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RESUMO

O estudo sobre os processos da gestdo do conhecimento (GC) dentro das
organizacbes tem se tornado cada vez mais evidente, ao mesmo tempo que o
estudo sobre o alinhamento estratégico da Tecnologia da Informacéao (TI). A gestéao
do conhecimento auxilia organizacdes na utilizacao do conhecimento como um ativo
que promove o desenvolvimento e, portanto, entende-se que os resultados da GC
devem ser diretamente relacionados ao desempenho organizacional (CARVALHO,
2003). Por sua vez, a falta do alinhamento estratégico da Tl tem sido apontada por
pesquisas como a razdo do insucesso das empresas em relagdo ao cumprimento de
seus objetivos, devido aos investimentos realizados em TI (HENDERSON;
VENKATRAMAN, 1993; REZENDE; ABREU, 2002; BRODBECK et al., 2005).
Portanto, o objetivo deste trabalho foi de verificar a percepcdo dos gestores das
areas de Negocio e de Tl em relacao aos processos de gestdao do conhecimento e
do alinhamento estratégico da Tl, com foco no desempenho organizacional. Utilizou-
se como base para esta pesquisa 0 modelo e o instrumento de pesquisa de GC de
Terra (2000), o modelo e o instrumento de pesquisa de Alinhamento Estratégico da
Tl de Luftman (2000) e o instrumento de pesquisa de Desempenho organizacional
de Prybutok e Spink (1999). O estudo de caso foi realizado em uma empresa do
setor de varejo farmacéutico e classificado, portanto, como descritivo. Os resultados
apontam que ha uma distincdo significativa entre as percepcoes dos gestores das
areas de Negdcio e de Tl em relacdo a GC e ao Alinhamento Estratégico da TI,
apesar de os gestores das duas areas concordarem com o bom desempenho da
empresa no mercado. Os resultados também indicam que a dimensao Estrutura
Organizacional, relacionada a GC, e a dimensao Comunicacao, relacionada ao
Alinhamento Estratégico da TI, configuram-se como fatores criticos para a empresa
investigada.

Palavras-chave: Alinhamento Estratégico de TI. Desempenho organizacional.
Gestédo do Conhecimento.



ABSTRACT

The study about the processes of knowledge management (KM) inside the
organizations has become increasingly evident, at the same time of that of the study
about strategic alignment of Information Technology (IT). The knowledge
management helps organizations in the usage of knowledge as an active that
promotes the development and, therefore, it’s understood that the results of KM must
be directly related to the organizational performance (CARVALHO, 2003). On the
other hand, the lack of strategic alignment of IT has been pointed by researches as
the reason for the non-success of companies in relation to the accomplishment of its
objectives, given the investments made on IT (HENDERSON; VENKATRAMAN,
1993; REZENDE; ABREU, 2002; BRODBECK et al., 2005). Therefore, the objective
of this work is to verify the perception of the managers of Business and IT areas in
relation to the knowledge management processes and to the strategic alignment of
the IT, with focus on the organizational performance. It was used as base for this
research the model and the instrument of research of KM from Terra (2000), the
model and the instrument of research of strategic Alignment of IT from Luftman
(2000), and the organizational Performance instrument of research from Prybutok
and Spink (1999). The study of case was realized in a company from the
pharmaceutical retail sector and labeled, therefore, as descriptive. The results point
that there is a meaningful distinction between the perception of managers from the
Business and IT areas in relation to the KM and to the strategic alignment of IT,
although the managers of both areas agreeing with the good performance of the
company in the market. The results also indicate that the dimension Organizational
Structure, related to the KM and the Communication dimension, related to the
strategic alignment of IT configure themselves as critical for the company
investigated.

Keywords: IT Strategic Alignment. Organizational Development. Knowledge
Management.
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1 INTRODUCAO

O estudo dos ©processos ligados a criagdo, armazenamento,
compartilhamento e protecdo da informacgao dentro das organizagdes tem se tornado
cada vez mais evidente com o decorrer dos anos, e a comprovagao desse fato se da
pela publicacdo de diversas pesquisas relacionadas ao tema nas ultimas décadas
(SENGE, 1990; NONAKA; TAKEUCHI, 1997; SVEIBY, 1998; TERRA, 2000;
FLEURY:; OLIVEIRA JR., 2001; OLIVEIRA, 2002; CARVALHO, 2003; WEILL; ROSS,
2006; TERRA, 2012).

Com o avanco das pesquisas, a discussao sobre o tema e a criagdo de
teorias relacionadas, o termo Gestao do Conhecimento (GC) foi adotado para definir
0 conjunto de processos para criagcdo, armazenamento, compartiihamento e
protecdo da informacgéo das organizacoes.

De acordo com a afirmacao de Fleury e Oliveira Jr. (2001, p.19), entende-se
como gestdo do conhecimento “a tarefa de identificar, desenvolver, disseminar e
atualizar o conhecimento estrategicamente relevante para a empresa, seja por meio
de processos internos, seja por meio de processos externos as empresas”.

Segundo Carvalho (2003, p. 31), a gestdo do conhecimento procura
“‘desenvolver mecanismos que auxiliem as organizacdes a gerenciar o conhecimento
como um ativo que promova o desenvolvimento organizacional”’. Portanto, entende-
se que, na visao do autor, os resultados da GC devem ser diretamente relacionados
ao desempenho organizacional.

Como afirma Terra (2000), “é inegavel que [...] avangos na informatica, como
Internet, novas interfaces gréficas, técnicas como data mining [...] tendem a elevar o
poder de encontrar conhecimento [...]", mas o “[...] input de informacao [em sistemas
informatizados] ndo se traduz necessariamente em output de conhecimento [...]”
(TERRA, 2000, p. 149). Isso significa que mesmo diante de tamanha evolugéo
tecnologica, os processos de identificar, armazenar, disseminar e atualizar o
conhecimento ndo podem ser confundidos com a simples utilizacdo das solucdes de
tecnologia da informacgéao (TI), principalmente quando utilizadas para simplesmente

armazenar dados.
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Pode-se ainda, dizer que a gestdo do conhecimento ndo se limita as
funcionalidades das ferramentas computacionais da tecnologia da informagéo. As
funcionalidades dessas ferramentas “apenas suportam a gestdao” (DAVENPORT;
PRUSAK 1998, p. 22), mesmo diante da constatacdo de que a tecnologia da
informacao “se tornou o principal facilitador das atividades empresariais [...]”
(TURBAN; RAINER JR.; POTTER, 2005).

Esta constatagcdo do uso abrangente da Tl por parte das organizacées,
apesar de refletir o cenario atual das empresas modernas, ja havia sido identificada
no fim do século passado. No inicio deste século, Hitt, Ireland e Hoskisson (2003)
afirmaram que a sociedade ja estava ha cerca de vinte anos diante de um
dinamismo crescente na atualizacdo da tecnologia disponibilizada e adotada no
mercado. Assim, como consequéncia desse avanco tecnolégico, inovacoes
significativas chegaram ao mercado, alterando a forma como as organizagdes
concorriam e, até mesmo, negociavam com seus clientes, parceiros e fornecedores
(CASTELLS, 1999). Desde entado, os objetivos das empresas com a utilizacdo da
tecnologia da informacao tornaram-se estratégicos.

