venkatraman (1993), que é o modelo mais classico. Em
segundo, sdo apresentadas extensdes ao modelo de Henderson e Venkatraman (1993) em que
se busca inserir elementos direcionadores para a promoc¢do do AE. Em terceiro, sera descrito
0 modelo de Brodbeck e Hoppen (2003), que apresenta os elementos para se implementar o
alinhamento estratégico. Em quarto, sera descrito o0 modelo de Luftman (2000) onde o autor
tenta estabelecer critérios e niveis para a medi¢do do alinhamento. E, por fim, é apresentado o
modelo de maturidade de capacidade (CMM) a fim de reforcar a importancia de se medir a

maturidade de processos.

21  MODELO DE HENDERSON E VENKATRAMAN (1993)

As pesquisas de Henderson e Venkatraman, publicadas em 1993, resultaram na
elaboracdo de um conceito de Alinhamento Estratégico (AE) baseado em dois blocos
constituintes: (a) adequacdo estratégica; e (b) integracdo funcional. Os autores argumentam
que a incapacidade de se obter agregacao de valor, resultante de investimentos em Tecnologia
da Informacéo (TI) é, em parte, devida a falta de alinhamento entre as estratégias de negocios
e as estratégias de TI das organizacGes. Os autores véem a estratégia como envolvendo tanto a
formulacdo (decisBes referentes a competitividade e as escolhas de produtos e mercados)
quanto a implementacdo (escolhas relativas a estrutura e capacidades da firma para executar e
dar suporte as suas escolhas de produtos e mercados). Este conceito de AE é baseado em duas

suposicoes:

a) o desempenho econémico é diretamente relacionado a habilidade da equipe de
gerenciamento para criar uma adequacdo estratégica entre a posicdo da organizacao,
dentro de um mercado competitivo, e 0 projeto de uma estrutura administrativa

apropriada para dar suporte a implementacédo desta posicao;
b) Os autores afirmam que esta adequac&o estratégica € inerentemente dindmica.

Portanto, 0 AE ndo é um evento isolado, mas um processo de continua adaptagdo e
mudanca. Neste contexto, as desejadas vantagens em competitividade sdo obtidas através da

capacidade de uma organizacao para explorar, de forma continuada, a sua funcionalidade de
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TI. Isto requer uma mudanca fundamental na maneira de pensar da geréncia a respeito do
papel da Tl na transformacao organizacional, bem como um entendimento dos componentes
criticos da estratégia de Tl e de seu papel no suporte e no delineamento das decisdes

estratégicas dos negacios.

Resumindo o conceito de AE pode ser visto como adequacdo estratégica e
integracdo funcional entre as estratégias de negocio e as estratégias de TI. A adequacéo
estratégica reconhece a necessidade de que cada estratégia faca referéncia aos dominios
externo e interno. O dominio externo é o ambiente de negdcios. E onde as firmas competem e
se preocupam com decisOes, tais como a oferta de produtos aos mercados, decisdes de
comprar ou fazer determinado produto, Parcerias e aliangas. Em contraste, 0 dominio interno
é preocupado com escolhas referentes a logica da estrutura administrativa (organizacéo
funcional, divisional ou matriz) e a especifica tarefa de projetar e atualizar projetos de
processos de negocios criticos (entrega de produto, desenvolvimento de produtos, servigos ao
consumidor, qualidade total). Envolve também a aquisicdo e o desenvolvimento das
habilidades de recursos humanos necessarias para que sejam atingidas as competéncias

organizacionais. Uma visao geral deste modelo pode ser vista na Figura 1.1.

/ Estratégia de Negdcio Estratégia de TI \
Escopo do Negdcio Escopo de Tecnologia

Competéncias Distintas Competéncias Sistémicas
Governanga do Negocio Governanga de Tl
¥ a4 I
Infra-Estrutura e Processos Infra-Estrutura e Processos de Sl
Organizacionais Arquitetura
Estrutura Administrativa Processos TI
Processos Negécio Habilidades
Habilidades < [N N ) >
D EXERY < Integragdo Funcional

)  Adequacdo Estratégica

e = Alinhamento Cruzado
Figura 1.1 - Modelo de Alinhamento Estratégico de Henderson e Venkatraman
Fonte: Adaptado de HENDERSON e VENKATRAMAN (1993)
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Os doze componentes constituintes do modelo séo subdivididos em quatro grandes

grupos, que sdo analisados a seguir:

(A)

1.

Estratégia de negdcios

Escopo de negécio: refere-se as decisdes que determinardo onde a organizagdo ira
competir. Freglientemente descrito como segmentacdo de mercado, estas escolhas
definem os tipos de produtos, nichos, consumidores a serem trabalhados, e
geograficamente determinam o alcance e o dominio da organizacdo. Elas incluem
forcas competitivas (compradores, fornecedores, substitutos, potenciais entrantes),
conforme descrito por PORTER, 1990.

Competéncias distintas: estdo relacionadas as areas que determinam como a
organizacdo ira competir na entrega de seus produtos e servicos. O estudo destas
competéncias envolve o estudo de perguntas como “Por que deveria um cliente
escolher comprar ou usar as ofertas de uma determinada companhia?”. E as respostas
praticas deste tipo de estudo envolvem decisfes que determinam quais sdo os atributos
da estratégia que criam as capacidades necessarias para a organizacdo conseguir
diferenciar os seus produtos e servicos oferecidos pelas demais empresas
competidoras. Exemplos de tais escolhas incluem estratégia de precos, foco na
qualidade, ou desenvolvimento de um canal de marketing que apresente resultados
superiores. Alavancagem de core competences (competéncia com superioridade
substancial sobre a competicdo) realiza um papel significativo na derivacdo de

estratégias.

Governanga de Negaocios: Envolve as escolhas relacionadas com o desenvolvimento
de novas formas de relacionamento. Sdo focadas no assunto da propriedade. Sendo
decisGes sobre se a organizacdo deve entrar em um particular mercado como uma
entidade Unica ou através de aliancas, parcerias, ou mesmo de terceirizagcdo?
Atualmente, as escolhas de governanca refletem um aspecto significativo da
estratégia, onde uma organizacdo pode tentar juntar vantagens tradicionais de escala
através de aliangas, ao invés do método proprietéario. Inclui a definicdo de como a
organizacao é afetada pela regulamentacdo governamental e de como a organizagao

gerencia os seus relacionamentos e aliangas com parceiros estratégicos.
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Infra-estrutura e processos organizacionais

Estrutura administrativa: E a parte responsavel pela definicio e atribuicio dos papéis,
responsabilidades, e estrutura autoritaria da organizacdo. Inclui a tomada de decisdes
sobre se a organizagdo serd constituida de departamentos de produtos ou de
departamentos funcionais. Também envolve a definicdo de quantos niveis hierarquicos
de gerenciamento sdo necessarios, e em que extensdo as decisdes sdo descentralizadas.
Estas escolhas estabelecem a estrutura dentro da qual o gerenciamento e 0s processos

de trabalho irdo operar.

Processos de negdcio: estdo relacionados a esfera administrativa responsavel pela
definicdo da maneira pela qual as funcbes-chave do negécio irdo operar ou fluir.
Essencialmente, esta € um tema relacionado a cadeia de valores adotada pela empresa
(PORTER, 1990), estas escolhas determinam a extensdo na qual o fluxo de trabalho
sera reestruturado, ou talvez integrado, para melhorar eficacia e eficiéncia.
Frequentemente, a melhoria de processos depende de mudancas na Tl. Em periodos
anteriores, o efetivo uso da TI requeria um grande redesenho dos processos centrais do
negocio. Os métodos de transformacdo do negdcio se concentram em adicionar valor

as escolhas estratégicas, sendo focados em infra-estrutura organizacional e processos.

Habilidades: estdo relacionadas as escolhas de que pessoas levardo adiante a estratégia
estabelecida para a organizacdo. Envolve a definicdo de quais experiéncias,
comprometimentos, valores e normas sao requeridos dos profissionais para que estes
sigam a estratégia. Também inclui a decisdo de se a implementacdo da estratégia de
negocios adotada necessitard de novas habilidades, além das disponiveis no atual
quadro de pessoal. E pode haver uma necessidade de mudancas estruturais, caso haja
um conflito entre a estratégia adotada e os valores e normas tradicionais da
organizagdo. A estratégia de infra-estrutura organizacional deve claramente definir as
competéncias de recursos humanos necessarias para levar a cabo o trabalho. Neste

topico, também deverdo ser consideradas as oportunidades de terceirizacao.

Estratégia de TI

Escopo de tecnologia da informacdo: compreende as especificas tecnologias da
informacao (por exemplo, imagem eletronica, redes locais e de grandes areas, sistemas
especialistas e robdtica) que ddo suporte as iniciativas de estratégias de negdcios

correntes ou que podem delinear novas estratégias de negocios para a firma.
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Competéncias sistémicas: engloba os atributos da estratégia de TI (por exemplo,
confianca no sistema, niveis de desempenho e custo, interconectividade, flexibilidade)

gue podem contribuir positivamente para a criacdo de novas estratégias de negdcio.

Governanca de TI: inclui a selecdo e 0 uso dos mecanismos (por exemplo, joint
ventures com vendedores, aliancas estratégicas, pesquisa conjunta e desenvolvimento
para novas capacidades de TI) adequados para obter as competéncias de TI

necessarias.

Infra-estrutura e processos de Sl

Arquitetura: baseada em escolhas que definem o portfélio de aplicagdes, a
configuracdo do hardware, software, e comunicacdo, e na arquitetura de dados que

coletivamente definem a infra-estrutura técnica.

Processos de Sl: estdo relacionados as escolhas que definem o funcionamento central
das operacgdes da infra-estrutura de S, tais como o desenvolvimento de sistemas, e a

manutencdo, monitoramento e controle de sistemas.

Habilidades de SlI: envolvem a experiéncia, as competéncias, 0s comprometimentos,
os valores e as normas dos individuos, trabalhando para entregar produtos e servicos
de TI.

EXTENSOES AO MODELO DE HENDERSON E VENKATRAMAN (1993)

Varios autores se apoiaram no modelo de Henderson e Venkatraman (1993). Isto pode

ser visto nas variadas interpretacbes sobre Alinhamento Estratégico (AE) subseqiientes ao

surgimento do conceito. Luftman, Lewis e Oldach (1993) explicam que o AE reflete a visdo

de que o sucesso dos negocios depende da harmonia entre a estratégia de negdcio, a estratégia

da tecnologia da informacdo, a infra-estrutura organizacional e de processos, e a infra-

estrutura de Tecnologia da Informagdo (TI) e de processos.

O modelo referencial apresentado insere elementos direcionadores para a promogao do

AE, tais como 0 dominio composto pelas areas direcionadoras — ancora (area que direciona as
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forcas de mudanga); pivd (area problema que esta sendo enderecada); e impactada (area
afetada pela mudanca no dominio piv0) — a perspectiva, podendo esta ser ou de potencial
competitivo, de potencial tecnoldgico, de nivel de servico ou de execucdo estratégica; e,
método podendo ser de estratégia e planejamento de Tl ou de transformacdo de negdcio ou
funcional. Desta forma, analisando o modelo referencial de maneiras diferentes, se pode
determinar qual é o método mais apropriado para auxiliar a organizacdo a promover o AE,
provendo um meio para reposicionar a Tl na estrutura organizacional e administrativa, através

da garantia do seu alinhamento com o negdcio.

Na visdo de Reich e Benbasat (1996), a questdo do AE faz surgir o conceito de
integracdo, que é o grau no qual a misséo, objetivos e planos de TI suportam e s&o suportados

pela missao, objetivos e planos do negdcio.

Na interpretacdo de Chan et al. (1997), a adequacdo entre a orientacdo estratégica de
negocios e a orientacdo estratégica de Sistemas de Informac&o (SI) € um conceito importante.
Em seus estudos, estes autores avaliaram a orientacdo estratégica de negdcio, a orientacao
estratégica de Sl, e o AE de sistemas de informacao, além de investigar suas implicacfes para

observar a efetividade dos Sl e 0 desempenho dos negdcios.

Na visdo de Palmer e Markus (2000), a perspectiva do AE sugere que o efeito da Tl na
performance da organizacéo ira depender da adequacgéo entre a estratégia da Tl e a estratégia

corporativa.

2.3  DESCONSTRUINDO O CONCEITO DE ALINHAMENTO ESTRATEGICO

Ciborra (1997) apresenta diversas reflexdes a respeito do Alinhamento Estratégico
(AE), com relacdo a sua mensuracdo, implementacéo e visdo do mesmo como um processo.
Desta forma, o autor explica que, enquanto o alinhamento estratégico se mostra proximo a
uma verdade tedrica, ele também se mostra longe de ser implementado. Ou, em outras
palavras, a estratégia terminaria sendo “endireitada” e a infra-estrutura de TI tenderia a ficar a

deriva.
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Ciborra (1997) apresenta importantes questionamentos sobre diversos aspectos
relacionados a este tema, entre eles, sobre a consciéncia de como o AE esta sendo promovido
(“endireitamento das estratégias™); sobre aspectos de um “geometrismo” dos modelos e suas
implicacdes na performance organizacional; sobre a falta de representacdo do conhecimento
tacito nos modelos.

Porém, dois dos principais problemas examinados pelo autor vém sendo foco de
recentes pesquisas: a sua mensuracdo (LUFTMAN, 2000), e a sua implementacdo
(BRODBECK e HOPPEN, 2003).

O AE (ou a falta dele) esta presente no mundo real e precisa ser medido com maior

precisdo, pois somente assim 0s administradores serdo capazes de operar mudancas.

Em conversas diarias de gerentes, € comum ouvir termos familiares como estratégia,
produtos/mercados e até mesmo alinhamento de sistemas e estruturas administrativas. Eles
podem ser entrevistados sobre tais topicos, e algumas de suas afirmagdes poderdo até levar a
medicBes em uma escala Likert *. Contudo, além de suas visdes expostas, poderdo ser
observados fenbmenos como: planos de que estes gerentes continuam se desviando, fatos ou
circunstancias inesperadas que chegam constantemente, ou ajustes oportunos que devem ser
realizados em dados momentos. Portanto, ao mesmo tempo em que o planejamento é
sustentado, existem circunstancias que forcam o0s gerentes a improvisar. Isto expde a

dificuldade de se medir o AE no que se refere a estratégia e ao planejamento.

Por sua vez, a implementacdo da tecnologia é pontuada por resultados inesperados,
tais como mudancas que requerem frequentes adaptacGes, ou mesmo “re-invencGes” do
sistema inicial, sendo este fendmeno denominando de “deriva tecnoldgica”. Para entender
estas “surpresas na implementacdo” como excec¢oes, basta tentar construir um mundo ideal de
“como estas coisas deveriam ser” e tentar operar na confusa realidade no qual gerentes atuam,
a fim de aproxima-la do modelo idealizado (onde tais surpresas estejam ausentes ou sob

controle).

Desta forma, Ciborra (1997) levantou aspectos que inviabilizariam o processo de AE
por meio de modelos abstratos. Isto também pode ser observado, a seguir, nos modelos de
Brodbeck e Hoppen (2003) que busca encaminhar estes problemas através da visdo do

! Uma escala Likert, proposta por Rensis Likert em 1932, é uma escala onde os respondentes sdo solicitados ndo
s6 a concordarem ou discordarem das afirmacfes, mas também a informarem qual o seu grau de
concordancia/discordancia. A cada célula de resposta é atribuido um nimero que reflete a direcdo da atitude do
respondente em relacdo a cada afirmacdo. A pontuacdo total da atitude de cada respondente é dada pela
somatdria das pontuacfes obtidas para cada afirmacgdo (Mattar, 2001).
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alinhamento como um processo continuo no tempo, e de Luftman (2000) que busca medir

niveis de promocao do AE para uma determinada pratica (processo).

2.4 MODELO DE OPERACIONALIZACAO DO ALINHAMENTO ESTRATEGICO DE
BRODBECK E HOPPEN (2003)

Este modelo operacional de promocdo do Alinhamento Estratégico (AE) entre neg6cio
e Tecnologia da Informacdo (TI) segue a concepcdo bésica do modelo de Henderson e
Venkatraman (1993), e incorpora novos conhecimentos obtidos a partir de observacgdes
realizadas (BRODBECK, 2001). E um modelo que atende as criticas levantadas por Ciborra
(1997) no que se refere a medicéo, implementacéo e visdo do AE como um processo continuo
no tempo. Este modelo ¢é focado na reinterpretacdo de alguns elementos de alinhamento. Este
modelo destaca: o acréscimo de novos elementos essenciais para a promoc¢do de um
alinhamento continuo e dindmico; o acréscimo do alinhamento no tempo e de sua
continuidade por todo o periodo do processo de planejamento (eixo Z); e o reconhecimento da
ocorréncia de alinhamento para as etapas de formulacdo e de implementacdo do processo de
planejamento. Estes fatores sdo considerados como ndo excludentes, ocorrendo seqlencial e

continuamente.

O modelo adota uma visdo espacial. Esta contém um plano de frente, que representa a
promocéo do AE entre os itens dos planos de negocios e de TI, durante a etapa de formulacéo
do processo de planejamento estratégico. Também contém varios planos de fundo, que
representam a promoc¢édo do alinhamento continuo durante os diferentes estagios da etapa de
implementagdo do processo de PE. Desta forma, o modelo pode ser interpretado como um
cubo formado pelo ciclo de cada processo de planejamento (n ciclos), representado a

continuidade da promocéo do AE, expresso pelo:

a) Alinhamento circular (no plano) entre os objetivos e estratégias de negécio e de TI,
indicando que o redirecionamento de alinhamento pode ser feito por ambos, a

qualquer instante;
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b) Alinhamento ciclico e crescente no tempo e espaco, indicando o movimento dos

itens planejados, do estado presente para o estado futuro.

Com relacdo aos objetivos estratégicos, o modelo propbe que sejam estabelecidas
metas fixas e varidveis. As metas fixas, consideradas estaticas, sdo aquelas propostas no inicio
do processo de planejamento, e que contém as proposices a serem alcangadas ao final do
horizonte de planejamento. As metas variaveis (dindmicas) sdo alteradas a medida que o
processo estd sendo executado e que os redirecionamentos estratégicos sdo realizados. O
alinhamento total serd obtido quando as informagdes representativas do modelo de gestdo da
organizacdo permitirem o0 ajuste permanente das metas executadas, em relacdo ao padréo

previamente estabelecido.

O modelo de Brodbeck e Hoppen (2003) apresenta quatro grupos de variaveis

(elementos) promotores de AE:

(a) Contexto Organizacional. Este grupo contém variaveis relacionadas a um contexto
da organizagcdo mais propicio para a promocdo do AE. Dentre estas, podem ser
citadas: a existéncia de documentos formais referentes aos planos de negocio; a
existéncia de uma cultura organizacional estabelecida e unificada; a vigéncia de
uma politica de incentivos e de cobranca de resultados; a modelagem das regras de
negocio dentro dos Sistemas de Informacdo (SI); e a implementacdo de uma

postura pré-ativa frente a concorréncia,;

(b) Modelo de Planejamento Estratégico. Este grupo contém elementos de
especificacdo e de descricdo dos itens dos planos e etapas do processo de

planejamento;

(c) Etapa de Formulacdo. Neste agrupamento estdo os elementos relacionados ao
método de planejamento, tais como a adequacdo (e a intensidade) entre estratégias
de negécio e TI, a integracdo funcional entre a infra-estrutura de Tl e 0s novos
projetos de negocio, e a integracdo informacional entre os objetivos de negdcio e

as informacd@es para o seu monitoramento;

(d) Etapa de Implementacdo, que contém elementos relacionados ao método de
monitoramento da execucdo das estratégias e objetivos, e também ao atingimento

de suas metas ao longo do horizonte do processo de planejamento.

Este Gltimo grupo de elementos expressa 0 movimento de operacdo ou promocao do

AE. Os elementos contemplados sdo todos aqueles da etapa anterior, de formulagéo,
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acrescidos de quatro outros novos elementos: Metodologia; Comprometimento;

Sincronizacgao dos Recursos; e Instrumentacao de Gestéo.

O elemento Metodologia de promocdo do alinhamento continuo é definido pelos
seguintes procedimentos: atingimento das metas planejadas na etapa de formulacdo do
processo de planejamento estratégico; periodicidade e formalizacdo das reunides de avaliacdo
das estratégias e objetivos organizacionais; uso e aplicacdo de metodologias de planejamento
estratégico. Estas atividades incluem procedimentos de acompanhamento e monitoramento
das acOes executadas ao longo do horizonte de planejamento (por exemplo, a metodologia

Balanced Scorecard).

O elemento Comprometimento é definido pelo grau de comprometimento dos
executivos com a implementacdo dos objetivos definidos na etapa de formulacdo, medido
pelo seu entendimento individual e pela comunicagdo dos objetivos de negdcio aos seus

subordinados.

O elemento Sincronizacao dos Recursos reflete o nivel de sincronia entre os projetos
de negdcio e o suporte da Tl necessario para a implementacao do projeto, bem como o uso de
ferramentas de gerenciamento de projetos que permitam maior controle desta atividade e,

consequientemente, maior agregacéo de valor ao projeto.

O elemento Instrumentacdo de Gestdo mostra a intensidade de promog¢do do
alinhamento através da infra-estrutura, e da arquitetura de TI existente para suporte e
atendimento das necessidades do negécio. Dentre estes aspectos, podem ser citados as
plataformas integradas, o nivel de confiabilidade e seguranca de acesso as informacdes, as
ferramentas de automacao dos processos e de aumento da produtividade dos funcionarios, os
sistemas do tipo ERP, CRM, entre outros. Neste conjunto de ferramentas de suporte a gestdo
se incluem as ferramentas para monitoramento de objetivos planejados versus objetivos
realizados, como as dos tipos BI (Business Intelligence) € BSC (Balanced Scorecard). Esta
ultima ferramenta suporta a metodologia de planejamento estratégico de Kaplan e Norton
(2004).
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2.5  MATURIDADE DE ALINHAMENTO ESTRATEGICO

Nesta secdo sdo abordados os antecedentes do modelo de maturidade do Alinhamento
Estratégico (AE) proposto por Luftman (2000). Com relagdo a estes, apesar de a medicdo de
maturidade de AE ter feito uso de pesquisas prévias, tais como a do modelo de alcance e
dominio, de Keen (1996), e a de evolucdo dos estagios de crescimento, de Nolan (NOLAN,
1979), a base fundamental do modelo final surgiu de dois conceitos. S&o estes 0 Modelo de
Capacidade de Maturidade (Capability Maturity Model), desenvolvido pelo SEI (Software
Engineering Institute), em 1988, e o conceito de Habilitadores e Inibidores, desenvolvido por
Luftman, Papp e Brier (1999). Com base nestes é apresentado 0 modelo de maturidade de AE,
proposto por Luftman (2000), e € explicado o procedimento de medicdo do nivel de
maturidade de AE. Por fim, sdo apresentadas pesquisas nacionais prévias, que fizeram uso

deste modelo.

2.5.1 Capability Maturity Model (CMM)

A necessidade de agradar clientes € critica para a sobrevivéncia dos negécios. Desta
forma, o continuo aprimoramento dos processos de negécio melhora a maneira pela qual a
organizacdo funciona para entregar valor, aumenta a satisfagdo do cliente, melhora a
qualidade, reduz o tempo de ciclo e melhora a moral dos empregados (LUFTMAN, LEWIS,
OLDACH, 1993).

A importancia de se medir a maturidade de alinhamento estratégico, baseando-se na
definicdo de maturidade proposta pelo CMM (criado para guiar organizagdes de software na
escolha de estratégias de melhoria de processos) reside em duas de suas premissas:

a) dar pequenos passos evolutivos ao invés de inovacgdes revolucionarias. Além disto,
cada nivel de maturidade de alinhamento estratégico serve como base para 0 proximo

passo de melhoria do mesmo;

b) ser composto por niveis, sendo que quanto maior o nivel em que a organizagao

estiver, mais padronizado e previsivel sera o processo da empresa.
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Este modelo (CMM) ajudou organizacBes a identificar as principais praticas

necessarias para auxiliar a aumentar a maturidade de tais processos.

O CMM é composto por cinco niveis (1, 2, 3, 4 e 5) sendo que, quanto maior for o
nivel, mais padronizado e previsivel é o processo de desenvolvimento da organizacdo. Os

cinco niveis de maturidade sao:

Nivel 1 - Inicial: onde o processo de software € do tipo ad hoc e ocasionalmente pode
mesmo ser caotico. Poucos processos estdo definidos e o sucesso depende dos esforcos

individuais e heroicos das pessoas.

Nivel 2 - Repetivel: existem processos de gerenciamento basicos para rastrear custos,
prazos e funcionalidade. Aparece a necessaria disciplina do processo, a fim de repetir

sucessos previamente obtidos, com projetos de aplicacdes similares.

Nivel 3 - Definido: os processos, tanto gerencial como de atividades de engenharia,
estdo documentados, padronizados e integrados em um processo-padrdo para a organizacao.
Todos os projetos utilizam uma customizacao aprovada do padrdo do processo da organizagédo

para desenvolver e manter software.

Nivel 4 - Gerenciado: neste nivel de desenvolvimento, sdo coletadas medidas
detalhadas do processo de desenvolvimento e qualidade do produto. Tanto 0s processos

quanto os produtos sdo quantitativamente entendidos e controlados.

Nivel 5 - Otimizacdo: Melhorias continuas do processo sdo possibilitadas através de

um feedback quantitativo, vindo dos processos, tecnologias e idéias-piloto inovadoras.

2.5.2 Habilitadores e inibidores do Alinhamento Estratégico

Luftman, Papp e Brier (1999) identificam areas que ajudam ou inibem o alinhamento
entre negdcios e Tecnologia da Informacéo (T1). E importante salientar que habilitadores s&o
as atividades de executivos de TI e de negdcios que facilitam o Alinhamento Estratégico
(AE); e que inibidores sdo aquelas atividades que suprimem ou dificultam o mesmo. Na
determinacdo dos habilitadores e dos inibidores mais importantes do alinhamento, Luftman,
Papp e Brier (1999) realizaram um estudo, ao longo de varios anos, sobre AE. Os dados foram

obtidos dos executivos de negocios e de tecnologia da informacdo pertencentes a 500
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empresas, representando 15 diferentes tipos de industrias. Estes resultados podem ser

resumidos no Quadro 2.1.

Um aspecto importante a ser salientado no Quadro 2.1 é que 0S mesmos topicos
(suporte executivo, entendimento dos negdcios, relacfes entre negocios e TI, e liderancga)

mostraram-se, conforme suas caracteristicas, tanto como habilitadores quanto como

inibidores.
Ordem Habilitadores Inibidores
y Executivos seniores dao suporte para | Tl/ Negécios apresenta falta de relacionamentos
TI proximos
Envolvimento da TI em ~ o
2 . - Tl ndo prioriza bem
desenvolvimento estratégico
3 Tl entende dos negdcios Tl falha em cumprir acordos
4 Parceria entre Negocios-TlI Tl ndo entende o negécio
5 Projetos de Tl bem priorizados Executivos seniores ndo dao suporte para Tl
6 Tl demonstra lideranga Falta lideranca no gerenciamento de Tl

Fonte: Adaptado de Luftman, Papp e Brier (1999).
Quadro 2.1 — Habilitadores e Inibidores do Alinhamento Estratégico

Uma vez que a maturidade seja entendida, 0 método de avaliacdo prové a organizacdo
um mapa que identifica oportunidades para melhorar a harmoniosa relagcdo que deve haver
entre negocios e Tl. Muitos modelos referenciais propostos avaliam os temas estratégicos de
Tl como uma arma competitiva, porém estes modelos ndo tém mostrado evidéncias empiricas

ou ndo apresentaram um mapa para medir ou melhorar este alinhamento.

2.5.3 Modelo de Maturidade do Alinhamento Estratégico (LUFTMAN, 2000)

O modelo referencial de avaliacdo do nivel de maturidade do Alinhamento Estratégico
(AE), que foi originalmente proposto por Luftman (2000) e serve como base para o presente
estudo, ndo pretende ser apenas mais um modelo. Ele parte do pressuposto de que, pelo
estagio em que a Tecnologia da Informacdo (TI) se encontra nas organizacfes, embora com
dificuldades, existe algum nivel de alinhamento entre os negocios e a Tl. Assim, este modelo

se propde a apresentar uma evolucdo em relacdo a modelos anteriores, ao considerar o carater
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evolutivo do papel da Tl nas empresas, e ao lidar com a mensuragdo do estagio de maturidade

das relacGes entre a Tl e 0s negdcios.

O modelo de avaliacdo do nivel de maturidade do AE tem como objetivo fornecer uma
abordagem abrangente e integrada, para que as organizacGes possam avaliar o seu atual nivel
de alinhamento entre 0s negdcios e a Tl, em termos de onde a empresa se encontra e 0 que
pode ser feito para melhorar este nivel. O resultado desta avaliacdo fornece a organizacdo um
roteiro que identifica algumas oportunidades para o estabelecimento de uma maior harmonia
no relacionamento entre os negdcios e a TI, objetivando uma agregacdo de valor aos

negocios.

Os componentes do modelo de maturidade de AE sdo originarios do modelo de
Henderson e Venkatraman (1993). Em conjunto com a pesquisa sobre habilitadores/inibidores
do AE de Luftman, Papp e Brier, 1999), estes componentes formam os blocos constituintes do

modelo de maturidade.

O modelo de maturidade de AE, de Luftman (2000), representado pela Figura 2.1, é
composto por seis critérios, sendo cada critério composto por um grupo de préaticas. Cada uma

destas praticas € medida atraves de cinco niveis de maturidade — desde o inicial até o

otimizado.
/ Comunicagéo \ / Medidas Valor/Competéncia \ / Governanga \

eentendimento dos negdcios pela e métricas de Tl e planejamento estratégico dos
TI e métricas de Negdcio negoécios
eentendimento da Tl pelos e métricas balanceadas e planejamento estratégico de Tl
negocios e acordos de niveis de servigo e prestagao de contas
eentre ou intra-organizagédo (SLA) e estrutura
eaprendizado e benchmarking e controle orgamentario
erigidez de protocolo e avaliagdes/revisdes formais e gerenciamento de
ecompartilhamento de e melhoria continua investimentos de TI
conhecimento e comités direcionados

\ / k / kc nracessn de nrinrizacin /

SEIS CRITERIOS DA MATURIDADE DE ALINHAMENTO NEGOCIOS - TI

/ Parcerias \ / Escopo e Arquitetura \ / Habilidades \
e percepgao dos negocios do valor etradicional, e inovagao empreendedora
daTI habilitador/ direcionador, externo e lugar do poder
e papel da Tl no planejamento do e articulagéo de padrdes o estilo de gerenciamento
PEN integragéo de arquiteturas, e prontidao a mudanga
eobjetivos/riscos/recompensas/ (organizacéo funcional, empresa, e carreira transversal (crossover)
punigbes compartilhadas entre-empresas) e educacgao constituida de
e gerenciamento do programa de Tl e transparéncia de arquitetura treinamento transversal
erelacionamento/estilo de confianga e flexibilidade na geréncia de eambiente social/politico e de
kooatrocmador/defensor de neadcios / Ktecnoloqla emeraente / kconflanca /

Figura 2.1 — Critérios de Maturidade de Alinhamento
Fonte: Traduzido de LUFTMAN (2000, p.12).
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O critério 1 — Comunicacéo — avalia a efetiva troca de idéias e o entendimento claro
do que seja necessario para assegurar estratégias de sucesso. Um dos objetivos vitais €
assegurar o continuo compartilhamento de conhecimentos na organizacdo. Este critério
engloba as seguintes praticas: entendimento dos negocios pela Tl; entendimento da Tl pelos
negocios, inter ou intra-organizacdo; aprendizado; rigidez de protocolo; compartilhamento de

conhecimento.

O critério 2 — Medidas de Valor e Competéncia — busca demonstrar o valor da TI em
termos de contribuicdo para o negocio, uma vez que freqlientemente métricas de negocio e
métricas de T1 mensuram diferentemente. Este critério engloba as seguintes praticas: métricas
de TI; métricas de negocio; métricas balanceadas; acordos de niveis de servico (SLA);

benchmarking; avaliagdes e revisdes formais; melhoria continua.

O critério 3 — Governanca — busca garantir que os devidos participantes de negécio e
de TI discutam formalmente e revisem prioridades e alocacdo de recursos de TI. Esta
autoridade tomadora de decisbes tem que ser claramente definida. E um critério que engloba
as seguintes praticas: planejamento estratégico dos negocios; planejamento estratégico de TI;
prestacdo de contas; estrutura; controle orcamentario; gerenciamento de investimentos de TI;

comités direcionados; processo de priorizagéo.

O critério 4 — Parcerias — busca dar a oportunidade para que a funcdo de TI tenha
igual papel na definicdo das estratégias de negdcio. E uma parceria que deveria evoluir ao
ponto onde a TI tanto habilita quanto direciona mudangas em negdcios, processos e
estratégias. Este critério engloba as seguintes praticas: percep¢do do valor da TI pelos
gerentes de negocios; valorizagdo do papel da Tl no planejamento no planejamento
estratégico de negocios; estabelecimento de objetivos, riscos, recompensas e punicdes
compartilhadas; gerenciamento do programa de TI; melhora no relacionamento, evoluindo
para um maior “estilo de confianca”; alteracdo do papel da TI, passando ao de “patrocinador e

defensor” da area de negocios.

O critério 5 — Escopo e Arquitetura — busca medir a maturidade e a extensdo da
habilidade da TI para ir além dos papéis de back office e de front office da organizagdo. Visa
que a Tl assuma uma fungdo que dé suporte a uma infra-estrutura que seja a0 mesmo tempo
flexivel e transparente para todos os parceiros de negdcios, através da avaliacdo e aplicagédo
efetiva de tecnologias emergentes. Além disto, busca habilitar e direcionar processos de
negécios e estratégias como um verdadeiro padrdo, provendo, desta forma, solugdes
personalizaveis as necessidades dos clientes. Este critério engloba as seguintes praticas:
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tradicional; de habilitador e direcionador externo; de articulacdo de padr@es; de integracdo de
arquiteturas (organizagdo funcional, integracdo interorganizacOes); transparéncia de

arquitetura; flexibilidade na geréncia de tecnologias emergentes.

O critério 6 — Habilidades — inclui todas as consideragdes de recursos humanos da
organizagdo, indo além de consideragBes mais tradicionais, tais como treinamento, salério,
feedback de desempenho, e oportunidades de carreira. Inclui também o ambiente cultural e
social da organizacdo. Este critério engloba as seguintes praticas: inovacao empreendedora;
lugar do poder; estilo de gerenciamento; prontiddo & mudanca; carreira transversal
(crossover), possibilidade e capacitacdo dos profissionais para atuar em mais de uma area ou
funcdo; educacao constituida de treinamento interfuncional; e ambiente sécio-politico e de

confianca.
O modelo (critérios e praticas) é medido através de cinco niveis de maturidade de AE:

1. Inicial/processo improvisado — é muito improvavel que organizacdes deste nivel
estejam aptas a obter uma estratégia alinhada entre Tl e negocios, deixando de

alavancar seus investimentos em TI;

2. Processo comprometido — as empresas sao caracterizadas pelo comprometimento
com o0 processo de Maturidade de AE e por comecarem a reconhecer
oportunidades potenciais. Este nivel de maturidade de AE é caracterizado por
tender a ser direcionado para funcdes organizacionais da empresa (e.g., marketing,
financas, producéo, recursos humanos, etc.). As comunidades de negocios e de Tl
tendem a apresentar uma consciéncia limitada, referente aos diferentes usos da TI
pelas diferentes fungdes organizacionais, dificultando o atingimento do AE.

Qualquer AE no nivel local, tipicamente, ndo é alavancado pela empresa;

3. Processo Estabilizado e Focado — organizagdes que se encontrem neste nivel sdo
conhecidas por terem estabelecido um processo focado de Maturidade de AE.
Apresentam uma TI que comeca a ficar inserida nos negocios, além de uma
alavancagem dos ativos de Tl ao nivel de empresa, onde sistemas aplicativos
demonstram aspectos mais relacionados a gestdo (a informacéo é utilizada para
tomar decisdes de negdcio, ao contrario dos sistemas tradicionais de

processamento das transacoes).

4. Processo Gerenciado/Melhorado — demonstra efetiva governanca e servigcos que

reforcam o conceito de Tl como um centro de valor. Organiza¢des neste nivel
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alavancam ativos de TI na extensdo da empresa e o foco estd em direcionar
melhorias de processos da empresa para obter vantagens competitivas. A Tl é vista

como um contribuinte estratégico para 0 sucesso da organizacéao.

5. Processo Otimizado — apresentam processos de governanga sustentados, que
integram o0s processos de planejamento estratégico de TI e de negocios.
Organizacdes neste nivel alavancam ativos de Tl na amplitude da empresa, para
estender o alcance (extra-estrutura de TI) da organizacdo para a cadeia de

suprimentos de clientes e fornecedores.

Estes cinco niveis sdo estabelecidos de maneira analoga (ou comparavel) & do CMM,

conforme seré posteriormente discutido, na Secgéo 2.6.

2.5.4 Procedimentos de medicédo do nivel de maturidade

Em sua pesquisa, Luftman (2000) apresenta trés passos para a conducdo do processo

de medicao:

Passo 1: cada critério é acessado individualmente por um time de Tl e de executivos
de uma unidade de negdcios, a fim de determinar o nivel da firma em relagdo ao critério de
nivel de maturidade estratégica. Em outras palavras, cada um dos seis critérios € avaliado,

podendo encontrar-se nos niveis 1 a 5.

