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A preocupagdo dos executivos de negécios em identificar e implementar préticas
de alinhamento estratégico (AE) e, conseqiientemente, melhorar processos de
negocios e de gestdo tem sido um assunto prioritario nos tltimos anos. Diante
disso, organizac¢des brasileiras desenvolvem praticas de alinhamento, que s3o efe-
tivadas de forma parcial ou intuitiva. Além disso, essas praticas podem ocorrer em
diferentes intensidades, o que dependera do setor de atuacio. Dessa forma, esta
pesquisa buscou identificar e comparar as principais praticas de AE e seu nivel de
maturidade em organiza¢des industriais e de servigo, no Rio Grande do Sul. Para
isso, foi realizada uma survey, que adotou um instrumento de pesquisa baseado no
modelo de maturidade de AE de Luftman (2000) e no modelo operacional de AE
de Brodbeck e Hoppen (2003), com executivos de negdcios de 52 organizagdes do
Estado de Rio Grande do Sul. Os resultados mais relevantes demonstraram que
nio existem grandes diferencas entre as praticas desenvolvidas pelas organizagoes
industriais e de servicos. Assim, ambos os tipos de organizacdes apresentam um
nivel de maturidade em que a tecnologia da informac3o (TT) é percebida e utilizada
como facilitador operacional.

Alinhamento estratégico; Tecnologia de informagao; Niveis de maturidade; Plane-
jamento estratégico; Instrumentos de gestao.

The concern of business executives in identifying and implementing practices of
Strategic Alignment and, consequently, to improve management and business
processes has been a priority subject in the last years. Thus, Brazilian organizations
develop alignment practices that are being accomplished in partial or intuitive way.
Moreover, these practices can be present in different intensities depending on
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the sector. Thereby, this research looked for identifying and comparing the main
practices of SA and its levels of maturity in industrial and service organizations in
Rio Grande do Sul. For this propose, was executed a survey adopting an instrument
research based on the Business Alignment Maturity Model by Luftman (2000) and
on the Strategic Alignment Operational Model by Brodbeck and Hoppen (2003),
this applying to 52 business executives from organizations of Rio Grande do Sul.
The main results had demonstrated that there are no huge differences between
practices developed by industrial and services organizations. Thus, both types of
organizations present a maturity level where IT is perceived and used as business
process enabler.

Strategic alignment; Information technology; Maturity levels; Strategic planning;
Management tools.

Ao longo do tempo, alguns questionamentos surgiram na literatura sobre
a efetividade do alinhamento estratégico (AE) abordando temas como: a ava-
liagao do seu grau ou estagio de promog¢ao (LUFTMAN, 2000; TEO; KING,
1997), a influéncia de varidveis comportamentais e ambientais (BRODBECK;
HOPPEN, 2003; HENDERSON; VENKATRAMAN, 1993), 0 processo dindmico
e em movimento versus o processo estatico (BRODBECK; HOPPEN, 2003), e 0
estabelecimento de métricas lineares e quantitativas para mensurar a promogao
de alinhamento (LUFTMAN, 2000; CIBORRA, 1997).

Apesar das recentes pesquisas sobre estigios e grau de promogio do AE
(LUFTMAN, 2000; TEO; KING, 1997) e sobre niveis de maturidade (TEI-
XEIRA, 2003; LUFTMAN, 2000), e das criticas construtivas relacionadas aos
modelos existentes (MAES et al., 2000; CIBORRA, 1997); e embora esse assun-
to seja colocado como prioritirio na agenda da maioria dos executivos (PRICE
WATERHOUSE, 2003; GARTNER GROUP, 2002), o AE ainda é pouco com-
preendido e, muitas vezes, praticado pelas organizac¢oes brasileiras de forma par-
cial ou intuitiva (BRODBECK et al., 2005).

Cabe salientar que, dependendo do setor de atuac¢do das organizacdes, as
praticas de alinhamento podem ser mais ou menos promovidas, ja que depende-
rao da importancia atribuida pelos gerentes de negdcios e dos assuntos estratégi-
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cos relacionados a seu setor (MILLER, 1998; PORTER, 1992). Na pratica, no caso
das organizacdes de servicos (bancos, telefonia, distribuicio etc.), a estratégia de
satisfacao de servicos pode ser obtida pelos recursos da tecnologia da informacao
(TT), a qual cumpre um papel estratégico. No entanto, as organizag¢des industriais
(fabricantes de produtos eletronicos, pecas para automoveis etc.) podem centrar-
se no desenvolvimento de processos eficientes para a producdo por meio dos
recursos da TI, a qual cumpre um papel mais operacional. Com isso, pressupde-
se que os ambientes e as exigéncias para cada setor serdo diferentes; portanto as
praticas de AE podem se manifestar em diferentes formas e intensidades.

Tal relevancia de identificacdo das melhores praticas de AE pelas organiza-
¢Oes em sua busca por melhoria continua de gestio leva as seguintes questoes
de pesquisa:

«  Quais s3o as praticas de alinhamento estratégico mais promovidas pelas
organizagdes?

« Em que nivel de maturidade o alinhamento estratégico estd sendo promo-
vido?

- Existe diferenca entre as praticas utilizadas pelos diversos setores de negocio?

Com o propésito de responder a essas questdes, esta pesquisa teve por objeti-
vo identificar as praticas de AE mais promovidas e o seu nivel de maturidade em
empresas do setor industrial e de servicos, utilizando os elementos de medigao
do nivel de maturidade de AE do modelo de Luftman (2000), combinado com
um dos elementos do modelo operacional de AE de Brodbeck e Hoppen (2003).