Segundo Laudon e Laudon (2009, p. 6), os objetivos de uma organizagdao ao
investir em Tl sdo: “exceléncia operacional; novos produtos, servicos e modelos de
negocios; relacionamento mais estreito com clientes e fornecedores; melhor tomada
de decisbes; vantagem competitiva; e sobrevivéncia”. Contudo, certamente, nem
todas as empresas tem alcancado esse sucesso.

Na tentativa de investigar a razao do insucesso das empresas em relacéo ao
cumprimento desses objetivos listados por Laudon e Laudon (2009), dados os
investimentos realizados em TI, varias pesquisas foram realizadas nas ultimas
décadas.

Alguns pesquisadores (HENDERSON; VENKATRAMAN, 1993; REZENDE;
ABREU, 2002; BRODBECK et al., 2005) afirmam, por meio dos resultados de suas
pesquisas, que a dificuldade das organizacées em obter retornos esperados com o0s
investimentos em Tl deve-se a falta de alinhamento da Tl e de suas ferramentas
com as estratégias de negécio.

Segundo a visdo de Luftman (2000, p. 2), o Alinhamento Estratégico trata das
“atividades executadas de forma coordenada pela geréncia da organizagao com o

objetivo de alcancar suas metas através da coordenacao de varias areas funcionais
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[...]”, 0 que inclui a &rea de TIl, além das areas de finangas, recursos humanos,
marketing, vendas, entre outras.

Também, segundo a visdo de Luftman (2000), o Alinhamento Estratégico de
Tl deve tratar da eficiéncia e da eficacia, ou seja, deve garantir a utilizacao
adequada dos recursos, a qualidade das entregas e o alcance dos objetivos e das
necessidades do negdcio. Esta dltima visdo inclui a avaliagdo dos possiveis
impactos da atuacdo da Tl na operacgao e estrutura da organizacéao.

Guimaraes (2000) afirmou em sua pesquisa sobre estratégias competitivas
adotadas por empresas de Tl que estas precisam “reunir pessoas qualificadas,
confidveis e com elevado espirito de trabalho em equipe, ampla autonomia para
tomada de decisdes em relacdo a tarefa” (GUIMARAES, 2000, p. 21).

Nesse sentido, para que as ferramentas de Tl auxiliem de maneira efetiva os
processos de GC e que, por meio dos investimentos em Tl, a organizacdo possa
usufruir de beneficios que se tornem diferenciais competitivos, é preciso que haja o
alinhamento da Tl aos objetivos do neg6cio e que as pessoas estejam envolvidas,
qualificadas para executar suas tarefas e tenham condicdes e apoio para
trabalharem a informacdo e o conhecimento também de acordo com os objetivos
estratégicos definidos pela organizacao.

Percebe-se, entdo, que a relacdo entre gestdo do conhecimento e
Alinhamento Estratégico da Tl pode ser fator gerador de vantagem competitiva.

Portanto, apresenta-se como problema de pesquisa deste trabalho: como os
gestores percebem os processos de gestdao do conhecimento e do
alinhamento da Tl, com foco no desempenho organizacional?

Para responder a questdao apresentada, foram adaptados os instrumentos de
Terra (2000), Luftman (2000) e Prybutok e Spink (1999) relacionados a GC,
Alinhamento Estratégico da Tl e desempenho organizacional, respectivamente. O
novo instrumento de pesquisa criado a partir das adaptacdes dos modelos citados
foi submetido aos gestores de uma empresa do setor farmacéutico, agrupando-os
por area de atuacao: de Negdcio ou de Tl. A forma de agrupamento foi adotada para
atender ao objetivo da pesquisa de descrever a percepcdo dos dois grupos de
gestores separadamente, permitindo a distincdo e a comparacdo dos resultados

durante as analises.
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1.1 Objetivos

1.1.1 Objetivo geral

O objetivo geral desta pesquisa € analisar como os gestores de Negdcio e de
TI percebem os processos de gestao do conhecimento e de Alinhamento Estratégico

da Tl, com foco no desempenho empresarial.

1.1.2 Objetivos especificos

Especificamente, pretende-se:

e identificar o grau de concordéancia da percepc¢ao dos gestores de Negdcio
e gestores de Tl em relacao a gestdo do conhecimento;

e identificar o grau de concordéancia da percepc¢ao dos gestores de Negdcio
e gestores de Tl em relacdo ao Alinhamento Estratégico da TI;

e identificar o grau de concordancia da percepcao dos gestores de Negocio
e gestores de Tl em relacdo ao desempenho organizacional;

e analisar os impactos percebidos no desempenho do negécio frente as

acoes de gestdo do conhecimento e de alinhamento da TI.
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1.2 Justificativa

O tema proposto nesta pesquisa justifica-se mediante a necessidade de se
discutir o conhecimento adquirido pela academia e pelas organizacbes sobre a
relacdo dos processos de tratamento da informacdo organizacional e da atuacao
alinhada da Tl aos objetivos de negb6cio com o desempenho alcangado no mercado.

Considera-se, atualmente, o Alinhamento Estratégico da Tl como um dos
fundamentos para se obter melhores retornos sobre o investimento realizado em
novas tecnologias, ao mesmo tempo que a informacdo é tratada como insumo
estratégico para que as organizacdes continuem competindo no mercado (MANCINI
NETO, 2004).

No modelo de Alinhamento Estratégico de Tl e Negdcio proposto por Luftman
(2000) que foi utilizado nesta pesquisa, existe, entre 0s seis elementos que
representam as praticas de gestao das organizacdes relacionadas a Tl, um elemento
denominado Comunicacdo. Neste elemento estdo relacionadas as praticas de
gestdo definidas para o tratamento informagédo e do conhecimento existentes na
organizacao como, por exemplo, praticas de compartilhamento do conhecimento.

Esse vinculo direto entre os processos de GC com os processos de
alinhamento de TI identificada no modelo de Luftman (2000) evidencia a
necessidade de se ampliar a compreensao sobre essa relagao.

A busca por avaliar a percepcao dos gestores de Negoécio e de TI
distintamente colabora com a evolucao das pesquisas sobre o alinhamento da Tl e a
gestdo do conhecimento, pois possibilita a identificacdo da existéncia de
divergéncias relevantes entre as opinides dos dois grupos. Essa identificacdo podera
também garantir aos gestores informagdes que possibilitem melhorias nos processos
de gestédo do conhecimento e de alinhamento da Tl focadas no desempenho.

A relevancia na identificacao da percepcao dos grupos justifica-se, ainda, pela
afirmacao de Weill e Ross (2006) de que a responsabilidade de garantir o
alinhamento da Tl aos objetivos do negdcio ndo deve ser atribuido somente a
prépria area de Tl, mas, antes, deve ser compartilhado com os gestores das areas
de Negécio e deve fazer parte dos objetivos da alta geréncia.
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Além disso, a tentativa de relacionar os impactos no desempenho do negdcio
percebidos pelos gestores frente as agdes de gestdo do conhecimento e de
alinhamento da Tl pode, em mais uma oportunidade, validar as teorias de que a
informacao é realmente insumo estratégico para a competicdo da organizacao no
mercado e de que o alinhamento da Tl é fundamental para melhorar potencialmente
os retornos obtidos pelas organizacées com 0s investimentos em novas tecnologias.