Passo 2: o time avaliador converge para uma Unica unidade de medida de nivel para
cada um dos seis critérios. As discussdes que sucedem sdo extremamente valiosas para se
entender qual o atual estado de maturidade do alinhamento na organizacéo, e como esta pode

proceder para evoluir em sua maturidade.

Passo 3: o time avaliador, apds medir cada um dos seis critérios, atribuindo niveis de
um a cinco, usa os resultados para convergir para uma medida geral de maturidade de
alinhamento da firma. Eles aplicam o proximo maior nivel de maturidade como um mapa para

identificar o que deve ser feito a seguir.

Uma parte essencial do processo de avaliacdo € o reconhecimento que ele deve ser
feito por um time composto tanto por executivos de negdcios como por executivos de TIl. A
parte mais importante do processo € a criacdo de recomendacdes referenciando os problemas

e as oportunidades identificadas.
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Individualmente, os critérios e niveis sdo descritos por um conjunto de atributos,
permitindo que uma dimensao particular seja avaliada com o uso de uma escala Likert, de 1 a

5, onde:
1 = isto ndo € adequado a organizacao, ou nisto a organizacdo é muito ineficaz;
2 = baixo nivel de adequacdo para a organizagao;

3 = moderada adequacdo para a organizacdo, ou a organizacdo € moderadamente

efetiva;
4 = se aplica a maior parte da organizacéo;
5 = nivel forte de adequacdo em toda a organizacédo, ou a organizacao é muito efetiva.

Diferentes escalas podem ser aplicadas para realizar a medi¢do (por exemplo, bom,
médio, ruim, 1, 2, 3). Contudo, ndo importando a escala, € muito importante avaliar cada um
dos seis critérios, tanto por executivos de negdcios como por executivos de T, a fim de obter
uma medida acurada. A intencdo € que o time de executivos e de Tl convirjam no nivel de

maturidade.

A relativa importancia de cada um dos atributos dentro de cada critério pode diferir
entre as organizacdes. Seria de grande valia se 0 grupo discutisse porque a organiza¢do nédo

considera que algum atributo em particular seja significativo.

Cabe ressaltar que Luftman, em seus estudos, fez uso de uma abordagem Delphi,
recomendando o uso de uma ferramenta de Suporte & Decisdo de Grupo (GDS), uma vez que

a mesma ajuda a obter convergéncia (LUFTMAN, 1997).

2.5.5 Pesquisas nacionais utilizando o modelo de Luftman (2000)

Estudos recentes, como os de Teixeira (2003) e de Bruhn (2005), mostram que o
modelo de medicdo de maturidade de alinhamento entre Negdcios e Tl proposto por Luftman

(2000) vem sendo utilizado em pesquisas nacionais.

No trabalho realizado por Teixeira (2003), que buscava identificar diferencas de
percep¢do entre executivos de negocio e de TI através de um estudo de caso em uma
instituicdo financeira publica federal do Brasil, foi notado que, de modo geral, as respostas

dos executivos foram bem distribuidas entre as praticas dos diversos critérios. O autor
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concluiu que isto denotava uma visdo menos uniforme sobre os processos da organizagdo
estudada. As percepcdes dos executivos de negocio e de Tl da organizagdo estudada foram
consideradas dispares, uma vez observado que, tanto isoladamente, para 0s critérios
(construtos) Governanca, Escopo e Arquitetura, Habilidades, quanto no computo geral,
houve diferencas estatisticamente significativas das percep¢fes do Alinhamento Estratégico
(AE) entre os executivos de negocio e os de TI. Diversos aspectos foram evidenciados: o
desconhecimento, pelos gestores do negocio, dos processos e procedimentos realizados pela
area de TI; a necessidade de os executivos de Tl melhorarem e sistematizarem 0s processos de
comunicacdo de suas estratégias e seu modus operandi, desmistificando os aspectos mais
elaborados da tecnologia, ainda pouco compreendidos pelos executivos das areas de negocios;
a necessidade de os recursos de Tl e os processos dos Sistemas de Informacédo ficarem ainda
mais proximos de onde 0s negdcios acontecem, para seu valor ser melhor reconhecido por

toda a organizagéo.

O autor conclui atentando para o fato de que as diferencas de percepcdo dos
executivos de negocios e de TI sobre o AE podem servir de subsidio as empresas, no sentido
de que estas busquem oportunidades de melhoria nos resultados do relacionamento entre a
area de Tl com a de neg6cios.

Em sua pesquisa, Bruhn (2005), analisou a maturidade do AE e suas relacdes com a
efetividade de Tl e de performance empresarial através de um estudo de multiplos casos (4

empresas), em industrias eletroeletrdnicas do Rio Grande do Sul, Brasil.

O autor estabeleceu relagbes entre a maturidade de AE, a efetividade de Tl e a
performance das empresas. Todas as empresas estudadas afirmaram ter um foco operacional
no uso da TI, enfatizando a ligacdo das iniciativas aos processos internos de negdcios, e
visando atingir maior eficiéncia e eficacia. Para isto, tais iniciativas envolviam caracteristicas
tipicas como a reducdo de custos e de velocidade, e a qualidade e flexibilidade das atividades.
Apesar disto, foi verificado que, dentre as empresas estudadas, as que evidenciavam maior
indice de maturidade nos critérios de AE também consolidaram maior valor de contribuicao
para 0s processos de negdécio e vice-versa. Assim, colocando-se em ordem numérica, foi
verificado que a seqliéncia de indices médios dos critérios de maturidade de AE também

encontrou correspondéncia direta com a sequéncia de indices médios de efetividade de TI.

Com relagéo a performance das empresas, 0 autor estabeleceu relagdes qualitativas em
relacdo a maturidade de AE. Como por exemplo, no caso de haver aumento de faturamento de

uma empresa sem um respectivo aumento de sua estrutura organizacional (de infra-estrutura e
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de nimero de pessoas) pode-se dizer que houve uma melhora da sua performance, sendo esta

atribuida tanto a efetividade de TI quanto a maturidade de AE.

25.6 O Modelo de Maturidade versus o Modelo Operacional de Alinhamento

Estratégico

O modelo de maturidade, tal como proposto por Luftman (2000), classifica as praticas
como processos sendo executados em niveis. E o grupo de elementos da etapa de
implementacdo do modelo operacional, tal como proposto por Brodbeck e Hoppen (2003)
representa 0 Alinhamento Estratégico (AE) como um processo continuo. A partir destas
consideracBes, também se pode considerar que determinadas variaveis dos elementos do

modelo operacional sdo complementares ao modelo de maturidade.

Pode ser feita uma analise comparativa entre o conjunto dos seis critérios
(Comunicacdo, Medidas de Valor e Competéncia, Governanca, Parcerias, Escopo e
Arquitetura e Habilidades) e os quatro grupos de elementos (Contexto Organizacional,
Modelo de Planejamento Estratégico, Etapa de Formulacdo e Implementacao). A partir
desta analise, é possivel observar que algumas das variaveis, de alguns dos elementos da etapa
de implementacdo do modelo operacional de Brodbeck e Hoppen (2003) ndo séo
contempladas de forma explicita no modelo de Luftman (2000) e podem ser responsaveis pela
melhoria e intensificagdo de promogédo do AE. Estes elementos s&o: metodologia,
(representada por varidveis como atingimento de metas, reunibes de avaliagdo e
acompanhamento); e instrumentacdo de gestdo (representada pela existéncia e uso de uma

ferramenta para monitoramento do planejamento estratégico do tipo BSC).

2.6 MODELO PRELIMINAR DE PESQUISA
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O modelo preliminar de pesquisa, representado na Figura 2.2, contempla os seguintes
grupos de elementos conceituais de Alinhamento Estratégico (AE): os elementos do modelo
classico de Henderson e Venkatraman (1993); os elementos da etapa de implementagdo do
modelo de operacionalizacdo de Brodbeck e Hoppen (2003), e os elementos do modelo de
maturidade de Luftman (2000).

Modelos de AE
1. Henderson e Venkatraman

(1993)
- Competéncia
- Governanga
- Infra-estrutura
2. Brodbeck e Hoppen (2003) . .
Etapa de Implementagéo CRITERI.OS EE PRATICAS) DE AE
- Metodologia - Comunicagéo o
- Instrumentag&o de Gestao - Valor e competéncias
- Governanga
- Parcerias
3. Luftman (2000) = Escqpo e Arquitetura
Maturidade - Habilidades
- Metodologia

- Comunicagao

- Valor e competéncias
- Governanga

- Parcerias

- Escopo e Arquitetura
- Habilidades

Figura 2.2 — Modelo Preliminar de Pesquisa
Fonte: Elaborado pelo autor

O modelo subentende a existéncia de um conjunto de préaticas e/ou procedimentos de
alinhamento por critérios, conforme apresentado na Figura 2.2 (LUFTMAN, 2000), sendo
que: o critério Comunicacdo compreende seis praticas; o criterio Medidas de Valor e
Competéncias compreende sete praticas; o critério Governanga, igualmente com sete; o
critério Parcerias compreende seis praticas; o critério Escopo e Arquitetura compreende

cinco praticas; e o critério Habilidades compreende seis praticas.

Por ultimo, foi considerado o critério Metodologia de Implementacgdo, Execucéo e
Acompanhamento do Planejamento Estratégico do modelo de Brodbeck e Hoppen (2003)
que compreende trés praticas (ver Segdo 2.4). Vale destacar que o critério Metodologia de
Implementagdo, Execucdo e Acompanhamento do Planejamento Estratégico foi o resultado da
convergéncia de dois elementos de implementacdo (metodologia e instrumentacdo de gestao)
do modelo de Brodbeck e Hoppen (2003). Esta convergéncia se deu pelo fato de o elemento

instrumentacdo da gestdo dar suporte & metodologia de BSC, além de instrumentaliza-la com
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ferramentas para sua implementacdo. Sendo assim, optou-se por convergir ambos 0S

elementos para um Unico, denominado metodologia.

O modelo compreende, em seu total, 42 préaticas, e se considera que cada pratica pode
se encontrar em um nivel de maturidade (conforme apresentado no Quadro 2.2), considerando
dois modelos de medicdo: o modelo do CMM, mais genérico, porém que serve como base
para varios outros modelos de medicdo do estagio de maturidade de processos; e 0 modelo do
Luftman (2000), que é especifico para medir a maturidade da promoc¢do de Alinhamento
Estratégico (Strategic Alignment Maturity — SAM), porém fortemente embasado no modelo
CMM.

Nivel CMM SAM (LUFTMAN, 2000)

1 Inicial Inicial ou Improvisado

2 Repetivel Comprometido

3 Definido Estabilizado e Focado

4 Gerenciado Gerenciado ou Melhorado
5 Otimizado Otimizado

Quadro 2.2 — Niveis de Maturidade
Fonte: Elaborado pelo autor a partir de CMM (SEI) e Luftman (2000)

As possiveis similaridades e diferencas apresentadas entre as escalas de medicdo da

maturidade de ambos os modelos sdo:

Nivel 1: ambos os modelos consideram que o0s niveis de maturidade dos processos sao
pouco definidos e estruturados, e que dependem de esforgos individuais.

Nivel 2: ambos os modelos demonstram que, para uma organizacao estar neste nivel, é
necessario se instituir disciplina ao processo, com a finalidade de repetir sucessos obtidos
previamente com aplicacGes similares, seja em projetos, seja em planos de a¢des estratégicas.
Porém, vale destacar que o CMM se refere a existéncia de gerenciamento basico do processo,
permitindo rastreamento de custos, prazos e funcionalidades, enquanto que o SAM caracteriza
o0 nivel através do comprometimento com o processo, de forma a garantir reconhecimento de
oportunidades em potencial. Desta forma, existindo gerenciamento do processo, através do
monitoramento, sera possivel se melhorar o comprometimento (KAPLAN e NORTON,
2004).
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Nivel 3: os conceitos para 0s niveis dados pelos modelos se assemelham em sua
interpretacdo. O CMM considera que os projetos devam apresentar uma padronizacdo dos
seus processos. O SAM considera que 0s processos de operacdo do negdcio se encontram
representados, de forma padronizada e estabelecida, dentro das respectivas TIs que o0s
suportam (integracdo funcional). Do mesmo modo, os modelos informacionais (integracdo
informacional) nelas contidas representam 0 modelo de gestdo e decisdo estratégica (foco) do
negécio (BRODBECK e HOPPEN, 2003).

Nivel 4: ambos os modelos consideram que neste nivel exista a coleta e medida
detalhada dos processos (definicdo e uso de indicadores de gestdo), possibilitando o seu
gerenciamento continuo e as subsequentes melhorias. Isto vem ao encontro dos principios de

governanca corporativa e de TI.

Nivel 5: ambos os modelos consideram a otimizagdo dos processos através de
melhorias continuas originadas pelo feedback (quantitativo ou qualitativo). Normalmente, este
nivel comporta ferramentas de TI que auxiliam no monitoramento continuo de cada
ciclo/atividade de um processo (por exemplo, ferramentas de BPM — Business Process
Management ou de BI — Business Intelligence) seja de operacdo do negocio, seja de

planejamento estratégico do negdcio integrado a TI.

Uma vez definidos os sete critérios constituintes do modelo preliminar, e constatadas
as similaridades e diferencas entre as escalas de niveis envolvidas para sua possivel medicéo,
tornou-se possivel operacionalizar o modelo preliminar. Com esta finalidade, foi escolhida a
escala de Luftman (2000), por esta ser voltada a mensuracao do grau de maturidade do AE. A
mensuracdo das praticas se dard utilizando uma adaptacdo da escala apresentada na Secéo
2.5.4 (Procedimentos de Medicdo do Nivel de Maturidade) enquanto que a maturidade do AE
é obtida pela convergéncia de cada um dos critérios para um dos cinco niveis (1 a 5) da escala

proposta por Luftman (2000).
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3. METODOLOGIA DE PESQUISA

Neste capitulo, sdo apresentados os procedimentos metodoldgicos para a realizacéo
desta pesquisa. Sdo apresentados: o tipo de pesquisa; 0 método da mesma; o desenho da
pesquisa; a caracterizacdo da pesquisa, abrangendo a populagdo pesquisada; a unidade de
analise; a amostra e 0s procedimentos de amostragem. Também sdo apresentados: o modelo
para o desenvolvimento e validacdo de instrumentos; o instrumento de pesquisa adotado; os
procedimentos de coleta de dados; os procedimentos da analise dos dados; e os aspectos

relacionados a verifica¢do da validade e da confiabilidade da pesquisa.

3.1 TIPO DE PESQUISA

A presente pesquisa € caracterizada como quantitativo-descritiva, e 0 método de
investigacdo utilizado é a survey. A pesquisa quantitativa € um tipo de pesquisa que €
caracterizada pelo emprego da quantificacdo, tanto na coleta quanto no tratamento de
informacdes, atraves de técnicas estatisticas desde as mais simples até as mais complexas,
atendendo a necessidade de mensuracdo, representatividade e projecdo. Sua utilizagdo se
justifica quando se deseja obter resultados que sejam medidas precisas e confiaveis da

realidade (disponivel em: http://www.nettown.com.br/pag12.htm, acesso em: 31/11/2005;

RICHARDSON, 1999). O objetivo primordial de uma pesquisa deste tipo é a descricdo das
caracteristicas de determinada populacdo ou fenbmeno. Neste caso, é o de identificar e
quantificar os critérios e as praticas de Alinhamento Estratégico mais promovidos em
empresas industriais da Regido Sul do Brasil. Uma vez que busca retratar os critérios e suas
praticas em um determinado periodo de tempo, este estudo utilizard uma abordagem do tipo

corte transversal (cross-sectional study) por esta ser a concepg¢ao descritiva mais comumente
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utilizada, e por apresentar uma amostragem mais representativa do que a dos estudos
longitudinais (MALHOTRA, 2002, p.109; GIL, 1995).

3.2 METODO DE PESQUISA — LEVANTAMENTO (SURVEY)

O método de pesquisa utilizado foi o de levantamento (survey), selecionado por
produzir descrigdes quantitativas de alguns aspectos da populagdo em estudo, por ser
apropriado para estudos descritivos, porque tem uma aplicagdo simples, por apresentar
questdes pre-definidas e estruturadas, e também por possibilitar que se obtenha respostas
limitadas as alternativas mencionadas. Estas caracteristicas requerem uma informacéo
padronizada, a partir de/ou sobre 0s sujeitos que estdo em estudo. Estes aspectos da pesquisa
survey conduzem a resultados confiaveis. Alem disto, os sujeitos do estudo devem ser
individuos, grupos, organizacfes ou comunidades; alternativamente, eles também podem ser
projetos, aplicagfes, ou sistemas; em ambos as tipificagdes de sujeitos, a informacdo
geralmente é coletada sobre uma fracdo da populacdo estudada (amostra) (MALHOTRA,
2002, p. 179; PINSONNEAULT E KRAEMER 1993; SCHMID, Disponivel em:
http://burle.arquit.ufpr.br/~alschmid/TA053/TA053 03 2005.ppt, acesso em: 1/1/2006).

3.3 DESENHO E ETAPAS DA PESQUISA

O desenho da pesquisa, que representa a estratégia adotada buscando responder as
questdes de pesquisa, se encontra apresentado na Figura 3.1 (PINSONNEAULT E
KRAEMER, 1993). A pesquisa foi dividida em quatro fases:
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Esta fase foi caracterizada pela revisao de literatura, em que foi feita uma busca de

informagdes anteriormente publicadas sobre diferentes modelos de Alinhamento Estratégico

(AE), a fim de verificar quais deles se habilitam a medir a maturidade do mesmo. Nesta fase

também foi feita uma busca por modelos que operacionalizem o AE, a fim de encontrar

elementos que possam ser agregados a modelos adequados para avaliar maturidade de AE. A

primeira fase foi dada por encerrada quando o modelo de Luftman (2000) foi escolhido como

modelo de medida da maturidade do AE, com extensdes complementares compostas por

elementos do modelo de operacionalizacdo do AE de Brodbeck e Hoppen (2003).
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Resultados
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Figura 3.1 — Desenho de Pesquisa

Fonte: Elaborado pelo autor
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Fase 11 — Traducgéo e adaptacéo do instrumento

A fase Il se caracterizou por ser de cunho qualitativo. O modelo de Luftman
apresentou dois questionarios, o primeiro, para ser aplicado em pesquisas Delphi  (completo),
e outro (sintético), para ser aplicado em pesquisas do tipo survey. Esta fase englobou a
traducdo dos instrumentos, para que 0S mesmos pudessem ser utilizados no ambiente
brasileiro. Neste processo, 0s instrumentos traduzidos foram comparados com outras duas
traducdes prévias, feitas por Teixeira (2003) e por Bruhn (2005), a fim de verificar a validade
de face (HAIR et al., 2002). Também nesta fase os questionarios foram submetidos a uma
avaliacdo por um especialista no assunto de AE, objetivando uma segunda validagéo de face e
uma validacdo de contetdo (que é a verificacdo da adequacdo dos itens de questdo ao
contexto de pesquisa aplicado) (HAIR et al., 2002; MALHOTRA, 2001; NATHAN et al.,
2001). Apos os questionarios terem sido revisados pelo especialista, a segunda fase foi dada

por encerrada.

Fase 111 — Pré-teste, estudo-piloto e confiabilidade do instrumento

Manuais de metodologia de pesquisa aconselham fazer testes com o desenho de
pesquisa, antes do estudo maior (BABBIE, 1999). Sendo assim, nesta fase foram realizados:
um pré-teste do instrumento sintético (por este ser mais facil de ser respondido); um pré-teste,
com o software escolhido (SPSS 12.0) para fazer as analises estatisticas; um estudo-piloto,
com o instrumento completo (com o intuito de verificar a viabilidade de sua aplicacdo); e por
fim, o célculo da confiabilidade (o de Cronbach) do instrumento sintético, uma vez que este
acabou sendo escolhido como o instrumento mais adequado para a realizacdo da survey.
Straub (1989) ressalta o uso de pré-teste e do teste-piloto, buscando utilizar todas as
modalidades de validacdo e, ainda, a aplicacdo da validacdo técnica, como aspectos
importantes para se obter a validade dos instrumentos de pesquisa. Os pré-testes sdo os testes
iniciais de um ou mais aspectos do desenho de pesquisa, podendo ser do questionario, do
desenho da amostra, ou ainda do software utilizado para a analise dos dados. J& os estudos-

piloto se referem a exames, em pequena escala, de todo o desenho de pesquisa. Uma vez

2 Em sua formulagéo original, Delphi é uma técnica qualitativa para a busca de um consenso de opinides de um
grupo de especialistas a respeito de eventos futuros (WRIGHT e GIOVINAZZO, 2000).
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feitos estes testes, tanto dos instrumentos quanto do software estatistico, esta fase foi dada por

encerrada.

Fase IV — Coleta e analise dos dados, resultados preliminares e relatorio final

A fase IV da pesquisa foi caracterizada pela coleta dos dados na populacdo-alvo, e
pelo tratamento e anélise dos dados, através da utilizagdo do software SPSS 12.0. Com esta
fase, foi buscada a realizacdo de uma purificagdo dos dados obtidos, através da eliminagéo de
empresas que ndo eram do setor industrial, de questionarios mal respondidos (que faziam uso
de apenas dois pontos, dos da escala Likert) e de questionarios que apresentavam elevado
namero (mais de 10%) de ndo-respostas. Ao final da purificacdo da amostra, foi buscada a
obtencdo de resultados preliminares (a fim de responder aos objetivo principal e secundarios).
Na sequiéncia, foi procurado apoio tedrico em informacdes presentes na literatura especifica
da area, a fim de elaborar os resultados finais, culminando com o relatorio final da

dissertacéo.

3.4  CARACTERIZACAO DA PESQUISA

Nesta secdo sdo tratados os itens referentes a populagdo, a unidade de analise, a

amostra e aos procedimentos de amostragem..

3.4.1 Populacao

O universo da pesquisa foi formado pelo grupo das empresas industriais localizadas no
Estado do Rio Grande do Sul, nas cidades de Porto Alegre, Canoas e Caxias do Sul (os
municipios com os trés maiores PIBs do Estado, segundo a Fundacdo de Economia e
Estatistica, http://www.fee.tche.br, acessado em 10/7/2005). A escolha do setor industrial

gaucho foi devida por dois motivos: primeiro, este setor responde por mais de um terco da
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economia do Estado (<http://www.scp.rs.gov.br/atlas/atlas.asp?menu=272>, acessado em
28/11/2005); e em segundo lugar, este setor conta com uma organizada federacdo (a
Federacdo das Industrias do Estado do Rio Grande do Sul - FIERGS), possibilitando a facil
obtenc¢éo de informacdes a respeito do setor.

Do universo das empresas industriais do Estado, foram visadas as que possuiam pelo
menos 100 funcionarios (uma vez que com esta quantidade de funcionarios, tais empresas ja
deveriam possuir um departamento, ou outra instancia hierdrquica equivalente, de
informatica) e que satisfizessem o critério especifico de pelo menos apresentar uma area de Tl
formalizada no organograma da empresa. No caso de a empresa nao apresentar uma area de
TI formalizada, mas utilizar dos servigos de uma consultoria de gestdo em TI, tal organizacdo
foi aceita como valida para o estudo (MALHOTRA, 2001, p. 301).

3.4.2 Unidade de analise

Na presente pesquisa, a unidade de andlise foi representada pelas empresas
pesquisadas (PINSONNEAULT e KRAEMER, 1993). Os respondentes, em cada empresa,
foram representados por executivos de Tl e de negdcios (controladoria, comercial, producéo,
etc.). Foi dada preferéncia para executivos de médio e alto escaldes, pelo fato de estes terem
maior contato com a estratégia da empresa, e consequentemente, também terem maior

conhecimento sobre o tema de Alinhamento Estratégico.

3.4.3 Amostra e procedimentos de amostragem

A amostra foi constituida das empresas industriais gaichas com mais de 100
funcionarios, instaladas nos municipios de Porto Alegre, Canoas e Caxias do Sul. A
amostragem utilizada neste estudo foi do tipo ndo-probabilistica, do tipo amostragem por
julgamento ou por conveniéncia (HOPPEN, LAPOINTE e MOREAU, 1996).

Como fonte de dados para a selecdo das empresas-alvo do estudo, foi utilizado o
banco de dados da FIERGS, que acabou gerando uma listagem contendo 95 empresas de
Porto Alegre, 21 empresas de Canoas e 81 empresas de Caxias do Sul, totalizando um

universo de 197 empresas que apresentaram mais do que 100 funcionarios. Cabe ressaltar que
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algumas empresas do cadastro eram classificadas como tendo 100 funcionarios ou mais,
sendo que na pratica apresentaram menos funcionarios, devido a recentes cortes de pessoal,
fazendo com que as informacdes do cadastro ndo representassem, em sua totalidade, a

realidade destas empresas cadastradas.

35 MODELO PARA DESENVOLVIMENTO E VALIDACAO DE INSTRUMENTOS

Um elemento critico na evolucdo do conhecimento e, conseqlientemente, da sua
aplicacdo pratica, é a identificacdo de variaveis relevantes e o desenvolvimento de boas
medidas para estas varidveis. A énfase no desenvolvimento de medidas deve estar centrada
em propriedades de validade e confiabilidade desejaveis (CHURCHILL, 1979).

De modo a realizar esta tarefa de forma criteriosa, foi pesquisada uma série de
modelos que sugeriram sequéncias de passos para o desenvolvimento de medidas. Um dos
trabalhos mais referenciados € o do modelo desenvolvido por Churchill (1979), proveniente
da &rea de marketing. A &rea de Sl, por sua vez, contou com os trabalhos de Straub (1989) e
Sethi (1991). Mais recentemente, o trabalho de Koufteros (1999), oriundo da area de
producdo industrial, apresenta duas formas para desenvolver e avaliar escalas de mensuracao:
uma tradicional e uma contemporéanea (incluindo a modelagem de equacgOes estruturais).
Quanto ao método tradicional, este é composto pelas seguintes técnicas: correlagfes item-
total, analise fatorial exploratoria, tanto entre blocos como intra-bloco, e estimacdo da
confiabilidade, utilizando o o (Alfa) de Cronbach. Pelo fato de estas técnicas poderem ser
Uteis nos estagios iniciais de questionamentos empiricos, onde ainda ndo existem modelos, ou
estes ainda ndo se encontram validados, foi escolhida para o presente estudo, a utilizacdo do

método tradicional (Figura 3.2).
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DESENVOLVIMENTO DO INSTRUMENTO
*Base tedrica
*Definicoes (Adaptagdes)
*Validade de Conteudo
*Pré-teste
(1) *Estudo-piloto
*Reviséo
*Confiabilidade do instrumento

2 COLETA DE DADOS

A\ 4

(3) ANALISE FATORIAL ENTRE BLOCOS
- Validade Discriminante

.

(4) ANALISE FATORIAL INTRA-BLOCO
-Teste da Unidimensionalidade

y

(5) FIDEDIGNIDADE
-Construtos e Instrumento

Figura 3.2 - Modelo para validacéo de instrumentos
Fonte: Adaptado de Koufteros (1999)

3.6 INSTRUMENTO DE PESQUISA

Referente ao primeiro passo do processo de validagdo de instrumentos, conforme
apresentado por Koufteros (1999) (Figura 3.2), o desenvolvimento do instrumento foi feito
em cinco etapas: revisdo de literatura, adaptacdo do questionario, pré-teste do instrumento,
estudo-piloto (juntamente com a revisdo do mesmo), e, por ultimo, testes para verificacdo da

confiabilidade do instrumento de pesquisa.

A primeira destas etapas foi caracterizada pela revisao de literatura, com o propdsito
de identificar modelos de avaliagdo de AE que medissem a maturidade do mesmo. Desta
forma, para elaborar o instrumento da pesquisa, foi utilizado, como principal referéncia, o
Modelo de Maturidade de AE de Luftman (2000), cuja origem esta baseada em pesquisas
Delphi, e como extensGes complementares, as compostas pelo Modelo estendido de Brodbeck

e Hoppen (2003), cuja origem esta baseada em estudos de caso multiplos.
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A segunda etapa foi caracterizada pela adaptacdo do questionario estruturado,
compreendendo os elementos (praticas) sugeridos por Luftman (2000) e por Brodbeck e
Hoppen (2003). O modelo de Luftman apresenta dois instrumentos distintos para a medicéao
da maturidade do AE: um sintético (ver Apéndice B) e um mais abrangente (ver Apéndice C).
As préticas do modelo de Luftman (2000) foram traduzidas para o portugués, transformadas
para o formato de itens de questdo, sendo validadas em conteudo e em face por um
especialista no assunto de AE, juntamente com a comparacao entre duas tradugdes prévias do
instrumento, realizadas por Teixeira (2003) e Bruhn (2005). Na sequéncia, a escala proposta
por Luftman foi utilizada para a mensuracéo dos critérios do AE. Esta escala pode ser vista na
Secdo 2.6 (modelo preliminar de pesquisa). Para a mensuracao das praticas adotadas, foi feita
uma adaptacdo da escala apresentada na Secdo 2.5.4 (Procedimentos de medicdo do nivel de

maturidade) para a escala que segue, apresentada no Quadro 3.1.

Quadro 3.1 — Escala para a coleta de dados referente as praticas
Escala

1 - Falta de, ou néo efetivo(a) (até 10%)

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

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

4 — Existente, e com efetividade aproximada de 80%

5 — Alto nivel de efetividade, ou de aproximadamente 100%
Fonte: Elaborado pelo autor

Esta adaptacdo buscou limitar a subjetividade da escala inicial do instrumento,
tentando torna-lo mais objetivo. Ainda, para cada uma destas préaticas, nesta etapa foi
adicionada uma questdo referente a facilidade de implementacdo das mesmas, cuja escala de
resposta consistia em duas alternativas, “sim” ou “ndo”. Foi adotada esta escala dicotdmica
porque o objetivo era simplesmente o de determinar se tais praticas eram de facil
implementacdo. Na sequéncia, ao final desta etapa de elabora¢do do instrumento, foi
adicionado um item onde os respondentes deveriam ordenar 0s sete critérios segundo sua
atribuicdo de importéncia, do mais (o primeiro) ao menos importante (o sétimo, ou Ultimo
lugar). Esta forma de classificagdo permitiu discriminar mais facilmente a importancia
relativa de tais critérios, o que nao ocorreria se fosse escolhida como escala a atribuicdo de

uma nota para cada critério (dois critérios poderiam ter a mesma nota).
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A terceira etapa do processo de desenvolvimento do instrumento consistiu em avaliar
as praticas constituintes do questionario através de um pré-teste. Neste processo, foi utilizada
a versdo sintética do instrumento (totalizando os sete critérios), composta por apenas 42
praticas, operacionalizadas em uma escala Likert de cinco pontos. O pré-teste foi realizado em
uma turma de 21 alunos do curso de mestrado executivo em administracdo de empresas. A
aplicacdo do questionario foi feita na presenca do autor da pesquisa, que se prontificou a
responder duvidas oriundas do preenchimento do questionario, anotando as mesmas para

melhorias posteriores, de modo a garantir a validade de face do instrumento.

A quarta etapa do desenvolvimento do instrumento consistiu na realizacdo de um
estudo-piloto, que fez uso de um instrumento mais abrangente, utilizando os trés tipos de
medicdo — de maturidade, de importancia e de facilidade de implementacdo, com o intuito de
melhor compreender o grau de promogao das praticas relativas ao AE que séo realizadas pelas
empresas. Além disto, este instrumento mais abrangente (ver Apéndice C) apresentava, para
as 42 praticas, a descricdo dos cinco procedimentos, juntamente com o contetdo do que deve
ser executado em cada pratica, totalizando 210 procedimentos que o respondente deveria ler
para preencher o questionario, o que demandou muito tempo destes respondentes. Uma
estratégia adotada pelo pesquisador para garantir uma participacdo mais efetiva dos
respondentes, que foram 41 executivos de médio e alto escaldes de 37 empresas, foi o
comprometimento de o pesquisador enviar, de forma personalizada, os resultados referentes a
cada uma das empresas, ao final do estudo. Mesmo com este estimulo, foi identificado que a
aplicacdo deste questionario, em uma amostra representativa, enfrentaria grande resisténcia
por parte dos respondentes, obrigando o pesquisador a uma revisdo de tal instrumento. Sendo
assim, foi feita a opcdo pelo retorno ao uso do instrumento mais sintético (ver Apéndice B),

previamente utilizado no pré-teste, totalizando apenas o uso de 42 préticas.

A quinta etapa do processo de desenvolvimento foi o da anélise da confiabilidade do
instrumento, que consistiu na realizacdo do o de Cronbach, calculado com os resultados na
amostra utilizada no pré-teste (21 respondentes). Como resultados, para os sete critérios,

foram obtidos valores * situados entre 0,83 e 0,90 (Tabela 3.1).

% Esta medida varia de 0 a 1, sendo que 0 mais baixo limite de aceitacéo é fixado em 0,60 para pesquisas
exploratérias e 0,70 para as confirmatérias. (ROBINSON apud HAIR et al., 2002).
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Tabela 3.1 — Valores dos a. de Cronbach para os construtos do instrumento preliminar

Construtos (Critérios) Numero de Itens (Praticas) o
Comunicacao 6 0,832
Medidas de Valor e Competéncia 7 0,862
Governanca 7 0,861
Parcerias 6 0,901
Escopo e Arquitetura 5 0,843
Habilidades 8 0,845
Metodologia de Execugao de Planejamento Estratégico 3 0,835
Instrumento 42 0,950

Fonte: Elaborado pelo autor

3.7 PROCEDIMENTOS DE COLETA DE DADOS

A coleta dos dados foi feita por meio de questionarios auto-aplicaveis, sendo o0s
mesmos entregues por meio impresso aos respondentes, podendo ser utilizado o formato
eletrénico para sua respectiva devolucdo (i.e., por e-mail). Foi feita a opcdo pelo uso de
questionarios, por estes permitirem que as pessoas 0S respondam no momento mais
conveniente, além de ndo exporem os pesquisadores a influéncia das opinides e dos aspectos

pessoais dos respondentes (GIL, 1999, p.128).

De modo a conseguir uma maior representatividade da amostra, foi definida uma
estratégia para a abordagem dos executivos das empresas que constituiam a populacdo do

estudo.

Foi elaborada uma maneira para retribuir aquelas empresas que contribuissem com o
desenvolvimento do trabalho. Desta forma, as empresas que retornassem pelo menos trés
questionarios relativos a executivos de TI, e de duas pessoas relacionadas as areas de
estratégia (controladoria, producdo, comercial, etc.) receberiam um relatério descritivo
referente a sua situacdo de Alinhamento Estratégico (AE), segundo avaliagcdo pelo modelo do
Luftman (2000) acrescido de elementos do modelo de Brodbeck e Hoppen (2002). Esta

retribuicdo possibilitou uma melhor taxa de resposta e, a0 mesmo tempo, deu uma
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contribuicdo as empresas que apoiaram a pesquisa. As etapas de coleta de dados utilizadas

estdo descritas na sequéncia.

O primeiro passo foi a realizacdo de contato telefonico ou eletrénico (i.e., por e-mail)
com um representante do setor de informatica (foi dada preferéncia ao CIO) de cada empresa,
com o objetivo de agendar uma visita para apresentacdo da pesquisa e proposi¢cdo da

aplicacdo da survey.

Durante as visitas as empresas, 0 executivo de informética da empresa (CIO) assumia
a responsabilidade de gerenciar a aplicacdo do questionario junto aos demais executivos. Os
questionarios podiam ser respondidos na versdo eletronica e enviados diretamente para o
pesquisador, ou na forma impressa, sendo reunidos pelo executivo de informatica e

posteriormente coletados pelo pesquisador.

A estrutura dos questionarios entregues nas empresas para encaminhamento aos
executivos foi composta por uma carta de apresentacdo, dados para contato com o
pesquisador, campos para identificacdo e caracterizacdo do respondente, além das praticas
resultantes do processo de ajustes (Fase Il do desenho de pesquisa) (ver Apéndice B). Os
guestionarios eram entregues em pastas, onde cada pasta continha cinco questionarios e uma
folha para a identificacdo e caracterizacdo da empresa (ramo de atividade, nimero de

empregados, faturamento, porte, escopo de atuacéo e cidade) (ver Apéndice A).

3.8  ANALISE DOS DADOS

Uma vez coletado os dados, foi realizada a transcri¢cdo das respostas para o software
estatistico SPSS (Statistical Package for Social Sciences), sendo 0 mesmo utilizado para a
analise dos dados em procedimentos de estatistica descritiva e multivariada. Foram

executados 0s seguintes passos:
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Passo 1 — Refinamento do instrumento

A fim de refinar o instrumento de pesquisa, foram seguidos 0s passos contidos no
modelo de validacdo de instrumentos apresentado por Koufteros (1999), tal como apresentado
na Figura 3.2.

Uma vez coletados os questionarios, foi realizada a digitacdo dos dados para o
software estatistico SPSS, sendo o mesmo utilizado para a analise nos procedimentos de
estatistica descritiva e multivariada. Os dados foram submetidos aos seguintes testes
estatisticos, a fim de se realizar a validacdo de constructo e de confiabilidade do instrumento:
(@) Purificacdo da Base de Dados, excluindo da amostra os questionarios mal-preenchidos e
possiveis outliers *; (b) Testes de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO), a fim de identificar a
adequacdo das amostras, e o teste de esfericidade de Bartlett, que indica se as variaveis do
instrumento estdo correlacionadas, possibilitando a realizacdo da andlise fatorial; (c)
Realizacdo da analise fatorial entre blocos (validade discriminante), que busca ver a
interdependéncia entre os indicadores dispostos em um questionario, com o intuito de gerar
uma compreensdo da estrutura fundamental das perguntas e combina-las em novos fatores
(HAIR et al., 2002); (d) Realizagdo da analise fatorial intra-blocos (validade convergente)
a fim de verificar se as praticas constituintes dos fatores estdo fortemente associadas entre si e
se representam um conceito Unico, garantindo unidimensionalidade (HAIR et al., 2002); e (e)
Consisténcia Interna (o de Cronbach) a fim de estimar a confiabilidade das medicGes

empiricas.