Este artigo estd organizado da seguinte maneira: inicialmente, descreve-se
um arcabougo conceitual sobre AE, o modelo basico e os elementos utilizados
na pesquisa. Na seqiiéncia, apresentam-se o método da pesquisa, a andlise dos
resultados e, finalmente, as conclusdes, limita¢des e contribuicdes teéricas e pra-
ticas do estudo.

O conceito de AE originou-se de pesquisas sobre estratégia de negocios,
ja que delas emerge o conceito de alinhar os recursos organizacionais com as
ameacas e as oportunidades do ambiente, refletindo as decisdes que, alinhadas
aos recursos corporativos, possam ajudar na ligacdo das organizac¢des com seu
ambiente (MILLER, 1998; PORTER, 1992). A TI é vista como um desses recursos
corporativos que podem apoiar as estratégias em nivel operacional ou direcionar
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as estratégias em um nivel mais alto, apoiando o negécio na obtencao de vanta-
gem competitiva (KAPLAN; NORTON, 2004; LUFTMAN, 2003; SABHERWAL;
CHAN, 2001).

Os modelos classicos na literatura apontam que o alinhamento pode ocorrer
em diversos niveis em uma organiza¢do. Porém, dois desses niveis sdo os mais
utilizados: o estratégico, no qual ocorre a adequacio entre o ambiente externo do
negocio e a TI (escopo e core competences), e o tatico-operacional, em que ocorre a
integracdo funcional entre infra-estrutura, processos, pessoas do negocio e suas
plataformas tecnolégicas (TEO; KING, 1997; HENDERSON; VENKATRAMAN,
1993). A partir de 2000, modelos estendidos e complementares passaram a tra-
tar o AE como um processo continuo que busca identificar as melhores praticas
(habilitador-inibidoras), o nivel de maturidade e o grau de importincia da pro-
mocao do AE, principalmente durante a etapa da implementag¢io do processo
de planejamento estratégico (BRODBECK; HOPPEN, 2003; LUFTMAN, 2000;
MAES et al, 2000).

Originado nos elementos encontrados nos modelos classicos de alinhamen-
to, o modelo de maturidade proposto por Luftman (2000) busca avaliar o grau de
maturidade de promogao do AE por meio de um conjunto de critérios represen-
tados por um conjunto de praticas (ver Figura 1). Cada pratica é medida por cinco
niveis de maturidade: 1. o processo inicial/ad hoc, 2. o definido, 3. o estabelecido
e focado, 4. 0 gerenciado/melhorado, e 5. 0 otimizado. Isso significa que quanto
maior for o nivel de maturidade do processo (otimizado), maior sera a intensi-
dade de promocao do AE.
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Luftman (2000).

O modelo permite observar que as organiza¢des podem se encontrar em
diversos estagios e graus de maturidade do AE, pois cada pratica pode estar sendo
promovida ou nao, estar entre um processo totalmente ad hoc ou otimizado, per-
mitindo niveis diferentes de promocao e intensidade do AE.

O modelo operacional para a promog3o do AE de Brodbeck e Hoppen (2003)
refere-se ao alinhamento como um processo promovido de forma continua e
dinidmica, o qual ocorre durante as etapas de formula¢io e implementacdo do
processo de planejamento estratégico. A dimensdo de implementagao, que repre-
senta o AE como um processo continuo de promogao, contém quatro grupos de
elementos:
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«  Metodologia de andlise do acompanhamento do processo de implementacio
dos planos de a¢do e avaliagdo de cada etapa desenvolvida.

«  Comprometimento das pessoas com a obtenc¢io dos objetivos e das metas esta-
belecidos para a cadeia integrada dos processos de negdcio (do corporativo
até o individual).

«  Sincronizagdo de recursos para assegurar a consisténcia dos recursos de TI
necessarios para suportar as agoes de negocio.

«  Instrumentagdo de gestdo considerando as ferramentas de TT necessarias para
acompanhamento e monitoramento dos objetivos e das metas, de forma que
assegurem o ajuste constante dessas ferramentas ao longo do horizonte de
planejamento.

Os elementos desse modelo emergiram de uma pesquisa exploratdria rea-
lizada com grandes organiza¢des multinacionais, em que foi possivel verificar
a intensidade de promogdo do AE, ao longo de um determinado horizonte de
planejamento, para os niveis: baixo, parcial e alto. N3o se constatou AE nulo, o
que demonstra que as organizagdes pesquisadas praticavam esse alinhamento
de forma empirica. Como no modelo de Luftman (2000), quanto maior for a
aplicac¢do e formalizac¢do de um elemento de AE, maior serd a intensidade de sua
promocgao.

Como o modelo de maturidade classifica as praticas de processos executa-
dos em niveis e pelo fato de o grupo de elementos da etapa de implementagdo
do modelo operacional representar o AE como um processo continuo, pode-se
considerar que determinadas varidveis dos elementos do modelo operacional
sdo complementares ao modelo de maturidade.