Segundo Earl e Scott (2004), “Em uma época de mudancas rapidas e de
incertezas, as empresas necessitam criar conhecimento novo, alimenta-lo e
dissemina-lo pela organizacgao [...] incorpora-lo as tecnologias, produtos e servicos”
(EARL; SCOTT, 2004, p. 202). Percebe-se, portanto, que o bom funcionamento dos
processos de criacdo e compartiihamento da informacédo e do conhecimento e a
atuacao alinhada da Tl aos objetivos do negécio podem garantir bons resultados
para as empresas por meio de novos produtos, servicos, além de garantir retorno
por meio do investimento em tecnologia.

Na pesquisa realizada por Pereira, De Muylder e La Falce (2011), com o
objetivo relacionado ao desta pesquisa, dois modelos de avaliacdo do impacto da Tl
na estratégia empresarial foram comparados, sendo um modelo criado no ano de
2003 e outro no ano de 2008. Como um dos resultados da pesquisa, os autores
evidenciaram o principio da mutabilidade das teorias ao longo dos tempos. Os
autores também afirmaram “que o Alinhamento Estratégico dos negdcios e da area
de Tl passou a ser um ponto relevante a ser estudado e observado nas
organizagdes” (PEREIRA, DE MUYLDER; LA FALCE, 2011, p. 3).
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1.3 Estrutura do trabalho

Este trabalho esta estruturado em seis capitulos, incluindo esta introducéo,
onde se apresentam os objetivos, geral e especifico, a justificativa, além deste tdpico
sobre a estrutura do trabalho.

O segundo capitulo apresenta o referencial teérico em que se fundamenta a
pesquisa realizada e esta subdividido em quatro tdpicos, sendo: conceituacao da
gestdo do conhecimento, apresentacdo de métodos para avaliacdo da gestdo do
conhecimento, conceituagdo do alinhamento estratégico da Tl e, por fim,
apresentacao de métodos para avaliagdo do alinhamento estratégico da TI.

No terceiro capitulo, apresentam-se as metodologias utilizadas para a coleta
de dados, definicdo da unidade de andlise e populacdo da pesquisa e andlise de
dados. Apresenta-se também no terceiro capitulo, com intuito de facilitar a
compreensao a cerca do trabalho realizado, o desenho que ilustra as etapas
percorridas para aplicacdo das metodologias € o cumprimento dos objetivos
propostos.

Com o objetivo de esclarecer o contexto do setor farmacéutico, do qual faz
parte a empresa investigada, o quarto capitulo apresenta algumas informacdes do
setor relacionadas, principalmente, com os temas abordados por este trabalho.

No quinto capitulo do trabalho, apresentam-se os resultados obtidos, sendo
que este capitulo esta subdividido em oito topicos. No primeiro tépico, apresenta-se
a analise da percepcao dos gestores de acordo com suas caracteristicas, como
tempo de trabalho na empresa e grau de formacéo. A seguir, do segundo ao quinto
tépico, apresentam-se as percepcdes dos gestores relacionados a gestdo do
conhecimento, alinhamento estratégico da TIl, desempenho organizacional e
impactos no desempenho do negécio. No sexto tdpico, apresenta-se o resultado
geral da pesquisa e, no sétimo tépico, apresenta-se uma sintese das respostas do
questionario. Por fim, no oitavo topico, apresenta-se a analise de conteudo das
entrevistas realizadas com o CEO e o ClO da empresa investigada.

O sexto capitulo apresenta as consideracoes finais sobre o trabalho de
pesquisa realizado, indicacdes e sugestoes para trabalhos futuros relacionados aos

temas desta pesquisa.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este tépico abordara os principais fundamentos conceituais desta pesquisa,
que sao Gestdo do Conhecimento e Alinhamento Estratégico de TI.

2.1 Gestao do Conhecimento

Por ser considerada uma disciplina nova, quando comparada as tradicionais
disciplinas da administracdo, assim como ocorre com a disciplina de estratégia, nao
€ tarefa simples eleger uma conceituagao para a gestao do conhecimento que seja
aceita sem restricbes por grande parte dos pesquisadores. Segundo Fleury e
Oliveira Jr. (2001), o tema emergiu na década de noventa do século passado, para
despontar como um assunto polémico e pouco compreendido.

Certamente, como resultado da evolucado das pesquisas, a questao de maior
convergéncia entre as varias definicbes encontradas na literatura € que o
conhecimento organizacional deve estar voltado para gerar diferencial competitivo e
inovacdo nas organizacées. Como afirma Choo (2006, p. 31): “A organizacao do
conhecimento possui informagdes e conhecimentos que Ihe conferem uma especial
vantagem, permitindo-lhe agir com inteligéncia, criatividade e, ocasionalmente,
esperteza’.

Na mesma linha de autores que buscam relacionar a GC com o desempenho
organizacional, Carvalho (2003) afirma:

Sem a devida gestdo dos ativos do conhecimento, uma empresa nao
consegue crescer eficazmente. A informacdo é perdida, ndo se aprende
nada, prolonga-se o trabalho, repetem-se as tarefas, as tendéncias passam
despercebidas e o trabalho é refeito (CARVALHO, 2003, p.33).

Buscando-se, ainda, uma definicdo, pode-se afirmar, analisando a obra de
Nonaka e Takeuchi (1997), que a gestdo do conhecimento trata da competéncia e
dos processos desenvolvidos por uma organizacdo na construgdo do conhecimento

organizacional.
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De acordo com Davenport e Prusak (1998), gestdo do conhecimento é a
unido de processos relacionados a geracdo, codificagcdo e transferéncia do
conhecimento em uma organizacao.

Segundo Terra (2005),

A Gestao do Conhecimento se ocupa, portanto, dos processos gerenciais e
de infraestrutura fisica e digital que facilitam, favorecem e estimulam os
processos humanos de criagdo, compartiihamento e uso de conhecimentos
individuais e coletivos (TERRA, 2005, p. 2).

Ainda para Terra (2005, p. 2), a GC envolve também a utilizacdo de uma série
de novos métodos como a gestdo por competéncia, por exemplo, além do uso de
novas ferramentas de TI. Isso, segundo o autor, traz para as organizacées o desafio
de articular uma grande quantidade de ferramentas gerenciais e tecnolégicas, com o
objetivo de aprimorar os processos de gestdao do conhecimento.

E importante destacar, como afirmam Oliveira (2002) e Terra (2005), que o
conhecimento nao existe sem pessoas e, consequentemente, ndo poder ser
gerenciado sem as mesmas. Os processos definidos pela gestdo, bem como as
ferramentas de Tl s6 se tornam Uteis quando utilizados devidamente pelas pessoas
dentro das organizacdes. Terra (2005) afirma: “Do ponto de vista da organizagéo, o
que importa sdo as manifestagcbes do conhecimento de cada individuo que, com
suas acoes e decisdes, agregam valor aos processos de que participa” (TERRA,
2005, p.2).