Passo 2 - Importancia e promocao dos critérios

Foram realizadas analises de meédias para a elaboracdo de duas classificacBes (de
importancia e de promoc¢do). Referente & importancia, na elaboragdo desta classificacéo,
foram feitas as seguintes aplicacdes de pesos aos critérios na realizacdo do célculo:

* Uma observacéo que é substancialmente diferente das outras observagdes, um valor extremo.
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Tabela 3.2 — Atribuic&o de pesos aos critérios no calculo da classificacdo de importancia

Ordem de Importancia Peso atribuido

1° = mais importante
20

30

40

50

60

7° = menos importante

P NWkOITo N

Esta atribuicdo de pesos foi muito importante na elaboracdo da classificacdo de
importancias onde o critério mais importante (primeiro) apresentou 0 maior dos pesos. A fim
de converter a escala de sete pontos para uma de cinco, possibilitando a comparacdo com
outras classificagdes, procederam-se transformacdes de escala, baseadas em uma regra de trés
simples. Desta forma, a classificacdo dos critérios mais importantes acabou sendo tratada

como uma escala de cinco pontos.

A classificacdo dos critérios mais promovidos foi obtida pela ordenacdo dos valores

atribuidos aos diferentes critérios.

A partir de técnicas bivariadas, foi procurado o estabelecimento de correlagdes entre

0s graus de importancia dos critérios e 0s seus graus de promogao.

Passo 3 - Promocao das praticas (Analise Descritiva)

Os resultados dos seis critérios, Comunicacdo, Habilidades, Escopo e Arquitetura,
Medidas de Valor e Competéncia, Governanca, e Parcerias °, sd0 expressos mediante o
uso de tabelas com a distribuicdo das freqliéncias percentuais, juntamente com a média das
variaveis, tal como a de medida de tendéncia central (média promovida, MP), e 0 desvio-
padrdo (DP), como medida de dispersao (MALHOTRA, 2001; HAIR et al., 2002).

Para a aquisicdo dos dados, foi adotada a escala apresentada na Secdo 3.6 (Instrumento
de Pesquisa), representando a intensidade percebida pelos integrantes da amostra, em relagédo
a cada prética presente no questionario. A adocao desta escala visou exemplificar os niveis de

maturidade, tirando o carater subjetivo da escala do modelo preliminar, e, conseqlientemente,

® O critério Metodologia de Execucdo do Planejamento Estratégico acabou ndo se confirmando na etapa de
“Refinamento do instrumento”, o que fez com que o0 mesmo ndo fosse considerado nas demais analises de dados.
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diminuindo a chance de ocorrer uma ma interpretacdo por parte dos respondentes. Esta
mesma escala foi utilizada para a classificacdo das praticas quanto a sua promogéo. Esta

adaptacdo pode ser vista no Quadro 3.2

Quadro 3.2 — Escala para a convergéncia de promocdes referente as praticas

Escore Médio | Nivel de Promocéao Atribuicao

[1-1,5) 1 Falta de efetividade, ou ndo efetivo(a) (até 10%)
[1,5- 2,5) 2 Baixo(a) ou pouco efetivo(a) (de 10% até 30%)
[2,5-3,5) 3 Moderado(a) ou média efetividade (por volta de 50%)
[3,5-4.,5) 4 Existe, com efetividade aproximada de 80%

[4,5 - 5] 5 Alto nivel de efetividade, ou efetividade de 100%

Fonte: Elaborado pelo autor

Considerando que 0s niveis sdo expressos em numeros inteiros, e que as médias
obtidas para as praticas, bem como para os critérios, foram ndmeros fracionarios, foi
escolhido o critério matematico de arredondamento para nameros inteiros, para estabelecer
uma convergéncia entre os valores dos critérios e 0s dos niveis de maturidade. Vale destacar
que, para a andlise final, os niveis de maturidade de cada critério foram considerados segundo
a Tabela 3.3.

Tabela 3.3 — Escores médios e os respectivos niveis de maturidade

Escore Médio Nivel de Maturidade Escala Luftman (2000)

[1-19) 1 Inicial ou Improvisado
[1,5- 2,5) 2 Comprometido

[2,5- 3,5) 3 Estabilizado e Focado
[3,5—- 4,5) 4 Gerenciado ou Melhorado
[4,5- 5] 5 Otimizado

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Luftman (2000)
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Passo 4 - Facilidades e dificuldades quanto & implementacéo das préticas

A fim de verificar quais séo as praticas de implementacdo mais facil e mais dificil,
foram realizadas anélises de frequéncias nas variaveis referentes a facilidade e a dificuldade

das préticas.

Com a finalidade de determinar se uma préatica é facilitada ou dificultada, o autor
elaborou um indice de facilidade/dificuldade, o IFD. Este indice foi calculado da seguinte

maneira:

a) foram computadas as respostas nao-nulas, e este total (referente a cada pratica) foi
dividido em dois grupos — 0s que consideraram cada pratica como de implementacao
“facil” ou “dificil”;

b) o maior destes subtotais foi dividido pelo menor — este quociente, que é um ndmero

racional, representa a diferenca geral no nimero de opinides de executivos que

avaliam o grau de dificuldade ou facilidade associado a pratica em questéo;

c) o resultado desta divisdo foi subtraido de 1 — desta forma se pode calcular o peso
relativo entre estas diferencas de opinido; ou seja, quantas vezes maior é o nimero de

respondentes que considera cada pratica como de implementacao facil ou dificil;

d) caso o maior dos subtotais utilizados na divisdo tenha sido o de pessoas que
consideram a pratica como facilitada, o resultado recebeu um sinal de positivo (+), e

caso contrario, um sinal negativo (-).

Foi arbitrado que: a) praticas que apresentassem um IFD maior do que 0,3 seriam
consideradas como facilitadas, pois neste caso, mais de 1/3 dos respondentes a teria
considerado assim; b) a ocorréncia de uma relagéo entre - 0,3 e 0,3 caracterizaria as praticas
que os respondentes ndo considerassem como facilitadas nem como dificultadas; e c¢) as
praticas que apresentassem uma relacdo menor do que -0,3 seriam consideradas como praticas
com dificuldade de implementacdo, e, conseqiientemente, de promoc¢édo. Foi convencionado
que, em todas as tabelas referentes a facilidade/dificuldade dos critérios, as préaticas fossem
listadas em ordem descendente de IFD (indice de facilidade/dificuldade).
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Passo 5 - Analises de variancias quanto ao Porte

Com o intuito de identificar possiveis diferencas de percepcdo quanto ao AE, foram
procedidas trés analises de variancia, tendo como variavel independente o porte da empresa,

sendo estas classificadas em trés niveis, e tendo como variaveis dependentes:
(a) os graus de importancia atribuidos para os criterios;
(b) as meédias de cada fator (critério);
(c) as préticas relacionadas a cada um dos seis critérios.

Para as analises estatisticas com a amostra, foi escolhido, um nivel de significancia de

5%, e um intervalo de confianca de 95%.

Nos casos de existéncia de diferencas entre as médias dos grupos formados pelos trés
niveis de porte (pequeno, médio e grande), testes post hoc ® possibilitaram determinar quais

destas médias diferiram do conjunto.

Passo 6 - Diferencas de percepcdo entre executivos de negocios e de Tl quanto as

praticas do Alinhamento Estratégico.

Com o intuito de verificar se ha diferencas entre as percepcdes dos executivos das
areas de negocios (controladoria, comercial, recursos humanos,...) e as dos executivos de TI,
foi executado o teste “#” de Student para a comparacdo de médias de amostras independentes
referentes:

(a) a importancia para os critérios;
(b) as médias (promocoes) de cada fator (critério);
(c) as praticas de cada um dos seis critérios.

Para as analises estatisticas com a amostra, foi escolhido, um nivel de significancia de

5%, e um intervalo de confianca de 95%.

® Nesta pesquisa foram utilizados como testes post hoc os de Tukey HSD. Este teste foi escolhido por usar uma
distribuicdo normal para fazer as comparac@es pareadas entre as médias dos grupos.
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No caso de alguns dos executivos desempenharem uma funcdo na éarea de TI
simultaneamente a outra fungdo em area diferente, os mesmos foram computados uma Gnica

vez, como sendo pertencentes ao grupo de TI.

3.9 ASPECTOS SOBRE VALIDADE E CONFIABILIDADE

No processo de pesquisa em Gerenciamento de Sistemas de Informacéo, a validacéo
do instrumento deveria preceder outras principais validacbes empiricas (COOK e
CAMPBELL, 1979). Os instrumentos sdo ferramentas utilizadas para "ler a realidade". Por
isto, o esforco do pesquisador estd vinculado a producdo de resultados que se aproximem o
maximo possivel da realidade percebida pelos respondentes, ou seja, que se aproximem ao
méaximo da realidade. Quando sdo apresentados os resultados de uma pesquisa, é necessario
saber se sdo consistentes e se refletem uma realidade especifica. Dentro deste escopo, a
validade pode ser dividida em pelo menos cinco tipos diferentes: validade de face; de
contetdo; de traco (trait); de constructo; e nomoldgica. Em publicagcbes mais recentes, a
validade de constructo é considerada como o conjunto dos tipos contetdo, traco e nomologico
(HOPPEN, LAPOINTE e MOREAU, 1996).

Conforme Hoppen, Lapointe e Moreau (1996), confiabilidade significa estabilidade e
precisdo, e estd relacionada ao grau de consisténcia da medida: (a) interna, quando 0s
indicadores estdo dentro de uma mesma escala; e (b) externa, quando as medidas séo
consideradas genéricas. Uma medida confiavel é aquela que é previsivel — ou seja, em que ha
pouca variabilidade, sendo consistente — o resultado reflete o que se quer medir. Assim, 0S
vérios itens de uma medida devem apresentar o mesmo comportamento quando forem

testados.

Quanto a validade e confiabilidade da pesquisa, a mesma fez uso de diferentes técnicas

de validacéo e de confiabilidade, como por exemplo:

1) a tradugdo do instrumento, bem como a comparagdo do mesmo com outros dois,

previamente traduzidos para o portugués, de Teixeira (2003) e de Bruhn (2005), além da
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submiss@o a um especialista da area, que garantiu a validade de face e de conteldo do

instrumento;

2) a execucdo da Analise Fatorial Exploratoria (AFE) com o método de componentes
principais, garantiu a validade de constructo de um instrumento (LONG, 1983 apud
STRAUB, 1989, p.151; NUNNALLY, 1978 apud STRAUB, 1989, p.151; ALLEN e YEN,
1979). A AFE ajuda a confirmar se certo conjunto de medidas reflete ou ndo reflete
constructos latentes (STRAUB, 1989 p.160). A validade convergente e a validade
discriminante fazem parte da validade de constructo;

3) Foi calculado o o de Cronbach, a fim de se obter a confiabilidade interna do
instrumento, uma vez que este teste serve para aferir a coeréncia interna de um conjunto de

itens, bem como para garantir a fidedignidade do instrumento;

4) A execucdo de um pré-teste do questionario serviu para evidenciar alguns erros com
respeito ao layout e & disposicdo das palavras que viessem a dificultar a compreensdo do

instrumento.

5) A validade interna da pesquisa foi obtida por intermédio do controle da
sistematizacdo dos procedimentos, e principalmente de elaboracdo e aplicacdo do instrumento
de coleta de dados. As validades discriminante e convergente, bem como a consisténcia

interna do instrumento, garantem a validade interna da pesquisa.

6) A validade externa foi obtida pelo processo de escolha dos participantes da
pesquisa, atraves da representatividade de executivos de médio e alto escaldo, tanto de
negocios quanto de Tl das empresas estudadas. Cabe salientar que a presente pesquisa nao
consistiu em um trabalho de natureza exploratéria, sendo inspirado em trabalhos realizados
em outros paises por Sledgianowski (2004) e Luftman (2000), além de em outros trabalhos

similares, realizados no Brasil por Teixeira (2003) e Bruhn (2005).

7) Outro aspecto que respalda a confiabilidade do estudo foi o fato de que ele fez uso

de um instrumento auto-aplicavel, sendo que a sua aplicacéo é de fécil replicacéo.
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4. RESULTADOS, ANALISE E DISCUSSAO

Este capitulo apresenta os resultados obtidos no presente trabalho e suas respectivas
analises, através da aplicacao das técnicas e métodos apresentados no capitulo anterior. Neste
capitulo do trabalho, sdo apresentados: a caracterizagdo da amostra; o refinamento do
instrumento no estudo completo; a importancia e a promocéao dos critérios; a promogdo das
praticas de AE, agrupadas por critérios; as facilidades e dificuldades quanto a implementacéo
de tais praticas; a deteccdo de efeito do porte da empresa sobre a importancia e promocao dos
critérios, bem como sobre a promocdo das praticas; e, por ultimo, sdo apresentadas as
diferencas de percepcao entre 0s executivos de negdcio e os de Tl quanto a importancia e a

promocéo, tanto dos critérios quanto das praticas dos mesmos.

Com a finalidade de responder aos objetivos delineados neste trabalho, a analise dos
dados obtidos pelo levantamento (survey) foi realizada através do uso de técnicas estatisticas

univariadas e multivariadas.

41 CARACTERIZACAO DA AMOSTRA

A amostra analisada foi composta por um total de 259 questionarios, respondidos por
executivos de 72 empresas industriais da regido sul do Brasil. A caracterizacdo da mesma
obedece a sequéncia: (1) caracterizacdo das empresas; e (2) perfil dos respondentes.
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4.1.1 Caracterizacdo das empresas

Dentre as 197 empresas selecionadas do banco de dados da FIERGS, foram contatadas
161, para a aplicacdo do questionario durante o periodo de coleta, que compreendeu 0s meses
de abril a junho de 2005. Das que foram contatadas, 72 efetivamente participaram da
pesquisa, 0 que resultou em uma taxa de resposta de 44,7% . As demais empresas
apresentaram diversos motivos, para nao participar da pesquisa, entre eles: falta de tempo
disponivel, por parte de seus executivos, estarem em fase de reestruturacdo interna, de

realizacdo de auditorias, apresentarem problemas na implantacdo de ERP, e outros.

A caracterizacdo das empresas segue a sequéncia: (1) verificacdo da representatividade
da amostra; (2) distribuicdo dos respondentes por regido; (3) confirmacdo da participacdo das
empresas em bolsas de valores; (4) ratificagdo do ambito (escopo) de atuacdo das empresas
pesquisadas; (5) classificacdo das industrias segundo seu ramo de atuacdo; e (6) ordenacao

das empresas conforme seu porte.

Como critério de andlise, foi utilizada a estatistica descritiva de percentagens
(Malhotra, 2002), pela qual a amostra se caracteriza da seguinte forma: (1) 54% das empresas
pesquisadas sdo do municipio de Porto Alegre; (2) e a maior parte dos questionarios (57,14%)
veio desta mesma localidade; (3) 87,5% das empresas pesquisadas ndo possuem acgoes
negociadas em bolsa ®; (4) 52,8% das empresas tém ambito de atuacio nacional; (5) os ramos
de metalurgia e construcado civil respondem por 31,8% das empresas; e (6) 70% das empresas
apresentam porte médio. Os resultados detalhados da caracterizagdo da amostra podem ser
analisados através das Tabelas 4.1; 4.2; 4.3; 4.4; 4.5 e 4.6, a seguir.

7 0 indice de resposta de uma survey é definido, de modo geral, como a percentagem do total de respondentes
tentados que tém retorno (Malhotra, 2002).

8 Empresas que possuem agdes cotadas em bolsa tendem a sofrer mais o impacto da lei de Sarbanes-Oxley, uma
vez que a mesma exige uma melhor governanga por parte das empresas. Com isto, tais empresas tém (em teoria)
uma maior propensao de promover o Alinhamento Estratégico. Por sua vez, este apresenta, entre seus elementos
constituintes, a governanca, tanto de Tl como de negécios. (HENDERSON e VENKATRAMAN(1993);
LUFMTAN(2000); BERGER, LI e WONG (2005) e ROUSE (2003)).



Tabela 4.1 — Quantidade de empresas participantes — Representatividade da Amostra

Regiao Obtido Total

%

Porto Alegre 39 95 41
Canoas 11 21 52
Caxias 22 81 27,16
Total 72 197 36,54

Tabela 4.2 — Distribuicéo dos respondentes por regiao
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Regiado Empresas Questionarios gfeos:i-ggr%es Questionarios/Empresa
Porto Alegre 39 148 57,14 3,79
Canoas 11 37 14,28 3,36
Caxias 22 74 28,57 3,36
Total 72 259 100 3,59

Tabela 4.3 — Participagdo ou ndo em Bolsas de Valores

Acdes na Bolsa Freqiiéncia %
Néao 63 87,5
Sim 8,3
NR 4,2
Total 72 100

Tabela 4.4 - Ambito de atuacdo das empresas pesquisadas
Atuacao Freqliéncia %
Regional 16 22,2
Nacional 38 52,8
Mundial 16 22,2
NR 2 2,8

Total 72 100




Tabela 4.5 — Classificacdo das industrias segundo seus ramos de atuacao.

Ramo Atuagao Empresas %
Metalurgia 12 16,6
Construgao Civil 11 15,2
Automotivo 10 13,8
Alimenticio 8 11,1
Eletroeletronicos 8 11,1
Metal-mecénico 4 55
Plastico 4 55
Gréfico 4 55
Mobiliario 4 5,5
Saude 3 4,1
Outros 4 55
Total 72 100
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Os Quadros 4.1, 4.2 e 4.3, a seqguir, apresentam, de forma detalhada, a caracterizagao

das empresas que fazem parte da amostra. A elaboracdo dos quadros de caracterizacdo das

empresas se deu através das informagdes obtidas de folhas de coleta de informacbes que

foram concebidas pelo autor como pode ser visto no Apéndice A. A folha de coleta tinha

como respondente-alvo o executivo responsavel pelo gerenciamento da pesquisa na empresa.

Cada pasta que continha os questionarios também continha uma folha de coleta de

informagdes.

As empresas, nos Quadros 4.1, 4.2 e 4.3, foram classificadas conforme com seu

municipio de atuacédo, de acordo com o cadastro da FIERGS.

Numero de Faturamento

Industria Ramo de atividade funcionarios (milndes R$) | Atuacgdo Porte
1 Metalurgico 1001-5000 100-500 Mundial Médio
2 Metalurgico 101-500 50 -100 Nacional Médio
3 Metaldrgica > 5001 > 2 bilhdes Mundial Grande
4 Metalurgica de refrigeracao [101-500 <50 Mundial Médio
5 Autopecas 101-500 <50 Mundial Médio
6 Metalmecanico 101-500 100-500 Nacional Médio
7 Meta-mecanico 1001-5000 2 2 bilhdes Mundial Grande
8 Alimenticio 101-500 <50 Nacional Médio
9 Agricultura <100 100-500 Regional Médio
10 Produtos médico-cirurgicos [101-500 <50 Nacional Médio
11 Celulose 501-1000 100-500 Mundial Grande

Quadro 4.1 — Caracterizacgdo das industrias constituintes da amostra — municipio de Canoas
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NUmero de Faturamento

Industria Ramo de atividade funcionarios (milhdes R$) | Atuagéo Porte
1 Metalurgico 101-500 <50 Nacional Médio
2 Metalurgico 101-500 50 -100 Mundial Médio
3 Metalurgico 1001-5000 100-500 Mundial Grande
4 Construgao Civil 501-1000 50 -100 Regional Médio
5 Construgéo civil 101-500 <50 Regional Médio
6 Construgéo civil 101-500 <50 Regional Médio
7 Construgéo civil 101-500 NI Regional Médio
8 Construgéo civil 101-500 <50 Regional Médio
9 Construcao civil 101-500 50 -100 Nacional Médio
10 Construgéao civil 101-500 <50 Regional Grande
11 Engenharia civil <100 <50 Nacional Médio
12 Engenharia civil e elétrica 101-500 <50 Nacional Médio
13 Infra-estrutura <100 <50 Regional Médio
14 Alimenticio 101-500 <50 Regional Médio
16 Alimenticio 101-500 <50 Nacional Médio
15 Alimenticio 1001-5000 +2 bilhdes Nacional Grande
17 Agro-business = 5001 +2 bilhdes Nacional Grande
18 Agricultura 501-1000 100-500 Nacional Grande
19 Eletro-eletrénicos NI NI NI NI
20 Eletro-eletrénicos 101-500 <50 Nacional Médio
21 Eletro-eletrénicos 101-500 <50 Nacional Médio
22 Equipamentos eletrénicos <100 <50 Mundial Pequeno
23 Elétrico-analitica 501-1000 <50 Nacional Médio
24 Medicao 101-500 <50 Mundial Médio
25 Metal-mecénico <100 <50 Regional Pequeno
26 Equipamentos p/ Aviagao 101-500 50 -100 Mundial Médio
27 Isotérmicos 501-1000 50 -100 Nacional Médio
28 Plastico 101-500 <50 Nacional Médio
29 Graéfico 101-500 <50 Regional Médio
30 Grafico e plastico 101-500 <50 Nacional Pequeno
31 Grafico 101-500 <50 Regional Médio
32 Gréfico NI NI NI NI
33 Feltros <100 <50 Nacional Pequeno
34 Telecomunicagdes 101-500 50 -100 Nacional Médio
35 Higiene e limpeza 101-500 50 -100 Nacional Médio
36 Mineragao/Energético. 101-500 50 -100 Regional Médio
37 Farmacéutico 101-500 50 -100 Nacional Médio
38 Téxtil 101-500 <50 Nacional Médio
39 Instalagbes/petroquimico 501-1000 <50 Nacional Médio

Quadro 4.2 — Caracterizacdo das industrias constituintes da amostra — municipio de Porto

Alegre
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NUmero de Faturamento

Industria Ramo de atividade funcionarios (milndes R$) | Atuagéo Porte
1 Metaldrgico 101-500 <50 Nacional Médio
2 Metalurgico 1001-5000 100-500 Mundial Grande
3 Metalurgico NI NI Mundial Grande
4 Metalurgico 1001-5000 = 2 bilhdes Nacional Grande
5 Autopecas 101-500 <50 Nacional Pequeno
6 Autopecas NI NI Regional Médio
7 Autopecas 101-500 <50 Nacional Médio
8 Automotivo 501-1000 50 -100 Nacional Médio
9 Autopegas 1001-5000 100-500 Mundial Grande
10 Autopecas 101-500 <50 Nacional Pequeno
11 Automotivo 1001-5000 100-500 Nacional Médio
12 Automotivo 101-500 <50 Regional Médio
13 Metalmecanico 101-500 100-500 Nacional Médio
14 Implementos 101-500 50 -100 Nacional Médio
15 Aco 101-500 100-500 Nacional Grande
16 Eletrodomésticos 101-500 50 -100 Mundial Grande
17 Plastico 101-500 <50 Nacional Médio
18 Plastico 101-500 NI Nacional Médio
19 Alimenticio 101-500 50 -100 Nacional Médio
20 Mobiliario 101-500 <50 Mundial Médio
21 Mobilirio 101-500 100-500 Nacional Grande
22 Madeireiro 101-500 <50 Regional Médio

Quadro 4.3 - Caracterizacdo das industrias constituintes da amostra — municipio de Caxias do

Sul

Para resumir os dados dos Quadros 4.1, 4.2 e 4.3, a Tabela 4.6 mostra a porcentagem

de empresas classificadas em cada porte, bem como o nimero de respondentes respectivos
por porte. Referente a classificagdo das empresas segundo seu porte, a FIERGS (Federacdo
das Industrias do Estado do Rio Grande do Sul) as avalia de acordo com seu numero de
funcionarios. Assim, as que tém menos de 100 funcionarios sdo empresas pequenas, as entre
100 e 500 funcionarios sdo empresas médias, e as empresas com mais de 500 funcionarios sao
de grande porte. Nesta pesquisa, a classificacdo das empresas quanto ao porte também buscou
avalia-las considerando o seu ramo de atuacdo. Assim, em cada empresa, 0 executivo que foi
designado como responsavel pelo gerenciamento da pesquisa a classificou quanto ao seu
porte. Deste modo, houve casos de empresas com mais de 100 funcionarios (segundo a
FIERGS, uma empresa média) que foram classificadas como pequenas, em compara¢do com

as demais, de seu ramo de atuagao.
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Tabela 4.6 - Quantidade de empresas e respondentes, classificados por porte das empresas

Porte Qtd. de Empresas % empresas Qtd. de Respondentes % respondentes
Pequeno 6 8,3% 28 11%
Médio 49 68% 181 70%
Grande 15 20,8% 45 17%

NR 2 2,7% 5 2%
Total 72 100% 259 100

Os dois ndo respondentes em relacdo ao porte apesar de terem sido consultados

posteriormente ndo quiseram informar o porte.

4.1.2 Perfil dos executivos pesquisados

Em sintonia com os objetivos deste estudo, os executivos das empresas que
participaram da pesquisa (sendo 67 deles de TI, e 192 de outras &reas) foram caracterizados
de acordo com os seguintes critérios: (1) tempo de servigo na empresa; (2) tempo na funcéo; e
(3) formacdo académica. A seguir, sdo apresentadas informacgdes consolidadas de cada item
dos perfis. Fazendo uso da andlise da estatistica descritiva de percentagens (Malhotra, 2002)
esta amostra foi caracterizada da seguinte forma: (1) o tempo médio de trabalho nas empresas
foi de 9,17 anos (ver Figura 4.1); (2) o tempo de exercicio na mesma atividade (fungéo) foi de
6,77 anos (ver Figura 4.2); (3) em sua maioria, 0 grau de formacao académica dos executivos
foi de nivel superior (54,8%) (ver Tabela 4.7).

Tabela 4.7 — Fregliéncia dos respondentes quanto a sua formacédo académica

Formacao Académica | Frequéncia %
Ensino médio 91 35,1
Superior 142 54,8
Especializacao 19 7,3
Mestrado 2 0,8
Nao Respondente 5 1,9
Total 259 100,0

Fonte: Elaborado pelo autor
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Figura 4.1 — Tempo de atuacdo na mesma empresa
Fonte: Elaborado pelo autor, utilizando o software SPSS 12.0
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Figura 4.2 — Distribuicdo dos executivos por tempo (anos) na mesma atividade (func¢éo)
Fonte: Elaborado pelo autor, a partir do software SPSS 12.0.
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Foram identificadas algumas das caracteristicas dos executivos de negocio e de Tl. A

fim de caracteriza-los quanto ao tempo de empresa, foi montada a Tabela 4.8.

Tabela 4.8 —Tempo de Atuacdo na Empresa

Executivo
Tempo de Empresa Negdcios T
Quantidade % Quantidade %
Menos 5 anos 85 45,0 27 40,9
Entre 5 € 15 anos 62 32,8 22 33,3
Mais que 15 anos 42 22,2 17 25,8
Total 189 100 66 100

Nota: Trés executivos de negdcio e um de Tl n&o responderam a questéo de

tempo de atuagdo na empresa
Fonte: Elaborado pelo autor

Dentre os dados obtidos dos executivos participantes da pesquisa, foi destacado que 0s

executivos de negdcio trabalham na mesma empresa ha menos tempo do que 0s executivos de

TI. E estes, por sua vez, representam 59,1% dos executivos com mais de cinco anos de

empresa, contra 55% dos executivos de negdcio.

A fim de caracterizar o tempo de atuacdo dos executivos na mesma atividade, foi

montada a Tabela 4.9.

Tabela 4.9 — Executivos, por tempo de atuagdo na mesma atividade

Executivo
Tempo de Atividade Negodcios TI
Quantidade % Quantidade %
Menos que 2 anos 56 31,1 14 21,8
De 2 a 5 anos 50 27,7 20 31,3
De 5 a 10 anos 35 19,4 19 29,0
Mais que 10 anos 39 21,7 11 17,2
Total 180 100 64 100

Nota: Doze executivos de negdcio e trés de Tl ndo responderam a questdo de tempo de

atuacdo na mesma atividade

Fonte: Elaborado pelo autor
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Na Tabela 4.9 pode ser observado que a maioria (31,1%) dos executivos das areas de
negocio desempenham a mesma atividade por menos do que dois anos, enquanto que a
maioria (31,3%) dos executivos de Tl desempenha a mesma atividade entre dois a cinco anos.
A menor parcela (19,4%) dos executivos de negécio desempenha a mesma atividade entre
cinco e dez anos, enquanto que o menor grupo (17%) dos executivos de Tl desempenha a

mesma atividade por mais que dez anos.

Quanto a formacédo académica, pode ser feita uma comparacao entre 0s executivos de

negocio e os de Tl, conforme mostrado na Tabela 4.10.

Tabela 4.10 — Formacdo académica entre executivos de T e de Negdcios

Executivo

Formagao académica Negécios Tl

Quantidade % Quantidade % ‘
Ensino médio 66 35,3 25 37,3 ‘
Superior 107 57,2 35 52,2
Especializagao 13 7,0 6 9,0
Mestrado 1 0,5 1 1,5
Total 187 100 67 100

Nota: Cinco executivos de negdcio ndo responderam a questdo de tempo de
atuacdo na mesma atividade

Fonte: Elaborado pelo autor

A maioria dos executivos, tanto de TI (52,2%) quanto de negdécio (57,2%), apresentam
como formacdo o nivel superior. Em segundo lugar, vem o grupo composto pelos de ensino
médio, TI (37,3%) e negdcios (35,3%), onde ambos os grupos (Tl e negdcios) apresentam

porcentagens semelhantes.

42 REFINAMENTO DO INSTRUMENTO DE PESQUISA

A presente secdo do trabalho mostra os resultados do processo de validagdo e

refinamento do questionario aplicado na amostra selecionada para o trabalho. Na amostra
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estudada, foram seguidas as etapas do processo de validacdo tradicional, conforme

apresentadas por Koufteros (1999) (ver Figura 3.2), e descritas na Secéo 3.5.

4.2.1 Purificacao da base de dados

A fim de se preparar os dados para as analises subsequentes, primeiramente se buscou
purificar a base de dados, eliminando questionarios de respondentes considerados outliers (ou
seja, aqueles que deixaram um grande nimero de praticas em branco ou que utilizaram apenas

um ou dois pontos da escala intervalar).

Inicialmente, foi executada uma andlise de freqiiéncia para todas as praticas (itens do
questionario), a fim de verificar a existéncia de um grande nimero de ndo-respostas (missing).
Esta é uma forma de identificar praticas que ndo foram bem compreendidas pelos
respondentes, talvez por ndo terem sido bem traduzidas ou formuladas. Nenhuma pratica foi
eliminada neste estdgio de depuracdo de dados, pois nenhuma apresentou um numero
expressivo de ndo-respondentes — trés praticas (Q 2.5, Q 4.3, Q 6.3), que sdo 0s numeros das
respectivas questdes do instrumento de pesquisa, apresentaram sete questionarios
classificados como “ndo-respondentes”, enquanto que as demais apresentaram ainda menos

questionarios nao-respondentes.

Em um segundo momento, foram analisados os questionarios respondidos, sendo
eliminados aqueles cujos respondentes tinham utilizado apenas um ou dois pontos da escala
Likert em todas as respostas, 0 que resultou na eliminacdo de um total de 20 questionérios. O
uso de apenas dois pontos caracteriza uma resposta dicotbmica e ndo-intervalar, o que

interferiria na interpretacdo dos testes estatisticos de validacao.

Em um terceiro momento, foram eliminados da base de dados 0s questionarios cujos
respondentes ndo haviam respondido a mais do que 10% dos itens. Assim, como 0O
questionario avaliava 42 préticas, foram eliminados os questionarios que apresentaram pelo
menos cinco praticas ndo respondidas, totalizando cinco questionarios. O processo de
purificacdo da base de dados acabou por retirar 25 questionarios, restando um total de 259
questionarios considerados validos.
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4.2.2 Testes de adequacgdo da amostra

Antes de se proceder a etapa 3 do processo de validacdo, conforme apresentado por
Koufteros (1999) (ver Figura 3.2), foram realizados os testes de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO)
de adequacdo das amostras e o teste de esfericidade de Bartlett, o qual indica se as praticas se
encontram correlacionadas, possibilitando a utilizacdo da técnica de andlise fatorial. No caso
do teste KMO ° se obteve como resultado o valor de 0,93 °, representando uma adequacio
aceitavel dos dados a analise fatorial (KAISER apud PEREIRA, 1999). E no teste de Bartlett,
o nivel de significancia obtido foi igual a 0,00 !, o0 que habilita os dados & realizacéo de
analises fatoriais. Cada questionario era composto por um total de 42 itens (praticas) sendo
que o total de respondentes da amostra foi 259, isto deu uma relacdo de 6,2 respondentes por
item de questdo (prética). Sendo acima do limite minimo de cinco observacgdes para cada
pratica avaliada, a fim de evitar que os fatores extraidos pela analise fatorial sejam especificos

da amostra, sem possibilidade de generalizac6es de resultados (HAIR ez al., 2002).

4.2.3 Andlise fatorial exploratoria inter-blocos (validade discriminante)

Verificada a adequacdo da amostra para a realizacdo da analise fatorial exploratoria
(AFE), foi dado prosseguimento ao passo 3 do processo de validacdo de instrumentos,
conforme apresentado por Koufteros (1999). A realizacdo da AFE buscou verificar a
interdependéncia entre os indicadores dispostos no questionario, com o intuito de gerar uma
compreensdo da estrutura fundamental das perguntas e combina-las em novos fatores (HAIR
et al., 2002). Esta técnica é principalmente util nos estagios iniciais de analise de um estudo
exploratorio, quando ainda ndo se tem uma teoria validada. Permite determinar varidveis ndo
diretamente observaveis, fazendo uso de um conjunto de préaticas fortemente correlacionadas,

além de explicar a variacdo de um ndmero relativamente grande de praticas usando poucos

¥ Calculado pelo software SPSS 12.0 conforme explicado no passo 1 (Refinamento do Instrumento)

1% indice usado para avaliar a adequacdo da analise fatorial. Valores altos (entre 0,5 e 1) indicam que a analise
fatorial é apropriada. Valores abaixo de 0,5 indicam que a analise fatorial pode ser inadequada (Malhotra, 2002,
p.505).

10 nivel de significancia explica a adequagdo dos dados para a realizacdo de analise fatorial. Valores muito
pequenos (menores do que 0,05) indicam que provavelmente ha relacionamentos significantes entre as variaveis.
Um valor maior do que 0,10 indica que os dados ndo sdo adequados para a andlise fatorial (Results Coach,
SPSS).
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fatores recém-criados. Agrupam-se as praticas em fatores, apontando quais dos atributos séo

redundantes, ou seja, quais deles estdo medindo o(s) mesmo(s) critério(s) (ou fator(es)).

O passo 3 ¢ caracterizado pela realizacdo da AFE entre blocos diferentes, ao invés de
realiza-la apenas dentro dos blocos. Isto se deve ao fato de que a primeira possibilita
identificar mais facilmente grupos de praticas fortemente correlacionadas, além de permitir
que se obtenha a determinacédo da validade discriminante. Esta é inferida quando medidas de
diferentes fatores convergirem em seus respectivos escores, que sdo Unicos em relacdo aos
escores dos outros fatores (CHURCHILL, 1979). Fornell e Lacker (1981) sugerem que existe
validade discriminante se as praticas (indicadores) compartilharem mais variancia comum

com seus respectivos fatores do que qualquer variancia compartilhada com os demais.

Para a realizacdo da AFE, se partiu dos conceitos desenvolvidos e modelos
referenciais nos quais a presente pesquisa esta baseada. Assim, como forma de extracdo, o
numero de fatores foi definido como igual a 7, que é 0 mesmo nimero de critérios (variaveis)
proposto para esta pesquisa. Os componentes principais foram extraidos (através do método
de extracdo ACP — Analise de Componentes Principais %) a partir das 42 praticas, aplicando-
se a rotacdo ortogonal Varimax para discriminar melhor a pertenga das variaveis aos
componentes identificados (HAIR et al.,, 2002). A formagéo dos fatores obedeceu a dois
critérios: o grau de associacdo entre as variaveis que foi encontrado através das cargas
fatoriais, e 0 seu grau de subjetividade (AAKER e DAY, 1989).

Como ndo foi confirmado o critério (varidvel) Metodologia de Execucdo do
Planejamento Estratégico, sendo suas préaticas distribuidas em outros fatores, uma nova AFE
foi executada com seis fatores, ao invés de com sete. Neste processo, foram eliminadas
algumas praticas do questionario, que apresentavam uma baixa variancia comum, ou
“comunalidade” (< 0,5), uma correlacdo entre pratica e fator inferior a 0,45 ou uma correlacao
alta (carga de 0,45) em pelo menos dois fatores, dificultando a interpretacdo da analise
discriminante (LEWIS e BYRD, 2003).