Quando se analisa comparativamente o conjunto dos seis critérios com
os quatro grupos de elementos, é possivel observar que algumas variaveis dos
elementos do modelo operacional — de metodologia, obten¢ao de metas e ins-
trumentacdo de gestdo — ndo sao contempladas de forma explicita no modelo
de Luftman (2000) e podem ser responsaveis pela melhoria e intensificagdo de
promocio do AE, conforme os resultados apresentados por Brodbeck e Hoppen
(2003).
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Para obtencdo das praticas mais promovidas de AE, foi realizada uma survey,
de carater exploratorio (MATTAR, 2001), com 52 organiza¢des (ver Tabela 1),
selecionadas por conveniéncia, pois pelo menos um executivo de negécio ou de
TI era participante de seminarios ministrados por um dos pesquisadores.

CARACTERISTICA % DE ORGANIZACOES PESQUISADAS

Setor 21 (40%) empresas industriais,
31 (60%) empresas de servicos.

Porte' 80%: grande porte no setor industrial;
62 %: grande porte no setor de servicos.

Tl formalizada — possuem ERP 80% delas possuem.

Programa de Qualidade Gaucho — PGQP 100% delas participam.

O instrumento de coleta de dados apresenta sete critérios com diversas pra-
ticas por critério, seis deles oriundos do modelo de Luftman (2000) e um do
modelo de Brodbeck e Hoppen (2003), resultando em 44 questdes fechadas. A
escala utilizada para todas as praticas apresenta os cinco niveis de maturidade
(ver item 2.1).

A validagdo de face desse instrumento (MALHOTRA, 2002) foi obtida por
meio dos seguintes procedimentos: tradugio e revisio ante outra traducao (TEI-
XEIRA, 2003) previamente realizada, submiss3o a um especialista no assunto
para revisdo e pré-teste em algumas organizag¢des. Nao houve modifica¢des nos
critérios (constructos) ou nas praticas (variaveis do constructo).

1 As empresas de porte médio sio aquelas que apresentam ntimero de funcionarios de 100 a 499, no
caso de industria, e de 50 a 249, no caso de comércio/servigo, conforme indicado pelo Sebrae (Servico
Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (www.sebrae.com.br).
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A coleta dos dados ocorreu com a aplicac¢do do instrumento em executivos
de negdcios ou de TI que cursavam poés-graduacio em Gestdo, modalidade pro-
fissionalizante (duas turmas ao todo).

Em um primeiro momento, os executivos receberam e discutiram (na forma
de estudos de caso) os conceitos, modelos e elementos de AE, na presenca do
professor e demais pesquisadores. Tais discussdes foram anotadas para servir
de futuros contrapontos com os resultados do instrumento. Em um segundo
momento, foi entregue aos executivos o instrumento para preenchimento indivi-
dual. Estimulou-se que eles discutissem as praticas com os demais executivos de
suas organizagdes (nao-participantes do curso), porém somente um instrumento
por organizacao foi considerado.

Em 20% das organizag¢bes pesquisadas, havia dois executivos participantes
do curso, sendo um da area de TI e outro de uma das areas de negocios. Essas
respostas também foram agrupadas com base em consenso obtido entre ambos,
respeitando a regra de uma resposta por organizagdo. O anonimato das respostas
foi garantido, assim como das organizag¢Ges participantes.

A analise dos dados utilizou a técnica de andlise de fregiiéncia para identifi-
car as praticas mais promovidas e o grau de maturidade da promocao do AE, ou
seja, do processo ad hoc ao processo otimizado (MALHOTRA, 2002; HAIR et al.,
1998). Os resultados mostram os niveis das praticas e critérios para o grupo total
de empresas separadas por setor. Consideraram-se praticas mais promovidas
aquelas que apresentam maior intensidade na promogdo do AE, ou seja, encon-
tram-se nos niveis 4 (processo gerenciado) ou 5 (processo otimizado) da escala do
modelo de maturidade.

Nesta se¢do, apresentam-se os principais resultados obtidos nesta pesquisa,
distribuidos da seguinte forma: analise da freqiiéncia do nivel de maturidade do
processo de cada pratica, para as organizagdes em geral, destacando os aspectos
diferenciais entre os setores — industria e servicos. Em razao do pequeno volume
de organizagbes respondentes, foi necessario analisar os resultados de forma
agrupada em cada pratica, os quais foram apresentados em quadros por cada
critério. Dessa forma, identificaram-se os niveis com maiores freqiiéncias de res-
postas de uma determinada faixa, que somados possam obter uma concentragao
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acima de 50%, sendo essa faixa ressaltada em cada quadro. A direcao dessa faixa
observou a tendéncia da maior freqiiéncia das respostas. A freqtiéncia esta repre-
sentada pelo nimero de respostas em cada nivel de maturidade da pratica.

O critério comunicacio avalia a efetiva troca de idéias entre os executivos de
negocio e os da TI, assim como o entendimento claro do que é necessario para
assegurar que as estratégias sejam implementadas com sucesso (BRODBECK;
HOPPEN, 2003; LUFTMAN, 2000).

Os resultados apresentados no Quadro 1 mostram que a maior parte das
organizagdes pesquisadas promove todas as praticas do critério, e a maioria
delas apresenta um nivel de maturidade entre o processo estabelecido e focado
(3) e o processo gerenciado (4), demonstrando que existe comunica¢do formal
entre o pessoal da TI e de negdcios, porém ainda n3o na forma otimizada, ou
seja, utilizando instrumentos de TI para gestdo de conhecimento como Work-
flow, Groupware, intranet ou outros mecanismos de compartilhamento e distri-
bui¢do automatica de informac¢des. Em média, menos de 4% das organizacdes
apresentaram resultados nulos (nivel o) em alguma das praticas do critério,
o que significa que a pratica n3o existe para a organiza¢do. Da mesma forma,
algumas organizagdes (< 9%) encontram-se no nivel otimizado (5).