Como afirmam Fleury e Oliveira Jr. (2001), a visdo dos gerentes das
organizacdes € a de “que sua habilidade de maximizar o valor para os seus clientes
depende da eficacia com que a tecnologia da informacao é usada para alavancar,
integrar e transferir conhecimento e habilidades a seus funcionarios” (FLEURY;
OLIVEIRA JR, 2001, p. 29).

Percebe-se, portanto, que para uma empresa obter vantagem no mercado a
partir dos investimentos na GC, uma série de requisitos relacionados aos ambientes
interno e externo da empresa precisam ser atendidos. Esses requisitos vao desde a
competéncia e o interesse do individuo para agir e decidir, de acordo com o
conhecimento que possui, passando pela eficacia do uso da tecnologia, chegando
até a gestdo das relagdes externas que favorecem o aprendizado e a inovagao por
parte da empresa. Nesse sentido, Terra (2000) afirma:
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A Gestao do Conhecimento esta, dessa maneira, intrinsecamente ligada a
capacidade das empresas em utilizarem e combinarem as varias fontes e
tipos de conhecimento organizacional para desenvolverem competéncias
especificas e capacidade inovadora, que se traduzem, permanentemente,
em novos produtos, processos, sistemas gerenciais e lideran¢a de mercado.
(TERRA, 2000, p.70).

A necessidade e a importancia de se integrar as diversas areas da empresa
na busca por atender a todos os requisitos, tanto internos quanto externos, que
conferem a ela a capacidade de gerir 0 seu conhecimento, sdo avaliadas no modelo
proposto por Terra (2000), denominado modelo das sete dimensdes do

conhecimento, que esta representado na Fig. 1.

Ambiente Externc

'\ 7 - Empresa

Mivel Estratégico| 4 _vic3o e Estratégia - Alta Administragio

Fornecedores Clientes
I
Parceiros Nivel 4 - Politicas | |2 - Cultura 3 - Estrutura Concorréncia

e E—— Organizacional | de Recursos | |Organizacional] Drganizacional e
Humanos

Universidades I Governo
-~ -t -
e

5 - Sistemas de 6 - Mensuragio
Infraestrutura Informagio de Resultados

Figura 1 — Modelo de Gestao do Conhecimento: planos e dimensdes
Fonte: TERRA, 2000, p. 71

De acordo com o modelo conceitual apresentado Terra (2000, p. 70), a GC
“implica a coordenacao sistémica de esforgcos em varios planos: organizacional e
individual; estratégico e operacional; normas formais e informais”. As sete
dimensdes do modelo sdo agrupadas pelos planos com que se relacionam.

Na primeira dimensao do modelo, “Visdo e Estratégia — Alta Administracao”, a
alta administracdo da empresa tem o papel de definir os campos do conhecimento
de interesse para exploracdo da empresa. Também é papel da alta administracao

criar um permanente senso de direcao, urgéncia e inovacado, bem como definir
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metas desafiadoras, além de esclarecer a estratégia da organizacdo para o0s
funcionarios.

Dentro dessa primeira dimensao, Terra (2000) esclarece também que os
aspectos relacionados como de responsabilidades da alta administracao,
certamente, ndo sao os Unicos dentro de uma empresa, mas ressalta que a definicao
de praticas gerenciais para atenderem aos aspectos relacionados nesta dimensao
afeta diretamente o direcionamento das demais.

Na segunda dimenséo, “Cultura Organizacional”, estao os aspectos de cultura
e valores organizacionais. Segundo Terra (2000, p. 102) a cultura organizacional
“pode ser entendida pelas normas e valores que ajudam a interpretar eventos e
avaliar o que é apropriado e inapropriado”. Funciona neste cendario a medida que
consolida o estimulo da organizagdo ao aprendizado continuo, a inovacao e a
postura estratégica que privilegia tatica, acdo com tolerancia ao erro e alavancagem
baseada em habilidades centrais e pessoais.

A relacao da alta administragcdo com essa dimensao € percebida diretamente,
a medida que ha ou ndo interesse desse grupo da empresa em definir e, até mesmo,
em patrticipar do desenvolvimento cultural de seu entorno. Para uma empresa que
busca eficiéncia na GC, acredita-se ser fundamental a participagcdo da alta
administracdo para a definicao de praticas gerenciais que direcionem aspectos como
a gestdo de tempo investido em inovacédo, espacos de trabalho que valorizem e
estimulem a criatividade e o aprendizado.

A dimensdo “Estrutura Organizacional” trata dos aspectos burocraticos
relacionados a estrutura da empresa. Segundo Terra (2000, p. 115), “a burocracia
tende a centralizar-se em cargos, uma vez que a autoridade emana do cargo, € 0
status ou nivel hierarquico é fundamental”’, mas as empresas que buscam gerir 0 seu
conhecimento e, consequentemente, alcancar a inovacao “tendem a centralizar-se
mais nas pessoas, emanando a autoridade da expertise ou dos relacionamentos”
(TERRA, 2000, p. 115).

Dentro dessa dimensao a alta administragao deve direcionar acdes e praticas
gerenciais que valorizem a existéncia de equipes de alto desempenho capazes de
trazer resultados expressivos para a empresa, pois “com a crescente necessidade
de gerar novos conhecimentos e inovar rapidamente isto € ainda mais premente”
(TERRA, 2000, p. 122).
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Também dentro dessa dimensdo, sobre a estrutura, Terra (2000, p. 124)
afirma que as empresas estdo sendo levadas a investir em modelos de gestdo com
“novos padrdoes de relacionamento entre a alta administracdo, média geréncia e
demais funcionarios e tem levado as empresas a questionar velhas premissas
administrativas, a flexibilizar suas estruturas e a experimentar novas praticas”.

Na dimensdo “Politicas de Recursos Humanos”, as praticas gerenciais
voltam-se para melhorar a capacidade das organizacbes de atrair e manter
profissionais com competéncias que adicionam valor ao neg6cio, de estimular
comportamentos que promovam o aprendizado e o compartiihamento do
conhecimento e também incentivar a remuneracdo baseada nas competéncias
individuais e no desempenho de curto e longo prazos.

Segundo a afirmacao de Terra (2000), “o recrutamento e selecao esta, cada
vez mais, sendo destacado como a funcdo mais estratégica diretamente relacionada
a administracdo de Recursos Humanos”. Ele completa: “Pode-se mesmo dizer que
as empresas concorrem, de fato, em dois mercados, o de clientes e o de
funcionarios” (TERRA, 2000, p. 129).

Em relacdo ao aprendizado, Terra (2000) afirma que as empresas precisam
migrar do modelo tradicional de treinamento para o modelo de aprendizado. Com
essa mudanca, as empresas deixam de ter como principal responsabilidade, nessa
area, a definicdo das habilidades e competéncias de cada departamento ou
funcionario. A principal responsabilidade das empresas passa a ser fornecer
recursos e ambientes que promovam a busca por novos conhecimentos e,
consequentemente, o crescimento profissional.

Contudo, para sustentar o novo modelo baseado em aprendizado
organizacional, as empresas precisam definir bem os cargos dos funcionarios,
estimular a busca por conhecimento de outras areas e definir formas de
recompensar o crescimento individual e em grupo.

A dimensao “Sistemas de Informacgao” relaciona os aspectos da informacéo,
da comunicacdo e do compartiihamento do conhecimento. As praticas gerenciais
tratadas dentro dessa dimensao devem aprimorar 0s processos de geracao, difusao
e armazenamento de conhecimento organizacional.