A realizacdo da AFE permitiu discriminar os fatores e confirmar na pratica os seis
critérios propostos por Luftman (2000), sendo procedida pela comparacdo entre o modelo
tedrico e o conteudo de cada fator, sendo estes: Comunicacdo, Medidas de Valor e

Competéncia, Governanca, Parcerias, Escopo e Arquitetura, e Habilidades. O critério de

12 Recomenda-se a analise de componentes principais quando a preocupagdo maior é determinar o nimero
minimo de fatores que respondem pela maxima variancia nos dados. (Malhotra, 2002, p.507)
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Metodologia de Execucdo do Planejamento Estratégico, que foi extraido do modelo de

Brodbeck e Hoppen (2003) foi dividido em dois outros fatores:

- Na primeira parte, a pratica Q 7.3 (metodologia e ferramenta Balanced Scorecard ou
similar: uso, ou ndo de ferramenta de gestdo) acabou migrando para o critério Medidas de
Valor e Competéncia. E possivel especular que isto tenha acontecido porque a ferramenta
Balanced Scorecard busca medir o quanto a implementacéo da estratégia esta condizente com
0s objetivos. Entretanto, como esta pratica apresentava muita semelhanca com a Q 2.2
(medidas de negocio e periodicidade de controle e revisdes; indicadores de gestdo, Balanced

Scorecard, etc.), se optou pela sua retirada, o que melhorou a variancia total do instrumento;

- Na segunda parte, as praticas Q 7.1 (Reunides de avaliacdo e acompanhamento.
Periodicidade, com definicdo de pauta, com presenca de documentacdo,...) e Q 7.2
(Atingimento das metas planejadas ao final do ciclo de Planejamento Estratégico.
Classificadas de pouco ou nenhum, a total.) foram deslocadas para a dimensdo Governanca.
Isto esta de acordo com a literatura especifica sobre o tema (LUFTMAN, 2000), uma vez que
a Governanca engloba a realizacdo de planos estratégicos, tanto de Negocios quanto de TI.
As duas praticas transferidas (Q 7.1 e Q 7.2) foram interpretadas e agregadas a parte em

questdo, como sendo uma implementacao e acompanhamento da Governanca.

Ao final da AFE entre blocos, 12 préaticas foram excluidas, por ndo apresentarem
coeréncia conceitual ou apresentarem baixas correlacdes. Uma tabela, contendo todas as

praticas que foram excluidas do instrumento, pode ser vista no Apéndice D.

Os fatores extraidos, as explicacbes das variancias parcial e total, as praticas
constituintes, as cargas fatoriais destas praticas (ou seja, as correlacbes simples entre as

variaveis e os fatores) bem como suas comunalidades 3, podem ser analisadas na Tabela 4.11.

13 porcéo da variancia que uma variavel compartilha com todas as outras variaveis consideradas, sendo também a
proporcdo de variancia explicada pelos fatores comuns (MALHOTRA, 2002).



80

Tabela 4.11 — Estrutura fatorial das préaticas de alinhamento estratégico ap6s a rotagdo Varimax

Estrutura fatorial
(carga fatorial e
comunalidades)

Praticas

Fator 1 — Medidas de Valor e Competéncia (variancia explicada = 39,72%)

Q 2.1 - Medidas de TI e periodicidade de controle e revisdes. Investimentos,

produtividade, volume de acesso a rede, etc. 637(0,549)
Q 2.2 - Medidas de Negocio e periodicidade de controle e revisdes. 692 (0,595)
Indicadores de gestéo, Balanced Scorecard — BSC, etc. ’
Q 23 - Medldash cqnjuntas — métricas de Tl e métricas de Negbcios. 647 (0,590)
Integracao e constancia de uso.
Q 2.4 - Instrumentos para medir o nivel de servigo prestado pela Tl as areas
. o ) 628 (0,646)
de negdcio. Existéncia, qualidade e uso.
Q 2.5 - Realizagdes de benchmarking. Periodicidade, nivel de formalidade e
~ 609 (0,620)
acles decorrentes.
Q 2.7 - Existéncia de praticas de melhoria continua. Existéncia, regularidade e
. o 478 (0,502)
m edigbes de efetividade.
Fator 2 — Governanca (variancia explicada = 6,38%)
Q 3.1 — Formalizagao do processo de Planejamento Estratégico de Negdcios.
e A o 483 (0,671)
Existéncia, abrangéncia e participagao da TI.
Q 3.2 - Formalizagdo do processo de Planejamento Estratégico de TI.
O N AR . - 585 (0,620)
Existéncia, abrangéncia e participagao das areas de negocios.
Q 34 - Estrutgra orcamentaria da Tl. Centro de custos, centro de lucros, 483 (0,692)
centro de investimentos.
Q 3.5 — Gerenciamento dos investimentos de Tl. Baseados em custos, valor
; ; 745 (0,717)
agregado, no retorno sobre investimentos,...
Q 7.1 — Reunibes de avaliagdo e acompanhamento. Periodicidade, com
A ~ 656 (0,619)
definicao de pauta, com presenca de documentacgéo,...
Q 7.2 — Atingimento das metas planejadas ao final do ciclo de Planejamento
- 704 (0,748)
Estratégico. De pouco ou nenhum, a total.
Fator 3 — Escopo e Arquitetura (variancia explicada = 5,47%)
Q 5.1 — Extensdo do papel da Tl em relagdo aos processos de negocios.
Sistemas tradicionais — legados, contabilidade ou habilitadores de negécios — 651 (0,575)
ERP, CRM, BI.
Q 5.2 — Padronizagdo da articulagdo entre as areas de Negdcio e de TI.
S ~ o ~ 577 (0,654)
Existéncia, documentacao, auxilio na coordenagao da TI.
Q 5.3 — Integracao da arquitetura da Tl com as areas de Negécio. Existéncia,
o o 666 (0,715)
formalizagao e abrangéncia.
Q 54 - Transparéncia e flexibilidade da arquitetura de sistemas de
) ~ o N . 729 (0,688)
informacgao. Facilidade de gestao tecnoldgica.
Q 5.5 — Orientagdo da infra-estrutura de TI. Existéncia de recursos e
ferramentas operacionais ou estratégicas para o negdécio, que suportem 658 (0,601)

respostas rapidas frente as mudancas de mercado.

Continua...
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Praticas

Estrutura fatorial
(carga fatorial e
comunalidades).

Fator 4 — Habilidades (variancia explicada = 4,50%)

Q 6.5 — Oportunidades de crescimento para pessoal de TI. Maior rotatividade

interna, menor rotatividade externa. 753 (0,698)
Q 6.6 — Processos de educagéao e treinamento interfuncional para o pessoal
e . ) 750 (0,757)
de TI. Capacitagado e aprendizagem continua.
Q 6.7 — A interagdo social. Existéncia de ambiente social, politico e de
; ; - 539 (0,656)
confianca entre Tl e Areas de Negdcio.
Q 6.8 — Atracédo e retencdo de talentos-chave na empresa. Existéncia de
I . - 706 (0,620)
programas ou politicas para reduzir rotatividade externa.
Fator 5 — Comunicacéo (variancia explicada = 3,91%)
Q 1.1 — Entendimento da area de Negdcios pelo pessoal da area de Tl 726 (0,600)
ﬁ 1.? - Entendimento dos conceitos da area de Tl pelo pessoal da area de 524 (0,537)
egocios
Q 1.4 — Facilidade de acesso entre as areas de Negocios e de Tl. Simpatia,
. X . . 744 (0,709)
atendimento, linguagem acessivel e formalidade.
Q 1.5 — Compartilhamento do conhecimento. Troca de informagdes do
e . . o ; o 588 (0,517)
negécio, formais ou informais inter/intra-organizacional.
Q 1.6 — Proximidade entre pessoal de Tl e de Negécios. Cooperagao, 639 (0,601)
periodicidade de atendimento, facilidade de encontrar. ’
Fator 6 — Parcerias (variancia explicada = 3,46%)
Q 4.1 — Percepcgéao do valor da Tl pelas areas de negécio. Custo necessario,
. o . 603 (0,631)
parceiro, habilitador de estratégias.
Q 4.? —.Grau Qg importancia da Tl no planejamento estratégico de negdécios. 654 (0,684)
Influéncia, participa.
Q 4.3 — Compartilhamento dos riscos e recompensas por parte da TI. 708 (0,684)
Q 4.4 — Gestao do relacionamento Tl — Area de Negécios. Existéncia, forma, 477 (0,543)

cumprimento.

Escala Total (variancia explicada = 63,46%)

O conjunto de fatores extraidos explica 63,46% da variancia total, o que é adequado,

se tratando de pesquisas sociais, onde a informacdo é frequentemente menos precisa. (HAIR

et al., 2002).
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Apds a confirmacdo dos fatores, foi realizada a etapa 4 do processo de validacdo de

instrumentos, que consistiu no uso da Analise Fatorial Exploratéria (AFE) nos blocos para

observar a adequacéo e avaliacdo de unidimensionalidade (convergéncia) dentro do conjunto

de praticas em cada critério. Isto foi realizado com a finalidade de verificar se as praticas

constituintes dos fatores estavam fortemente associadas entre si e se representavam um
conceito Unico (HAIR et al., 2002).

Tabela 4.12 — Cargas das praticas nos critérios — teste de unidimensionalidade

Fatores/Blocos

Pratica

Comunicacao

Medidas

Governanca

Parcerias

Escopo

Habilidades

Q11

0,752

Q1.2

0,622

Q14

0,805

Q1.5

0,674

Q1.6

0,743

Q21
Q22
Q23
Q24
Q25
Q27
Q3.1
Q3.2
Q34
Q3.5
Q71
Q7.2
Q41
Q4.2
Q4.3
Q44

0,746

0,740

0,775

0,808

0,785

0,750

0,805

0,805

0,774

0,763

0,769

0,784

0,791

0,837

0,763

0,764

Continua..
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..continuagao (término)

Fatores/Blocos

Pratica Comunicacgao Medidas Governanca Parcerias Escopo Habilidades
Q5.1 0,735

Q5.2 0,808

Q5.3 0,858

Q54 0,835

Q55 0,775

Q6.5 0,817
Q6.6 0,855
Q6.7 0,746
Q6.8 0,799

Koufteros (1999) afirma que poucos pesquisadores tém feito uso da AFE nos blocos, e
que o resultado da aplicacdo desta metodologia revela se uma pratica esta presente em outro
critério (fator), comprometendo a confiabilidade do mesmo. Uma condi¢do que deve ser
satisfeita para se realizar a analise fatorial no bloco é que cada bloco (constructo) possua pelo
menos quatro indicadores ou praticas, a fim de que a AFE no bloco tenha graus de liberdade
disponiveis para testar a hipétese de unidimensionalidade (WERTS et al., 1974).

Cada conjunto de praticas que representavam um critério (fator) foi avaliado, sendo
executada novamente a AFE para o0 mesmo, a fim de verificar se as praticas continuavam
formando um bloco Unico (unidimensionalidade). Este processo foi repetido até que todos 0s
critérios fossem avaliados, sendo as respectivas unidimensionalidades confirmadas para todos.
A Tabela 4.12 apresenta as cargas resultantes desta analise. Pode ser verificado que a carga
fatorial mais baixa foi a de 0,622 (Q 1.2), sendo 0,45 o valor minimo sugerido para a

manutencdo de uma pratica neste tipo de analise (LEWIS e BYRD, 2003).

Ao final, todos os fatores extraidos mostraram-se unidimensionais, 0 que permitiu que o
pesquisador avangasse para 0 proximo passo, que foi o de avaliar a consisténcia interna dos

fatores.
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4.25 Confiabilidade e consisténcia interna

Apos a confirmagdo da unidimensionalidade dos seis critérios extraidos, foi possivel
avangar para a quinta e Gltima etapa do processo de validagdo de instrumentos, que consiste

em avaliar a consisténcia interna dos fatores.

A estimacdo da confiabilidade é deixada por Gltimo porque, na auséncia de um
construto valido, a confiabilidade é quase irrelevante (KOUFTERQOS, 1999). Desta forma, foi
utilizado o coeficiente o de Cronbach, que é a estatistica mais utilizada para verificar a
coeréncia interna de um conjunto de itens, determinando a confiabilidade de uma medida.
Gerbing e Anderson (1988) sugerem que, para a computacdo do coeficiente o de Cronbach, se
deve assumir que (1) as préticas ja formam um conjunto unidimensional e (2) as praticas tém
iguais confiabilidades (NUNNALY, 1978). Quanto mais alto for o valor deste coeficiente a,
que varia de 0 a 1, maior € a consisténcia interna da medida. Para estudos exploratorios, se
sugere que sejam aceitaveis conjuntos de dados com estes valores acima de 0,60, e que para
pesquisas confirmatorias, tais valores sejam superiores a 0,70 (ROBINSON apud HAIR et al.,
2002).

Na presente pesquisa, 0s coeficientes de coeréncia interna dos fatores obtidos se
mostraram satisfatorios, para a caracteristica exploratoria da mesma. Os valores de o de
Cronbach para cada fator e para o instrumento como um todo podem ser vistos na Tabela
4.13.

Tabela 4.13 — Consisténcia interna dos fatores

Critérios (fatores) a de Cronbach
Comunicacao 0,764
Medidas de Valor e Competéncia 0,827
Governanca 0,875
Parcerias 0,798
Escopo e Arquitetura 0,861
Habilidades 0,819
Total 0,948

Fonte: Elaborado pelo autor
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O processo de refinamento do instrumento de pesquisa resultou em um questionario
formado por seis constructos e 30 praticas, denominado Instrumento Final, que é apresentado

no Apéndice E, constituindo o primeiro resultado relevante obtido por esta pesquisa.

43  IMPORTANCIA E PROMOGCAO DOS CRITERIOS

Foram realizadas analises de médias para determinar quais sdo os critérios mais
importantes e promovidos. Primeiramente foi feito um ranking, baseado na percepcdo dos
executivos, para determinar quais sdo os critérios mais importantes. Na seqiiéncia, os critérios

séo apresentados de acordo com sua importancia € promogao.

Por fim, se buscou determinar a existéncia de uma correlagdo entre os graus de

importancia dos critérios e seus graus de promogéo.

4.3.1 Importancia dos critérios

Apdbs o refinamento do instrumento (ver Secdo 4.2) foi realizada a verificacdo da
importancia dos critérios, segundo a percepcao dos executivos. A Tabela 4.14 mostra estes

critérios, dispostos em uma ordem decrescente de importancia.

Tabela 4.14 — Importancia atribuida aos critérios (de 1 a 5)

Critérios N Média Desvio-padrao
Comunicacéao 236 3,71 1,256
Habilidades 235 2,95 1,194
Medidas de Valor e Competéncia 235 2,92 1,263
Governancga 235 2,86 1,486
Parcerias 235 2,21 1,230
Escopo e Arquitetura 235 1,98 1,309

Fonte: Elaborado pelo autor
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Conforme pode ser visto na Tabela 4.14 o critério considerado como mais importante,
na opinido dos executivos das empresas pesquisadas, € 0 de Comunicacéo (3,71), seguido
pelo critério de Habilidades (2,95). Em terceiro lugar, vem o critério de Medidas de Valor e
Competéncia (2,92). Em quarto lugar, vem o critério de Governanca (2,86), que apresentou
0 maior desvio-padrdo entre todos os seis critérios, significando que houve grande variacao
entre as respostas dos respondentes, e em penultimo lugar vem o critério de Parcerias (2,21).
O critério considerado menos importante na opinido dos executivos foi o critério de Escopo e
Arquitetura (1,98), justamente o critério que busca lidar com os padrdes e articulacdes da

arquitetura de tecnologia da empresa.

Pode ser observado o critério considerado como o0 mais importante foi o de
Comunicacao, e o segundo foi o de Habilidades. A respeito de ambos, cabe ressaltar que a
comunicacdo e a relacdo entre as pessoas estdo relacionadas as atividades formais e informais
facilitadoras das atividades humanas, que facilitam a integracdo das pessoas, de areas,

processos, fornecedores e clientes da empresa (REZENDE, 2002).

Em estudos recentes, foi citado que os determinantes do Alinhamento Estratégico
(AE) s&o processos tais como a comunicagdo e o planejamento. Existem grandes evidéncias,
na literatura especifica sobre o tema, de que a Comunicacgdo, principalmente entre CIO e
CEOQ, c se constitui em uma pratica critica para a obtencao de resultados no uso da TI, uma
vez que leva ao entendimento mutuo e, portanto, ao AE. E a Comunicagdo um dos fatores
que influenciam a dimens&o social *
de tecnologia da informacdo (LUFTMAN, PAPP e BRIER, 1999; REICH e BENBASAT,

2000).

do AE referente aos objetivos de negdcio e 0s objetivos

Visto que, segundo estes executivos, o critério de Comunicacdo € o critério mais
importante, foi decidido verificar quais sdo os critérios preditores que mais impactam ou
contribuem para a melhoria deste critério. Com este intuito, foi realizada uma andlise de
regressdo mdaltipla, tendo como variavel (critério) dependente (explicada) a Comunicacéo, e
como variaveis preditoras (explicativas), os outros cinco critérios: Escopo e Arquitetura,
Habilidades, Medidas de Valor e Competéncia, Parcerias, e Governanga (Hair et al.,
2002).

1 A dimensao social do Alinhamento é definida como o “estado no qual os executivos de negdcio e de Tl dentro
de uma unidade de negdcios entendem e estdo comprometidos com a missdo, objetivos e planos de negécios e de
TI”.
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Como resultado da realizagdo da analise de regressao multipla, foram obtidas diversas
informacBes quantitativas, tais como R, (coeficiente de explicacéo da variavel dependente), A
(coeficiente de comparacgdo padronizado entre as variaveis preditoras), ¢ (importancia relativa
das variaveis preditoras) e p (significancia da variavel preditora). Os resultados encontrados
revelaram a interagcdo entre 0s cinco critérios (variaveis) estatisticamente mais significativos,

ao nivel de 5%.

Escopo e Arquitetura
B=0,60 t=47,041 p=0,00

Habilidades
B=0,127 t=9,989 p=0,00

Medidas de Valor e Competéncia

Comunicagéo
B=0,116 t=9,117 p=0,00

Parcerias
B=0,101 t=7,910 p=0,00

N4

Governanga
B=0,095 t=7,423 p=0,00

Figura 4.3 — Modelo de regressao
Fonte: Elaborado pelo autor

O teste obteve como coeficiente de determinacéo ajustado (R°) ** com valor igual a
0,91 que representa um 6timo grau de explicacdo da variavel dependente, uma vez que este
indice varia de 0 a 1. A analise de regressdo mdultipla mediu indiretamente o grau de

influéncia dos critérios preditores sobre o de Comunicacao.

Na percepcdo dos executivos pesquisados, 0s critérios que mais impactam na variével
Comunicacdo, em ordem decrescente de contribuicio, sio: Escopo e Arquitetura (8 *° =
0,60, + *" = 47,041, p = 0,00), Habilidades (8 = 0,127, ¢ = 9,989, p = 0,00), Medidas de
Valor e Competéncia (f = 0,116, ¢=9,117, p = 0,00), Parcerias (# = 0,101, ¢=7,910, p =
0,00), e Governanga (5 = 0,095, t = 7,423, p = 0,00).

>0 R2 indica o percentual da variacio da variavel dependente que é explicada pelas variaveis independentes. O
R2 ajustado busca refletir mais de perto o bom ajustamento do modelo na populagéo.

16 Coeficiente de regressdo padronizado, que permite uma comparacéo direta entre os coeficientes das variaveis
independentes e o seu relativo poder explanatério da variavel dependente.

7 As estatisticas do teste 7 podem ajudar a determinar a importancia relativa de cada variavel no modelo. Quanto
maior for o valor de ¢, mais importante € a varidvel preditora, em relacdo as demais. Como guia para considerar
preditores Uteis, deve-se olhar para valores de ¢ abaixo de -2 ou acima de +2.(SPSS Results Coach)
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E importante observar que este resultado é influenciado pelo fato de a comunicagio e a
tomada de decisdo nas empresas estarem baseadas em relatorios e informagdes advindas da
TI, sendo que esta Ultima também auxilia no compartilhamento de conhecimento, bem como

no aprendizado organizacional (que sdo duas praticas do critério Comunicacao).

4.3.2 Promocdao dos critérios

Apos ter sido analisada a importancia dos seis critérios (Comunicacgdo, Escopo e
Arquitetura, Habilidades, Medidas de Valor e Competéncia, Parcerias, e Governancga),
segundo a visao dos executivos, o aspecto a ser discutido é o da promocdo dos critérios, a fim

de se estabelecer um ranking de quais critérios sdo mais trabalhados (promovidos).

Tabela 4.15 — Promogao dos critérios, segundo a visdo dos executivos (de 1 (inicial) a 5
(otimizado)).

Critérios Média Desvio-padrao
Comunicacéao 3,4048 0,68302
Escopo e Arquitetura 3,1001 0,90751
Habilidades 3,0766 0,92201
Parcerias 2,9611 0,85954
Governanca 2,8959 0,96355
Medidas 2,7593 0,85669

Nota: Tabulag&o realizada sobre 259 observacdes

Como pode ser visto na Tabela 4.15, o critério mais promovido, na visdo dos
executivos, foi o de Comunicacédo, que apresentou a média de promogdo mais alta, de 3,4, e 0
mais baixo desvio-padréo, de 0,68, mostrando que as respostas foram homogéneas em torno
do critério. O segundo critério mais promovido foi o de Escopo e Arquitetura (3,10). Em
terceiro lugar vem o critério de Habilidades (3,07), e em quarto lugar vem o critério de
Parcerias (2,96). Em penultimo lugar, vem o critério de Governanca (2,89), apresentando o
maior desvio-padréo (0,963), mostrando que as respostas divergiram quanto a promocao do
mesmo. E, por ultimo, vem o critério de Medidas de Valor e Competéncia (2,75) com o
segundo menor desvio-padrdo (0,85), evidenciando que as respostas foram homogéneas em
torno do critério. Um aspecto a ser destacado € a baixa variabilidade dos dados, uma vez que a

diferenca entre os critérios mais e menos promovidos, o de Comunicacdo (3,4), e o de
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Medidas de Valor e Competéncia (2,75), ter sido inferior a um digito. Uma possivel
explicacdo empirica para isto pode ser atribuida ao uso da escala Likert de cinco pontos, onde
as pessoas tendem a focar grande parte de suas respostas proximo do grau 3, que representa o

valor médio das respostas.

Uma comparacdo entre a importancia e promocao atribuidas aos critérios pode ser
vista na Tabela 4.16

Tabela 4.16 — Comparacao entre a importancia e a promogao dos critérios

Ordem Importancia Promocao
Comunicagao 3,70 (1°) 3,40 (1°)
Habilidades 2,95 (2°) 3,07 (3°)
Governanca 2,85 (4°) 2,89 (5°)
Medidas de Valor 2,92 (39 2,75 (6°)
Parcerias 2,20 (5°) 2,96 (4°)
Escopo e Arquitetura 1,97 (6°) 3,10 (2°)

Fonte: Elaborado pelo autor

Como pode ser visto na Tabela 4.16, os critérios de Comunicacdo e Habilidades
foram os critérios considerados mais importantes e mais promovidos, enquanto que o critério

de Escopo e Arquitetura ocupa a ultima posigédo do ranking.

Em recente pesquisa, feita com 68 empresas (REZENDE, 2002), é mostrado que as
variaveis com maior peso no suporte ao Alinhamento Estratégico (AE) sdo RH (recursos
humanos), com 47,05%, e CO (contexto organizacional), com 31,00%, seguidos da TI
(tecnologia da informacéo), com 11,11%. E, por Gltimo, pelo Sl (sistemas de informacédo e do
conhecimento), com 10,84%. Com estes pesos, se pode observar que as questdes
comportamentais e de infra-estrutura organizacional foram mais relevantes do que a Tl e do
que os Sl, para um efetivo alinhamento entre o Plano Estratégico de Tecnologia da
Informacdo (PETI) e o Plano Estratégico de Negocio (PEN), independentemente de se estes

planejamentos sao elaborados formal ou informalmente.

A importancia e a promocéo atribuidas pelos executivos aos diferentes critérios podem
ser visualizadas na Figura 4.4.
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Figura 4.4 — Importéncia e promocao atribuida aos diferentes critérios
Fonte: Elaborado pelo autor

4.3.3 Correlagdes entre importancia e promocéao

A fim de se identificar correlagdes entre a importancia dos critérios e seu grau de
promocdo, foram utilizadas andlises de correlacdo de Pearson (Hair et al, 2002). Os

resultados podem ser vistos na Tabela 4.17.

Tabela 4.17 — Correlacéo entre importéncia e promocéo dos critérios

Critério r p

Comunicacao - 0,067 0,306
Habilidades 0,094 0,150
Escopo e Arquitetura 0,068 0,302
Medidas de Valor 0,008 0,902
Governanca 0,088 0,180
Parcerias 0,065 0,318

Legenda:

rientre-lel

Significancia, p, (2-tailed) a 0,05.
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Nenhuma correlacdo dentre os seis pares (importancia X promocgao) se mostrou
significativa (p > 0,05). Desta forma, é possivel supor que ndo haja relacéo entre os graus de

importancia e os graus de promocao dos seis critérios.

Uma possivel explicacdo para o fato de ndo terem sido encontradas correlagGes
significativas entre importancia e promogéo pode ser postulada por terem sido usadas escalas
diferentes para medir importancia e promocao. No item “importancia”, o respondente tinha
que colocar os critérios em uma ordem (ndo possibilitando atribuir uma mesma nota a
critérios diferentes, o que pode ter possibilitado a geragdo de uma variabilidade maior).
Enquanto isto, no item “promocdo”, critérios diferentes poderiam receber a mesma nota

(possibilitando a geracdo de uma variabilidade menor).

Nas SecOes 4.3.1, 4.3.2 e 4.3.3, foram respectivamente apresentados os resultados

referentes a importancia, promogéo, e importancia e promogao dos critérios.

Quanto a importancia dos critérios, foram classificados, em ordem decrescente:
Comunicacéo, Habilidades, Medidas de Valor e Competéncia, Governanca, Parcerias e

Escopo e Arquitetura.

E, quanto a promocdo dos critérios, foram classificados, em ordem decrescente:
Comunicacéo, Escopo e Arquitetura, Habilidades, Parcerias, Governanca, Medidas de
Valor e Competéncia.

Em ordem decrescente de importancia e promocdo foram dispostos 0s seguintes
critérios: Comunicacdo, Habilidades, Governanga, Medidas de Valor e Competéncia,
Parcerias e Escopo e Arquitetura.

Apds a andlise de importancia e promocéo, foi realizada a analise de correlacéo entre
importancia e promocdo, através da qual ndo foi possivel detectar qualquer correlacdo

significativa.

As trés ordenacGes dos critérios, conforme sua importancia, sua promog¢do e suas

importancia e promocédo, constituem o segundo resultado relevante do trabalho.
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44  PROMOGCAO DAS PRATICAS NOS CRITERIOS

Uma vez estabelecida a ordem de importancia e de promocéo dos critérios, foram
analisadas as promocdes das praticas dentro de cada critério. A ordem das préaticas, nas
tabelas, respeita a ordem decrescente das Médias Promovidas (MP). Salienta-se que 0s
percentuais das tabelas desta secdo sdo baseados em 259 observac@es, e que foi utilizada a

medida de “moda”, a fim de destacar qual o valor que surgiu com maior freqiiéncia.

Referente a realizacdo da classificacdo dos niveis das praticas e dos critérios,

recomenda-se rever a Secdo 3.8 (Analise dos Resultados) — Passo 3 (Promocao das praticas).

4.4.1 Praticas do critério Comunicacao

O critério Comunicacao busca avaliar a efetiva troca de idéias e o entendimento claro
do que seja necessario para assegurar estratégias de sucesso. Um dos objetivos para isto é o de

assegurar o continuo compartilhamento de conhecimentos na empresa (LUFTMAN, 2000).

Em termos gerais, os resultados apresentados na Tabela 4.18, mostram que este
critério apresenta a mais alta importancia atribuida (3,7), além da mais alta promocéo (3,4),
encontrando-se em um nivel de maturidade de 3, o que o classifica como sendo um critério

Gerenciado.

Conforme pode ser visto na Tabela 4.18, as praticas Q 1.4 e Q 1.6, de maneira geral,
apresentam um nivel de efetividade aproximado de 80%, enquanto que as praticas Q 1.1, Q
1.5 e Q 1.2 apresentam uma moderada efetividade. Desta forma, se pode perceber que a
“facilidade de acesso entre as areas de Negocios e de TI” (MP = 3,70) juntamente com a
“proximidade entre o pessoal de Tl e de negdcios” (MP = 3,64) sdo as praticas mais
promovidas, relativamente a comunicacdo dentro da empresa. A pratica referente ao
“entendimento sobre conceitos da area de TI pelo pessoal da area de negocios” (MP = 2,92)
foi a que apresentou a promocdo mais baixa do critério. Porém, mesmo assim esta €

promovida de uma maneira moderada.
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Tabela 4.18 — Estatistica descritiva para as praticas (itens) que compdem o critério Comunicagao

Comunicacao Percentuais de resposta (%)

Ordem Praticas 1 2 3 4 5 MP DP

Facilidade de acesso entre as areas —

Q14 de Negdécios e de Tl

0,8 93 29,5 40,3* 20,2 3,70 0,922
Q16 Proximidade entre o pessoal de Tl e

e 1,9 82 31,5 405 17,9 3,64 0,933
de Negécios

Q1.1 Entendimento d:f\ area de Negodcios 35 134 317 398° 120 344 0980
pelo pessoal da area de Tl
Q1.5 Compartiihamento do conhecimento 1,9 16,6 37,1* 34,7 9,7 3,34 0,957

Entendimento sobre conceitos da
Q1.2 area de Tl pelo pessoal da area de 6,9 24,7 429 208 46 292 0,931

negocios
Média do critério Comunicacéao 34 0944
Notas:
Intervalo de validade: [1, 5] Importancia Atribuida: 3,7 Desvio-padréo: 0,9446
Ponto Médio do intervalo: 3 Meédia do critério Comunicagédo: 3,4 *Moda

4.4.2 Praticas do critério Habilidades

O critério Habilidades inclui todas as considera¢Ges sobre os recursos humanos da

organizacdo, compreendendo fatores como os ambientes cultural e social (LUFTMAN, 2000).

Os resultados da andlise deste critério, apresentados no Tabela 4.19, mostram que 0s
executivos consideraram o critério Habilidades como o segundo mais importante dentre 0s
demais critérios (2,95). O nivel de promocéo do critério € 3,07, 0 que 0 torna o terceiro
critério mais promovido, na avaliacdo dos executivos, sendo classificado como Estabilizado e

Focado.

No critério Habilidades, os executivos destacam como principal pratica a Q 6.7, que
se refere a interacdo social entre as areas de TI e areas de negdcio, com uma média de 3,51, e
uma promocao da pratica como sendo igual de forma efetiva em torno de 80%. A segunda
pratica mais promovida, a Q 6.6, se refere aos processos de educacdo e treinamento entre
fungdes para o pessoal de TI com uma promogéo de 2,98 que mostra que a pratica existe de
forma moderada apresentando uma média efetividade. As praticas menos promovidas sdo: Q
6.5 e Q 6.8 que se referem as oportunidades de crescimento para o pessoal de Tl e a
realizacdo de atragcdo e retengdo de talentos-chave na empresa, ambas apresentando uma

promocao de 2,91 significando uma média efetividade.
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Habilidades Percentuais de resposta (%)

Ordem Praticas 1 2 3 4 5 MP DP
A interagdo social (ambiente social,

Q6.7 politico e de confianga) entre Tl e 5,0 11,2 30,5 34,4 189 3,51 1,076
areas de negocio
Como sao os processos de educagao

Q6.6 e treinamento inter-funcional para o 13,2 20,2 28,3 31,8 6,6 298 1,147
pessoal de Tl

Q6.5 Oportunidades de crescimento para o 128 249 280° 268 74 291 1151
pessoal da Tl

Q6.8 Realizacdo de atracdo e retengao de 143 240 287 225 105 291 1206
talentos-chave na empresa

Média do critério Habilidades 3,07 1,145

Notas:
Intervalo de validade: [1, 5] Importancia atribuida: 2,95
Ponto médio do intervalo: 3 Média do critério Habilidades: 3,07

4.4.3 Préticas do critério Governanca

Desvio-padréo: 1,145

* Moda

O critério Governanca busca garantir que os integrantes da area de Tl e da éarea de

negocios formalmente discutam e revisem prioridades de alocagdo dos recursos de TI. Nas

atividades relativas a este critério, € imprescindivel que todos os elementos que integram a
tomada de decisGes estejam claramente definidos (LUFTMAN, 2000).

Os resultados da analise deste critério, apresentados na Tabela 4.20, mostram que 0s

executivos consideraram o critério Governanga como 0 quarto critério mais importante

dentre os seis avaliados (2,85). Quanto ao nivel de maturidade das préaticas, o0 mesmo é de

2,895, sendo classificado como Estabilizado e Focado, sendo que 0 mesmo se posiciona como

0 penultimo critério mais promovido pelos executivos.
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Governanca

Percentuais de resposta (%)

Ordem

Praticas

2

3

4

5

MP

DP

Q34

Q3.5.

Q7.2

Q7.1

Q3.1

Q3.2

Estrutura orgamentaria da Tl. Centro de
custos, centro de lucros, centro de
investimentos.

Gerenciamento dos investimentos de TI
baseados em custos, valor agregado, no
retorno sobre investimentos,...

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

Reunides de avaliacao e
acompanhamento. Periodicidade, com
definicdo de pauta, com presenga de
documentacgao,...

Formalizacao do processo de
Planejamento Estratégico de Negbcios.
Existéncia, abrangéncia e participacao
da TI.

Formalizagao do processo de
Planejamento  Estratégico de TIL
Existéncia, abrangéncia e participacédo
das areas de negécios.

18,1

15,6

15,5

17,8

18,7

18,6

17,4

19,5

20,5

20,5

22,2

23,3

21,2

26,2

271

26,6

26,8*

24,8

29,0*

29,7*

28,7*

27,8*

26,1

27,9*

14,3

9,0

8,1

7,3

6,2

54

3,04

2,97

2,93

2,86

2,79

2,78

1,329

1,217

1,200

1,214

1,200

1,196

Média do critério Governanca

2,895

1,226

Notas:

Intervalo de validade: [1, 5]
Ponto médio do intervalo: 3

Importancia atribuida: 2,85
Meédia do critério Governanca: 2,895

Desvio-padréo: 1,226

* Moda

No critério Governanca, 0s executivos destacam como principais préticas: a) a Q 3.4,

que se refere a estrutura orcamentaria da Tl (a fim de verificar se a mesma é um centro de

custos ou de lucros), e que tem uma Média de Promocdo (MP) de 3,04; e b) a Q 3.5, que se

refere ao gerenciamento dos investimentos de TI (se séo baseados em custos ou no retorno

dos investimentos), e que tem uma de 2,97. As duas praticas menos promovidas no critério de

Governanca sdo: a) Q 3.1, que é relacionada a formalizagdo do processo de planejamento

estratégico de negocios, no que se refere a existéncia, abrangéncia e participacdo da Tl (com

uma MP de 2,79); e b) a Q 3.2, que € relacionada & formalizacéo do processo de planejamento

estratégico de TI, no que se refere a existéncia, abrangéncia e participacdo dos negdcios (com

uma MP de 2,78). Todas as praticas do critério convergem para um nivel médio de

efetividade.
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O critério Medidas de Valor e Competéncia avalia os indicadores que demonstram o

valor da contribuicdo da TI para a area de negocios, assim como a existéncia de instrumentos

que demonstram o desempenho das areas de Tl e de negocios (LUFTMAN, 2000).

Tabela 4.21 — Estatistica descritiva para as praticas que compdem o critério Medidas de Valor e
Competéncia

Medidas de Valor e Competéncia

Percentuais de resposta (%)

Ordem

Praticas

1

2

3

4

5

MP DP

Q2.1

Q27

Q23

Q22

Q24

Q25

Medidas de Tl e periodicidade de
controle e revisdes. Investimentos,
produtividade, volume de acesso a
rede, etc.

Existéncia de praticas de melhoria
continua. Existéncia, regularidade e
medicoes de efetividade.

Medidas conjuntas - métricas de Tl e
métricas de Negdcios. Integracdo e
constancia de uso.

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

Instrumentos para medir o nivel de
servigo prestado pela Tl as areas de
negdcio. Existéncia, qualidade e uso.

Realizagdes de benchmarking.
Periodicidade, nivel de formalidade e
acOes decorrentes.

8,5

9,7

15,9

21,8

21,8

22,8

17,8

20,2

26,7

241

30,0*

30,3*

35,7*

31,8*

36,4*

30,0*

23,7

27,2

25,2

27,9

16,7

20,2

20,6

16,9

12,8

10,5

4,3

3.9

3,9

2,8

3,16 1,124

3,09 1,133

2,67 1,065

2,60 1,148

255 1,155

2,46 1,102

Média do critério Medidas de Valor e Competéncia

2,755 1,121

Notas:

Intervalo de validade: [1, 5]
Ponto médio do intervalo: 3

Importancia atribuida: 2,92
Meédia do critério Medidas: 2,755

Desvio-padréo: 1,121
* Moda

Os resultados da andlise deste critério, apresentados na Tabela 4.21, mostram que 0S

executivos consideraram o critério de Medidas de Valor e Competéncia como o terceiro

mais importante dentre todos os avaliados (2,92). Com um nivel de maturidade de 2,755, este

pode ser classificado como Estabilizado e Focado. Este grau de promogéo, por ser 0 menor

dentre todos, posiciona este como o ultimo dos critérios avaliados quanto a promogéo.

No critério Medidas de Valor e Competéncia, 0s executivos destacaram como

principais praticas: a) a Q 2.1, que é relacionada as medidas de TI, considerando a
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periodicidade de controle e revisées (com uma MP de 3,16); e b) a Q 2.7, que é relacionada a
existéncia de praticas de melhoria continua, existéncia, regularidade e medicdes de
efetividade (3,09). Ambas as préaticas apresentam um nivel de promocdo classificado como
Moderado.

As préticas menos promovidas, na visdo dos executivos pesquisados, sdo: a) a Q 2.5,
referente a realizacdo de benchmarking, sua periodicidade, nivel de formalidade e existéncia
de acdes decorrentes (com uma MP de 2,46); e b) a Q 2.4, que se relaciona a existéncia e
qualidade de uso de instrumentos para medir o nivel de servigco prestado pela Tl as areas de
negocio (com uma MP de 2,55). A pratica de realizacdo de benchmarking apresenta um nivel
de promocdo de 2, 0 que a caracteriza como sendo uma pratica de pouca efetividade. Ja a
pratica referente ao uso de instrumentos para medir o nivel de servico prestado pela TI
apresenta um nivel de promogdo de 3, o que a configura como uma pratica de efetividade

média.