NIVEL DE MATURIDADE

CRITERIO: COMUNICACAO
NULO 1 2 3 4 5

Entendimento da area de negécios pelo pessoal de Tl 1 3 12 20 14 2

Entendimento sobre conceitos da Tl pelo pessoal de negécio 3 4 23 13 7 2

Aprendizado organizacional 1 5 6 23 12 5
Facilidade de acesso entre as areas — de negécio e de Tl 2 7 9 14 14 6
Compartilhamento do conhecimento 2 6 5 24 9 6

Proximidade entre o pessoal de Tl e negécios 4 4 18 12 7 7
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As diferencas observadas entre as organizag¢des do setor industrial e de servi-
¢os para esse critério ndo s3o grandes, porém as organizacdes de servicos encon-
tram-se em maior propor¢ao dentro dos niveis de maturidade. Vale destacar as
praticas 2 e 6 do critério que apresentam maior freqiiéncia de respostas entre os
niveis de maturidade 2 (processo definido) e 3 (processo estabelecido e focado).
Quando se analisam esses resultados a luz do modelo do Luftman (2000), cons-
tata-se que os gerentes de negdcio ainda possuem um limitado entendimento da
TI e que a proximidade entre o pessoal de TI e de negbcios mostra-se limitada
no que se refere ao nivel tatico, aos aspectos tecnolégicos operacionais e a uma
transferéncia de conhecimento pouco formal.

De forma geral, os resultados mostram que a comunicagao nas organizagoes
pesquisadas estd em um nivel de maturidade no qual ocorrem a transferéncia e
o compartilhamento dos objetivos estratégicos e/ou operacionais, das metas e de
conhecimentos em torno de processos-chave do negocio, por meio de regras que
podem ser parcialmente flexiveis e, na maioria das vezes, de forma bidirecional
entre as areas de TI e de negdcios.

O critério medidas de valor e competéncia avalia os indicadores que demons-
tram o valor da contribuicdo da TI para a area de negdcios, assim como a exis-
téncia de instrumentos que demonstram a performance da TI e dos negbcios
(LUFTMAN, 2000).

Os resultados apresentados no Quadro 2 mostram que a maior parte das
organizagdes pesquisadas promove todas as praticas do critério, contudo a maio-
ria delas apresenta um nivel de maturidade entre o processo definido (2) e o
processo estabelecido e focado (3). Isso significa que, apesar de as organizagdes
terem medidas definidas para a TI e o negdcio, estas ainda se apresentam de
forma tradicional e sistematica, raramente integradas entre si. Menos de 3,5%
das organizac¢des apresentaram resultados nulos (nivel o) em alguma das pra-
ticas do critério, o que significa que a pratica nao existe para a organiza¢3o. Da
mesma forma, algumas organizacdes (< 9,5%) encontram-se no nivel otimizado
(5), salientando que nenhuma organizacio implementa a prética 1 nesse nivel.
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NIVEL DE MATURIDADE
CRITERIO: MEDIDAS DE VALOR E COMPETENCIAS

NULO 1 2 3 4 5

Como sao as medidas de Tl na empresa 2 9 14 13 14 0
Como sao as medidas de negdécio na empresa 2 10 10 16 8 6
Como sao as medidas conjuntas (ligacao entre Tl e negocio) 1 14 11 15 7 4

Existéncia da medicdo do nivel de servico prestado entre
Tl-negdcio

Como se da a realizacdo de benchmarking 2 8 14 16 5 7

Existéncia de avaliacoes periddicas e formais de

. . 1 7 15 17 8 4
investimentos de TI

Existéncia de praticas de melhoria continua 1 1 11 15 15 9

Observam-se diferencas entre as organiza¢des industriais e de servico nas
praticas 5 e 6. No entanto, a maioria das organizagoes de servigos apresenta essas
praticas no nivel 2 (processo definido) e a maioria das organizag¢des industriais no
nivel 3 (processo estabelecido e focado). Com isso, a luz do modelo de Luftman
(2000), pode-se observar que nas organizacdes de servicos raramente se realizam
revisdes e avaliacdes formais dos investimentos de TI ou outros tipos de revisdes
como benchmaking; ja nas organizag¢des industriais, a realizag3o de revisdes e do
benchmark, apesar de esporadica, é mais formal e possibilita a realizagdo de acoes
decorrentes.

Os resultados mostram que as praticas 1 e 7 apresentam maior freqiiéncia
de resposta entre os niveis de maturidade 3 (processo estabelecido e focado) e
4 (processo gerenciado). Isso pode evidenciar a existéncia de organizacdes que
estdo comecando a se voltar para a avaliagio do desempenho por meio de medi-
das freqiientes baseadas na efetividade da TI, visando apoiar o aprendizado e
a melhoria continua, o que foi constatado principalmente nas organizac¢des de
servi¢os. Contudo, os resultados das praticas 3 e 4 indicam que as organizagdes
ainda est3o numa fase inicial do processo de integracao dessas medidas de TI
com as medidas do negocio propriamente dito, o que significa que é necessario
estabelecer certos ajustes e acordos técnicos entre suas unidades operacionais
(LUFTMAN, 2000).
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O critério governanga busca garantir que os integrantes da area de TI e de
negocios formalmente discutam e revisem prioridades de alocag3o de recursos
de TI, sendo imprescindivel que todos os elementos que integram a tomada de
decisoes estejam claramente definidos (LUFTMAN, 2000).