Nesse contexto, os sistemas de informacdes baseados em tecnologia
auxiliam na descoberta de novos conhecimentos oriundos de informacdes

armazenadas pelas empresas e também sao Uuteis para o0s processos de
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compartilhamento de informagdes ou conhecimentos, sobrepondo barreiras como a
distancia, por exemplo.

Deve-se, ainda nessa dimensao, atentar para que a énfase nao seja dada
apenas as ferramentas tecnoldgicas; antes, questdbes como o0 excesso de
informacgdes, o acesso livre a informacdes e o tratamento do individuo no processo
de GC devem ser definidas com bastante critério, garantindo integracdo entre as
praticas gerenciais.

Segundo Terra (2000), as empresas precisam investir em acdes de GC
“privilegiando sistemas que forcem o contato pessoal e redesenhando suas praticas
gerenciais e sistemas de avaliacdo para incentivar a troca pessoal de informagao”
(TERRA, 2000, p. 55). Percebe-se, portanto, que as pessoas devem ser o elemento
mais incentivado a participar dos processos de aprendizado e geracdo do
conhecimento organizacional, pois, apesar da contribuicido da tecnologia dos
sistemas, “a criagdo do conhecimento organizacional depende, em grande medida,
do contato humano, [...], da cooperacao, da explicitacdo de modelos mentais, da
diversidade de opinides e do pensamento sistémico” (TERRA, 2000, p. 157).

E importante destacar que os sistemas de informagdo baseados em
tecnologias nao terdo éxito se percebidos pelos funcionarios como ferramenta de
controle por parte das empresas. Terra (2000) afirma: “controlar € um verbo que esta
associado a Era Industrial, enquanto facilitar esta associado a Era do Conhecimento”
(TERRA, 2000, p. 155).

Na sexta dimensdo, “Mensuracdo de Resultados”, estdo aspectos ligados a
mensuracao do capital intelectual e a divulgacao dos resultados aos funcionarios. As
empresas precisam utilizar indicadores que permitam avaliar o desempenho em
varias areas simultaneamente, para que as relagdes sistémicas fiquem explicitas.
Precisam também estabelecer medidas que |hes deem sinais de evolucdo em
relacao a eficiéncia e aos esforgos de inovacao.

Nessa dimensdo, a alta administracdo deve preocupar-se em “[...] engajar a
organizacao em esforcos continuos de aprendizado baseados nos critérios
estabelecidos de mensuracao” (TERRA, 2000, p. 171). Caso este engajamento néao
ocorra, a empresa tera apenas mais dados armazenados, mais informacdes e mais
burocracia, sem ter adicionado nenhum novo conhecimento.

A sétima dimensao, “Aprendizado com o Ambiente”, esta relacionada com os

aspectos de gestdo de aliancas e absorcdo de novas perspectivas para o
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conhecimento organizacional. As praticas gerenciais ligadas a essa dimensao
devem favorecer o relacionamento da empresa com institutos de pesquisas,
fornecedores, universidades ou até mesmo concorrentes, para que empresa possa
aprender continuamente e, evoluindo o conhecimento que possui, tenha condi¢des
de inovar em seu mercado.

Segundo Terra (2000), “Empresas que aprendem estimulam (sic) seus
funcionarios a adquirirem e explorarem novas perspectivas facilitam e promovem o
trabalho em equipes multifuncionais, multirregionais e multi-empresariais (sic)”
(TERRA, 2000, p. 198).

Ainda de acordo com Terra (2000), esta dimensdo do aprendizado com o
ambiente “esta diretamente vinculada a todas as outras dimensdes do [...] modelo de
Gestao do Conhecimento” (TERRA, 2000, p. 198).

E importante destacar que a presenca das praticas gerenciais apresentadas
pelo modelo das sete dimensdes do conhecimento em uma empresa ndo a torna,
automaticamente, uma empresa capaz de gerir eficientemente o seu conhecimento,

aprender e inovar em seu mercado.

2.2 Métodos de avaliacao de Gestao do Conhecimento

Diante da crescente discussdao sobre GC, ja citada anteriormente, foram
criados métodos — alguns serdo apresentados adiante — para analise dos resultados
obtidos ou da eficiéncia dos processos de gestao das empresas, com a finalidade de
auxiliar na investigacao do tema e criar condicées para que as empresas consigam
informacgdes sobre a relacao que possuem com a GC.

A importancia de métodos para gerir o conhecimento ou mensurar 0s
resultados obtidos é uma “alternativa para avaliagdo, controle e melhoria do
desempenho organizacional, além de permitir uma andlise do alinhamento das
acoes com as estratégias corporativas” (GONCALO; JUNGES; BORGES, 2010,

p. 3).
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Na pesquisa realizada por Gongalo, Junges e Borges (2010) sobre modelos
de avaliacdo da GC, os pesquisadores identificaram duas dimensbées nas quais
subdividiram os modelos de avaliacdo pesquisados. A primeira dimensao foi com
foco em indicadores de desempenho dos processos de GC e a segunda com foco
nos niveis de maturidade de GC que busca avaliar a capacidade da organizagdo em
converter o conhecimento em vantagem competitiva.

De acordo com Goncalo, Junges e Borges (2010), os modelos mais
comumente encontrados na literatura foram classificados em relagdo a taxonomia

proposta por eles, como esta demonstrado na Fig. 2 e no detalhamento a seguir.

1
Indicadores e Modelos
de avaliacdo dos e
resultados da gestéo
do conhecimento

Indicadores BSI, CMA, IMC
BSC

Skandia Navigator

Modelo COST

Monitor de Ativos Intangiveis

. 2 . Infosys Knowledge Management Maturity Model
Niveis de maturidade 0O Siemens Knowledge Management Maturity Model
da gestéo do —l Knowledge Management Capability Assessment
conhecimento Knowledge Process Quality Model

Figura 2 — Dimensdes de avaliagdo da GC
Fonte: GONCALO, JUNGES e BORGES, 2010

Relacionados a dimensdao de Indicadores e Modelos de avaliacdao dos
resultados da GC, estdo os seguintes modelos de avaliagao:

Como afirmado por Gongalo, Junges e Borges (2010), indicadores do British
Standards Institute (BSI), do Canadian Management Accountants (CMA) e do
Intellectual Management Capital Group (IMC) sdo modelos com foco na medicao dos
resultados obtidos por meio das agdes de GC em detrimento da avaliacdo dos
processos do ciclo de vida do conhecimento organizacional. Em geral, esses
indicadores buscam medir o nimero de novos produtos, servicos e clientes,
processos revisados e melhorados, além de novas ideias colocadas em pratica.

O Balanced Scorecard (BSC), conforme Gongalo, Junges e Borges (2010), é
considerado ferramenta de apoio a administracdo estratégica e possui,
originalmente, uma dimensdao de analise de aprendizado e conhecimento que

permite a avaliacao dos resultados das praticas de GC.
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Os criadores do BSC, Kaplan e Norton (1997), afirmaram que as empresas da
era da informagdo seriam bem-sucedidas investindo e gerenciando seus ativos
intelectuais e que o BSC trata-se de um mecanismo capaz de integrar medidas
derivadas da estratégia atual da empresa para mensurar a capacidade de
desempenho financeiro da empresa no futuro.