4.45 Préaticas do critério Parcerias

O critério Parcerias visa dar oportunidade para a funcdo de TI, a fim de que esta tenha

um igual papel na definicao das estratégias de negécio (LUFTMAN, 2000).

Os resultados apresentados na Tabela 4.22 mostram que 0s executivos de negdcios
perceberam uma importancia de 2,2 para o critério, de forma que este ocupe a penultima
posicdo na avaliacdo da importancia dos critérios. Por outro lado, a maturidade obtida para o
criterio Parcerias foi de 2,96, o que o classifica como sendo Estabilizado e Focado, e o

posiciona como o quarto critério mais promovido.
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Tabela 4.22 — Estatistica descritiva para as praticas que compdem o critério Parcerias

Parcerias Percentuais de resposta (%)

Ordem Praticas 1 2 3 4 5 MP | DP

Q4.2 Grau de importancia da Tl no planejamento

o Y 8,1 22,5 31,8* 26,7 10,9 3,10 1,117
estratégico de negdcios (influéncia)

Q4.1 Percepgéo do valor da Tl pela area de negdécio 108 18,9 34.4* 27,8 81 3,03 1,108

Q4.4 Gestdo do relacionamento entre as areas de

o 10,5 23,0 32,3* 28,0 6,2 296 1,087
negocio e Tl

Q43 Compartilhamento dos riscos e recompensas

. 14,2 26,0 33,5* 236 2.8 2,75 1,056
com a area de Tl

Média do critério Parcerias 2,96 1,09
Notas:

Intervalo de validade: [1, 5] Importancia atribuida: 2,2 Desvio-padrdo: 1,09
Ponto médio do intervalo: 3 Média do critério Parcerias: 2,96 * Moda

No critério Parcerias, 0s executivos destacam como principais praticas: a) a Q 4.2,
relacionada a importancia e influéncia da Tl no planejamento estratégico dos negdcios (com
uma MP de 3,10), e b) a Q 4.1, que se refere a percepcdo do valor da TI pelas areas de
negocio (com uma MP de 3,03). As duas praticas que menos sdo promovidas no critério sao:
a) a Q 4.4, relacionada a gestdo do relacionamento entre as areas de Tl e de negdcios (com
uma MP de 2,96), e b) a Q 4.3, referente ao compartilhamento dos riscos e recompensas com
a area de Tl (com uma MP de 2,75). Todas as préaticas do critério apresentam um nivel de

promocdo de 3, significando que as mesmas apresentam uma efetividade média.

4.4.6 Préaticas do critério Escopo e Arquitetura

O critério Escopo e Arquitetura busca medir a maturidade da TI, ou seja, como a Tl
assume um papel dando suporte a uma infra-estrutura flexivel, transparente a todos o0s
parceiros de negocios (LUFTMAN, 2000).

Os resultados da avaliacdo deste critério, apresentados na Tabela 4.23, mostram que 0s
executivos consideraram o critério Escopo e Arguitetura como 0 menos importante dentre os
critérios (1,97). Apesar disto, o nivel de promocdo do critério é de 3,10, apresentando um
nivel de maturidade de 3 (Estabilizado e Focado), sendo o segundo critério mais promovido

pelos executivos.



99

No que se refere as praticas, a Q 5.1 foi a que se mostrou como a mais promovida,
referente a caracterizagdo do papel da Tl com relacdo aos processos de negdcios, com uma
média de 3,31. A segunda pratica mais promovida foi a Q 5.4, que é referente a transparéncia
e flexibilidade dos sistemas de informagdo, e que apresentou uma média de 3,10. A prética
gue menos apresentou promocdo dentre aquelas pertencentes ao bloco de Escopo e
Arquitetura foi a pratica Q 5.2, referente a caracterizacdo da padronizacdo da articulacéo
entre as areas de negocio e de TI, que apresentou uma média de 2,95. Todas as praticas
apresentam um nivel de promocéo de 3, significando que sdo promovidas pelos executivos de

uma maneira moderada.

Tabela 4.23 — Estatistica descritiva para as praticas que compdem o critério Escopo e
Arquitetura

Escopo e Arquitetura Percentuais de resposta (%)

Ordem Praticas 1 2 3 4 5 MP DP

Caracterizagdo do papel da TI com

Q51 ~ .
relagéo aos processos de negocios

10,1 13,2 25,7 37,7 13,2 3,31 1,164

Caracterizagdo quanto a transparéncia e
Q54 a flexibilidade da arquitetura de sistemas 9,7 19,8 279 357 7,0 3,10 1,102
de informacao

Q5.5 Orientagao da infra-estrutura de TI 93 193 332 293 89 3,09 1,099

Como se processa a integracdo da
Q5.3 arquitetura da Tl com as areas de 12,0 194 27,5 33,7* 74 3,05 1,144
negocios, ao nivel das unidades

Caracterizagdo da padronizagdao da
Q5.2 articulagdo entre as areas de negécio e 13,6 20,5 291 30,6 6,2 295 1,142

de TI
Média do critério Escopo e Arquitetura 3,10 1,130
Notas:
Intervalo de validade: [1, 5] Importancia atribuida: 1,97 Desvio-padréo: 1,130
Ponto médio do intervalo: 3 Média do critério Escopo e Arquitetura: 3,10 * Moda

4.4.7 As dez praticas mais e menos promovidas

Nesta secdo sdo mostradas, em forma de ranking, as dez praticas mais e menos

promovidas pelas empresas galchas pesquisadas, conforme descrito nas Tabelas 4.2 e 4.3.
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Conforme pode ser observado no Quadro 4.2, entre as dez praticas mais promovidas
estdo quatro: Q 1.4, Q 1.6, Q 1.1 e Q 1.5, respectivamente a primeira, segunda quarta e quinta,
dentre as cinco pertencentes ao critério Comunicacdo. A pratica Q 6.7 é a terceira mais
promovida, pertencendo ao critério Habilidades. Na lista das dez praticas mais promovidas
existem duas, Q 5.1 e Q 5.4, respectivamente a sexta e oitava, pertencentes ao critério de
Escopo e Arquitetura. Isto indica que a extensdo do papel da Tl em relacéo aos processos de
negocios, bem como a transparéncia e flexibilidade da arquitetura de sistemas de informacéo,
estdo sendo bastante promovidas, na opinido dos executivos pesquisados. Cabe ressaltar a
existéncia de duas praticas, pertencentes ao critério Medidas de Valor e Competéncia Q 2.1
e Q 2.7, respectivamente a setima e décima, referentes as “medidas de TI” e a “existéncia de
praticas de melhoria continua”. Um fato a ser observado € a presenca de uma Unica pratica
pertencente ao critério Parcerias Q 4.2, a nona classificada, referente ao “grau de importancia
da Tl no planejamento estratégico de negdcios”.

Ordem | Prética Pratica MP DP
1 Q 1.4 | Facilidade de acesso entre as areas de Negdcios e de Tl 3,70 | 0,922
2 Q 1.6 | Proximidade entre pessoal de Tl e de Negdcios 3,64 | 0,933
3 Q6.7 al?;(;ztjgc‘;ia_lnd: él(ran’\?;tgiceigte social, politico e de confianga entre as 3,51 1,076
4 Q 1.1 | Entendimento da area de Negécios pelo pessoal da area de Tl 3,44 | 0,980
5 Q 1.5 | Compartilhamento do conhecimento 3,34 | 0,931
6 Q 5.1 | Extensdo do papel da Tl em relagdo aos processos de negécios 3,31 1,164
7 Q 2.1 | Medidas de Tl e periodicidade de controle e revisdes 3,16 | 1,124
o | Qsa |Tenspartnae e fedbidade de aruielie de sitemas de | 510 |10z
9 Q4.2 Séggdg(sa importdncia da Tl no planejamento estratégico de 310 | 1117
10 Q 2.7 | Existéncia de praticas de melhoria continua 3,09 | 1,133

Quadro 4.2 — As dez praticas mais promovidas

Outro aspecto interessante é o fato de que o critério Governanga nao apresentou
qualquer pratica entre as dez mais promovidas. Estes dois fatos demonstram que 0s
executivos das empresas pesquisadas ndo percebem as praticas dos critérios de Parcerias e

Governanga como as mais promovidas.
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Com relacdo as dez praticas menos promovidas, conforme pode ser visto no Quadro
4.3, as quatro primeiras praticas, Q 2.5, Q 2.4, Q 2.2, Q 2.3, pertencem ao critério de Medidas
de Valor e Competéncia. Praticas tais como “realizacbes de benchmarking”, “utilizagdo de
instrumentos para medir o nivel de servi¢o prestado pela Tl as areas de negocio”, “medidas
para se avaliar 0 negdcio” e “medidas conjuntas que visam unir métricas de Tl com métricas
de negdcio” figuram como as praticas menos promovidas. Isto mostra um dado interessante:
as empresas investem pouco, tanto na medicdo do desempenho, na de suas areas de negocios

quanto de TI.

A quinta pratica menos promovida, Q 4.3, é referente ao “compartilhamento dos riscos
e recompensas com a area de TI”. Isto demonstra que as areas de negocio tendem a ficar com
as recompensas, enquanto que a area de TI assume, pelo menos, boa parte dos riscos,
acabando por inibir iniciativas por parte desta. A sexta e sétima praticas menos promovidas, Q
3.2 e Q 3.1, sdo pertencentes ao critério de Governanca. Ambas dizem respeito a
formalizacdo do processo de planejamento estratégico, a primeira diz respeito a TI, e a
segunda, aos negocios. Isto mostra que as empresas ndo ddo muita atencdo a formalizacdo de
seus planejamentos estratégicos, preferindo realiza-los de maneira informal. Em oitavo lugar
se encontra a pratica Q 7.1, que também € pertencente ao critério de Governanga, mas que é
mais focada na implementacdo da estratégia por meio de reunibes de avaliacdo e
acompanhamento. As duas ultimas praticas menos promovidas, Q 6.8 e Q 6.5, pertencem ao
critério de Habilidades e se referem a atracdo e retencdo de talentos-chave na empresa e
oportunidades de crescimento para o pessoal de TI. E possivel observar que os trés critérios
que apresentam pelos menos duas de suas préaticas entre as dez menos promovidas sdo os de
Medidas de Valor e Competéncia, Governanca e Habilidades. Cabe ressaltar que o critério

Comunicacao ndo apresentou qualquer de suas préaticas entre as dez menos promovidas.
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Pratica Pratica MP DP
1 Q 2.5 | Realizagbes de benchmarking 2,46 1,102
2 Q2.4 Ipstrumentos para medir o nivel de servigco prestado pela Tl as 255 1,155
areas de negécio
3 Q 2.2 | Medidas de Negécio e periodicidade de controle e revisdes 2,60 1,148
4 Q 2.3 | Medidas conjuntas - métricas de Tl e métricas de Negdcios 2,67 1,065
5 Q 4.3 | Compartilhamento dos riscos e recompensas por parte da Tl 2,75 1,056
6 Q 3.2 | Formalizagao do processo de Planejamento Estratégico de Tl 2,78 1,196
7 Q3.1 Formal_izagéo do processo de Planejamento Estratégico de 279 1,200
Negdcios
8 Q 7.1 | Reunides de avaliagdo e acompanhamento 2,86 1,214
Q 6.8 | Atracao e retencao de talentos-chave na empresa 2,91 1,206
10 Q 6.5 | Oportunidades de crescimento para pessoal de Tl 2,91 1,151

Quadro 4.3 — As dez praticas menos promovidas

Com base nos resultados das seces 4.4.1 a 4.4.7, se obteve o terceiro resultado
relevante da presente pesquisa, que foi o de identificar os critérios e praticas de AE mais
promovidas em empresas industriais da regido sul do Brasil, que constitui o objetivo principal
desta pesquisa. Como resultado secundario, foram obtidos dois rankings. O primeiro é
referente as dez praticas mais promovidas, e o outro se refere as dez praticas menos
promovidas. Com relacéo as dez praticas mais promovidas, figuram nesta listagem quatro das
cinco praticas constituintes do critério Comunicacdo, que foi o critério considerado mais
importante e promovido. Estas quatro praticas, Q 1.4 — “facilidade de acesso entre as areas de
negocios e de TI”, Q 1.6 — “proximidade entre pessoal de Tl e de negdcios”, Q 1.1 —
“entendimento da area de negdcios pelo pessoal da area de T1,” Q 1.5 — “compartilhamento do
conhecimento”, figuram entre as cinco praticas mais promovidas, evidenciando que o critério
de Comunicacéo é considerado o mais importante. Além disto, ele também é promovido com

grande énfase.
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45 FACILIDADES E DIFICULDADES QUANTO A IMPLEMENTACAO DAS
PRATICAS

Nesta secdo sdo tratados aspectos da purificacdo da base de dados para a consequente
realizacdo das andlises. E feita uma descricdo do nimero de N&o-Respondentes (NR), bem
como do indice de Facilidade/Dificuldade (IFD)*®, para cada um dos critérios e suas praticas.
Por fim, sdo apresentadas duas listagens: as dez praticas mais facilitadas; e as dez préticas

menos facilitadas.

4.5.1 Purificacao da base de dados

Como havia muitos questionarios em branco, nos quesitos referentes a facilidade ou
dificuldade de implementacdo das préaticas, se procedeu a uma purificacdo da base de dados
(do mesmo modo que na Se¢do 4.1.1), porém utilizando as questdes do questionério
referentes a facilidade. De um universo inicial de 259 observagdes, foram eliminadas 69,

resultando em um universo de 190 observacdes.

4.5.2 Facilidade e dificuldade de implementacéao das praticas do critério Comunicacao

Na Tabela 4.24 sdo apresentadas as praticas do criterio Comunicagdo, com 0S Seus

respectivos indices de Facilidade e Dificuldade (IFD) de implementagéo.

Quanto ao critério Comunicacao, todas as suas praticas, Q 1.4,Q1.6,Q 1.1,Q 15, Q
1.2, sdo consideradas mais facilitadas do que dificultadas. As praticas que mais apresentaram
facilidade, em relacdo as demais praticas do critério, foram a Q 1.4, que é referente a
facilidade de acesso entre as areas de negdécios e de TI (com um IFD de 3,53) e a Q 1.6, que €

referente a proximidade entre o pessoal de Tl e de negdcios (com um IFD de 1,57). A prética

18 o procedimento para calcular o IFD, sua razao, limites e seu significado, pode ser visto no passo 4 da Secéo

3.8 (Analise dos dados)
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que apresentou a menor facilidade foi a Q 1.2, que diz respeito ao entendimento sobre

conceitos da area de TI pelo pessoal da area de negdcios (com um IFD de 0,32).

Tabela 4.24 — Facilidades e dificuldades do critério Comunicacéo

Comunicagao FreqUéncia T

Ordem Praticas Facilidade (F) | Dificuldade (D) | NR

Q14 Faciljd_ade de acesso entre as areas — de 154 34 5 353
Negoécios e de Tl

Q16 Prox!m_ldade entre o pessoal de Tl e de 134 52 4 1,57
Negocios

Q1.1 Entendimenfto da area de Negécios pelo 134 54 2 1,48
pessoal da area de Tl

Q1.5 Compartilhamento do Conhecimento 118 71 2 0,66

Q1.2 Entendimento sobre conceitos da area 107 81 2 0.32

de Tl pelo pessoal da area de negdcios

4.5.3 Facilidade e dificuldade de implementacéo das praticas do critério Habilidades

Os resultados da andlise do conjunto de praticas, com relativas suas facilidades e

dificuldades, referentes ao critério Habilidades, pode ser visto na Tabela 4.25.

Tabela 4.25 - Facilidades e dificuldades do critério Habilidades

Habilidades Frequéncia
IFD

Ordem Praticas Facilidade(F) Dificuldade(D) NR

A interacdo social (ambiente social,
Q6.7 politico e de confianga) entre areas de 134 47 9 1,85
Tl e de negdcio

Como s&o os processos de educagao

Q6.6 e treinamento inter-funcional para o 123 56 11 1,20
pessoal de Tl

Q6.8 Realizacdo de atragdo e retencido de 9% 84 10 0.14
talentos-chave na empresa

Q6.5 Oportunidades de crescimento para o 93 89 8 0.04

pessoal de Tl

No critério de Habilidades, duas praticas se mostraram mais facilitadas: a Q 6.7 (com
um IFD de 1,85), e a Q 6.6 (com um IFD de 1,2), que séo referentes a interacdo social entre
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Tl e areas de negocio, e aos processos de educacdo e treinamento inter-funcional para o
pessoal de TI. As outras duas praticas constituintes do critério, a Q 6.8 (com um IFD de 0,14)
e a Q 6.5 (com um IFD de 0,04), que sdo referentes a realizacdo de atracdo e retencdo de
talentos-chave na empresa e as oportunidades de crescimento para o pessoal de TI, acabaram

ndo se caracterizando nem como faceis e nem como dificeis de serem implementadas.

4.5.4 Facilidade e dificuldade de implementacgdo das préaticas do critério Governanca

A Tabela 4.26 apresenta as praticas mais facilitadas e dificultadas do critério

Governanga.

Tabela 4.26 — Facilidades e dificuldades do critério Governanca

Governanca Freqléncia =0
Ordem Praticas Facilidade (F) | Dificuldade (D) | NR
Reunides de avaliacao e
Q7.1 acompanhamento. Periodicidade, com 129 52 9 1,48

definicdo de pauta, com presenca de
documentacéo...

Estrutura orgcamentéaria da Tl. Centro de
Q3.4 custos, centro de lucros, centro de 125 62 3 1,00
investimentos.

Gerenciamento dos investimentos de TI
Q3.5 Baseados em custos, valor agregado, no 113 74 3 0,53
retorno sobre investimentos,...

Formalizacao do processo de
Planejamento Estratégico de Negodcios.
Existéncia, abrangéncia e participagdo
da TI.

Formalizagao do processo de
Planejamento  Estratégico de  TI.
Existéncia, abrangéncia e participacado
das areas de negécios.

Q3.1 97 88 5 0,10

Q3.2 98 88 4 0,10

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

Q7.2 88 93 9 -0,06

As praticas Q 7.1 (com um IFD de 1,48), Q 3.4 (com um IFD de 1) e Q 3.5 (com um
IFD de 0,53) sdo referentes a realizagdo e periodicidade de reunides de avaliacdo e

acompanhamento, caracterizacdo da estrutura orcamentéria da Tl e gerenciamento dos
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investimentos de TI. Estas préaticas apresentaram suas implementacGes facilitadas. As outras
trés praticas do critério, Q 3.1 (com um IFD de 0,1), de formalizacdo do processo de
Planejamento Estratégico de Negdcios, Q 3.2 (com um IFD de 0,1), de formalizacdo do
processo de Planejamento Estratégico de Tl, e Q 7.2 (com um IFD de - 0,06), de atingimento
das metas planejadas ao final do ciclo de Planejamento Estratégico, se caracterizaram por nao

serem nem faceis nem dificeis de serem implementadas.

Cabe salientar que a pratica Q 7.2 apresentou mais dificuldade do que facilidade, mas
como a intensidade da dificuldade foi superior ao limite inferior estabelecido (- 0,3) conforme
definido no passo 4 da Secdo 3.8 (Analise de Dados), a préatica foi caracterizada como sendo

nem facil e nem dificil de ser implementada.

45.5 Facilidade e dificuldade de implementacdo das praticas do critério Medidas de

Valor e Competéncia

As facilidades e dificuldades das praticas do critério Medidas de Valor e

Competéncia podem ser vistas na Tabela 4.27.

As praticas Q 2.4 (com um IFD de 0,63), envolvendo os “instrumentos para medir 0
nivel de servico prestado pela Tl as areas de negécio”, e Q 2.7 (com um IFD de 0,61), relativa
a “existéncia de praticas de melhoria continua”, apresentaram facilidade na sua
implementacdo. E as praticas Q 2.1 (com um IFD de 0,24), sobre as “medidas de TI e
periodicidade de controle e revisfes”, e Q 2.5 (com um IFD de 0), relativa as “realizac6es de

benchmarking”, se caracterizaram como sendo de implementacdo nem facil e nem dificil.

Cabe salientar que as préaticas Q 2.3 (com um IFD de - 0,35), relativa as “medidas
conjuntas — métricas de Tl e métricas de negdcios”, e Q 2.2 (com um IFD de - 0,6),
envolvendo as “medidas de negdcio e periodicidade de controle e revisdes”, se caracterizaram

como sendo préticas de dificil implementacéo.
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Medidas de Valor e Competéncia

Frequéncia

Ordem

Praticas

Facilidade (F)

Dificuldade (D)

NR

IFD

Q24

Q27

Q21

Q25

Q23

Q22

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

Existéncia de praticas de melhoria
continua. Existéncia, regularidade e
medicoes de efetividade.

Medidas de Tl e periodicidade de
controle e revisdes. Investimentos,
produtividade, volume de acesso a rede,
etc.

Realizagbes de benchmarking.
Periodicidade, nivel de formalidade e
agdes decorrentes.

Medidas conjuntas — métricas de Tl e
métricas de Negodcios. Integragdo e
constancia de uso.

Medidas de Negécio e periodicidade de
controle e revisdes. Indicadores de
gestao, Balanced Scorecard — BSC, etc.

117

113

104

91

78

72

72

70

84

90

105

115

0,63

0,61

0,24

0,00

-0,35

-0,60

45.6 Facilidade e dificuldade de implementacgdo das praticas do critério Parcerias

As facilidades e dificuldades relativas as préaticas do critério Parcerias podem ser

vistas na Tabela 4.28.

Tabela 4.28 — Facilidades e dificuldades do critério Parcerias

Parcerias Frequéncia =5
Ordem Praticas Facilidade (F) | Dificuldade (D) | NR
Grau de importancia da Tl no
Q4.2 planejamento estratégico de negdcios 112 71 7 0,58
(influéncia)
Q4.4 Gestéo’dq relacionamento entre as areas 112 72 6 056
de negdcio e de Tl
Q4.3 Compartilhamento ] dos riscos e 103 81 6 027
recompensas com a area de Tl
Q4.1 Percepcao do valor da Tl pelas areas de 102 85 3 020

negocio
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Duas praticas se mostraram facilitadas Q 4.2 (com um IFD de 0,58) e Q 4.4 (com um
IFD de 0,56) relacionadas ao “grau de importancia da Tl no planejamento estratégico de
negocios” e a “gestdo do relacionamento entre as areas de negdcio e TI”. Outras duas préaticas
constituintes do critério, Q 4.3 (com um IFD de 0,27), referente ao “compartilhamento dos
riscos e recompensas por parte da T1”, e Q 4.1 (com um IFD de 0,2) referente a “percepg¢éo do

valor da TI pelas areas de negdcio” ndo se mostraram nem facilitadas nem dificultadas.

45.7 Facilidade e dificuldade de implementagcdo das praticas do critério Escopo e

Arquitetura

A Tabela 4.29 apresenta as facilidades e dificuldades de implementacdo das praticas
relacionadas ao critério Escopo e Arquitetura, representadas por seus indices de facilidade e
dificuldade (IFD).

Tabela 4.29 — Facilidades e dificuldades do critério Escopo e Arquitetura

Escopo e Arquitetura Freqléncia

Ordem Praticas Facilidade (F) | Dificuldade (D) | NR

iFD

Caracterizacdo quanto a transparéncia e
Q5.4 aflexibilidade da arquitetura de sistemas 105 77 8 0,36
de informacao

Caracterizacdo da padronizagdo da
Q5.2 articulagao entre as areas de negocio e 105 79 6 0,33
de Tl

Como se processa a integracao da
Q5.3 arquitetura da Tl com as areas de 98 87 5 0,13
negocios, ao nivel das unidades

Q5.5 Orientagao da infra-estrutura de TI 94 90 6 0,04

Caracterizacdo do papel da Tl com

Q5.1 ~ .
relacdo aos processos de negocios

88 92 10 -0,05

As praticas que apresentaram maior facilidade de implementacdo foram a Q 5.4 (com
um IFD de 0,36) e a Q 5.2 (com um IFD de 0,33), que se referem tanto a transparéncia e a
flexibilidade da arquitetura de sistemas de informacdo quanto a padronizacdo da articulagdo
entre as areas de negocio e de TI. As demais préaticas, Q 5.3, Q 55 e Q 5.1 ndo se

caracterizaram nem como faceis e nem como dificeis.
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Cabe salientar que a pratica Q 5.1, que diz respeito ao papel da Tl em relacdo aos

processos de negdcio, apresentou mais dificuldade do que facilidade de implementacéo,

porém o IFD, de - 0,05 ndo foi inferior ao limite imposto *° (que foi de - 0,3) para caracterizar

dificuldade de implementacéo.

45.8 As dez praticas de implementacdo mais facil e as dez praticas de implementacéo

mais dificil

Nesta secdo sdo apresentadas duas listagens: a primeira é referente as dez praticas de

implementacdo mais facil; a segunda é referente as dez praticas de implementacdo mais

dificil. O ranking das dez praticas de mais facil implementacdo pode ser visto no quadro 4.4.

Dez mais | Dez menos
Ordem | Pratica Descricao da pratica IFD | promovidas | promovidas
Facilidade de acesso entre as areas de a
1 Q14 Negécios e de Tl 3,53 1
> Q6.7 A mt_eragao soma] (ambiente social, pgll_tlco e de 1,85 3a
confianga) entre areas de Tl e de negécio
3 Q16 Prox!m_ldade entre o pessoal de Tl e de 157 oa
Negocios
4 Q1.1 Entgnd|mento da area de Negécios pelo pessoal 148 4a
da area de Tl
Reunides de avaliagdo e acompanhamento.
5 Q7.1 | Periodicidade, com definicdo de pauta, com | 1,48
presenga de documentagao,...
6 Q6.6 Como sdo os processos de educagdo e 12
’ treinamento interfuncional para o pessoal de Tl ’
Estrutura orgamentaria da TI. Centro de custos,
7 Q34 . : 1
centro de lucros, centro de investimentos.
8 Q 1.5 | Compartilhamento do conhecimento 0,66 52
Instrumentos para medir o nivel de servigo
9 Q24 |prestado pela Tl as areas de negécio. | 0,63 22
Existéncia, qualidade e uso.
Existéncia de praticas de melhoria continua.
10 Q 2.7 | Existéncia, regularidade e medi¢cdes de | 0,61 108
efetividade.

Quadro 4.4 — As dez praticas de implementacao mais facil

19 para ver os limites do IFD, ver Secéo 3.8 (Analise dos dados), passo 4
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A posicado ocupada pela pratica em questdo foi comparada, em ambas as listagens (a
das dez praticas de implementacdo mais facil e a das dez praticas de implementagdo mais
dificil) em relacéo as listagens das dez praticas mais e menos promovidas. Um dos resultados
desta comparacdo é que, no caso das praticas de mais facil implementagdo, 60% das praticas
figuram entre as dez mais promovidas e, no caso das praticas de mais dificil implementacédo

60% das praticas figuram entre as dez menos promovidas.

Como pode ser observado, existem quatro préaticas, dentre cinco, que estdo associadas
ao critério Comunicacéo, que sdo a Q 1.4 (a primeira), a Q 1.6 (a terceira), a Q 1.1 (a quarta)
e a Q 1.5 (a oitava). Um fato importante € que estas mesmas praticas estdo presentes no
ranking das dez praticas mais promovidas. Existem duas praticas do critério Habilidades, que
sdo a Q 6.7 (a segunda), e a Q 6.6 (a sexta), figurando entre as dez mais facilitadas, sendo que
a pratica Q 6.7 (a segunda) aparece como a terceira pratica mais promovida. O critério de
Governanca possui duas de suas praticas, a Q 7.1 (a quinta), e a Q 3.4 (a sétima) presentes
entre as dez mais facilitadas. Além do mais, a pratica Q 7.1 é a sétima pratica mais
promovida. As duas Ultimas praticas entre as dez mais facilitadas sdo a Q 2.4 (anona) e a Q
2.7 (a décima), ambas pertencentes ao critério de Medidas de Valor e Competéncia. Um fato
interessante € que a pratica Q 2.7 (a décima) figura como a décima pratica mais promovida,
enquanto que a pratica Q 2.4 (a nona) figura como a segunda menos promovida. De uma
maneira geral, as praticas mais facilitadas foram as mais promovidas. A excecdo a esta
regularidade ficou por conta da préatica Q 2.4, que envolve o0s instrumentos para medir o nivel
de servico prestado pela Tl as areas de negdcio. Uma vez que esta € uma pratica facilitada,
porém ndo promovida, se pode supor que 0s executivos simplesmente ndo a implementem por
falta de informacdo ou motivacdo. Também se pode observar que o critério de Parcerias ndo

teve qualquer de suas praticas presentes entre as dez mais facilitadas.

Outro resultado proveniente do presente estudo foi a obtencdo de um ranking das dez

praticas de implementacdo mais dificil, que pode ser visto no Quadro 4.5.
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Dez mais Dez menos
Ordem | Pratica Pratica IFD promovidas promovidas

Medidas de Negodcio e periodicidade de
1 Q 2.2 | controle e revisdes. Indicadores de gestdo, | -0,6 32
Balanced Score Card — BSC, etc.

Medidas conjuntas — métricas de Tl e
2 Q2.3 | métricas de Negécios. Integracdo e | -0,35 42
constancia de uso.

Atingimento das metas planejadas ao final
3 Q7.2 | do ciclo de Planejamento Estratégico. De | - 0,06
pouco ou henhum, a total.

Caracterizagdo do papel da Tl com relagao

4 Q5.1 . -0,05 62
aos processos de negocios
Realizagbes de benchmarking.

5 Q 2.5 | Periodicidade, nivel de formalidade e agdes 0 18
decorrentes.

6 Q 5.5 | Orientacao da infra-estrutura de TI 0,04

7 Q6.5 Oportunidades de crescimento para o 0,04 102

pessoal da Tl

Formalizagdo do processo de Planejamento
8 Q 3.1 | Estratégico de Negodcios. Existéncia, 0,1 72
abrangéncia e participacao da TI.

Formalizacdo do processo de Planejamento
9 Q 3.2 | Estratégico de TI. Existéncia, abrangéncia e 0,1 6°
participacédo das areas de negdcios

Como se processa a integragdo da
10 Q 5.3 | arquitetura da Tl com as areas de negécios, | 0,13
ao nivel das unidades

Quadro 4.5 — As dez préticas de implementacao mais dificil

Trés praticas (Q 2.2, Q 2.3 e Q 2.5), dentre as seis pertencentes ao critério de Medidas
de Valor e Competéncia, figuram entre as mais dificeis de serem implementadas. Cabe
salientar que as praticas Q 2.2 (medidas de negdcio e periodicidade de controle e revisdes) e
Q 2.3 (medidas conjuntas — negocios—TI) apresentam uma grande dificuldade de
implementacdo, segundo a visdo dos executivos, sendo talvez este um dos motivos de estas
praticas figurarem entre as dez praticas menos promovidas. Trés préticas dentre as seis
constituintes do critério Governanga, Q 7.2 (a terceira), Q 3.1 (a oitava) e Q 3.2 (a nona),
figuram entre as préaticas de mais dificil implementacao. Duas destas mesmas praticas, a Q 3.1
e a Q 3.2, figuram entre as dez menos promovidas. O critério de Escopo e Arquitetura
apresenta trés de suas cinco praticas entre as de implementagdo mais dificil, a Q 5.1 (a
quarta), a Q 5.5 (a sexta) e a Q 5.3 (a décima). O critério de Habilidades possui apenas uma

de suas quatro praticas entre as mais dificeis de serem implementadas, a Q 6.5, sendo esta a
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décima pratica menos promovida. De uma maneira geral, as praticas mais dificeis de serem
implementadas figuram entre as dez praticas menos promovidas. Uma excec¢do é feita as
praticas Q 7.2 (atingimento das metas planejadas ao final do ciclo de Planejamento
Estratégico), Q 5.1 (caracterizagdo do papel da Tl com relagdo aos processos de negécios), Q
5.5 (orientagéo da infra-estrutura de TI) e Q 5.3 (como se processa a integracdo da arquitetura
da TI com as areas de negdcios). Estas praticas pertencem ao grupo das dez mais dificeis de
serem implementadas, mas nao figuram entre as dez menos promovidas. Também se pode
observar que a pratica Q 5.1 esta entre as dez praticas mais promovidas, figurando na sexta
posicdo. Uma possivel explicacdo para esta classificacdo € a de que 0s executivos tém
procurado implementar sistemas de escopo gerencial e de facilitadores de processos, apesar de
sua relativa dificuldade de implementacdo e adocdo. Um fato importante é que ndo ha

qualquer pratica do critério Parcerias entre as dez praticas mais dificultadas.

Desta forma, se obteve o quarto resultado desta pesquisa que € o de identificar as

praticas de implementacdo mais facil ou dificil para a promogéo do AE.

46  ANALISES DE VARIANCIAS QUANTO AO PORTE DE EMPRESA

Com o intuito de identificar possiveis diferencas de promocdo quanto ao AE, foram
procedidas andlises de variancia (ANOVAs), tendo como varidvel independente o porte da
empresa, com trés niveis (pequeno, médio e grande), e como varidveis dependentes:
importancia, promocdo e praticas dos critérios. Cabe ressaltar que a informacéo referente ao
porte da empresa (pequeno, médio e grande) foi obtida através de uma folha de informacao
que era entregue as mesmas juntamente com a pasta que continha os questionarios. Esta folha
foi elaborado pelo autor a fim de poder caracterizar a empresa. O porte da empresa foi
classificado de acordo com a percepcdo do executivo responsavel pelo gerenciamento da

pesquisa na empresa, levando em consideracdo o ramo de atuacdo da mesma.
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4.6.1 Importancia para os critérios

Com relagdo a caracteristica Porte, nenhuma ANOVA detectou quaisquer efeitos da
variavel Porte sobre as variaveis de importancia dos critérios: Comunicacgéo (F,22s) = 1,017;
p > 0,05); Medidas de Valor e Competéncia (F227) = 0,037; p > 0,05); Governanca (F 227
=1,297; p > 0,05), Parcerias (F2227)= 0,1; p > 0,05); Escopo e Arquitetura (F,27) = 0,858;
p > 0,05); e Habilidades (F(2.7)= 1,730; p > 0,05).

Um quadro contendo as analises estatisticas das ANOVAs pode ser visto no Apéndice

Tabela 4.30 — ANOVA - Descricao das médias e desvios-padréo para cada uma das importancias
dos critérios em relagdo a variavel Porte

Importancia Porte
Pequeno Médio Grande
Critério Média DP Média DP Média DP
Comunicagao 5,42 1,677 5,30 1,708 4,91 1,887
Habilidades 4,69 1,320 4,04 1,774 4,14 1,407
Governanca 3,42 2,082 4,10 2,050 3,84 2,192
Medidas de Valor 4,15 2,034 4,12 1,690 4,05 1,914
Parcerias 3,12 1,705 3,16 1,720 3,02 1,752
Escopo e Arquitetura 2,31 1,517 2,73 1,823 2,88 1,892

Nota: As ANOVAs nao detectaram um efeito da variavel Porte sobre as importancias dos critérios (p < 0,05).

Embora na Tabela 4.30 possa ser observado que, em relacdo aos critérios
Comunicacéo, e Medidas de Valor e Competéncia, os valores de atribuicdo de importancia
seguem a seguinte ordem: pequenas > médias > grandes, com relacdo ao critério Escopo e
Arquitetura os valores de atribuicdo de importancia seguem a ordem inversa: grandes >
médias > pequenas. Cabe salientar que, embora estas observagdes se destaquem, ndo houve
evidéncia estatistica para suporta-las. Sendo assim, se pode afirmar que o porte da empresa a
qual pertenciam os executivos ndo teve influéncia na atribuicdo dos graus de importancia para

0s seis critérios.
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4.6.2 Promocao dos critérios

As ANOVAs detectaram um efeito da variavel Porte sobre as variaveis promocao das
Medidas de Valor e Competéncia (Fp,2s1) = 3,532; p < 0,05), promocdo da Governanga
(F2.251) = 3,345; p < 0,05), promogéo do Escopo e Arquitetura (F2s1) = 4,741; p < 0,05) e
promoc&o das Habilidades (F 251y = 4,415; p < 0,05). As ANOVAs ndo detectaram quaisquer
efeitos da variavel Porte sobre as variaveis promogéo da Comunicagéo (F2s1) = 0,233; p >
0,05) e promogéo de Parcerias (Fp.2s1y = 0,989, p > 0,05). Um quadro contendo todas as
analises estatisticas referentes aos testes de ANOVAs sobre as promog6es dos critérios pode

ser visto no Apéndice F.

Tabela 4.31 — ANOVA - Descri¢do das médias e desvios-padrado para cada uma das promocdes
dos critérios em relagdo a variavel Porte

Promogéao Porte
Pequeno Médio Grande
Critério Média DP Média DP Média DP
Comunicagao 3,49 0,780 3,40 0,692 3,39 0,596
Habilidades* 2,74 0,878 3,04 0,953 3,38 0,762
Governanga* 2,71 0,986 2,85 1,008 3,22 0,727
Medidas de Valor* 2,50 0,880 2,75 0,890 3,02 0,616
Parcerias 2,91 0,859 2,94 0,904 3,13 0,680
Escopo e Arquitetura* 2,75 1,060 3,09 0,912 3,40 0,697

* As ANOVAs detectaram um efeito da variavel Porte sobre a promocéo dos critérios assinalados (p < 0,05).