Os resultados apresentados no Quadro 3 mostram que a maior parte das
organizacdes pesquisadas promove todas as praticas do critério. Dessa forma, a
maioria delas apresenta um nivel de maturidade entre o processo definido (2) e
o processo gerenciado (4), observando-se a existéncia de graus de envolvimento
entre TT e as 4reas de negécios. Em média, menos de 4,5% das organizagdes
apresentaram resultados nulos (nivel o) em alguma das praticas do critério, o
que significa que a pratica n3o existe para a organizagdo. Por sua vez, algumas
organizacdes (< 9,5%) se encontram no nivel otimizado (5).

NIVEL DE MATURIDADE

CRITERIO: GOVERNANCA
NULO 1T 2 3 4 5

Formalizacao do planejamento estratégico de negdcios 2 6 17 10 13 4
Formalizacao do planejamento estratégico de Tl 2 9 11 13 13 4
Formalizacao da estrutura organizacional e hierarquica 3 8 7 9 15 10
Estrutura orcamentaria de Tl 1 8 11 17 11 4
Gerenciamento dos investimentos de TI 2 4 17 13 11 5

Existéncia, regularidade e formalizacdo de comité diretivode Tl 2 15 10 8 16 1

Priorizacao de projetos de Tl em relacdo as demandas 3 11 5 16 11 6

Vale ressaltar uma caracteristica interessante das organizacdes de indus-
triais: observa-se que a pratica 3 apresenta uma maior propor¢ao de organizacoes
desse tipo nos niveis de maturidade 4 (processo gerenciado) e 5 (processo otimi-
zado), o que significa a manutenc¢io de uma estrutura organizacional hierdrquica
totalmente formalizada, provavelmente um reflexo do tipo de organizac¢io ine-
rente a esse setor (LUFTMAN, 2000).



RAM — REVISTA DE ADMINISTRACAO MACKENZIE
Volume 9, n. 1, 2008, p. 107-129

De forma geral, o nivel de maturidade das praticas 1 e 2 refor¢a a idéia de que
existe alinhamento entre os planos estratégicos de TI e de negécio. Os resultados
gerais mostram que a TI nessas organizagdes estd comecando a se organizar
mesmo que de forma intuitiva ou empirica (nivel 2) buscando os niveis mais ele-
vados, ou seja dos processos gerenciados (nivel 4). Da mesma forma, observa-se
que a pratica 3 apresenta um maior nimero de organiza¢des em nivel de matu-
ridade 4 (processo gerenciado) e 5 (processo otimizado), o que demonstra que a
maioria delas possui um nivel de controle central e operagdes descentralizadas,
em que o executivo de TI reporta-se aos executivos de negécios. Contudo, apesar
de essas organizag¢des contarem com um representante de TI, observa-se pela
pratica 6 que ainda ndo existe a total formalizacio de um comité diretivo de TTI.

O critério parcerias visa oferecer oportunidade para a fung¢do de T1, a fim de
ter igual papel na definicao das estratégias de negdcio (LUFTMAN, 2000).

Os resultados apresentados no Quadro 4 mostram que a maior parte das
organizacoes pesquisadas promove todas as praticas do critério. Diante disso, a
maioria delas apresenta um nivel de maturidade entre o processo definido (2)
e o processo estabelecido ou focado (3), o que significa que a TI é concebida e
utilizada nas estratégias de negécio. Em média, menos de 4% das organizagdes
apresentaram resultados nulos (nivel o) em alguma das praticas do critério, sina-
lizando que a pratica nao existe para a organizagdo. Por sua vez, algumas orga-
nizagoes, aproximadamente 14%, encontram-se no nivel 5 (processo otimizado).

E interessante assinalar que ainda existem organizacdes (principalmente
aquelas de servicos) que percebem o valor da TT como um custo necessario para
fazer negocios (pratica 1 no nivel 1). Apesar dessa situa¢do, a tendéncia das organi-
zagoes € caracterizar a TI como um facilitador de negécios. O que provavelmente
ocorre pelo fato de as empresas optarem com freqiiéncia pela pratica 2. Da mesma
forma, pode-se observar essa tendéncia na pratica 4, em que o relacionamento
entre as dreas comeca a efetuar-se por meio de procedimentos que podem ser
seguidos e melhorados. Como mostra a pratica 6, que se encontra entre o nivel de
maturidade 2 (processo definido) e 4 (processo gerenciado), essas a¢des podem
ser apoiadas ou patrocinadas por um sénior de TT de unidades ou corporativo.
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NIVEL DE MATURIDADE

CRITERIO: PARCERIAS

NULO 1 2 3 4 5
Percepcao do valor da Tl pelas areas de negécio 2 11 8 12 10 9
Caracterizacao do papel da Tl no plano estratégico 1 4 19 11 10 7
Compartilhamento dos riscos e recompensas 4 7 9 19 8 5
Gestao do relacionamento entre as areas de negocio e Tl 1 4 11 16 11 9

Relacionamento/estilo de confianca vigente entre Tl-negécios 2 1 20 16 6 7

Apoio/patrocinio para as acoes de Tl pela area de negdcios 2 8 17 7 11 7

Finalmente, quando se observa o nivel de maturidade da pratica 5, pode-se
inferir que a T1I é principalmente caracterizada como um relacionamento transa-
cional meramente operacional, sobretudo para as organizagdes industriais (nivel
2 — processo definido), comegando a se tornar um provedor de servicos de valor
para organizagdes do setor de servicos (nivel 3 — processo estabelecido ou focado).