Ainda segundo Kaplan e Norton (1997), entre as medidas consideradas pelo
BSC estao as perspectivas do cliente, dos processos internos, do aprendizado e
crescimento, que séo, por meio de um esfor¢co consciente e rigoroso, traduzidos da
estratégia da empresa em objetivos e medidas tangiveis.

O Skandia Navigator, segundo Gongalo, Junges e Borges (2010), permite
uma avaliacdo dos recursos financeiros e nao financeiros da organizacdo, sendo o
conhecimento considerado recurso critico. Indicadores apontam os resultados
econbmicos alcancados pela organizagdo, além da capacidade de transformar o
conhecimento em resultados.

Segundo afirmado por Edvinsson e Malone (1998), o Skandia Navigator avalia
areas de foco da empresa, como clientes, processos e inovagdo ao invés de
categorias de capital. Desta forma, o instrumento avalia o capital intelectual da
empresa por meio do esforgo realizado pela empresa para competir em seu
ambiente.

O modelo COST avalia como a GC contribui com a organizagéao e interage
com as perspectivas que dao nome ao modelo na lingua inglesa, que séo os clientes
(Customers), a organizacdo (Organization), os fornecedores (Suppliers) e a
tecnologia (Technology), de acordo com Gongalo, Junges e Borges (2010).

Ainda segundo Gongalo, Junges e Borges (2010), o monitor de ativos
intangiveis avalia a habilidade da organizacdo em relagdo a trés perspectivas:
crescimento/renovacao; eficiéncia e estabilidade, sendo medida em relacdo aos
ativos nao financeiros (competéncia das pessoas); e estruturas interna e externa.

Mas como afirmado por Stewart (1998), a existéncia de tantas medidas nao
financeiras possiveis cria o risco de utilizacdo excessiva dessas medidas por parte
das empresas, gerando monitoramento, controle e, consequentemente, grande
conhecimento sobre 0 que nao € importante em detrimento do que realmente é
importante para a estratégia da empresa.

Relacionados a dimensao Niveis de maturidade da GC, os modelos possuem

uma estrutura de classificacdo de maturidade baseada em cinco niveis que, em
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geral, parte da definicdo de padrdo ou inicial e atinge a escala maxima no quinto
nivel definido como otimizado ou compartilhado. A excecao é o modelo Knowledge
Management Capability Assessment que possui seis niveis, sendo o primeiro
definido como nao possivel e o sexto como continuamente melhorado. Portanto, a
principal diferenca entre os modelos € a relagdo de dimensdes que s&o avaliadas
para definir o grau de maturidade, de acordo com analise de Gongalo, Junges e
Borges (2010).

Infosys Knowledge Management Maturity Model considera trés estagios do
ciclo de vida do conhecimento, sendo (1) criagdo do conhecimento; (2)
compartilhamento/disseminacao; e (3) utilizagdo do conhecimento, segundo
Gongalo, Junges e Borges (2010). O modelo define a maturidade ou a eficiéncia de
cada um dos trés estagios definidos pelo modelo.

Siemens Knowledge Management Maturity Model define oito areas-chave
para a GC: (1) estratégias e objetivos do conhecimento; (2) ambiente e parcerias; (3)
pessoas e competéncias; (4) colaboracdo e cultura; (5) lideranca e apoio; (6)
estruturas e formas de conhecimento; (7) tecnologia e infraestrutura; e (8) processos
e papéis. A avaliacao do nivel de maturidade esta relacionada com as praticas de
GC em cada uma dessas areas (GONCALO; JUNGES; BORGES, 2010).

Knowledge Management Capability Assessment diferencia-se dos demais por
possuir um nivel a mais de definicdo da maturidade da organizacdo em relagéo a
GC. Sao considerados, portanto, seis niveis que sao avaliados sob duas
perspectivas: avaliagdo perceptiva e avaliagdo de infraestrutura. Em cada nivel de
maturidade sado avaliadas quatro capacidades de GC: (1) licdbes aprendidas, (2)
expertise, (3) dados e (4) conhecimento estruturado, como analisado por Gongalo,
Junges e Borges (2010).

Knowledge Process Quality Model avalia a maturidade da organizacao
mediante quatro dimensdes: (1) estagio de maturidade, (2) atividade do
conhecimento, (3) area do conhecimento e (4) estrutura de avaliacdo. (GONCALO;
JUNGES; BORGES, 2010).

Em sua pesquisa sobre ferramentas de Tl aplicadas a GC, Carvalho (2003)
criou uma tipologia para as ferramentas de GC com o objetivo de auxiliar as
organizacdes a selecionar o software adequado para suas necessidades de GC.
Essa tipologia, apesar de ndo tratar as novas ferramentas disponiveis no mercado,
pode ser utilizada para identificar em quais categorias as acées de GC existentes
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nas organizacbes estao concentradas, independentemente das ferramentas de Tl
utilizadas. As categorias consideradas na tipologia sdo: ferramentas voltadas para
internet, sistemas de gerenciamento eletrobnico de documentos, sistemas de
groupwatre, sistemas de workflow, sistemas para construcéo de bases inteligentes de
conhecimento, Business Intelligence, mapas de conhecimento, apoio a inovacéo,
inteligéncia competitiva e portais corporativos.

Também em sua pesquisa sobre a GC em empresas brasileiras, Terra (2000)
criou um instrumento para avaliar o grau de concordancia dos gestores das
empresas em relagdo aos processos de GC. O instrumento baseia-se nas sete
dimensdées do modelo de GC proposto pelo pesquisador, ja apresentado
anteriormente, para realizar a coleta e andlise dos dados. Esse modelo diferencia-se
dos demais relacionados neste trabalho por ser criado em conformidade com a
realidade das empresas brasileiras.
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2.3 Alinhamento Estratégico de TI

De maneira geral, o conceito de estratégia pode ser definido como um padrao
de administragdo sistematico, com o objetivo de orientar a organizacdo e seus
membros em relagdo ao posicionamento e a adequacao ao ambiente (SIMON, 1965;
ANSOFF; MCDONNEL, 1993).

Segundo afirma Simon (1965), uma teoria de administracdo deve ocupar-se
tanto de principios que assegurem decisées corretas, como de principios que
assegurem uma acao efetiva. Nessa mesma abordagem tedrica, Luftman (2000), no
inicio deste século, definiu Alinhamento Estratégico como:

Atividades executadas de forma coordenada pela geréncia da organizagao,
com o objetivo de alcancar suas metas através da coordenacao de varias
areas funcionais, tais como: Tecnologia da Informacdo, Finangas,
Marketing, Recursos Humanos, Manufatura, etc. (LUFTMAN, 2000, p. 2)

E justamente por ser vista como uma &rea capaz de gerar vantagem
competitiva para as empresas modernas, principalmente pelos avancos tecnolégicos
dos ultimos anos, que a Tl tem ganhado foco nas discussdes sobre o Alinhamento
Estratégico organizacional. Segundo afirmam Hitt, Ireland e Hoskisson (2013, p.11),
“Um importante resultado dessas mudancas € que a capacidade de acesso € uso da
informacao de forma eficaz e eficiente tornou-se uma importante fonte de vantagem
competitiva em praticamente todas as industrias”.