Testes post hoc”’ Tukey HSD evidenciaram diferencas significativas entre o grupo de
pequenas empresas e 0 grupo formado por grandes empresas. Também se pode observar que
as empresas de grande porte promoveram mais 0s critérios de Habilidades, Governanca,
Medidas de Valor e Competéncia e Escopo e Arquitetura do que as empresas de pequeno

porte.

20 Uma sucinta descricdo da utilidade deste método pode ser vista na Secdo 3.8, passo 5.
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4.6.3 Analise de variancias quanto as praticas dos critérios

Nesta Secdo, se procurou verificar se a variavel “porte da empresa” tem um efeito

sobre a promogdo das praticas de Alinhamento Estratégico.

4.6.3.1 Comunicacéo

As ANOVAs ndo detectaram quaisquer efeitos da varidvel Porte sobre as variaveis
referentes as praticas de Comunicagao, Q 1.1 (F2s1)= 0,88; p > 0,05), Q 1.2 (F2,251) = 0,228;
p >0,05), Q 1.4 (F250) = 0,642; p > 0,05), Q 1.5 (F(2251) = 0,660; p > 0,05) e Q 1.6 (F(2,250) =
0,178; p > 0,05). Na Tabela 4.32, pode ser vista uma descricdo das médias das praticas em
relagdo ao porte (pequeno, médio e grande) das empresas. Um quadro contendo todas as
analises estatisticas referentes aos testes de ANOVAs sobre as praticas do critério de

Comunicacao pode ser visto no Apéndice F.

Tabela 4.32 — ANOVA - Descricdo das médias e desvios-padrado para cada uma das praticas do
critério Comunicacao em relagdo a variavel Porte

Comunicagao Porte
Pequeno Médio Grande
Pratica Média DP Média DP Média DP
Q11 3,50 1,106 3,45 0,997 3,40 0,863
Q1.2 2,82 1,156 2,94 0,944 2,87 0,869
Q14 3,89 0,875 3,68 0,948 3,73 0,809
Q15 3,54 1,138 3,30 0,926 3,36 0,830
Q1.6 3,71 1,013 3,66 0,959 3,58 0,812

As ANOVAs ndo detectaram efeitos da varidvel Porte sobre as préaticas do critério Comunicagéo (p < 0,05).

Para o critério Comunicacdo, ndo ha diferencas na promocdo de suas praticas em

relacdo ao porte das empresas.
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4.6.3.2 Habilidades

As ANOVAs nao detectaram quaisquer efeitos da variavel Porte sobre a pratica Q 6.7
(F.251= 0,267, p > 0,05), referentes ao critério de Habilidades.

Em contrapartida, as ANOVAs detectaram um efeito da variavel Porte sobre as
praticas Q 6.5 (F(,249) = 3,060; p < 0,05); Q 6.6 (F2,250 = 3,172; p < 0,05) e Q 6.8 (F(2,250) =
8,218; p < 0,05). Um quadro contendo todas as andlises estatisticas referentes aos testes de
ANOVAs sobre as praticas do critério de Habilidades pode ser vista no Apéndice F.

Tabela 4.33 — ANOVA - Descricdo das médias e desvios-padréo para cada uma das praticas do
critério Habilidades em relacao a variavel Porte

Porte
Habilidades
Pequeno Médio Grande
Pratica Média DP Média DP Média DP
Q 6.5* 2,50 1,139 2,91 1,184 3,18 0,936
Q 6.6* 2,61 1,100 2,97 1,143 3,29 1,141
Q6.7 3,54 1,138 3,49 1,133 3,62 0,777
Q 6.8* 2,32 1,090 2,83 1,203 3,42 1,055

*As ANOVAs detectaram um efeito da varidvel Porte sobre as préaticas assinaladas (p < 0,05).

Testes post hoc Tukey HSD evidenciaram diferencas significativas entre o grupo
formado por pequenas empresas com o grupo formado por grandes empresas. Pdde ser
observado que as de grande porte promoveram mais as praticas Q 6.5 (oportunidades de
crescimento para pessoal de TI), Q 6.6 (processos de educacao e treinamento inter-funcional
para o pessoal de TI) e Q 6.8 (atracdo e retencdo de talentos-chave na empresa) do que as de

pequeno porte.

4.6.3.3 Governanca

As ANOVAs ndo detectaram um efeito da variavel Porte sobre as praticas Q 3.1
(F(2,249)= 2,505, p > 0,05), Q 3.2 (F(2,250)= 1,489, p > 0,05), Q 3.5 (F(2.248) = 2,419, p > 0,05), Q
7.1 (Fosy = 1,736, p > 0,05) e Q 7.2 (F250 = 2,868, p > 0,05) referentes ao critério de

Governanga.
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Contudo, a ANOVA detectou um efeito da varidvel Porte sobre a pratica Q 3.4 -
Estrutura orcamentaria da Tl (Fp2s1) = 3,653, p < 0,05). Um quadro contendo todas as
estatisticas referentes aos testes de ANOVAs sobre as praticas do critério de Governanga pode

ser vista no Apéndice F.

Tabela 4.34 — ANOVA - Descricao das médias e desvios-padréo para cada uma das praticas do
critério Governanca em relacdo a variavel Porte

Governanca Porte
Pequeno Médio Grande
Pratica Média DP Média DP Média DP
Q3.1 2,57 1,317 2,74 1,205 3,13 1,057
Q3.2 2,71 1,301 2,70 1,243 3,05 0,888
Q 3.4* 2,61 1,286 3,04 1,356 3,44 1,099
Q3.5 2,63 1,334 2,97 1,236 3,27 0,986
Q71 2,68 1,219 2,79 1,234 3,13 1,079
Q7.2 3,11 1,227 2,84 1,220 3,29 1,014

*As ANOVAS detectaram um efeito da variavel Porte sobre as praticas assinaladas (p < 0,05).

Testes post hoc Tukey HSD evidenciaram diferengas significativas entre o grupo de
pequenas empresas com o grupo formado por grandes empresas. Também pode ser observado
gue empresas de grande porte promoveram mais a pratica Q 3.4 (estrutura orcamentaria da TI)

do que as de pequeno porte.

4.6.3.4 Medidas de Valor e Competéncia

As ANOVAS ndo detectaram qualquer efeito da variavel Porte sobre as praticas Q 2.2
(F(2,249) = 0,306; p > 0,05) e Q 2.3 (F2,250 = 0,240; p > 0,05). Por outro lado, detectaram um
efeito da variavel Porte sobre as praticas Q 2.1 (F2s0) = 3,213; p < 0,05); Q 2.4 (F(2,249) =
3,730; p < 0,05); Q 2.5 (F2.246) = 3,441; p < 0,05) e Q 2.7 (F(2.250) = 4,589; p < 0,05) do
critério Medidas de Valor e Competéncia. Um quadro contendo todas as estatisticas
referentes aos testes de ANOVAS sobre as préaticas do criterio de Medidas de Valor e

Competéncia pode ser vista no Apéndice F.
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Tabela 4.35 - ANOVA - Descricao das médias e desvios-padréo para cada uma das praticas do
critério Medidas de Valor e Competéncia em relacéo a variavel Porte

Medidas de Valor e Porte
Competéncia Pequeno Médio Grande
Pratica Média DP Média DP Média DP
Q21" 2,75 1,175 3,15 1,139 3,43 0,950
Q22 2,46 1,105 2,64 1,204 2,66 0,914
Q23 2,61 1,100 2,67 1,096 2,77 0,937
Q24 2,14 1,008 2,56 1,190 2,89 1,005
Q25" 2,18 1,124 2,46 1,105 2,84 0,974
Q27" 2,82 1,124 3,03 1,143 3,53 0,991

*As ANOVAS detectaram um efeito da variavel Porte sobre as praticas assinaladas (p < 0,05).

Testes post hoc Tukey HSD evidenciaram diferencas significativas entre o grupo
formado por pequenas empresas em relacdo ao grupo formado por grandes empresas.
Também pode ser observado que empresas de grande porte promoveram mais as praticas Q
2.1 (medidas de TI e periodicidade de controle e revisdes), Q 2.4 (instrumentos para medir o
nivel de servico prestado pela Tl as areas de neg6cio), Q 2.5 (realizagdes de benchmarking) e

Q 2.7 (existéncia de praticas de melhoria continua) do que as de pequeno porte.

4.6.3.5 Parcerias

As ANOVAs ndo detectaram nenhum efeito da variavel Porte sobre as préaticas Q 4.1
(F2s51) = 0,493; p > 0,05), Q 4.2(F(2.250) = 0,099; p > 0,05), Q 4.3(F(2,246) = 0,518; p > 0,05) e
Q 4.4 (Fpoa9 = 2,317; p > 0,05) do critério Parcerias. Um quadro contendo todas as
estatisticas referentes aos testes de ANOVAs sobre as praticas do critério de Parcerias pode

ser visto no Apéndice F.
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Tabela 4.36 — ANOVA - Descricdo das médias e desvios-padréo para cada uma das praticas do
critério Parcerias em relacdo a variavel Porte

. Porte
Parcerias
Pequeno Médio Grande
Pratica Média DP Média DP Média DP
Q4.1 3,00 1,186 3,02 1,154 3,20 0,869
Q4.2 3,11 1,166 3,09 1,147 3,18 0,984
Q4.3 2,67 1,109 2,72 1,079 2,89 0,945
Q4.4 2,89 1,227 2,91 1,120 3,30 0,795

As ANOVAS ndo detectaram um efeito da variavel Porte sobre as préticas do critério Parcerias (p < 0,05).

4.6.3.6 Escopo e Arquitetura

As ANOVAs ndo detectaram um efeito da variavel Porte sobre as praticas Q 5.3
(F2.250)= 1,737; p > 0,05), Q 5.4 (F(2.250) = 2,148; p > 0,05) e Q 5.5 (F2,251) = 2,658; p > 0,05),

referentes ao critério de Escopo e Arquitetura.

Em contrapartida, as ANOVAS detectaram um efeito da variavel Porte sobre as
praticas Q 5.1 (F(2,249) = 3,849; p < 0,05) e Q 5.2 (F(2,250) = 4,773; p < 0,05) do mesmo critério.

Tabela 4.37 — ANOVA - Descricao das médias e desvios-padréo para cada uma das praticas do
critério Escopo e Arquitetura em relacéo a variavel Porte

Escopo e Arquitetura Porte
Pequeno Médio Grande
Pratica Média DP Média DP Média DP
Q5.1* 3,00 1,359 3,26 1,169 3,71 0,944
Q5.2* 2,50 1,291 2,94 1,161 3,33 0,879
Q5.3 2,79 1,197 3,04 1,188 3,29 0,895
Q54 2,79 1,228 3,10 1,094 3,33 1,044
Q5.5 2,75 1,206 3,09 1,109 3,36 0,957

*As ANOVAS detectaram um efeito da variavel Porte sobre as praticas assinaladas (p < 0,05).

Testes post hoc Tukey HSD evidenciaram diferencas significativas entre o grupo

formado por pequenas empresas e o grupo formado por grandes empresas. Pode-se observar

gue as empresas de grande porte promoveram mais as praticas Q 5.1 (extensdo do papel da Tl
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em relacdo aos processos de negocios) e Q 5.2 (padronizacgéo da articulacdo entre as areas de

negocio e de TI) do que as empresas de pequeno porte.

Assim foram dadas por encerradas as execugdes das ANOVAs, sendo sempre
procurado detectar algum efeito da varidvel Porte sobre as varidveis dependentes.
Primeiramente, foi feita uma analise da importancia dos seis critérios. A seguir, foi feita uma
analise de promocdo destes. E, por ultimo, foram individualmente analisadas as praticas

destes critérios.

4.7 DIFERENCAS DE PERCEPCAO ENTRE EXECUTIVOS DE NEGOCIO E DE Tl

Esta secdo tem como intuito verificar se ha diferencas entre as percepgdes dos
executivos pertencentes as areas de negocio (controladoria, comercial, recursos humanos,...) e
as dos executivos de TI, em relacdo a importancia, promog¢édo dos critérios e promocao das
praticas de Alinhamento Estratégico. A amostra de trabalho foi composta por 67 executivos
de Tl e por 192 executivos de outras areas.

4.7.1 Percepcao quanto a importéncia dos critérios

Primeiramente, foram obtidos os resultados dos calculos estatisticos referentes as
amostras dos executivos de negdécios e de TI. Para cada critério e tipo de executivo, foram
calculados: média, desvio-padrdo, valor do teste ¢ e nivel de significancia (p) (ver Tabela
4.38).

Em todos os critérios, Comunicagdo (fz33 =1,355; p > 0,05), Habilidades (fz33) =
1,055; p > 0,05), Governanca (¢33 = - 0,142; p > 0,05), Medidas de Valor e Competéncia
(@33 = - 0,373; p > 0,05), Parcerias (33 = - 0,704; p > 0,05) e Escopo e Arquitetura (#ss)
= - 0,767; p > 0,05), os niveis de significancia de duas caudas calculados pelo teste “¢” de
Student (Sig. 2-tailed), se revelaram valores superiores a 5%. Portanto, ndo se deve rejeitar a

hipdtese nula (Ho) para estes critérios; ou seja, se pode inferir que ndo existem diferencas
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estatisticas significativas entre as percepcfes de importancia atribuidas pelos dois grupos de

executivos, quanto a estes quesitos.

Tabela 4.38 — Analise estatistica, pelo teste t, das importancias dos critérios

Importancia Executivo de TI Executivo Negdcio
Critério Média DP Média DP t p
Comunicacao 4,94 1,773 5,29 1,750 1,355 0,177
Habilidades 3,94 1,668 4,20 1,673 1,055 0,292
Governanga 4,03 2,127 3,99 2,069 -0,142 0,887
N Comogae e 1° 1830 4,06 1749 -0373 0,710
Parcerias 3,23 1,868 3,05 1,670 -0,704 0,482
Escopo e Arquitetura 2,92 1,961 2,71 1,787 -0,767 0,444

4.7.2 Percepcdo quanto a promocao dos critérios

Primeiramente, foram obtidos os resultados dos calculos estatisticos referentes as
amostras dos executivos de negécios e de TI. Para cada critério e tipo de executivo, foram
calculados: média e desvio-padrdo além do valor de ¢ e p (ver Tabela 4.39). Além dos
critérios, o Alinhamento Geral foi incluido nesta analise, 0 que nada mais é do que a média
dos seis critérios estudados (Comunicacédo, Habilidades, Governanca, Medidas de Valor e
Competéncia, Parcerias e Escopo e Arquitetura). Isto foi feito com o intuito de se verificar
se ha diferencas quanto a percepg¢do do alinhamento estratégico (AE), entre 0s executivos de
negocio e os de TI.

Para as promogdes dos critérios Comunicagéo (#ss) = -1,811; p > 0,05), Habilidades
(¢@s6)= -1,157; p > 0,05), Governanga (¢.2s6) = -1,245; p > 0,05) e Parcerias (fs6) = -1,275; p
> 0,05), considerando os niveis de significancia de duas caudas calculados pelo teste “¢” de
Student (Sig. 2-tailed), se revelaram valores superiores a 5%. Portanto, ndo se deve rejeitar a
hipdtese nula (Ho) para estes critérios; ou seja, se pode inferir que ndo existem diferencas
estatisticas significativas entre as promocdes atribuidas pelos dois grupos de executivos (de

negocios e de TI) a estes critérios.

Para os critérios Medidas de Valor e Competéncia (zs6) = -2,002; p < 0,05) e

Escopo e Arquitetura (¢ps6) = -3,131; p < 0,05), se pode inferir que existam diferencas
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estatisticas significativas entre as percepcdes dos dois grupos de executivos para estes dois
criterios, Medidas de Valor e Competéncia e Escopo e Arquitetura. A existéncia de
diferenca de percepcdo entre executivos de negdcio e de Tl com respeito ao critério de

Escopo e Arquitetura tambeém foi encontrada em outro estudo prévio (TEIXEIRA, 2003).

Tabela 4.39 — Analise estatistica, pelo teste t, das promogdes dos critérios

Promogéao Executivo de TI Executivo Negécio
Critério Média DP Média DP t p
Comunicagéo 3,5284 0,56964 3,3545 0,70944  -1,811 0,071
Habilidades 3,1828 0,96096 3,0318 0,90384 -1,157 0,248
Governanga 3,0189 1,07150 2,8487 0,92259 -1,245 0,214

Medidas de Valores

o 2,9333 0,86610 2,6918 0,84419 -2,002 0,046
e Competéncias

Parcerias 3,0697 0,91628 2,9149 0,83237  -1,275 0,204
Escopo e Arquitetura 3,3903 0,87539 2,9935 0,89820  -3,131 0,002
Alinhamento Geral 3,1872 0,74065 2,9725 0,67285 -2,188 0,030

A fim de verificar se ha diferenca de percepcdo quanto ao AE como um conjunto, este
foi calculado a partir da média da promocdo dos seus seis critérios constituintes
(Comunicacéo, Habilidades, Governanca, Parcerias, Medidas de Valor e Competéncia e
Escopo e Arquitetura).

Para o construto Alinhamento Geral (¢s6) = -2,188; p < 0,05) se pode inferir que
existem diferencas estatisticas significativas entre as percep¢bes dos dois grupos de
executivos quanto ao AE. Este resultado € corroborado pelo estudo de Teixeira (2003), em

relacdo as diferencas de percepcao do AE entre os executivos de negécio e os de TI.

4.7.3 Percepcao quanto a promocdo das préaticas de AE

Nesta Secdo, se busca ver se ha diferenca de promog¢édo do AE, no que diz respeito as

praticas, entre os executivos de negocios e os de TI.
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4.7.3.1 Comunicacéo

Para verificar se ha ou ndo uma diferenca de percepgdo quanto as praticas de AE,
primeiramente foram obtidos os resultados dos célculos estatisticos referentes as amostras dos
executivos de negocios e de Tl para as praticas de Comunicacgdo. Para cada pratica e tipo de
executivo, foram calculados as médias e os desvios-padrdo de cada prética, além dos valores
de ¢ e p (Tabela 4.40).

Tabela 4.40 — Analise estatistica, pelo teste t, das promogdes das praticas do critério
Comunicacéo

Comunicacao Executivo de TI Executivo Negdcio
Pratica Média DP Média DP t p
Q1.1 3,72 0,849 3,33 1,001 - 3,055 0,003
Q1.2 2,97 0,870 2,89 0,986 -0,626 0,533
Q14 3,84 0,751 3,64 0,970 -1,676 0,096
Q1.5 3,33 0,860 3,33 0,952 0,011 0,991
Q1.6 3,79 0,913 3,59 0,937 -1,524 0,129

Para os as praticas Q 1.2 (129) = - 0,626; p > 0,05), Q 1.4 (#148) = - 1,676; p > 0,05), Q
1.5 (t256) = 0,011; p > 0,05) e Q 1.6 (¢s5) = - 1,524; p > 0,05), considerando os niveis de
significancia de duas caudas calculados pelo teste “¢” de Student (Sig. 2-tailed), 0s valores
revelaram-se superiores a 5%. Portanto, ndo se deve rejeitar a hipdtese nula (Hp) para estas
praticas; ou seja, se pode inferir que ndo existam diferencas estatisticas significativas entre as

promocgdes atribuidas ao conjunto de préaticas pelos grupos de executivos de Tl e de negdcios.

Quanto a pratica Q 1.1 - “entendimento da area de negocios pela area de TI” (¢34 = -
3,055; p < 0,05), considerando que os niveis de significancia de duas caudas, calculados pelo
teste “t” (Sig. 2-tailed) revelaram valores inferiores a 5%, ha evidéncias para que se rejeite a
hipdtese nula (Ho) para este critério; ou seja, se pode inferir que existem diferencas
estatisticas significativas entre as percep¢des dos dois grupos de executivos quanto a esta

pratica.
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4.7.3.2 Habilidades

Para as préaticas que compde o critério de Habilidades foram realizados os mesmos
calculos estatisticos referentes as amostras dos executivos de negécios e de Tl para as praticas
de Comunicacdo. Para cada prética e tipo de executivo, foram calculados as médias e 0s

desvios-padrdo de cada pratica, além dos valores de ¢ e p (Tabela 4.41).

Tabela 4.41 — Anélise estatistica, pelo teste t, das promocges das praticas do critério Habilidades

Habilidades Executivo de TI Executivo Negécio
Pratica Média DP Média DP t p
Q6.5 3,04 1,248 2,85 1,106 -1,186 0,237
Q6.6 3,00 1,243 2,97 1,115 - 161 0,872
Q6.7 3,61 1,058 3,47 1,080 -0,957 0,339
Q6.8 3,07 1,063 2,84 1,250 -1,468 0,145

Quanto as praticas do critério Habilidades, se pode dizer que, para as praticas Q 6.5
(t2say= - 1,186; p > 0,05), Q 6.6 (255 = - 161; p > 0,05), Q 6.7 (¢(2s6) = - 0,957; p > 0,05), Q
6.8 (f13s) = - 1,468; > 0,05). E considerando que os niveis de significancia de duas caudas,
calculados pelo teste “¢” de Student (Sig. 2-tailed), revelaram valores superiores a 5%, ndo
se deve rejeitar a hipdtese nula (Hp) para estas praticas; ou seja, se pode inferir que nédo
existam diferencas estatisticas significativas entre as promocdes atribuidas pelos dois grupos

de executivos (TI e negdcios) a estas praticas.

4.7.3.3 Governanga

Para o critério Governanca, foram realizados célculos estatisticos referentes as
amostras dos executivos de negocios e de TI, em relacdo as suas praticas. Para cada pratica e
tipo de executivo, foram calculados as médias e os desvios-padrao de cada pratica e além dos
valores de ¢ e p (Tabela 4.42).
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Tabela 4.32 — Analise estatistica, pelo teste t, das promogdes das praticas do critério Governanca

Governanca Executivo de TI Executivo Negdcio

Pratica Média DP Média DP t p

Q31 2,95 1,282 2,73 1,168 -1,333 0,184
Q3.2 2,99 1,285 2,71 1,158 -1,652 0,100
Q34 3,18 1,403 2,98 1,304 -1,032 0,303
Q3.5 3,06 1,298 2,93 1,191 -0,742 0,459
Q7.1 2,94 1,217 2,84 1,218 -0,593 0,553
Q7.2 3,06 1,192 2,89 1,206 -0,997 0,320

Quanto a totalidade das praticas do criterio Governancga, Q 3.1 (fss) = - 0,333; p >
0,05), Q 3.2 (#(2s5 = - 1,652; p > 0,05), Q 3.4 (f(256) = - 1,032; p > 0,05), Q 3.5 (¢(253) = - 0,742;
p > 0,05), Q 7.1 (f256) = - 0,593; p > 0,05) e Q 7.2 (t¢2s5 = - 0,997; p > 0,05), se pode dizer
que, para estas praticas, considerando os niveis de significancia de duas caudas calculados
pelo teste “¢+” de Student (Sig. 2-tailed), 0s valores se revelaram superiores a 5%. E, portanto,
ndo se deve rejeitar a hipdtese nula (Ho) para estas praticas; ou seja, se pode inferir que nao
existam diferencas estatisticas significativas entre as promocdes atribuidas pelos dois grupos
de executivos (TI e negdcios) a estas préaticas.

4.7.3.4 Medidas de Valor e Competéncia

Para o critério Medidas de Valor e Competéncia, foram realizados célculos
estatisticos referentes as amostras dos executivos de negdcios e de TI, em relacdo as suas
praticas. Para cada préatica e tipo de executivo, foram calculados as médias e os desvios-

padrdo de cada pratica, além dos valores de ¢ e p (Tabela 4.43).

Quanto ao critério Medidas de Valor e Competéncia, em relagdo as praticas Q 2.1
(tess)y = - 2,281; p < 005) e Q 2.4 (tssy = - 2187; p < 005), considerando os niveis de
significancia de duas caudas calculados pelo teste “#’ de Student (Sig. 2-tailed), 0s valores
revelaram-se inferiores a 5%. Portanto, ha evidéncias para que se rejeite a hipétese nula (Ho)
para cada uma destas praticas; ou seja, se pode inferir que existam diferencgas estatisticas
significativas entre as percepcdes dos dois grupos de executivos (Tl e negocios) quanto a

estas praticas.



126

Tabela 4.43 — Analise estatistica, pelo teste t, das promogdes das praticas do critério Medidas de

Valor e Competéncia

Medidas de Valor

Executivo de TI

Executivo Negécio

Pratica Média DP Média DP t p

Q21 3,42 1,170 3,06 1,090 -2,281 0,023
Q22 2,72 1,139 2,55 1,150 -1,021 0,308
Q23 2,83 1,117 2,61 1,045 -1,488 0,138
Q24 2,81 1,222 2,45 1,117 -2,187 0,030
Q25 2,62 1,026 2,40 1,122 -1,336 0,183
Q27 3,19 1,158 3,05 1,126 -0,878 0,381

* Existem diferencas significativas para os dois grupos

Quanto as demais praticas do critério Medidas de Valor e Competéncia, Q 2.2 (¢2s4)
=-1,021; p > 0,05), Q 2.3 (f(255 = - 1,488; p > 0,05), Q 2.5 (f(251)= - 1,336; p > 0,05) e Q 2.7

(tess) = - 0,878; p > 0,05), se pode dizer que, para estas praticas, considerando os niveis de

significancia de duas caudas, calculados pelo teste “#” de Student (Sig. 2-tailed), 0s valores se

revelaram superiores a 5%. Portanto, ndo se deve rejeitar a hipdtese nula (Ho) \para estas

praticas; ou seja, se pode inferir que ndo existam diferencas estatisticas significativas entre as

promocdes atribuidas pelos dois grupos de executivos (TI e negdcios) a estas praticas.

4.7.3.5 Parcerias

Para o critério Parcerias, foram realizados célculos estatisticos referentes as amostras

dos executivos de negécios e de Tl em relagdo as suas praticas. Para cada pratica e tipo de

executivo, foram calculados as médias e os desvios-padrdo de cada pratica, além dos valores

de ¢t e p (Tabela 4.44).

Tabela 4.44 — Analise estatistica, pelo teste t, das promoc6es das praticas do critério Parcerias

Parcerias Executivo de TI Executivo Negdcio
Pratica Média DP Média DP t p
Q4.1 3,15 1,091 2,99 1,114 -1,015 0,311
Q4.2 3,12 1,297 3,08 1,051 -0,200 0,842
Q43 2,85 1,056 2,70 1,045 -0,986 0,325
Q44 3,16 1,009 2,88 1,100 -1,832 0,068
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Quanto a totalidade das praticas do critério Parcerias, Q 4.1 (#2s6) = - 1,015; p > 0,05),
Q 4.2 (t9s) = - 0,200; p > 0,05), Q 4.3 (#251) = - 0,986; p > 0,05) e Q 4.4 (¢(254)= - 1,832; p >
0,05), se pode dizer que, para estas praticas, os niveis de significancia de duas caudas
calculados pelo teste “¢+” de Student (Sig. 2-tailed), revelaram valores superiores a 5%. E,
portanto, ndo se deve rejeitar a hipotese nula (Hp) para estas praticas; ou seja, se pode inferir
que ndo existam diferencas estatisticas significativas entre as promogdes atribuidas pelos dois

grupos de executivos (T e negdcios) a estas praticas.

4.7.3.6 Escopo e Arquitetura

Para o critério Escopo e Arquitetura, foram realizados calculos estatisticos referentes
as amostras dos executivos de negécios e de T, em relacdo as suas praticas. Para cada pratica
e tipo de executivo, foram calculados as médias e os desvios-padrdo de cada pratica, além dos

valores de ¢ e p (Tabela 4.45).

Tabela 4.45 — Analise estatistica, pelo teste t, das promoc6es das praticas do critério Escopo e
Arquitetura

Escopo e Arquitetura Executivo de TI Executivo Negécio
Pratica Média DP Média DP t p
Q5.1* 3,62 0,989 3,19 1,204 -2,847 0,005
Q52 3,12 1,089 2,90 1,161 -1,385 0,167
Q5.3* 3,33 1,120 2,94 1,132 -2,407 0,017
Q5.4 3,57 0,988 2,94 1,097 -4,148 0,000
Q 5.5* 3,36 1,011 2,99 1,117 -2,347 0,020

Nota: *existem diferencgas significativas para os dois grupos (negdécio e TI)

Quanto ao critério Escopo e Arquitetura, em relacdo a suas praticas Q 5.1 (¢u36) = -
2,847; p < 0,05), Q 5.3 (¢85 = - 2,407; p < 0,05), Q 5.4 (f(255) = - 4,148; p < 0,05) e Q 5.5
(tese) = - 2,347; p < 0,05), considerando os niveis de significancia de duas caudas, calculados
pelo teste “¢+” de Student (Sig. 2-tailed), se pode inferir que existam diferencas estatisticas
significativas entre as percep¢des dos dois grupos de executivos (Tl e negdcios) quanto a
estas praticas.
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Ja para a pratica Q 5.2 (255 = - 1,385; p > 0,05), os niveis de significancia de duas
caudas, calculados pelo teste “t” (Sig. 2-tailed), revelaram valores superiores a 5%. Ou seja,
se pode inferir que ndo existam diferencas estatisticas significativas entre as percep¢des dos

dois grupos de executivos, neste quesito.

Desta forma, foi dada por encerrada a andlise de diferencas de percepgdo entre 0s dois
grupos de pesquisados (negocios e TI). Primeiramente foi feita uma andlise da importancia
dos seis critérios para os dois grupos, seguida de uma analise de promoc¢édo dos mesmos. Por
ultimo, foram individualmente analisadas as praticas dos critérios, sempre observando se

havia diferenca de percepgdo entre os dois grupos de executivos (de negdcios e de TI).

48 SUMARIO DOS RESULTADOS

No cdomputo da média dos resultados entre os seis critérios de Alinhamento
Estratégico (AE) estudados, chega-se a um valor de 3,03. Sendo assim, dentro da escala de
niveis de maturidade (1 a 5), o nivel de promocdo de AE encontrado, para a maioria das
empresas estudadas, pode ser classificado como o de nivel 3. Isto demonstra que estas
empresas apresentam um processo de AE estabilizado e focado, ou seja, que existe a
promocédo do AE, porém que este ainda ndo € monitorado e otimizado a ponto de se utilizar
ferramentas de TI para fornecer suporte a otimizacdo de seu processo. Isto pode ser passivel
de confirmacéo, quando analisado o resultado do critério Medidas de Valor e Competéncia,
gue se mostrou como um dos mais importantes, porém ndo um dos mais promovidos. Isto
também pode ser reforcado pelo baixo resultado encontrado nas préticas: “uso de
instrumentos para medir o nivel de servico prestado pela Tl as areas de negocio” e “medidas
de negocio e periodicidade de controle e revisdes, indicadores de gestdo, Balanced Scorecard,
etc.”. Este baixo resultado demonstra um pequeno uso destas ferramentas de auxilio e suporte
a gestdo e a melhorias do negdcio, ou seja, que ainda nao existe um atendimento aos niveis de

maturidade 4 (monitoramento) e 5 (otimizacao dos processos pelas melhorias continuas).

As principais consideracdes encontradas sobre o Alinhamento Estratégico (AE) que

vém sendo promovidas nas empresas estudadas sdo apresentadas de forma resumida, a seguir:
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a) Critérios mais importantes

Comunicacéo (3,70), Habilidades (2,95) e Medidas de Valor e Competéncia (2,92)
foram os trés critérios considerados como mais importantes. Vale destacar que o
critério Comunicagdo se destacou dos demais, pela sua meédia calculada. O critério
que apresentou maior impacto (contribuicdo) no de Comunicacdo foi o critério
Escopo e Arquitetura. Com relacéo a percepgéo dos executivos de T1 e negocios, ndo
houve diferencas estatisticamente significativas, em relacdo a importancia dos

critérios.
b) Critérios de maior promogéo

Comunicacao (3,40), Escopo e Arquitetura (3,10) e Habilidades (3,07) sdo os trés
critérios considerados mais promovidos. Novamente se destacou o critério
Comunicacao. Porém, estes resultados apresentam diferencas, em relagdo a percepcao
dos executivos de negdcio e de TI, quando analisados de forma independente. Os
executivos de Tl promoveram os critérios Medidas de Valor e Competéncia e

Escopo e Arguitetura mais do que os de negécio.

Com relagdo ao primeiro destes critérios, a maior promoc¢do pode ser verificada
através da existéncia de instrumentos para medir o nivel de servico prestado pela Tl as
areas de negaocio, conforme afirmam os executivos de TI. Da mesma forma, o segundo
critério péde ser confirmado através das afirmacdes dos executivos de Tl sobre o0s
seguintes temas: 1) uso de tecnologias mais voltadas ao aspecto gerencial do negdcio
(habilitadores de negocio) do que ao aspecto transacional (sistemas tradicionais,
contabilidade, automacéo de escritdrio); 2) existéncia de integracdo da arquitetura de
Tl com a das areas de negdcio; 3) a transparéncia e flexibilidade da arquitetura de

sistemas de informacéo (facilidade de gestdo) e da infra-estrutura de TI.
C) Préaticas mais e menos promovidas

As praticas “facilidade de acesso entre as areas de Tl e de negdcio” (com uma MP de
3,70) e “proximidade entre pessoal de TI e de negdcios” (com uma MP de 3,64) foram
consideradas como as mais promovidas. Vale destacar que ambas as praticas
pertencem ao critério Comunicacdo. Outro destaque observado, relacionado a ultima
pratica acima citada, foi o de que os resultados mostraram que as empresas menores
apresentam maior proximidade entre os executivos de negécio e os de TI. Contudo,

esta constatagdo ndo encontrou respaldo estatistico (ver Tabela 4.32).
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As duas praticas menos promovidas foram as da “realizacdo de benchmarking” (com
uma MP de 2,46) e do “uso de instrumentos para medir o nivel de servico prestado
pela Tl as areas de negdcio” (com uma MP de 2,55). Através da analise de variancia
(ANOVA), se observou que o porte das empresas desempenha um papel preponderante,
uma vez que tais praticas tendem a serem mais promovidas por empresas grandes,

seguidas pelas médias (ver Tabela 4.35).
d) Préaticas de maior e menor facilidade de implementacao

As praticas que se destacaram foram as da “facilidade de acesso entre as areas de
negécios e de TI” (com um IFD de 3,53) e a da “interacdo social entre as areas de Tl e
de negdcio” (com um IFD de 1,85). Ambas tiveram um IFD superior a 0,3. As préaticas
com maior facilidade de promocdo tendem a ser mais promovidas. A excecdo ficou
por conta da prética dos “instrumentos para medir o nivel de servico prestado pela Tl
as areas de negdcio”, inserida no critério de Medidas de Valor e Competéncia, onde
ela se mostrou de facil implementacdo, porém com baixa promocdo. E possivel que
este resultado tenha ocorrido devido a falta de informacéo, necessidade ou motivacao
dos executivos, uma vez que ndo emergiram dificuldades a implementagdo do mesmo,

tais como barreiras culturais, restri¢cbes politicas ou econémicas.

As préaticas que apresentaram maior dificuldade de implementacdo foram as das
“medidas de negdcio e periodicidade de controle e revisdes” (com um IFD de - 0,6) e
das “medidas conjuntas — métricas de Tl e métricas de negdcios” (com um IFD de -
0,35). Ambas tiveram um IFD inferior a - 0,3.

Praticas com dificuldade de implementagédo tendem a ser menos promovidas. Excecédo
foi feita as praticas: “atingimento das metas planejadas ao final do ciclo de
Planejamento Estratégico”, do critério Governanca; “caracterizacdo do papel da TI
com relacdo aos processos de negdcios”, “orientacdo da infra-estrutura de TI”, “como
se processa a integracdo da arquitetura da T1 com as areas de negocios” e “extensao do
papel da Tl em relacdo aos processos de negdcio”, do critério Escopo e Arquitetura,
as quais pertencem ao grupo das dez mais dificeis de serem implementadas, mas que
ndo figuraram entre as dez menos promovidas. Cabe ressaltar que esta ultima esta

incluida entre as dez praticas mais promovidas, figurando na sexta posicao.
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e) efeitos das diferencas entre porte de empresas sobre os resultados

Empresas de pequeno, medio e grande porte ndo apresentaram diferencas
significativas com relacdo a importancia dos critérios. Por outro lado, empresas de
grande porte foram as que promoveram mais os critérios Habilidades, Governanga,
Medidas de Valor e Competéncia e Escopo e Arquitetura;

f) Critério destaque

De todos os critérios, 0 de Comunicacao foi considerado como 0 mais importante e o
mais promovido, sendo que, na média, o seu nivel de maturidade se encontra no nivel
de estabelecido e focado (nivel 3). Isto demonstra que 0 mesmo vem recebendo
atencdo por parte dos executivos, tanto de negécios quanto de TI. Vale destacar ainda
que o critério que mais impacta em sua promocdo € o critério Escopo e Arquitetura,

em ambas as visdes, dos executivos de negdcio e de TI.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Neste capitulo sdo apresentadas as consideragdes finais sobre o desenvolvimento desta
pesquisa. Estdo descritas as principais conclusdes do trabalho, suas contribuicbes para a
pesquisa cientifica na area de Sistemas de Informacdo e para a pratica gerencial. Também sao
apresentadas as limitagdes observadas no trabalho, bem como sugestfes para pesquisas

futuras.

51 CONCLUSOES

Esta pesquisa identificou os critérios e as praticas dos critérios mais promovidos, mais
importantes e de implementacdo mais facil em empresas industriais do RS. O ponto de partida
foi um conjunto de modelos conceituais de Alinhamento Estratégico (AE), focados em
operacionalizacdo (critérios, praticas, procedimentos, etc.) e em niveis de maturidade. E foi
validado um instrumento de pesquisa baseado na metodologia CMM (Capability Maturity
Model), desenvolvida na Carnegie Mellon University, utilizando sua escala de medigéo de
maturidade em cinco niveis (sendo 1 o nivel Inicial e 0 5, o Otimizado) e adicionando escalas

para medir grau de importancia e de facilidade/dificuldade de promocéo do AE.