O critério escopo e arquitetura busca medir a maturidade da T1, ou seja,
como essa tecnologia assume um papel de suporte a uma infra-estrutura flexivel,
de forma transparente a todos os parceiros de negocios (LUFTMAN, 2000).

Os resultados apresentados no Quadro 5 mostram que nem todas as organi-
zagdes pesquisadas promovem todas as praticas do critério. Pode-se observar que
aproximadamente 42% das organizagdes (22 das 52) ndo integram suas arquite-
turas de negoécios em dmbito corporativo e interempresa, apresentando resulta-
dos nulos para as praticas 4 e 5. Contudo, as outras praticas mostram um nivel
de maturidade 2 (processo definido) e 3 (processo gerenciado), observando-se a
integraciao da T com os processos de negbcio na procura por transparéncia e
flexibilidade na gest3o tecnologica da organizacdo. Por sua vez, poucas organi-
zagdes (< 5%) encontram-se no nivel otimizado (5), e nenhuma empresa alcanga
esse nivel na pratica 5, o que significa que n3o existem organizag¢des que tenham
integrado sua arquitetura da T1 e de negécios em nivel interempresarial.
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NIVEL DE MATURIDADE

CRITERIO: ESCOPO E ARQUITETURA
NULO 1 2 3 4 5

Papel da Tl com relacdo a processos de negdcios 1 9 11 18 8 5
Padronizacao da articulacao entre as areas de negocio e Tl 2 6 9 18 13 4

Processo da integracao da arquitetura da Tl e negécios
(unidades)

Processo da integracao da arquitetura da Tl e negécios

. 22 7 4 10 8 1
(corporativo)

Processo da integracao da arquitetura da Tl e negdécios

. 22 9 6 8 7 0
(interempresa)

Transparéncia e flexibilidade da arquitetura de sistemas de
informacao

Orientacao da infra-estrutura de TI 1 10 14 9 14 4

Vale ressaltar que grande parte das organizagdes de servicos mantém suas
praticas no nivel 3 (processo estabelecido ou focado). Isso, a luz do modelo de
Luftman (2000), indica que essas organizag¢des consideram a TI como um habi-
litador de negdcios que suporta as mudangas nos processos, o que permite o
surgimento de padrdes de empresa que procuram a coordenacao da TI com as
funcdes, integrando suas unidades de negdcio por meio de uma arquitetura
transparente dos sistemas de informacio que visa a flexibilidade. Esse processo
sinaliza o inicio de uma gestdo tecnoldgica. Por sua vez, as organiza¢des indus-
triais, apesar de considerarem a TI um habilitador de negdcios (pratica 1 no nivel
3), possuem padrdes definidos de coordenacdo de TI e mantém integrada sua
arquitetura de TI, interna e parcialmente externa, com os parceiros do nivel ope-
rativo. Elas utilizam ferramentas EDI (Eletronic Data Interchange) para troca de
dados nos processos de compras e abastecimentos entre empresas (pratica 3 no
nivel 4) e mantém uma arquitetura de sistemas de informacao transparentes e
flexiveis, o que permite uma boa gest3o tecnolédgica (praticas 5 e 6 do nivel 4).
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No critério habilidades, incluem-se todas as consideracdes de recursos huma-
nos da organiza¢io, como o ambiente cultural e social (LUFTMAN, 2000).

Os resultados apresentados no Quadro 6 mostram que a maioria das orga-
nizag¢des pesquisadas promove todas as praticas do critério. Elas apresentam um
nivel de maturidade entre o processo definido (2) e o processo gerenciado (4),
e isso significa que se encontram em um processo de formalizacio de habili-
dades com tendéncia a orienta-las, a fim de oferecer valor a organizacdo. Em
média, menos de 2% das organiza¢Ges apresentaram resultados nulos (nivel o)
em alguma das praticas do critério, o que sinaliza que a préatica ndo existe para
a organizacio. Por sua vez, poucas organizacgdes (<12%) encontram-se no nivel
otimizado (5).

E interessante ressaltar que as praticas 6 e 7 no nivel 2 (processo definido)
aparecem em maior propor¢ao nas organizagdes do setor de servicos. Assim,
constata-se que essas organiza¢des ainda ndo possuem processos de treinamento
interfuncional para o pessoal da TI, além de manter uma interagdo meramente
transacional social entre TI e negécios. Isso refor¢a o fato de que ainda existem
organizagdes de servicos que percebem a TI como um custo necessario ou até
como um habilitador de negdcios, mas ainda nio como um parceiro nas areas
de negécio para criar valor (ver item 4.4). As organizagdes do setor industrial
encontram-se em maior propor¢ao no nivel 3 (processo estabelecido e focado) e
no nivel 4 (processo gerenciado) para as mesmas praticas (6 e 7), o que indica
que devem possuir programas formais de treinamento interfuncional que sdo
realizados num ambiente de confianca e confidéncia entre as areas de negécio e
ade TI. Isso reforca a importincia de uma arquitetura integrada em nivel inter-
no e parcialmente externo (ver item 4.5).
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NIVEL DE MATURIDADE