Contudo, grande parte da discussdao sobre o Alinhamento Estratégico com
foco na Tl tem sido na tentativa de buscar entender porque as decisdes e ag¢des das
empresas, em relagdo a sua utilizacdo estratégica de maneira eficiente e eficaz, nao
tem obtido éxito. Os pesquisadores Brodbeck et al. (2005) e Souza (2008) afirmaram
que a falta de habilidade das empresas em obter retornos satisfatorios dos
investimentos feitos em Tl deve-se a falta de alinhamento entre os planos
estratégicos de negdcio e os planos estratégicos de TI.

As empresas buscam administrar com eficiéncia, posicionando e adequando
ao ambiente varios recursos, como pessoas e dinheiro, mas segundo afirmacao de
Weill e Ross (2006), “a informacédo e as tecnologias que coletam, armazenam e
disseminam [...] talvez sejam os ativos que lhes causem maior perplexidade”

(WEILL; ROSS, 2006, p. 1). Essas incertezas e complexidades em relacdo a
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utiizaggo da TI fazem com que muitos administradores renunciem *“a
responsabilidade por garantir que seu pessoal utilize com eficiéncia a Tecnologia da
Informacao” (WEILL; ROSS, 2006, p. 1).

Ainda segundo a afirmacédo de Weill e Ross (2006), “a unidade de Tl nao
pode ser a Unica — nem a principal — responsavel pelo uso efetivo da informacao e
da Tecnologia da Informacdo” (WEILL; ROSS, 2006, p. 2). Assim, essa
responsabilidade deve ser compartilhada entre as diversas unidades e,
principalmente, deve fazer parte da realidade da alta geréncia da organizacao.

Como afirma Souza (2008), o Alinhamento Estratégico de Tl vem recebendo
maior atencdo das empresas e de parte da academia, e diversos modelos de
Alinhamento Estratégico de TI, baseados em teorias relacionadas a estratégia
organizacional, ja foram propostos, assim como modelos para avaliagdo do cenario
em que a empresa se encontra em relagdao ao Alinhamento Estratégico de TI. Alguns
desses modelos propostos foram identificados durante a pesquisa bibliografica
realizada para este trabalho. Entre eles, destacaram-se como relevantes para esta
pesquisa os modelos de Henderson e Venkatraman (1993), Brodbeck e Hoppen
(2000), Luftman (2000), Rezende e Abreu (2002) e Souza e Joia (2008).

A utilizacdo de um desses modelos, por parte das empresas, busca garantir o
alinhamento entre os objetivos de negdcio e os objetivos da Tl na utilizagdo de seus
recursos e da informacao (SOUZA, 2008). Ja Brodbeck e Hoppen (2000) afirmam
que grande parte dos modelos propostos ndo chegou a ser utilizada pelas empresas
e que um fator complicador seria a indisponibilidade dos modelos para tratar a etapa
de implementagdo do plano de TI, elaborado durante a fase de formulagdo da
estratégia para um determinado periodo de tempo.

Apo6s investigar o comportamento das empresas nessa fase de
implementacéo dos planos estratégicos, Brodbeck e Hoppen (2000) propuseram um
modelo que trata do alinhamento nos dois momentos do Planejamento Estratégico:

de formulacao e implementagao.
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Figura 3 — Modelo de Alinhamento dos Planos de Negécio e Tl
Fonte: BRODBECK; HOPPEN, 2000, p. 12

De acordo com a proposta do modelo, no estagio de formulacdo, o
alinhamento é promovido uma Unica vez por meio de adequacdo dos itens dos
planos de negécio e de TI. No estagio de implementacdo, o alinhamento devera
ocorrer varias vezes, em pontos de controle de atingimento das metas
estabelecidas. Nesses pontos de controle, deverdo ser ajustados os itens dos
planejamentos de Negdcio e de Tl. Os autores também destacam a importancia da
utilizacdo de um método que auxilie no controle da execu¢ao do planejamento.

Segundo Weill e Ross (2006, p. 3), “Todas as empresas tém uma Governanca
de TI”, o que significa que todas as organizacées buscam alinhar a utilizacdo da TI
as suas estratégias de Negocio, independentemente da utilizacdo de um modelo de
alinhamento proprio ou de outro modelo difundido no mercado. A distincdo esta
naquelas organizagées que conseguem fazé-lo com eficiéncia e eficacia. Ainda de
acordo com Weill e Ross (2006) “A boa governanga melhora a tomada de decisdes e
o desempenho da Tl. Formular a governancga consiste em fazer com que as pessoas
certas tomem as decisdes de Tl e monitorem seu desempenho” (WEILL; ROSS,
2006, p. 222).

Percebe-se, portanto, a relevancia dos modelos para a avaliagdo do cenario
em que a empresa se encontra em relagdo ao Alinhamento Estratégico de TI.
Segundo Luftman (2000), esta avaliacao traz beneficios para a organizacdo uma vez

que “...] fornece um meio para avaliar onde a organizacdo esta e para onde ela
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pode caminhar de forma a obter e sustentar o alinhamento entre Negdcio e TI”
(LUFTMAN, 2000, p. 2).

Na pesquisa realizada por Weill e Ross (2006) sobre a governanca da TI
realizada por duzentas e cinquenta organizacdes espalhadas pelo mundo, concluiu-
se “que as empresas de melhor desempenho tém retornos sobre os investimentos
em TI até 40% maiores que suas concorrentes”. Portanto, avaliar o nivel de
Alinhamento Estratégico de Tl e aproveitar oportunidades de melhorias é tao
necessario quanto obter os retornos esperados por meio dos investimentos

realizados.

2.4 Métodos de avaliacao de Alinhamento Estratégico de Tl

Embora a maioria das organizacées ainda encontre inUmeras dificuldades no
Planejamento Estratégico de Tl, ndo se tem conhecimento de uma metodologia
universal para que elas sigam e consigam obter sucesso (MANCINI NETO, 2004).
Percebe-se ainda na literatura sobre Alinhamento Estratégico de Tl uma escassez
de modelos criados originalmente com o objetivo principal de avaliar o nivel de
maturidade alcancado pelas organizacoes.

Um dos modelos de alinhamento dos planos de Negdcio e Tl propostos € o de
autoria de Brodbeck e Hoppen (2000), que também criaram um instrumento para
avaliacao do grau de Alinhamento Estratégico dos planos de Negécio e de Tl nos
dois estagios do processo: um na fase de formulacdo e outro na fase de
implementacao da estratégia.