Dos sete critérios iniciais (Comunicagdo, Habilidades, Medidas de Valor e
Competéncia, Governanga, Parcerias, Escopo e Arquitetura, e Metodologia de Execucao
do Planejamento Estratégico), apenas seis se mantiveram ap0s o refinamento do
instrumento. Durante o processo de refinamento do instrumento, o critério Metodologia de
Execugdo do Planejamento Estratégico se dividiu em dois: uma de suas praticas migrou
para o critério de Medidas de Valor e Competéncia, tendo a mesma sido posteriormente

excluida, por similaridade com as demais praticas do critério, e as outras duas praticas
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migraram para o critério de Governanca, por apresentar uma alta variancia em comum com o
mesmo. Todas as analises subsequentes ao refinamento do instrumento utilizaram os seis

critérios remanescentes.

Os critérios mais promovidos foram identificados como sendo o critério
Comunicacéao (o primeiro), Escopo e Arquitetura (o segundo), Habilidades (o terceiro),
Parcerias (0 quarto), Governanga (o quinto), Medidas de Valor e Competéncia (0 sexto).
Talvez seja interessante destacar que alguns estudos, feitos por Lederer e Mendelow (1987;
1989) e Calhoun e Lederer (1990) nas décadas de 1980 e 1990, ja atribuiram uma maior
importancia do critério Comunicacdo. Calhoun e Lederer (1990) citam que, através de uma
boa comunicacdo, os planejadores aumentam as chances de sucesso na implementacédo de seus
planos corporativos, e que o uso de um plano estratégico formal pode ter um grande efeito

sobre o alinhamento das unidades da organizacdo em dire¢do a um objetivo comum.

A falta de comunicacdo de planos bem definidos do gerenciamento de topo para o
gerenciamento de Sistemas de Informacdo (SI), e a falha em comunicar seus objetivos em
termos de Sl sdo dois fatores que podem impedir a coordenacdo dos planos de SI com o0s
planos corporativos, o que dificulta o processo de desenvolvimento destes sistemas
(LEDERER e MENDELOW, 1989: 1987).

Porém, em recente estudo, Sledgianowski (2004) % mostrou resultados diferentes dos
obtidos na presente pesquisa, em relacdo ao critério Governanca. Nesta pesquisa, este critério
aparece como um dos menos promovidos, enquanto que, no estudo de Sledgianowski (2004),
o critério foi considerado como o mais promovido e maduro. E possivel que esta diferenca de
resultados tenha ocorrido devido aos diferentes setores envolvidos nas pesquisas. Enquanto
que os resultados obtidos no presente estudo tiveram seu objeto no setor industrial, a pesquisa

de Sledgianowski (2004) focou, em grande parte, os setores governamental e de servicos.

O critério Medidas de Valor e Competéncia foi considerado como o0 menos
promovido (maduro), nos resultados de Sledgianowski (2004). E isto vem de encontro aos
resultados desta pesquisa. Uma possivel explicacdo para a baixa maturidade atribuida a este
critério pode estar no fato de os executivos considerarem tais praticas como dificeis de serem
implementadas (ver Secdo 4.5.8, quadro 4.4). Esta avaliacdo possivelmente possa explicar
porque as empresas ndo dedicam tempo ou recursos para a implementacdo de praticas tais

como: medidas de negdcio; medicdo do nivel de servico prestado pela area de Tl as areas de

2! Este trabalho teve como orientador Jerry Luftman — que é o autor do modelo de maturidade de Alinhamento
Estratégico, principal modelo utilizado no vigente trabalho.
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negocio; promocao de medidas integradas entre as areas de Tl e de negdcio; aléem da ndo-
realizacdo regular de préaticas de benchmarking (quando estas sdo realizadas, ndo o sdo de

maneira periodica e formal).

Os critérios mais importantes foram identificados como sendo Comunicacéo
(primeiro), Habilidades (o segundo), Medidas de Valor e Competéncia (0 terceiro),
Governanca (o quarto), Parcerias (0 quinto) e Escopo e Arquitetura (o sexto). O Unico
critério que teve ordem de importancia similar a ordem de promocdo do AE foi o critério
Comunicacéo. Embora o critério de Medidas de Valor e Competéncia tenha sido o critério
menos promovido, na visdo dos executivos respondentes, este foi considerado como 3°
critério mais importante. Uma possivel explicacdo para esta discrepancia pode residir no fato
de a maioria das empresas estarem inseridas em processos ou possuirem certificados de
qualidade, tais como os emitidos por entidades como ISO (International Organization for
Standardization) e PGQP (Programa Gaucho de Qualidade e Produtividade). Caso isto esteja
correto, este fato talvez possa explicar porque 0s executivos tenham promovido mais, dentro
do critério de Medidas de Valor e Competéncia, as praticas de medidas de TI e
periodicidade de controle e revisdes, e de existéncia, regularidade e efetividade de praticas de

melhoria continua.

Os resultados referentes a facilidade de implementacdo das praticas vieram ao
encontro dos resultados das praticas mais promovidas, isto €, algumas das praticas de
implementacdo mais facil também foram as mais promovidas. E importante salientar que o
critério Parcerias foi o Gnico que ndo teve qualquer de suas praticas presentes entre as dez de
implementacdo mais facil. Da mesma forma, os resultados referentes a dificuldade de
implementacdo das praticas se mostraram similares aos anteriores, isto é, as praticas mais

dificeis de serem implementadas também figuraram entre as dez praticas menos promovidas.

As empresas de grande porte apresentaram um AE superior as de pequeno porte.
Analisando e interpretando os resultados obtidos em todas as préaticas, para os trés niveis de
empresas pesquisadas, € possivel concluir que este resultado possa se dever ao fato de as

grandes empresas apresentarem maior promocao de AE para o0s critérios que seguem:

(a) critério Habilidades: empresas de grande porte apresentam maiores oportunidades
de crescimento para o pessoal de TI, além de melhor estrutura de Recursos Humanos. Esta
estrutura possibilita a realizacdo de processos de educacdo e treinamento interfuncionais, além
da realizacdo de diversas politicas que visam diminuir a rotatividade externa e aumentar a

rotatividade interna, expressas em politicas de atracdo e retencdo de talentos na empresa;
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(b) critério Governanca: apresentam uma estrutura or¢camentaria propria para a Tl
(podendo variar desde apenas centro de custos até um centro de investimentos), e isto facilita
a geracdo de informac0es para a prestacdo de contas, e conseqlentemente, para facilitar que

se faca uma melhoria na transparéncia das decisoes;

(c) critério Medidas de Valor e Competéncia: a maior promocdo do AE pode ser
atribuida ao fato de estas empresas apresentarem processos melhor definidos em relacdo as
empresas pequenas. Isto pode contribuir para a realizacdo e implantacdo de métricas
referentes ao negécio e a TI. Além disto, as empresas de grande porte tendem a estar
envolvidas com processos de qualidade (ISO, CMM.,...), favorecendo a promocéo de praticas
de melhoria continua. Mostram-se mais propicias ao uso de instrumentos de medida do nivel
de servico prestado pela Tl as areas de negdcio, bem como mais favoraveis a realizacdo de

praticas de benchmarking;

(d) critério Escopo e Arquitetura: tais empresas tém estruturas organizacionais e
orcamentarias voltadas para a manutencao de aspectos operacionais, além de para a aquisicao
de sistemas voltados a melhoria da tomada de decisdo. Cabe salientar que, em empresas
grandes, ao contrario do que ocorre nas pequenas, ja existe, em maior grau, uma padronizacao

da articulacdo entre as areas de Negdcio e de TI.

52  CONTRIBUICOES DO ESTUDO

As principais contribuicbes académicas desta pesquisa para a area de Sl sdo:
identificacdo, em pesquisas anteriores, de modelos de AE com avaliacGes referentes a graus
de maturidade; utilizacdo do modelo tradicional de validacdo de instrumentos de pesquisa,
proposto por Koufteros (1999), adaptando-o ao ambiente de SI; e elaboracdo de um
instrumento de pesquisa, validado no setor industrial brasileiro, para a mensuracao do grau de
maturidade, através da avaliagdo da percep¢do dos executivos, avaliando a maturidade dos
critérios e suas préaticas de AE.

As principais contribuicGes praticas desta pesquisa podem ser enumeradas como

sendo: obtencdo de um instrumento (Apéndice E) constituido por 30 praticas, divididas em
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seis critérios, possibilitando a realizacdo de medicdes sistematicas do grau de Alinhamento
Estratégico nas empresas; quatro listagens, a primeira referente as dez praticas mais
promovidas; a segunda referente as dez praticas menos promovidas; a terceira referente as dez
praticas mais facilitadas; e a quarta referente as dez praticas menos facilitadas nas empresas
industriais do Rio Grande do Sul. Estas listagens podem servir como um guia pratico para 0s
executivos de negdcio e de Tl que queiram comparar a promocao de tais praticas de AE, em
suas empresas, com as promocdes indicadas nas listagens, permitindo a realizacdo de
benchmarks, além de facilitar que eles entendam melhor quais os critérios e praticas que

devam ser melhorados.

53  LIMITACOES DA PESQUISA

No desenvolvimento desta pesquisa foram evidenciadas algumas limitacdes quanto ao
contexto da aplicacdo da mesma, ao procedimento de amostragem e a disponibilidade de
informacdes. As principais destas limitagcdes foram:

a) o desenvolvimento da pesquisa em apenas um setor, o industrial;
b) o escopo de atuacdo da pesquisa limitado ao da regido sul do Brasil;
) a amostra dos executivos respondentes foi realizada por conveniéncia,;

d) o uso de um instrumento extenso, denso e complexo, cujas aplicacdes levaram em
média, 45 minutos, o que dificultou muito o procedimento de coleta de dados e acabou

limitando a taxa de resposta;

e) a impraticabilidade de utilizar um instrumento mais abrangente (i.e., mais
completo) contendo os procedimentos referentes as préaticas, devido as limitacdes de

tempo, por parte dos executivos envolvidos; e

f) a intencdo de que os respondentes ordenassem os critérios por ordem de importancia
fez com que as praticas fossem dispostas na seqiiéncia dos critérios, o que possibilitou
a ocorréncia do “efeito halo”, ou seja, que perguntas sobre o mesmo critério

apresentassem respostas semelhantes.
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SUGESTOES PARA PESQUISAS FUTURAS

Com a finalidade de contribuir para o futuro desenvolvimento do tema do

Alinhamento Estratégico, seguem algumas sugestfes para o desenvolvimento de futuras

pesquisas:

a) validacdo do instrumento de pesquisa aqui apresentado em outros setores (e.g., de
comércio e servicos), visando comparar as importancias e promogdes dos critérios e de

suas préticas;

b) aplicacdo do instrumento em empresas do setor industrial de outros paises,

buscando a validacdo externa do instrumento;

c) reaplicagdo do instrumento de pesquisa na mesma amostra, porém em outro
periodo, para a obtencéo de uma analise longitudinal, onde se possa avaliar a evolucéo

da promocéo destas praticas;

d) reformulacdo das préaticas que foram excluidas durante o processo de refinamento

do instrumento;

e) identificacdo de quais critérios de Alinhamento Estratégico mais contribuem para a
efetividade de TI;

f) identificacdo de diferencas de percepcdo entre executivos participantes e ndo-
participantes do processo de estratégia, com relagdo aos seis critérios e praticas do
Alinhamento Estratégico; e

g) realizacdo de andlise de clusters, a fim de agrupar quais classes de executivos

apresentaram respostas semelhantes em relacao a estes critérios.
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APENDICE A - DADOS DE INFORMACOES DA EMPRESA

| — Dados
Informacdes sobre a Empresa:

Nome da empresa:

1. Principal negocio:

2. Ramo:

3. Setor:

4. Indique o numero total de empregados da sua empresa (todas as localidades) escolhendo a opg¢ao
mais apropriada:

1 100 ou menos
2___ 101-500

3___ 501-1000
4 1001-5000

5 5001 ou mais

5. Indique o faturamento total de sua empresa (todas as localidades) em 2004 escolhendo a opgao
mais apropriada:

1 R$ 50 milhdes ou menos

2 entre R$ 50 milhdes e R$ 100 milhdes

3. entre R$ 100 milhdes e R$ 500 milhdes

4 entre R$ 500 milhdes e R$ 1 bilhdo

5  entre R$ 1 bilhdo e R$ 2 bilhdes

6 mais de R$ 2 bilhdes

6. Indique o escopo geografico das operacdes de sua empresa (somente o principal)
1 Regional

2 Nacional

3 __ Mundial

7. Indique o porte da empresa
1 Pequeno

2 Médio

3 Grande

8. Quantos funcionarios trabalham no setor de informatica?

9. A Empresa possui agdes cotadas em bolsa? Se sim, qual:
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APENDICE B- INSTRUMENTO DE COLETA (SINTETICO)

§1 UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL

UFRGS ESCOLA DE ADMINISTRAGAO )
PROGRAMA DE POS-GRADUAGAO EM ADMINISTRAGAO

UNIVERSIDADE FEDERAL
DO RIO GRANDE DO SUL

ALINHAMENTO ESTRATEGICO ENTRE NEGOCIOS E TECNOLOGIA DA INFORMAGAO:
PRATICAS PROMOVIDAS PELAS ORGANIZACOES DO RIO GRANDE DO SUL

OBJETIVO DA PESQUISA

A presente pesquisa pretende identificar as praticas de alinhamento estratégico promovidas
pelas grandes e médias empresas industriais do Rio Grande do Sul, para com isto obter um conjunto
de melhores praticas para as mesmas.

INSTRUGCOES PARA PREENCHIMENTO

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

» Na coluna da extrema direita indique a facilidade de implementacdo da préatica
(Implemen.), marcando com um F, se for facil ou com um D, se for dificil.

Para qualquer esclarecimento, favor entrar em contato com os pesquisadores responsaveis.

Eduardo Henrique Rigoni — Mestrando PPGA/EA/UFRGS
ehrigoni@ea.ufrgs.br
51 -8137 3573

Dr. Angela Freitag Brodbeck — Professora PPGA/EA/UFRGS
angela@brodbeck.com.br



I-Dados
Informacdes sobre o respondente:

1.

2.

Empresa :

146

Numero de telefone e enderecgo de e-mail:

8.

9.

. Qual o seu Cargo na empresa ?
. Qual a sua formagéao?
. Ha quanto tempo vocé atua nessa empresa?

. Atividade ou cargo atual:

. Qual a sua idade?

Tempo que exerce a mesma atividade:

Executivo de TI

|| 1.Sim
|| 2. Nao

10. Participa do processo de formulagao de estratégias?
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Em todos os critérios utilize a escala que segue e assinale com um X a alternativa que Ihe parece mais adequada
1 - Falta de,ou nao efetivo(a) (até 10%)

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

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

4 - Existe com efetividade por volta de 80%

5 - Alto nivel de ou efetividade de 100% F = Facil
D = Dificil

Critérios de Maturidade (Baseados em Luftman, 2000; Brodbeck e Hoppen, 2003) 1 2 3 4 5 JImplemen.

1. Comunicacéo

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

Q1.1. Entendimento da area de Negodcios pelo pessoal da area de Tl (Tecnologia da Informagéo) 1 2 3 4 5 D F

Q1.2. Entendimento dos conceitos da area de Tl pelo pessoal da area de Negécios. 1 2 3 4 5 D F

Q1.3. Aprendizado organizacional.Troca de experiéncias formais ou informais inter/intra organizacional. 1 2 3 4 5 D F

Q1.4. Facilidade de acesso entre as areas de Negécios e de TI. Simpatia, atendimento, linguagem acessivel e formalidade. 1 2 3 4 5 D F

Q1.5. Compartilhamento do conhecimento. Troca de informagdes do negdcio, formais ou informais inter/intra organizacional. 1 2 3 4 5 D F

Q1.6. Proximidade entre pessoal de Tl e de Negécios. Cooperagao, periodicidade de atendimento, facilidade de encontrar. 1 2 3 4 5 D F

2. Medidas de Valor e Competéncias

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

Q2.1. Medidas de TI e periodicidade de controle e revisdes. Investimentos, produtividade, volume de acesso a rede, etc. 1 2 3 4 5 D F

Q2.2. Medidas de Negdcio e periodicidade de controle e revisdes. Indicadores de gestdo, Balanced Scorecard - BSC, etc. 1 2 3 4 5 D F

Q2.3. Medidas conjuntas - métricas de Tl e métricas de Negdcios. Integracdo e constancia de uso. 1 2 3 4 5 D F

Q2.4. Instrumentos para medir o nivel de servigo prestado pela Tl as areas de negdcio. Existéncia, qualidade e uso. 1 2 3 4 5 D F

Q2.5. Realizagbes de benchmarking. Periodicidade, nivel de formalidade e a¢des decorrentes. 1 2 3 4 5 D F

Q2.6. Existéncia de avaliagbes/revisdes formais dos investimentos em Tl. Regularidade, formalidade e avaliacdo de resultados. 1 2 3 4 5 D F

Q2.7. Existéncia de praticas de melhoria continua. Existéncia, regularidade e medi¢cbes de efetividade. 1 2 3 4 5 D F

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

Visa garantir que os participantes de Tl e de negécios formalmente discutam e revisem prioridades de alocagao de recursos de T/

Q3.1. Formalizagéo do processo de Planejamento Estratégico de Negdcios. Existéncia, abrangéncia e participacao da TI. 1 2 3 4 5 F

03.2’. Formalizagéo do processo de Planejamento Estratégico de Tl. Existéncia, abrangéncia e participacdo das areas de 1 > 3 5 =

negocios

QB?A& Eormalizagéo da hierarquia de Tl na estrutura organizacional. Centralizagao/descentralizagdo e comunicagao entre 1 > 3 4 5 D =

geréncias.

Q3.4. Estrutura orgcamentaria da Tl. Centro de custos, centro de lucros, centro de investimentos. 1 2 3 4 5 D F

Q3.5. Gerenciamento dos investimentos de Tl .Baseados em custos, valor agregado, no retorno sobre investimentos, ... 1 2 3 4 5 D F




Q3.6. Existéncia de Comité diretivo de TI. Formalizacdo e regularidade.
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Q3.7. Priorizagéo dos projetos de Tl em relagdo as demandas. Se reagem as necessidades de negécio ou Tl, ou de forma
conjunta

o

4. Parcerias

A paceria entre negdcios e Tl deve evoluir ao ponto de a Tl habilitar e ou direcionar mudangas em negocios, processos e estratégias.

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

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

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

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

Q4.5. Relacionamento entre as Areas de Negdcio e TI. Confiabilidade, satisfagdo, harmonioso, parceria.

Q4.6. Apoio e patrocinio para as a¢des de Tl pela da area dos negdcios. Existéncia, alcance.
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5. Escopo e Arquitetura

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

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

Q5.1. Extenséao do papel da Tl em relagéo aos processos de negdcios. Sistemas tradicionais - legados, contabilidade ou
habilitadores de negécios - ERP, CRM, BI.

Q5.2. Padronizagao da articulagdo entre as Areas de Negécio e de TI. Existéncia, documentagao, auxilio na coordenacéo da TI.

Q5.3. Integragéo da arquitetura da Tl com as areas de Negécio. Existéncia, formalizagdo e abrangéncia.

Q5.4. Transparéncia e flexibilidade da arquitetura de sistemas de informag&o. Facilidade de gestao tecnolégica.

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

Inclui todas as consideragbes de recursos humanos da organizagéo, incluindo fatores tais como o ambiente cultural e social da organizag¢

Q:

(0]

Q6.1. Atitudes ou iniciativas de inovacao e empreendedorismo. Encorajamento entre os niveis da empresa.

Q6.2. Centro de poder sobre a Tl ou nucleo da tomada de decis6es-chave. De restrito a alta gestdo da empresa
até distribuido pela empresa envolvendo as unidades operacionais e parceiros.

Q6.3. Estilo de gerenciamento da Tl. De baseado em comando e controle até agregacao de valor as areas de negdcio.

Q6.4. Disposigao do pessoal de Tl para mudangas. Existéncia de ambiente favoravel, consciéncia, prontidao.

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

Q6.6. Processos de educacao e treinamento inter-funcional para o pessoal de Tl. Capacitagéo e aprendizagem continua.

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

Q6.8. Atracao e retencao de talentos-chave na empresa. Existéncia de programas ou politicas para reduzir rotatividade externa.
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7. Metodologia de Implementacéo, Execucao e Acompanhamento do Planejamento Estratégico

A metodologia de execugao de planejamento estratégico se refere ao modo como sdo executados os processos de planejamento e como séo feitos
os documentos referentes ao planejamento

N
a1
@)
M

Q7.1. Reunides de avaliagdo e acompanhamento. Periodicidade, com definicdo de pauta, com presenga de documentagao, ... 1 2 3

Q7.2. Atingimento das metas planejadas ao final do ciclo de Planejamento Estratégico. De pouco ou nenhum, a total. 1 2 3 4 5 D

[EEN
w
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Q7.3. Metodologia e Ferramenta Balanced Scorecard ou similar. Uso, ou ndo de ferramenta de gestao.

8. Consideracdes Finais

Em geral, sua empresa investe tempo no que se refere ao alinhamento estratégico (TI-Negécios)

Em geral, sua empresa investe recursos no que se refere ao alinhamento estratégico (TI-Negécios)

Em geral, sua empresa patrocina uma melhor relacdo entre TI-Negocios

Em geral, os colaboradores de sua empresa estéo cientes e comprometidos com as praticas de alinhamento estratégico
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Em geral, a geréncia e diretoria de sua empresa estéo cientes e comprometidos com as praticas de alinhamento estratégico

Faga um ranking em ordem de importancia dos critérios, partindo do mais importante (1°) ao menos importante (7°):
( )Comunicagéo
)Medidas de Valor e Competéncias
)yGovernanga
)Parcerias
JEscopo e Arquitetura
YHabilidades
)Metodologia e Execucéo do Planejamento Estratégico

b~~~ o~~~ —~
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APENDICE C - INSTRUMENTO DE COLETA (ABRANGENTE)

Maturidade de Alinhamento Estratégico

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

Q 1.1.Quanto ao entendimento da area de Negocios pelo pessoal da area de TI, a minha
empresa Se caracteriza por:

|| 1. Falta entendimento sobre os negdcios por parte do gerenciamento de Tl

|__| 2. O entendimento dos negdcios € limitado por parte do gerenciamento de Tl

|| 3. O entendimento dos negdcios por parte do gerenciamento de Tl € bom

|__| 4. O entendimento dos negdcios é encorajado entre o pessoal de Tl

|__| 5. O entendimento dos negdcios é requerido de todo o grupo de Tl

Q 1.2.Quanto ao entendimento sobre conceitos da area de TI pelo pessoal da area de negocios,
a minha empresa se caracteriza por:

|__| 1. Falta entendimento da TI por parte dos gerentes de negdcio

|| 2. Os gerentes de negdcio possuém um limitado entendimento da Tl

|__| 3. Os gerentes de negdcio apresentam um bom entendimento da T

|| 4. O pessoal de negdcios apresenta um Gtimo entendimento da TI e este é encorajado
entre todo o pessoal de negocios

|__| 5. Todo o grupo de negdcios apresenta um étimo entendimento da T1 e este € requerido de
todo o grupo

Q 1.3.Quanto ao Aprendizado Organizacional, na minha empresa este se da através de:

|__| 1. Encontros e conversas casuais

|__| 2. Panfletos, relatorios e grupos de e-mail

|__| 3. Treinamentos e encontros departamentais

|__| 4. Métodos formais de aprendizado organizacional e encorajamento pelo gerenciamento
sénior

|| 5. Monitoramento visando a efetividade

Q l.4.Facilidade de acesso entre as areas - de Negoécios e de TI, na minha empresa
caracteriza-se por:

|| 1. Os Negocios enderecam a Tl de forma unidirecional, sendo que existe uma certa
formalidade no modo de comunicacgéo (regras rigidas)

|| 2. Os Negocios enderecam a Tl de forma unidirecional, sendo que o estilo de
comunicacdo é informal ocorrendo através de regras parcialmente flexiveis

|| 3. Comunicacdo bi-direcional (negécios e Tl se enderecam mutuamente) sendo que 0
estilo de comunicacao é formal através de regras rigidas

|| 4. Comunicacdo bi-direcional (negécios e Tl se enderecam mutuamente), o estilo de
comunicacdo é informal e se da através de regras parcialmente flexiveis

|_| 5. Comunicacdo bi-direcional (negécios e Tl se enderegcam mutuamente) e o estilo de
comunicacéo é informal e flexivel

Q 1.5.0 Compartilhamento do Conhecimento na minha empresa caracteriza-se por:
|__| 1. Improvisado ou eventual (ndo sendo uma prética institucionalizada)
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|_| 2. Apresentar surgimento (inicio de implementacdo) de compartilhamento semi-
estruturado

|__| 3. Ser estruturado em torno dos processos chaves

| | 4. Existir em todos os niveis internos da organizacdo, sendo uma préatica
institucionalizada

|| 5. Existir um compartilhamento formal e estruturado de conhecimento inclusive com
parceiros de negocios

Q 1.6.A proximidade entre o pessoal de Tl e de Negdcios, na minha empresa se caracteriza
por:

|__| 1. N&o apresentar ligacao ou existente apenas quando necessaria

|__| 2. Ser bésica, sendo limitada ao nivel tatico e aspectos tecnoldgicos operacionais

|__| 3. Ocorrer transferéncia de conhecimentos facilitada entre o pessoal de T1 e de Negocios,
sendo que ocorrem reunides regulares formalizadas

|| 4. Ser integrada e efetiva em todos os niveis internos, sendo que a construcdo de
relacionamentos € facilitada

|__| 5. Serampla, apresentando relagcdes consolidadas também com parceiros de negocios

Medidas de Valor e Competéncia
Indicadores que demonstram o valor da contribui¢do da TI para a area de negdcios. Existéncia
de instrumentos que demonstram a performance da Tl e dos negdcios

Q 2.1.Como sdo as medidas de Tl na minha empresa:

|__| 1. Unicamente técnicas, ndo relacionadas ao negdcio e raramente revisadas

|| 2. Baseadas na eficiéncia do controle de custos de TI e raramente revisadas

|__| 3. Consideram parametros financeiros tradicionais (ROI) e passam por revisdes periddicas
|__| 4. Avaliam efetividade e sdo baseadas no valor das iniciativas e eficacia dos custos de Tl

|__| 5. Medem o valor interno de Tl e sdo estendidas aos parceiros externos de servigos de Tl

Q 2.2.Como séo as medidas de Negdcio na minha empresa:

|_| 1. Investimentos em TI raramente sdo medidos sendo que as medidas ndo sé&o
sistematicas, nem relacionadas com a T e raramente s&o revisadas

|__| 2. Controles de custo em nivel de unidades funcionais e raramente s&o revisados

|| 3. Consideram parédmetros financeiros tradicionais (ROI) e passam por revisdes
periddicas

|__| 4. Baseadas no valor proporcionado para os clientes, com revisdes regulares

|| 5. Medem o desempenho dos negdcios e sdo estendidas aos parceiros de negdcios

Q 2.3.Como séo as medidas conjuntas (ligacao entre métricas de Tl e Métricas de Negdcio) na
minha empresa:

|__| 1. Valores de investimentos em TI raramente sdo medidos, ndo sendo sistematicos (sob-
demanda) e nem estando integradas

|__| 2. Séo sisteméticas mas nao estao integradas

|__| 3. Séo sistematicas e comegam a se integrar

|__| 4. S&o sisteméticas e estdo formalmente integradas

|| 5. Existe a ferramenta de Balanced Scorecard integrando medidas de TI, de negdcios e de
parceiros externos
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Q 2.4.Como € a existéncia de instrumentos para medir o nivel de servico prestado pela Tl aos
negdcios na minha empresa:

|__| 1. Inexistentes ou raramente usados

|__| 2. Acordos técnicos limitados as unidades de negécios

|| 3. Acordos de servico usados por grande parte das unidades funcionais da empresa

|__| 4. Acordos de servigo usados por todas as unidades funcionais da empresa

|__| 5. Acordos usados em toda a empresa, envolvendo a area TI e seus parceiros externos

Q 2.5.Como se da a realizacao de benchmarking na minha empresa:

|__| 1. Raramente ou nunca é realizado. Acaba nédo gerando ac¢Ges decorrentes

|__| 2. Algumas vezes é realizado informalmente, apresentando raras a¢des decorrentes

|__| 3. De forma esporadicas mas formais, iniciando a geracao de acGes decorrentes

|__| 4. Rotineiramente e de maneira formal, gerando ac¢des decorrentes regulares

|| 5. Rotineiramente, formal e acompanhadas de acdes e de medicGes de resultados

Q 2.6.Existéncia e periodicidade de avaliacGes/revisdes formais dos investimentos em Tl na
minha empresa:

|| 1. N&o existem

|__| 2. Algumas, sendo que tipicamente s&o realizadas quando existem problemas, com raras
acOes decorrentes

|__| 3. Tém se tornado uma rotina regular, iniciando a geracao de a¢des decorrentes

|__| 4. Rotineiramente e formalmente medem investimentos em Tl e agem sobre as
descobertas

|__| 5. Rotineiramente e regularmente medem, atuam e avaliam resultados

Q 2.7.Existéncia de Praticas de Melhoria Continua na minha empresa:
|| 1. N&o existem
|__| 2. Poucas, esporadicas e sem medicGes de efetividade

|__| 3. Poucas, esporadicas, com comeco de medicdes de efetividade

|__| 4. S&o rotineiras e frequentemente envolvem medicdes da efetividade

|| 5. Préticas e medidas bem-estabelecidas sendo rotineiras e sempre envolvendo medi¢oes
de efetividade

Governanga

Garantir que os apropriados participantes de Tl e de negocios formalmente discutam e

revisem prioridades e alocacéo de recursos de Tl

Q 3.1.Quanto a formalizacdo do Planejamento Estratégico de negdcios, esse se caracteriza
por:

| | 1. Néo ser realizado, ou ser realizado quando necessario (ndo é uma préatica
institucionalizada)

|__| 2. Ser realizado ao nivel de unidade funcional e haver modesta colaboragéo da Tl

| 3. Ter alguma participacdo da T e haver planejamento entre fungdes

| 4. Ser realizado e gerenciado através da organizacéo, envolvendo a Tl

| 5. Ser integrado através da organizacédo, envolvendo TI e parceiros de negdcios
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Q3.2.Quanto a formalizagdo do Planejamento Estratégico de TI, esse se caracteriza por:

| | 1. N&o ser realizado, ou realizado quando necessario (ndo € uma pratica
institucionalizada)

|| 2. Ser realizado ao nivel de unidade funcional havendo modesta colaboracdo dos
Negdbcios

|| 3. Haver alguma colaboracdo de Negocios e planejamento entre funcdes

|__| 4. Ser realizado e gerenciado através da organizagdo, envolvendo os neg6cios

|__| 5. Serintegrado através da organizacdo envolvendo negocios e parceiros de negdcios

Q 3.3.Quanto a formalizacdo da estrutura organizacional e hierarquica, as mesmas podem ser:
|__| 1. Centralizada ou descentralizada sendo que o CIO (Chief Information Officer) reporta
ao CFO (Chief Financial Officer)

|| 2. Centralizada/Descentralizada sendo que algumas atividades sdo compartilhadas e o
CIO (Chief Information Officer) reporta ao CFO

|| 3. Centralizada/Descentralizada ou Confederado (alguma descentralizacdo) sendo que o
CIO reporta para 0 COO (Chief Operation Officer)

|_| 4. Controle central e operagdes descentralizadas sendo que o CIO reporta ao COO ou
CEO (Chief Executive Officer)

|__| 5. Controle central efetivo e operacGes descentralizadas sendo que o CIO reporta para o
CEO

Q 3.4. Quanto a estrutura orcamentaria de Tl a mesma caracteriza-se por ser tratada como:

| | 1. Centro de custo, cujos gastos sdo parcialmente previstos e controlados (ndo é
sistematico)

|__| 2. Centro de custo, cujos gastos sdo controlados em nivel operacional

| | 3. Centro de custo com controle da gestdo, onde alguns projetos sdo considerados
investimentos

|__| 4. Centro de projetos de investimento

|__| 5. Centro de resultados e lucros

Q 3.5. O gerenciamento dos investimentos de TI é baseado em:

|__| 1. Custos com foco na reducéo de custos

|| 2. Custos, com foco na produtividade/eficiéncia da infra-estrutura e operacdes

|__| 3. Controle orgamentario tradicional, com foco na habilitacdo de processos

|| 4. Eficéacia de custos, sendo direcionador de processos e habilitador de estratégias

|_| 5. Valor resultante como fonte de vantagem competitiva e lucro, sendo estendido aos
parceiros de negocio

Q 3.6.Quanto a existéncia, regularidade e formalizacdo de Comité diretivo de TI, minha
empresa caracteriza-se por:

|__| 1. N&o possuir comité diretivo

|__| 2. Encontros informais a medida que necessario

|__| 3. Comités informais com reunides e comunicacdes frequentes

|__| 4. Comités formais que sdo provados serem efetivos, apresentando reunides regulares

|__| 5. Formalidade, regularidade, efetividade e colaboratividade incluindo os parceiros de
negécios

Q 3.6.A prioritizacdo de projetos de Tl em relacdo as demandas caracteriza-se por ser:
|__| 1. Reativos, reagindo as necessidades de negdcio ou Tl
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|__| 2. Ocasionalmente responsivo as demandas das areas de negdcio sendo determinado pela
Ti

|__| 3. Geralmente responsivo as demandas e determinacfes das areas de negécio

|_| 4. Responsivo e adicionador de valor, mutuamente determinado pelas areas de negdcio e
TI

|_| 5. O resultado de iniciativas de busca de geracao de valor junto as areas de negocio sendo
que as prioridades de parceiros também sdo consideradas

Parcerias
Visa dar a oportunidade para a funcdo de Tl a fim de ter um igual papel na definicdo das
estratégias de negacio.

Q 4.1.A percepcdo do valor da Tl pelas areas de negocio, caracteriza-se por ser:

|__| 1. Como um custo necessario para se fazer negécios

|__| 2. Como algo que comeca a tornar-se um ativo/investimento e ndo somente despesas
|__| 3. Como um ativo, habilitador de futuras atividades de negdcios

|__| 4. Uma facilitadora de futuras atividades de negdcios

|__| 5. Um parceiro das areas de neg6cio na criacdo de valor

Q 4.2.Como se caracteriza o papel da Tl no planejamento estratégico de negdcios:
|__| 1. N&o envolvido nas decisdes de negocio

|| 2. Facilitador dos processos de negocio

|__| 3. Influenciador ou condutor dos processos de negocio

|__| 4. Facilitador, influenciador ou condutor das estratégias de negécio

|__| 5. Ator co-adaptado e integrado as areas de neg6cio na realizacdo de mudancas
Q 4.3.0 compartilnamento dos riscos e recompensas caracteriza-se por:

|__| 1. Tl assume todos 0s riscos e ndo recebe recompensa por desempenho superior

|__| 2. Tl assume a maior parte dos riscos e recebe pouca recompensa

|__| 3. Tl e negdcios comecam a dividir riscos e recompensas

|__| 4. Riscos e recompensas sao sempre compartilhados entre areas de negécio e Tl

|__| 5. Riscos e recompensas sdo sempre compartilhados sendo que ha incentivo para o risco
Q 4.4. A gestdo do relacionamento entre as areas de negdcio e Tl caracteriza-se por:

| | 1. Ser algo inexistente, sendo que a relacdo entre as areas de negdcio e Tl ndo é
gerenciada

|__| 2. Gerenciamento é realizado de uma forma nédo planejada de certa forma casuistica, sob
demanda

|__| 3. Existem processos mas, esses nem sempre sdo seguidos

|__| 4. Existem processos e esses sao obedecidos

|__| 5. Existem processos que sdo continuamente melhorados

Q 4.5.Como séo caracterizados o relacionamento e o estilo de confianca vigentes envolvendo
as areas de negécio e TI:

|| 1. Séo baseados no conflito e na confianga minima

|| 2. Relacionamento transacional, carater meramente operacional

|__| 3. Tl comega a se tornar uma provedor de servigos de valor

|__| 4. Apresentam a Tl como provedora de servi¢os de valor e parceira esporadica

|__| 5. Definem a Tl como parceira confiavel no fornecimento de servicos de valor
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Q 4.6. Como se caracteriza 0 apoio e patrocinio para as acdes de Tl pela area de negocios:
|__| 1. E normalmente inexistente

|__| 2. Frequentemente possuém um apoiador ou patrocinador de TI sénior sendo limitado a
poucos executivos das areas de negdcio e areas funcionais

| 3. Engloba a maioria dos executivos das areas de negdcio e areas funcionais (nivel
0

peracional)

|__| 4. Patrocinador de negdcios ou apoiador ao nivel de corporacéo (alta direcéo)
|_| 5. CEO é o apoiador ou patrocinador

Escopo e Arquitetura
Visa medir a maturidade da tecnologia da informag&o. Assumir um papel dando suporte a
uma infra-estrutura flexivel, transparente a todos os parceiros de negécios e clientes.