CRITERIO: HABILIDADES
NULO 1 2 3 4 5

As atitudes ou iniciativas de inovacao, empreendedorismo 0 2 12 10 22 6

Centro de poder sobre a Tl ou 0 nucleo da tomada de 0 13 .10 16 11 2

decisbes

Estilo de gerenciamento da Tl na organizacao 0O 12 10 13 8 9
Disposicao do pessoal de Tl para mudancas 1 4 10 22 14 1
Oportunidade de crescimento para o pessoal da Tl 1 4 6 22 11 38
Educacao e treinamento interfuncional para o pessoal de TI 1 3 16 13 11 8

Interacao entre Tl e negécio (ambiente social, politico,

. 2 2 16 14 11 7
confianca)

Realizacao de atracao e retencao de talentos-chave na
empresa

De forma geral, vale ressaltar que as praticas 1, 4, 5 e 8 chegam a atingir o
nivel 4 (processo gerenciado), o que significa que pelo menos 21% das organiza-
¢oes (11 de 52) adotam significativas atitudes de inovac¢do e empreendedorismo
em todos os niveis, estabelecem uma orientag3o de pessoal focada na TI e ofere-
cem boas oportunidades de crescimento para seus funcionérios. Isso reforca a
tendéncia de efetuar processos formais para atrair talentos-chave a organizagao.

O critério metodologia e instrumentacio se refere ao modo como sio execu-
tados os processos de planejamento estratégico e como sao feitos os documentos
relacionados ao planejamento (BRODBECK; HOPPEN, 2003).

Os resultados apresentados no Quadro 7 mostram que as organizagdes pesqui-
sadas promovem todas as praticas do critério. Elas apresentam um nivel de matu-
ridade entre 3 (processo estabelecido ou focado) e 4 (processo gerenciado) — as pra-
ticas relacionadas com a metodologia de planejamento — e um nivel de maturidade
entre 2 (processo definido) e 3 (processo estabelecido focado) nas préticas relaciona-
das a instrumentacdo. Em média, menos de 2,5% das organizagdes apresentaram
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resultados nulos (nivel o) em alguma das praticas do critério, o que significa que
a pratica no existe para a organiza¢ao. No entanto, existem organizagdes (<39%)
que se encontram no nivel otimizado (5) da pratica 1, o que demonstra que algu-
mas possuem uma metodologia de planejamento periédica e documentada.

NIVEL DE MATURIDADE

CRITERIO: METODOLOGIA E INSTRUMENTACAQ
NULO 1 2 3 4 5

Reunides de avaliacdo e acompanhamento 1 6 6 15 4 20
Obtencédo de metas ao final do ciclo de planejamento 1 3 8 14 21 5

Metodologia e uso de ferramentas de gestao (BSC? ou similar) 2 11 13 9 10 7

Dos resultados apresentados, observa-se que tanto as organizacdes de ser-
vicos quanto as industriais tém estabelecido claramente o processo de formula-
¢do de planejamento estratégico, com reunides de avaliacdo e acompanhamento.
Contudo, algumas organizacdes, em especial as industriais, ndo adotam a pratica
metodologia nem utilizam ferramentas de gestao para implementar e monitorar
as estratégias estabelecidas.

Atingir o alinhamento estratégico é um processo evolutivo e dindmico.
Assim, conhecer as principais praticas e a importancia de sua aplicagdo em um
nivel otimizado pode ser uma forma de avalia¢do e monitoramento que pos-
sibilite a obten¢do de maior desempenho organizacional (LUFTMAN, 2000;
HENDERSON; VENKATRAMAN, 1993). Além disso, a aplica¢do de um instru-
mento de medida do nivel de maturidade de AE pelas organizac¢des, que permita
diagnosticar o grau de utilizac3o das praticas, pode ser uma forma de propi-
ciar melhoria continua de sua gestdo (KAPLAN; NORTON, 2004; BRODBECK;
HOPPEN, 2003).

2

Balanced Scorecard (BSC) é uma metodologia desenvolvida por Kaplan e Norton (2004) a qual contém
um conjunto de indicadores e medidas de desempenho para monitoramento continuo das estratégias do
negocio.



RAM — REVISTA DE ADMINISTRACAO MACKENZIE
Volume 9, n. 1, 2008, p. 107-129

Nesta pesquisa, foi possivel identificar as praticas de cada critério mais apli-
cadas pelas organizac¢des pesquisadas em seus diversos niveis de maturidade,
tanto no setor industrial como no de servicos. Os resultados encontrados levam
as seguintes conclusdes:

«  Critério comunicagdo: reconhecimento de sua importincia por meio da manu-
tengdo de praticas que mantém uma fluidez bidirecional (negécios e T se ende-
recam mutuamente) e a promogao de treinamentos tanto formais quanto infor-
mais. Portanto, devem ser mais bem trabalhados os aspectos que se referem as
limita¢bes no compartilhamento de conhecimento entre o pessoal de TT e os
executivos de negocio, de proximidade entre eles, a fim de obter maior integra-
¢do e amplitude, e relagdes consolidadas que assegurem agdes estratégicas.

«  Critério medidas de valor e competéncia: trata-se de um nivel de maturidade
que sinaliza as organiza¢des que ainda utilizam ferramentas e metodologias
tradicionais. Contudo, essas metodologias tendem a promover a integragao
das areas de negbcios e seu aperfeicoamento continuo por meio da TI. A
luz dessa situagdo, deve-se reconhecer a importancia de formalizar e revisar
freqiientemente as avaliages de desempenho, especialmente nas organiza-
¢oes de servicos, com o propdsito de adquirir a melhora continua baseada
na efetividade da TI, orientacdo que atualmente devem levar em conta as
organizacdes, em especial as do setor industrial.

«  Critério governanga: a governanca da TI é um dos elementos importantes
do AE, evidenciando a importincia da identifica¢io e implementac¢io de
praticas (formalizac3o) para a sua melhor promogdo. Assim, observaram-se
niveis de formalizacdo de TT e um alinhamento entre as areas de negocio.
Esse alinhamento poderia ser empirico ou gerenciado. Contudo, ainda n3o
existem comités de TT que formalizem totalmente esse relacionamento.

«  Critério parcerias: a TI nas organizagdes pesquisadas é vista ainda como um
facilitador operacional de processos, e algumas organizacdes de servicos
enfatizam que os custos destinados a essa tecnologia sdo necessarios. Diante
disso, pode-se constatar que a T1 faz parte dos planos estratégicos das orga-
nizagdes, pois ela exerce um papel fundamental para as fun¢des de apoio e
habilitadoras de negoécio, permitindo um relacionamento continuo e melho-
rado entre o pessoal de apoio e as areas de negécio.

«  Critério escopo e arquitetura: mantém o perfil de TI em nivel operacional, como
habilitador de processos de negécios, evidenciando a existéncia de uma arqui-
tetura de TT integrada com as areas de negdcios em nivel de unidade, princi-
palmente nas organizagdes industriais, e uma integracao deficiente com rela-
¢30 aos parceiros externos. Apesar de os resultados apontarem a existéncia de
uma arquitetura transparente, isso ndo é suficientemente flexivel para facilitar
as mudangas estratégicas, em especial nas organizacdes de servicos.
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«  Critério habilidades: observa-se uma melhor organizagao e defini¢ao das habi-
lidades nas organizac¢des industriais do que as de servico. Contudo, grande
parte das organiza¢des encoraja a inovagdo e o empreendedorismo, ofere-
cendo boas oportunidades de crescimento e atraindo talentos-chave.

«  Critério metodologia e instrumentagdo: apesar de manter uma boa metodolo-
gia de planejamento na maioria das organizacdes pesquisadas, em especial
nas industriais, exibe a necessidade de utilizag3o de ferramentas que apéiem
a implementagdo e o monitoramento das estratégias e objetivos formulados
nesse planejamento, permitindo o aprendizado organizacional.

Esperavam-se grandes divergéncias entre organizacdes de setores de atua-
¢do diferentes, no entanto esta pesquisa demonstrou que nio existem grandes
diferencas entre as suas praticas de alinhamento. Os resultados das organizacdes
industriais mostram que elas estdo direcionadas a estabelecer habilidades ope-
racionais, apresentando programas formais e padrdes para atingir a governanga
e manter uma arquitetura e escopo integrados com seus parceiros em dmbito
operacional. Entretanto, as organiza¢des de servicos se encontram no caminho
para chegar a essa orientac3o. A pesquisa mostra que, para ambos os setores, é
de suma importincia procurar ferramentas de monitoramento e controle que
apéiem a implementacio das estratégias, ja que as organizacdes de servicos estdo
em um nivel superior as industriais.

5,00 Comunicacao

Medidas de Valor
e Competéncias
Metodologia e
Instrumentacao

Governanga
Habilidades

—— Todas as Organizacoes
) —— Organizacbes Industriais
Escopo e Arquitetura Parcerias —— Organizacoes de Servicos
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Esta pesquisa apresenta algumas limita¢des, como: a) a visdo parcial dos
executivos das organizac¢des pesquisadas — o ideal era que todos os executivos de
primeiro e segundo escaldes participassem da pesquisa, o que permitiria uma
visdo mais ampla da realidade da organizagdo; b) falta de participagido e da visdo
dos executivos da area de TI ao responderem a pesquisa — nem todas as orga-
niza¢des pesquisadas tiveram a participa¢do dos executivos de TI; e ¢) nimero
restrito de organizacdes que n3o permitiram a categorizagdo dos resultados por
porte e outras caracteristicas. Por tltimo, sugere-se a realiza¢gdo de uma analise
de clusters que devera ser feita apos a coleta de dados final, no intuito de obter as
principais caracteristicas das organizag¢des posicionadas em cada nivel de matu-
ridade.

Os pontos fortes desta pesquisa foram: a) a aplicagdo do instrumento de
pesquisa estendido para outros elementos de outros modelos de alinhamento;
b) a utilizacdo de uma técnica de coleta de dados (survey) diferente da original
(Delphi); e c) o refinamento dos procedimentos de aplicacdo do instrumento em
executivos de negocio e de TI, resultando numa reduc¢io do formato do mode-
lo original tridimensional, contendo critério, pratica e descri¢do de cada nivel
de maturidade, o que o tornava longo e cansativo para os respondentes. Além
disso, esta pesquisa mediu o nivel de maturidade em complementacio a pesqui-
sa de Luftman (2000), que apenas desenvolveu o conjunto de praticas. Tanto as
limita¢des quanto os pontos fortes citados ficam como sugestdo e contribuicoes
para pesquisas futuras.

Para as organizagoes estudadas, espera-se que esta pesquisa tenha contribui-
do para a identificagdo das praticas mais relevantes e dos critérios mais impor-
tantes e para a apresenta¢do do nivel de maturidade, visando obter um pardmetro
entre as praticas de alinhamento.
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