Q 5.1. Como se caracteriza o papel da Tl com relagdo aos processos de negocios:

|| 1. Tradicional ou de suporte de escritorio (ex.- e-mail, contabilidade)

|__| 2. Orientado a transacgdes (ex.- sistemas de suporte executivo e de apoio a decisédo)

|__| 3. Habilitador dos processos de negdcio (suporte as mudancas de processo)

|| 4. Escopo redefinido, direcionadores dos processos de negécio (catalisadores das
mudangas de processo)

|__| 5. Apresenta escopo externo, sendo facilitador e direcionador de estratégias (catalisadora
de mudancas estratégicas)

Q 5.2 Como se caracteriza a padronizagdo da articulacao entre as areas de negocio e de TI:
|| 1. Inexiste ou é realizada sob demanda, ndo existindo pratica institucional

|__| 2. Ocorre sem padrdes, possuindo aplicacdo somente em nivel funcional

|__| 3. Através do surgimento de padrbes ao nivel de empresa, seguindo padrdes da empresa e
buscando a coordenacédo da TI junto as fungdes da empresa

|__| 4. Seguindo padrdes da empresa, encontrando-se definidas e consequentemente sendo
impostas as func¢des da empresa

|| 5. Seguindo padr@es inter-organizacionais, unindo empresa e parceiros de negocios

Q 5.3 Como se processa a integracdo da arquitetura da T1 com as areas de negocios? No nivel
das unidades de negocios da organizacdo (ex. financas, marketing, recursos humanos,
operagdes)?

|| 1. Sem integracdo formal

|__| 2. Estéo acontecendo as primeiras tentativas de integracao

|__| 3. Integrada por toda a organizacgéo

|__| 4. Integrada interna e parcialmente externa com os parceiros

|__| 5. Integracdo total interna e externamente com parceiros

Q 5.4. Como se processa a integracédo da arquitetura da Tl com as areas de negdcios? No nivel
corporativo (que abrange toda a empresa)?

|__| 1. Sem integracdo formal

|| 2. Estdo acontecendo as primeiras tentativas de integracao

|| 3. Utiliza o padréo da arquitetura da empresa

|__| 4. Integrada interna e parcialmente externa com os parceiros

|__| 5. Integracéo total interna e externamente com parceiros

Q 5.5 Como se processa a integracdo da arquitetura da T1 com as areas de negocios? No nivel
inter-empresarial (clientes, fornecedores, parceiros)?
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|__| 1. Sem integracdo formal

|| 2. Estdo sendo avaliadas as primeiras tentativas de integracao
|__| 3. Iniciando integrag&o com parceiros-chave

|__| 4. Integrada com os parceiros-chave

|__| 5. Integracdo total interna e externamente com parceiros

Q 5.6.Como sdo caracterizadas a transparéncia e a flexibilidade da arquitetura de sistemas de
informacao?

|__| 1. S&o insignificantes

|__| 2. S&o baixos ou limitados, inexistindo gestdo tecnoldgica

|__| 3. Bom em transparéncia e ruim em flexibilidade, em inicio de gestdo tecnoldgica

|__| 4. Bons em transparéncia e flexibilidade, com gestdo tecnoldgica ainda parcial

|__| 5. Otimos nos dois aspectos, com plena e efetiva gestdo de toda infra-estrutura de T

Q 5.7Como a orientacdo da infra-estrutura de TI se caracteriza:

|__| 1. E tratada como um conjunto de recursos e ferramentas operacionais

|__| 2. Comeca a ser guiada pelas estratégias de negdcio

|__| 3. E guiada pelas estratégias de neg6cio

|__| 4. Comeca a ajudar os negdcios a responderem as mudancas de mercado

|__| 5. Sustenta respostas répidas frente as mudancas de mercado

Habilidades

Esse critério inclui todas as consideracfes de recursos humanos da organizacdo incluindo
fatores tais como o ambiente cultural e social da organizacao.

Q 6.1 As atitudes ou iniciativas de inovacdo e empreendedorismo sdo caracterizadas por
serem:

|__| 1. Desencorajadas

|__| 2. De alguma forma encorajadas ao nivel de unidade funcional

|__| 3. Fortemente encorajadas ao nivel de unidade funcional

|__| 4. Fortemente encorajadas em todos os niveis da empresa

|_| 5. Constituintes de padrdo interno de conduta e buscam envolver os parceiros de
negoécios

Q 6.2 O Centro de poder sobre a Tl ou nucleo da tomada de decisdes-chave:
|| 1. Estérestrito a alta gestdo da empresa, em nivel corporativo

|__| 2. Esté localizado no nivel operacional de Tl

|__| 3. Comega a ser distribuido pela empresa, envolvendo as unidades funcionais

|__| 4. Esta distribuido amplamente pela empresa, entre os executivos de negécio e de Tl

|__| 5. Esté distribuido entre os executivos de negocio e de T, além de envolver os parceiros
Como é baseado o estilo de gerenciamento da Tl na organizacao:

Comando e controle

Consenso

Resultados

Lucro e valor

No relacionamento com as areas de negdcio

Q6.
||
|
||
|
|

3.
1.
2.
3.
4.
5.

Q 6.4.Como se caracteriza a disposi¢do do pessoal de Tl para mudancas:
|__| 1. Tende a resistir a mudancas
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|__| 2. Apresenta pouca prontiddo, sé respondendo por demanda das unidades funcionais
|| 3. Apresenta consciéncia e reconhecimento da necessidade das mudancas

|__| 4. Alta prontidao focada em TI

|_| 5. TIé pro-ativo e se antecipa as mudancas

Q 6.5.0portunidades de crescimento para o pessoal da TlI:
|__| 1. S&o inexistentes

|__| 2. S&o minimas ocorrendo ocasionalmente dentro da unidade funcional

|__| 3. Dependentes das necessidades das unidades funcionais

|__| 4. S&o regulares através das unidades funcionais

|__| 5. S&o comuns através de toda a empresa

Q 6.6 Como séo os processos de educacéo e treinamento inter-funcional para o pessoal de TI:
|__| 1. Inexistentes

|__| 2. Minimos, sendo decididos pelas unidades

|| 3. Séo realizados programas formais por todas as unidades, sendo dependentes das
necessidades das unidades funcionais

|__| 4. Regulares no ambito das unidades funcionais

|__| 5. Comuns através de toda a empresa

Q 6.7. A interacdo social (ambiente social, politico e de confianca) entre Tl e areas de negdcio
é caracterizada por:

|__| 1. Minima interacéo entre negocios e Tl

|| 2. Estar baseada principalmente nas transacdes e restrita as atividades de negocio sendo
primariamente operacional

|| 3. Apresentar inicio de confianca e confidéncia, sendo que a Tl comeca a ser provedora
de servigos de valor

|_| 4. Estar firmada em confianca e confidéncia sendo que a Tl € vista como provedora de
servigos de valor

|__| 5. Confirmar a Tl como parceira valiosa para as areas de negdécio, clientes e parceiros

Q 6.8. Realizagéo de atracéo e retencdo de talentos-chave na empresa, caracteriza-se por:

|| 1. Inexisténcia de programa de atracéo e retencao

|__| 2. Programa informal de atraco e retengdo, com foco s6 em habilidades técnicas

| | 3. Existéncia de programa informal de atracdo e retencdo, com foco técnico e em
negocios

|| 4. Programa formal mas ndo efetivo de atracdo e retencdo, com foco técnico e em
negocios

|__| 5. Programa formal e efetivo de contratacéo e retencédo

e

Metodologia de Implementacgdo, Execucdo e Acompanhamento do Planejamento
Estratégico

A metodologia de execucdo de planejamento estratégico se refere ao modo como sdo
executados os processos de planejamento e como sdo feitos os documentos referentes ao
planejamento

Q7.1. Reunides de avaliagdo e acompanhamento sdo caracterizadas por:

|__| 1. Periodicidade indefinida, sem pauta definida, ndo apresentando documentacao
|__| 2. Periodicidade definida, sem pauta definida, ndo apresentando documentagéo
|__| 3. Periodicidade definida, com pauta definida, ndo apresentando documentacao
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|__| 4. Periodicidade definida, com pauta definida, apresentando documentacgéo
|__| 5. Periodicidade semanal com pauta definida e evolutiva apresentando documentacgéo

Q 7.2. Atingimento das Metas Planejadas ao final do ciclo de Planejamento Estratégico:
|__| 1. Pouco ou nenhum
|| 2. Parcial
|__| 3. Regular
|| 4. Bom
|__| 5. Total

Q7.3.Quanto a metodologia e ferramentas de gestdo (BSC ou Similar) caracteriza-se por:
|__| 1. N&o utiliza ferramentas de gestdo

|| 2. Utiliza algumas ferramentas proprias e ndo integradas

|__| 3. Utiliza ferramentas prdprias e integradas

|| 4. Utiliza ferramentas proprias para gestao

|__| 5. Balanced Scorecard, Project Management Institute, Nivel de Integracédo



159

APENDICE D - RELACAO DAS PRATICAS EXCLUIDAS DO INSTRUMENTO

Aprendizado organizacional. Troca de experiéncias formais ou informais inter/intra

Q1.3 organizacional.

Q2.6 Existéncia de avaliagbes/revisbes formais dos investimentos em TI. Regularidade,
' formalidade e avaliagao de resultados.

Q3.3 Formalizacao da hierarquia de TI na estrutura organizacional.

Centralizagdo/descentralizagao e comunicagao entre geréncias.

Q3.6 | Existéncia de Comité diretivo de Tl. Formalizagéo e regularidade.

Priorizagdo dos projetos de Tl em relagdo as demandas. Se reagem as necessidades de

Q3.7 negocio ou Tl, ou de forma conjunta

Relacionamento entre as Areas de Negdcio e TI. Confiabilidade, satisfagdo, harmonioso,

Q4.5 parceria.

Q4.6 | Apoio e patrocinio para as agbes de Tl pela da area dos negdcios. Existéncia, alcance.

Atitudes ou iniciativas de inovacdo e empreendedorismo. Encorajamento entre os niveis

Q6.1 da empresa.

Centro de poder sobre a Tl ou nucleo da tomada de decis6es-chave. De restrito a alta
Q6.2 | gestdo da empresa até distribuido pela empresa envolvendo as unidades operacionais e

parceiros.
Q6.3 Estilo de gerenciamento da Tl. De baseado em comando e controle até agregacdo de
' valor as areas de negdcio.
Q6.4 Disposicdo do pessoal de Tl para mudancas. Existéncia de ambiente favoravel,
' consciéncia, prontidao.
Q7.3 Metodologia e Ferramenta Balanced Scorecard ou similar. Uso, ou ndo de ferramenta de

gestao.




APENDICE E - INSTRUMENTO REFINADO

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

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

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

4 - Existe com efetividade por volta de 80%

5 - Alto nivel de ou efetividade de 100%
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Critérios de Maturidade (Baseados em Luftman, 2000; Brodbeck e Hoppen, 2002)

1. Comunicaco

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

Q1.1. Entendimento da area de Negdcios pelo pessoal da area de Tl (Tecnologia da Informacgéo)

Q1.2. Entendimento dos conceitos da area de Tl pelo pessoal da area de Negécios.

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

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

Q1.6. Proximidade entre pessoal de Tl e de Negécios. Cooperagao, periodicidade de atendimento, facilidade de encontrar.
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2. Medidas de Valor e Competéncia

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

Q2.2. Medidas de Negécio e periodicidade de controle e revisdes. Indicadores de gestéo, Balanced Scorecard - BSC, etc.

Q2.3. Medidas conjuntas - métricas de Tl e métricas de Negdcios. Integracdo e constancia de uso.

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

Q2.5. Realizagbes de benchmarking. Periodicidade, nivel de formalidade e acdes decorrentes.

Q2.7. Existéncia de praticas de melhoria continua. Existéncia, regularidade e medigbes de efetividade.
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3. Governanga

Q3.1. Formalizagao do processo de Planejamento Estratégico de Negocios. Existéncia, abrangéncia e participagao da TI.

Q3.2. Formalizagao do processo de Planejamento Estratégico de TI. Existéncia, abrangéncia e participagao das areas de
negocios

Q3.4. Estrutura orcamentaria da Tl. Centro de custos, centro de lucros, centro de investimentos.

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

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

Q7.2. Atingimento das metas planejadas ao final do ciclo de Planejamento Estratégico. De pouco ou nenhum, a total.
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4. Parcerias
Q4.1. Percepcéo do valor da Tl pelas areas de negécio. Custo necessario, parceiro, habilitador de estratégias. 1 2 3 4 5
Q4.2. Grau de importancia da Tl no planejamento estratégico de negdcios. Influéncia, participa. 1 2 3 4 5
Q4.3. Compartilhamento dos riscos e recompensas por parte da TI. 1 2 3 4 5
Q4.4. Gestdo do relacionamento Tl - Area de Negécios. Existéncia, forma, cumprimento. 1 2 3 4 5
5. Escopo e Arquitetura
Q5.1. Extensao do papel da Tl em relagédo aos processos de negdcios. Sistemas tradicionais - legados, contabilidade ou 1 > 3 4 5
habilitadores de negécios - ERP, CRM, BI.
Q5.2. Padronizagao da articulagdo entre as Areas de Negécio e de TI. Existéncia, documentagao, auxilio na coordenagdoda TI. | 1 2 3 4 5
Q5.3. Integracédo da arquitetura da Tl com as areas de Negécio. Existéncia, formalizagcao e abrangéncia. 1 2 3 4 5
Q5.4. Transparéncia e flexibilidade da arquitetura de sistemas de informacao. Facilidade de gestéo tecnoldgica. 1 2 3 4 5
Q5.5. Orientagdo da infra-estrutura de TI. Existéncia de recursos e ferramentas operacionais ou estratégicas para o negdcio, 1 > 3 4 5
que suportem respostas rapidas frente as mudangas de mercado.
6. Habilidades
Q6.5. Oportunidades de crescimento para pessoal de TI. Maior rotatividade interna, menor rotatividade externa. 1 2 3 4 5
Q6.6. Processos de educacao e treinamento inter-funcional para o pessoal de Tl. Capacitagéo e aprendizagem continua. 1 2 3 4 5
Q6.7. A interacdo social. Existéncia de ambiente social, politico e de confianga entre Tl e Areas de Negdécio. 1 2 3 4 5
Q6.8. Atracao e retencao de talentos-chave na empresa. Existéncia de programas ou politicas para reduzir rotatividade externa. | 1 2 3 4 5
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APENDICE F - ANALISE DE VARIANCIAS (ANOVAS) EM RELACAO AO PORTE

F.1- Andlises da Variancias (ANOVA) em relacdo a Importancia dos Critérios

A o Soma de | Graus de | Quadrado .
ANOVA - Importancia dos Critérios Quadrados | Liberdade | da Média F Sig.
Between Groups 6,153 2 3,076 1,017 |,363
Comunicagao Within Groups 689,752 228 3,025
Total 695,905 230
Between Groups ,233 2 17 ,037 ,964
Medidas de Valor e | \vinin Groups 714,049 | 227 3,146
Competéncia P ’ ’
Total 714,283 229
Between Groups 11,227 2 5,613 1,297 | ,275
Governanga Within Groups 982,617 227 4,329
Total 993,843 229
Between Groups ,595 2 ,297 ,100 ,905
Parcerias Within Groups 674,749 227 2,972
Total 675,343 229
Between Groups 5,588 2 2,794 ,858 425
Escopo e Arquitetura | Within Groups 739,473 227 3,258
Total 745,061 229
Between Groups 9,609 2 4,805 1,730 |,180
Habilidades Within Groups 630,478 227 2,777
Total 640,087 229
F.2- Andlise da Variancia (ANOVA) em relacdo a Promocao dos Critérios
ANOVA - Promogao dos | Soma de | Graus de | Quadrado da
Critérios Quadrados Liberdade | Média F Sig.
Between | 599 2 110 233|793
Groups
Comunicacao Within 118,410 251 472
Groups
Total 118,630 253
get‘”ee” 5,068 2 2,534 3,532 |,031
roups
Medidas de Valor Within
e Competéncia G 180,074 251 J17
roups
Total 185,142 253
ootween 16,193 2 3,097 3,345 | 037
roups
Governanca Within 232,376 251 926
Groups
Total 238,569 253
Continua...
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ANOVA =

Promocéo dos Soma de | Graus de | Quadrado da

Critérios Quadrados Liberdade | Média F Sig.
Between 1,475 2 738 ,989 374
Groups

Parcerias Within 187,305 251 746
Groups
Total 188,781 253
Between 7.616 2 3,808 4,741 |,010
Groups

Escopo e e

Arquitetura \(/3V|th|n 201,606 251 803
roups
Total 209,222 253
Between 7.383 2 3,692 4,415 |,013
Groups

Habilidades Within 209,891 251 ,836
Groups
Total 217,274 253

F.2.1 - Teste Post HocTukey HSD*" —

Competéncia

Promocdo do Critério Medidas de Valor e

Subset for alpha
Porte da = 05
empresa

N 1 2

Pequeno 28 2,4940
Médio 181 2,7547 | 2,7547
Grande 45 3,0237
Sig. ,295 272

Médias para os grupos estdo mostradas em subconjuntos homogéneos
a E utilizada a média harménica para o tamanho de amostra = 47,273.

b Os tamanhos de grupo sdo desiguais. E utilizada a média harménica dos tamanhos de grupo.
Niveis de erro tipo | ndo sao garantidos.

F.2.2 - Teste Post HocTukey HSD*” — Promocéo do Critério Governanca

Subset for alpha
Porte da = 05
empresa

N 1 2

Pequeno 28 2,7107
Médio 181 2,8453 | 2,8453
Grande 45 3,2215
Sig. 775 ,141

Médias para os grupos estao mostradas em subconjuntos homogéneos
a E utilizada a média harménica para o tamanho de amostra = 47,273.
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b Os tamanhos de grupo sdo desiguais. E utilizada a média harménica dos tamanhos de grupo.

Niveis de erro tipo | ndo sdo garantidos.

F.2.3 - Teste Post HocTukey HSD*” — Promocéo do Critério Escopo e Arquitetura

Subset for alpha
porte da = .05
empresa

N 1 2

Pequeno 28 2,7500
Médio 181 3,0879 | 3,0879
Grande 45 3,4044
Sig. ,161 ,201

Médias para os grupos estao mostradas em subconjuntos homogéneos
a E utilizada a média harménica para o tamanho de amostra = 47,273.
b Os tamanhos de grupo sdo desiguais. E utilizada a média harménica dos tamanhos de grupo.

Niveis de erro tipo | ndo sao garantidos.

F.2.4 - Teste Post HocTukey HSD*” — Promocéo do Critério Habilidades

Subset for alpha
porte da empresa =.05
N 1 2
Pequeno 28 2,7411
Médio 181 3,0474 | 3,0474
Grande 45 3,3778
Sig. ,235 ,187

Médias para os grupos estdo mostradas em subconjuntos homogéneos
a E utilizada a média harménica para o tamanho de amostra = 47,273.
b Os tamanhos de grupo sdo desiguais. E utilizada a média harménica dos tamanhos de grupo.

Niveis de erro tipo | ndo sdo garantidos.

F.3 — Andlise da Variancia (ANOVA) em relacdo as Praticas de Comunicacao

ANOVA-Promocgédo das Praticas | Soma de | Graus de | Quadrado da

de Comunicacéao Quadrados Liberdade Média F Sig.
Between 77 2 088 091 | 913
Groups

Q1.1 Within Groups | 244,551 251 ,974
Total 244,728 253
Between 456 2 228 249 | 780
Groups

Q1.2 Within Groups | 229,639 251 915
Total 230,094 253

Continua..
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ANOVA-Promogéo das Praticas | Soma de | Graus de | Quadrado da
de Comunicagéo Quadrados Liberdade Média F Sig.
Between 1,081 2 541 642 | 527
Groups
Q14 Within Groups | 210,429 250 ,842
Total 211,510 252
Between 1,319 2 660 754 | 472
Groups
Q1.5 Within Groups | 219,563 251 ,875
Total 220,882 253
getwee” 355 2 178 201 | 818
Q1.6 roups
Within Groups | 221,337 250 ,885
Total 221,692 252
F.4 — Analise da Variancia (ANOVA) em relacdo as Préaticas de Habilidades
ANOVA-Promocdo das Praticas | Soma de | Graus de | Quadrado da
de Habilidades Quadrados Liberdade Média F Sig.
Between 7,938 2 3,969 3,060 |,049
Groups
Q6.5 _
Within Groups | 322,963 249 1,297
Total 330,901 251
Between 8,214 2 4,107 3172 | 044
Groups
Q6.6 .
Within Groups | 323,723 250 1,295
Total 331,937 252
Between 622 2 311 267 | 766
Groups
Q6.7 -
Within Groups | 292,780 251 1,166
Total 293,402 253
Souween 22,358 2 11,179 8218 | ,000
Q6.8 roups
Within Groups | 340,085 250 1,360
Total 362,443 252
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F.4.1 - Teste Post HocTukey HSD* — Promocdo da pratica Q6.5 - Oportunidades de
crescimento para pessoal de Tl

Subset for

Porte da alpha = .05
empresa

N 1 2
Pequeno 28 2,50
Médio 179 2,91 2,91
Grande 45 3,18
Sig. ,197 | 476

Médias para os grupos estdo mostradas em subconjuntos homogéneos
a E utilizada a média harménica para o tamanho de amostra = 47,227.

b Os tamanhos de grupo sdo desiguais. E utilizada a média harménica dos tamanhos de grupo.
Niveis de erro tipo | ndo sao garantidos.

F.4.2 - Teste Post HocTukey HSD*" — Promocéo da prética Q6.6 - Processos de educagdo e
treinamento inter-funcional para o pessoal de Tl

Subset for
porte da empresa alpha = .05
N 1 2
Pequeno 28 2,61
Médio 180 | 2,97 | 297
Grande 45 3,29
Sig. 276 | ,355

Médias para os grupos estdo mostradas em subconjuntos homogéneos
a E utilizada a média harménica para o tamanho de amostra = 47,250.

b Os tamanhos de grupo sdo desiguais. E utilizada a média harménica dos tamanhos de grupo.
Niveis de erro tipo | ndo sao garantidos.

F.4.3 - Teste Post HocTukey HSDa,b — Promogéo da pratica Q6.8 - Atracdo e retencdo de
talentos-chave na empresa

Subset for
porte da empresa alpha = .05
N 1 2
Pequeno 28 2,32
Médio 180 | 2,83
Grande 45 3,42
Sig. 085 | 1,000

Médias para os grupos estao mostradas em subconjuntos homogéneos
a E utilizada a média harménica para o tamanho de amostra = 47,250.

b Os tamanhos de grupo sdo desiguais. E utilizada a média harménica dos tamanhos de grupo.
Niveis de erro tipo | ndo sao garantidos.
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F.5 — Analise da Variancia (ANOVA) em relacdo as Praticas de Governanca

ANOVA-Promogéo das Praticas | Soma de | Graus de | Quadrado da
de Governanca Quadrados | Liberdade Média F Sig.
Between 7.137 2 3,568 2,505 ,084
Groups
Q3.1 Within 354.716 249 1,425
Groups
Total 361,853 251
Between 4258 2 2,129 1,489 228
Groups
Q3.2 Within 357,513 250 1,430
Groups
Total 361,771 252
Between 12,473 2 6,237 3,653 ,027
Groups
Q34 Within 428,519 251 1,707
Groups
Total 440,992 253
Between 7,041 2 3,521 2,419 ,091
Groups
Q3.5 Within 360,895 248 1,455
Groups
Total 367,936 250
Between 5053 2 2,526 1,736 178
Groups
Q71 Within 365,329 251 1,455
Groups
Total 370,382 253
Between 8,081 2 4,041 2,868 ,059
Groups
Q7.2 Within 352,251 250 1,409
Groups
Total 360,332 252

F.5.1 - Teste Post HocTukey HSD*” — Promocéo da prética Q3.4 - Estrutura orcamentaria da
Ti

Subset for

Porte da alpha = .05
empresa

N 1 2
Pequeno 28 2,61
Médio 181 3,04 | 3,04
Grande 45 3,44
Sig. ,245 | ,288

Médias para os grupos estdo mostradas em subconjuntos homogéneos
a E utilizada a média harménica para o tamanho de amostra = 47,273.
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b Os tamanhos de grupo sdo desiguais. E utilizada a média harménica dos tamanhos de grupo.

Niveis de erro tipo | ndo sdo garantidos.

F.6 — Analise da Variancia (ANOVA) em relacdo as Praticas de Medidas de Valor e

Competéncia

é\NOVA-Promogao das Praticas Soma de | Graus de | Quadrado da
e Medidas de Valor e . o
. Quadrados Liberdade Média
Competéncia F Sig.
Between Groups 7,962 2 3,981 3,213 ,042
Q2.1 Within Groups 309,714 250 1,239
Total 317,676 252
Between Groups ,808 2 404 ,306 , 736
Q2.2 Within Groups 328,378 249 1,319
Total 329,187 251
Between Groups ,551 2 275 ,240 (87
Q2.3 Within Groups 286,516 250 1,146
Total 287,067 252
Between Groups 9,707 2 4,854 3,730 ,025
Q2.4 Within Groups 324,007 249 1,301
Total 333,714 251
Between Groups 8,117 2 4,058 3,441 ,034
Q25 Within Groups 290,108 246 1,179
Total 298,225 248
Between Groups 11,423 2 5,711 4,589 ,011
Q2.7 Within Groups 311,107 250 1,244
Total 322,530 252

F.6.1 - Teste Post HocTukey HSD*" — Promocdo da pratica Q2.1 - Medidas de TI e

periodicidade de controle e revisbes

Subset for

Porte da alpha = .05
empresa

N 1 2
Pequeno 28 2,75
Médio 181 3,15 | 3,15
Grande 44 3,43
Sig. ,185 | ,451

Médias para os grupos estdo mostradas em subconjuntos homogéneos
a E utilizada a média harménica para o tamanho de amostra = 46,877.
b Os tamanhos de grupo sdo desiguais. E utilizada a média harménica dos tamanhos de grupo.

Niveis de erro tipo | ndo sao garantidos.
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F.6.2- Teste Post HocTukey HSD*” — Promogdo da pratica Q2.4 - Instrumentos para medir o
nivel de servigo prestado pela TI as areas de negocio.

Subset for

Porte da alpha = .05
empresa

N 1 2
Pequeno 28 2,14
Médio 179 2,56 | 2,56
Grande 45 ,339
Sig. ,181 ,339

Médias para os grupos estdo mostradas em subconjuntos homogéneos
a E utilizada a média harménica para o tamanho de amostra = 47,227.

b Os tamanhos de grupo sdo desiguais. E utilizada a média harménica dos tamanhos de grupo.
Niveis de erro tipo | ndo sao garantidos.

F.6.3 - Teste Post HocTukey HSD* — Promocdo da pratica Q2.5 - Realizacdes de
benchmarking

Subset for

Porte da alpha = .05
empresa

N 1 2
Pequeno 28 2,18
Médio 178 2,46 | 2,46
Grande 43 2,84
Sig. ,438 | ,209

Médias para os grupos estao mostradas em subconjuntos homogéneos
a E utilizada a média harménica para o tamanho de amostra = 46,448.

b Os tamanhos de grupo sdo desiguais. E utilizada a média harménica dos tamanhos de grupo.
Niveis de erro tipo | ndo sao garantidos.

F.6.4 - Teste Post HocTukey HSDa,b — Promog&o da pratica Q2.7 - Existéncia de préticas de
melhoria continua

Subset for

Porte da alpha = .05
empresa

N 1 2
Pequeno 28 2,82
Médio 180 3,03 | 3,03
Grande 45 3,53
Sig. ,626 | ,077

Médias para os grupos estao mostradas em subconjuntos homogéneos
a E utilizada a média harménica para o tamanho de amostra = 47,250.

b Os tamanhos de grupo sdo desiguais. E utilizada a média harménica dos tamanhos de grupo.
Niveis de erro tipo | ndo sao garantidos.
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ANOVA-Promogao das | Soma de | Graus de | Quadrado da
Praticas de Parcerias Quadrados | Liberdade Média F Sig.
Between 1,223 2 612 493 ,611
Q4.1 Groups
Groups
Total 312,335 253
Between 250 2 125 ,099 ,905
Q4.2 Groups
Groups
Total 314,901 252
Between 1,163 2 582 ,518 ,597
Q4.3 Groups
Within 276,387 246 1,124
Groups
Total 277,550 248
Between 5442 2 2,721 2,317 ,101
Q4.4 Groups
Groups
Total 297,857 251
F.8— Andlise da Variancia (ANOVA) em relacdo as Praticas de Escopo e Arquitetura
ANOVA-Promogéo das Praticas de | Soma de | Graus de | Quadrado da
Escopo e Arquietura Quadrados | Liberdade Média F Sig.
Between 10,262 2 5,131 3,849 ,023
Groups
Q5.1 Within 331,972 249 1,333
Groups
Total 342,234 251
Between 12,235 2 6,118 4,773 ,009
Groups
Q5.2 Within 320,444 250 1,282
Groups
Total 332,680 252
Between 4,539 2 2,269 1,737 ,178
Groups
Q5.3 Within 326,687 | 250 1,307
Groups
Total 331,225 252

Continua..
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ANOVA-Promocdo das Praticas de | Soma de | Graus de | Quadrado da

Escopo e Arquietura Quadrados | Liberdade Media F Sig.
Between | 5 504 2 2,602 2,148 | 119
Groups

Q5.4 Within 1300914 | 250 1212
Groups
Total 308,119 252
Between | ¢ 374 2 3,187 2,658 | ,072
Groups

Q5.5 Within 1300064 | 251 1,199
Groups
Total 307,339 253

F.8.1 - Quadro 24 - Teste Post HocTukey HSD* — Promoc&o da pratica Q5.1 - Extenséo do
papel da Tl em relacdo aos processos de negocios

Subset for

Porte da alpha = .05
empresa

N 1 2
Pequeno 27 3,00
Médio 180 3,26 | 3,26
Grande 45 3,71
Sig. ,522 | 148

Médias para os grupos estao mostradas em subconjuntos homogéneos
a E utilizada a média harménica para o tamanho de amostra = 46,286.

b Os tamanhos de grupo sdo desiguais. E utilizada a média harménica dos tamanhos de grupo.
Niveis de erro tipo | ndo sao garantidos.

F.8.2- Teste Post HocTukey HSDab - Promogdo da pratica Q5.2 - Padronizacdo da
articulacdo entre as Areas de Negdcio e de Tl

Subset for

Porte da alpha = .05
empresa

N 1 2
Pequeno 28 2,50
Médio 180 2,94 | 2,94
Grande 45 3,33
Sig. ,138 | ,219

Médias para os grupos estdo mostradas em subconjuntos homogéneos
a E utilizada a média harménica para o tamanho de amostra = 47,250.

b Os tamanhos de grupo sdo desiguais. E utilizada a média harménica dos tamanhos de grupo.
Niveis de erro tipo | ndo sao garantidos.




APENDICE G - DIFERENCAS DE PERCEPCAO ENTRE EXECUTIVOS DE Tl E DE NEGOCIO

Tabela F.1 — Teste T para Amostras Independentes — Quanto a Importancia dos Critérios
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Teste T para igualdade de médias

95% Confidence

Importancia dos Critérios Diferenga de | Diferenga de | Interval of the
t Df Sig. (2-tailed) Média Erro Padréao | Difference
Minimo Maximo
Comunicagao Variancias iguais assumidas 1355 | 234 177 352 260 - 160 864
Medidas VIr. e Compt. Variancias iguais assumidas -373 233 710 -098 262 -614 419
Governanca Variancias iguais assumidas - 142 233 887 - 044 308 - 652 564
Parcerias Variancias iguais assumidas -704 233 482 -180 255 - 682 323
Escopo e Arquitetura Variancias iguais assumidas -767 233 444 -208 272 -743 327
Habilidades Variancias iguais assumidas 1,055 | 233 ,292 ,261 247 -,226 , 749
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Tabela G.2 — Teste T para Amostras Independentes —Quanto a Promocéo dos Critérios
Teste T para igualdade de médias
95% Confidence
Promogé&o dos Critérios Diferenga de | Diferenca de | Interval of the
t Df Sig. (2-tailed) Média Erro Padréao | Difference
Minimo Maximo
Comunicagao Variancias iguais assumidas -1,811 | 256 ,071 -,17391 ,09601 -,36298 | ,01516
Medidas VIr. e Compt. Variancias iguais assumidas -2,002 | 256 ,046 -,24154 ,12068 -,47918 | -,00389
Governanga Variancias iguais assumidas -1,245 | 256 214 -,17021 ,13676 -,43954 ,09911
Parcerias Variancias iguais assumidas -1,275 | 256 ,204 -,15473 ,12137 -,39374 ,08428
Escopo e Arquitetura Variancias iguais assumidas -3,131 | 256 ,002 -,39676 ,12671 -,64628 -,14723
Habilidades Variancias iguais assumidas -1,157 | 256 ,248 -,15099 ,13047 -,40793 ,(10596
Alinhamento Geral Variancias iguais assumidas -2,188 | 256 ,030 -,21469 ,09811 -,40789 | -,02148
Tabela G.3 — Teste T para Amostras Independentes — Praticas do Critério Comunicacao
Teste T para igualdade de médias
95% Confidence
Praticas do Critério Comunicagéo Diferenga de | Diferenca de | Interval of the
t Df Sig. (2-tailed) Média Erro Padrédo | Difference
Minimo Méaximo
Q1.1 Variancias iguais ndo assumidas -3,055 | 134,805 ,003 -,387 127 -,637 -,136
Q1.2 Variancias iguais ndo assumidas -,626 129,735 533 -,080 ,128 -,333 73
Q14 Variancias iguais ndo assumidas -1,676 | 148,532 ,096 -,194 ,116 -,422 ,035
Q1.5 Variancias iguais assumidas ,011 256 ,991 ,001 ,132 -,258 ,261
Q1.6 Variancias iguais assumidas -1,524 | 255 ,129 -,202 ,132 -,462 ,059
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Tabela G.4 — Teste T para Amostras Independentes — Praticas do Critério Habilidades
Teste T para igualdade de médias
95% Confidence
Préaticas do Critério Habilidades Diferenca de | Diferenga de | Interval of the
t Df Sig. (2-tailed) Média Erro Padréao | Difference
Minimo Maximo
Q6.5 Varidncias iguais assumidas -1,186 | 254 ,237 -,193 ,163 -,513 ,128
Q6.6 Variancias iguais assumidas -161 255 ,872 -,026 ,163 -,348 ,295
Q6.7 Variancias iguais assumidas -,957 256 ,339 -,146 , 163 -,446 ,154
Q6.8 Variancias iguais ndo assumidas -1,468 | 134,804 ,145 -,233 ,158 -,546 ,081
Tabela G.5 — Teste T para Amostras Independentes — Praticas do Critério Governanca
Teste T para igualdade de médias
_ - 95% Confidence
Praticas do Critério Governanca Diferenca de | Diferenga de | Interval of the
t df Sig. (2-tailed) Média Erro Padréao | Difference
Minimo Maximo
Q3.1 Variancias iguais assumidas -1,333 | 254 ,184 -,228 71 -,565 ,109
Q3.2 Variancias iguais assumidas -1,652 | 255 ,100 -,280 ,169 -,613 ,054
Q34 Variancias iguais assumidas -1,032 | 256 ,303 -,195 ,189 -,567 AT7
Q3.5 Variancias iguais assumidas -, 742 253 ,459 -,130 175 -, 475 ,215
Q71 Variancias iguais assumidas -,593 256 ,553 -,103 173 -,443 ,238
Q7.2 Variancias iguais assumidas -,997 255 ,320 -,170 171 -,507 ,166
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Tabela G.6 — Teste T para Amostras Independentes — Praticas do Critério Medidas de Valor e Competéncia
Teste T para igualdade de médias
95% Confidence
Praticas do Critério Valor e Competéncia Diferenca de | Diferenga de | Interval of the
T df Sig. (2-tailed) Média Erro Padrdo | Difference
Minimo Maximo
Q2.1 Variancias iguais assumidas -2,281 | 255 ,023 -,360 ,158 -,671 -,049
Q2.2 Variancias iguais assumidas -1,021 | 254 ,308 -,168 ,165 -,492 ,(156
Q2.3 Variancias iguais assumidas -1,488 | 255 ,138 -,226 ,152 -,525 ,073
Q2.4 Variancias iguais assumidas -2,187 | 254 ,030 -,356 ,163 -,677 -,036
Q2.5 Variancias iguais assumidas -1,336 | 251 ,183 =211 ,158 -,522 ,100
Q2.7 Variancias iguais assumidas -,878 255 ,381 -,141 ,161 -,459 (176

Tabela G.7 — Teste T para Amostras Independentes — Préti

cas do Critério Parcerias

Teste T para igualdade de médias

95% Confidence

Praticas do Critério Parcerias Diferenca de | Diferenga de | Interval of the
t df Sig. (2-tailed) Média Erro Padrao | Difference
Minimo Maximo
Q4.1 Variancias iguais assumidas -1,015 | 256 311 -,160 ,157 -,470 ,150
Q4.2 Variancias iguais ndo assumidas -,200 98,239 ,842 -,035 176 -,384 314
Q4.3 Variancias iguais assumidas -,986 251 ,325 -,148 ,150 -,443 ,148
Q4.4 Variancias iguais assumidas -1,832 | 254 ,068 -,281 ,153 -,582 ,021
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Tabela G.8 — Teste T para Amostras Independentes — Praticas do Critério Escopo e Arquitetura

Teste T para igualdade de médias

95% Confidence

Praticas do Critério Escopo e Arquitetura Diferenca de | Diferenga de | Interval of the
t df Sig. (2-tailed) Média Erro Padréao | Difference
Minimo Maximo
Q5.1 Variancias iguais assumidas -2,847 | 136,699 ,005 -,426 ,150 -, 723 -,130
Q5.2 Variancias iguais assumidas -1,385 | 255 ,167 -,226 ,163 -,547 ,095
Q5.3 Variancias iguais assumidas -2,407 | 255 ,017 -,386 ,160 -,702 -,070
Q5.4 Variancias iguais assumidas -4,148 | 255 ,000 -,630 ,152 -,930 -,331
Q5.5 Variancias iguais assumidas -2,347 | 256 ,020 -,363 ,155 -,668 -,059