De acordo com o modelo proposto por Rezende e Abreu (2002), denominado
Modelo de alinhamento do PETI (Planejamento estratégico da Tl) ao PEE
(Planejamento estratégico empresarial), € possivel medir a utilizagcdo dos recursos
sustentadores do Alinhamento Estratégico que séo: tecnologia da informacao;
sistemas de informacédo e do conhecimento; pessoas e recursos humanos; contexto

organizacional.
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Como modelo de maior referéncia para avaliacdo do nivel de maturidade do
alinhamento de Tl encontrado na literatura destaca-se o modelo de Luftman (2000),

representado na Fig. 4:

'/{ Comunicacio \ '/f Medidas \\" //_ Governanca _\
C1. Entendimento dos Valor/Competéncia G1. Planejamento
ﬂE‘gf’CiOS pelﬂ TI M1. Métricas de TI estratégico dos negﬁcigg
C2. Entendimento da TI M2 Métricas de Negocio G2. Planejamento
pelos negocios M3. Métricas balanceadas estratégico de TI
C3. Facilidade de acesso M4. Acordos de niveis de G3. Estrutura e Controle
C4. Compartilhamento de servico (SLA) or¢amentario
conhecimento MS5. Benchmarking G4 Gerenciamento de
C5. Proxmdade entre M6, Praticas de melhona investimentos de TI
pessoal de TI e Negdcio continua G5. Reunides de avaliacio
e acompanhamento
(comutés direcionados)
.\ / ,\ / \\GG_ Atingimento das metas
‘ SEIS CRITERIOS DA MATURIDADE DE ALINHAMENTO NEGOCIOS — TI
L Lt -
Parcerias \l "/— Escopo e Arquitetura \\ '/— Habilidades -\\
P1. Percepcio do valor da TI E1l. Extensio do papel da H1. Oportumidade de
pelas dreas de negoécio TI em relacio aos crescimento para a T1
P2 Papel da TIno processos de negdcio H?2 Processos de educacio
Planejamento Estratégico de E?2. padromizacio da e treinamento
Negdcio articulacio entre dreas de mnterfuncional para a TT
P3. Compartilhamento dos negdcios e T1I H3. Interac¢io social e
riscos e recompensas pela T E3. Integragio de politico de confianca
P4 Gestio do Arquitetura de TT H4 Atracio e retencio de
relacionamento da TI E4. Transparéncia e talentos chaves
Flexibilidade dos SI
E5. Ornentacio da mfra-
estrutura de TI

. AN VAN 4

Figura 4 — Critérios de maturidade do alinhamento de Luftman (2000).
Fonte: BRODBECK, RIGONI e CANEPA, 2007, p. 4

O modelo de Luftman (2000) busca avaliar o grau de maturidade do
alinhamento obtido pela organizacdo a partir de seis critérios ou dimensdes,
apresentados na Fig. 4. O modelo utiliza uma escala de cinco niveis de maturidade
para classificar cada dimensdo. O primeiro nivel dessa escala, denominado
processo inicial, € justificado pela falta de acbes que garantam uma estratégia
alinhada entre Negécios e TI. O segundo nivel, denominado processo
comprometido, garante que ha iniciativas de alinhamento entre Negécio e Tl, mas
que ndo sao alavancadas pela organizagdo. O nivel trés, processo estabilizado e
focado, representa uma Tl que se insere nos Negdcios. No nivel quatro, processo

gerenciado ou melhorado, a Tl é vista pela organizacdo como um contribuinte
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estratégico para o sucesso da organizagdo. Por fim, no quinto nivel, processo
otimizado, os ativos de Tl sdo alavancados para toda a cadeia de valor do Negécio,
envolvendo clientes, fornecedores e parceiros.

Na dimensao da “Comunicag¢do”, sao avaliadas praticas que garantam o
compartilhamento de informagéo e do conhecimento entre as areas de Negdcio e TI.
O foco da avaliacao esta no entendimento mutuo das areas e da proximidade
existente no relacionamento entre elas.

Na dimensao “Medidas de Valor e Competéncia”, sdo avaliadas as acoes que
garantam a medicao dos resultados obtidos por meio dos investimentos em Tl e a
busca na melhoria continua nos processos executados por parte da TI.

A dimensao da “Governanca” trata das praticas gerenciais que envolvem a
integracao dos planejamentos estratégicos de Negécio e Tl e das praticas gerenciais
que visam a gestdo dos investimentos realizados em TI| e avaliacdo dos
cumprimentos das metas estabelecidas.

A dimensao “Parcerias” relaciona os métodos de gestdo que favorecem a
visdo do valor e da importancia da participacao da TI, por parte das areas de
Negabcio, incluindo o envolvimento no plano estratégico.

Na dimensao “Escopo e Arquitetura”, sdo avaliadas acées que buscam definir
o papel da Tl nos processos de negdcio da empresa e também o grau de impacto
das arquiteturas de Tl nos planos e nas atividades desempenhadas pelas areas de
Negdbcio.

Ja na dimensao “Habilidades”, sdo avaliadas as praticas de gestdo de
pessoas da empresa, como treinamento, oportunidade de crescimento para os
profissionais de Tl e praticas que promovam a confianca no relacionamento entre as
areas de Neg6cio e a area de TI.

Definir um nivel exato de maturidade para uma empresa torna-se tarefa dificil
por meio da utilizacdo do modelo, pois em cada dimensdo analisada, a empresa
pode se enquadrar em um nivel distinto de maturidade comparando-se as demais
dimensdes (BRODBECK; SACCOL, 2004).
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3 METODOLOGIA

Para atingir o objetivo proposto neste trabalho, foi utilizada a estratégia de
estudo de caso. Segundo Yin (2005), o estudo de caso apresenta-se como
estratégia preferencial quando as questdes de pesquisa colocam-se “do tipo “como”
e “por que”, quando o pesquisador tem pouco controle sobre os acontecimentos e
quando o foco se encontra em fendbmenos contemporéneos inseridos em algum
contexto da vida real” (YIN, 2005, p.19).

Quanto ao seu objetivo, esta pesquisa classifica-se como descritiva. De
acordo com Gil (2002), “pesquisas descritivas tém como objetivo primordial a
descricao das caracteristicas de determinada populacao ou fenbmeno ou, entao, o
estabelecimento de relagdes entre variaveis” (GIL, 2002, p. 42). Ainda segundo Gil
(2002), pesquisas descritivas tém como uma de suas caracteristicas a utilizagdo de
questionarios padronizados como técnica de coletas de dados, que é o caso desta
pesquisa.

Como Gil (2002) salienta, algumas pesquisas definidas como descritivas por
seus objetivos, acabam servindo para proporcionar nova visdo de um mesmo
problema, o que as aproxima de uma pesquisa exploratéria. No caso da pesquisa
em questao, buscou-se exatamente apresentar uma nova visao para o problema do
Alinhamento Estratégico de Tl ao Negobcio, ja estudado em outros cenarios por
pesquisadores como Brodbeck et al. (2005), Mancini Neto (2004), Rezende e Abreu
(2002) e Souza (2008).

Por adequacdo do método de pesquisa ao objetivo pretendido, este estudo
utiliza a abordagem quantitativa para sua primeira fase e a abordagem qualitativa
para a segunda fase. Segundo Marconi e Lakatos (2010, p. 147), “nas investigacdes,
em geral, nunca se utiliza apenas um método ou uma técnica, e nem somente

aqueles que se conhece, mas todos que forem necessarios ou apropriados [...]".
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3.1 Unidade de analise e populacao

A definicdo da empresa pesquisada levou em consideracédo a sua importancia
no mercado de varejo farmacéutico na regido em que atua. Tal empresa foi fundada
em 1906 e, portanto, tem mais de cem anos de atuacdo em seu mercado. A
empresa tem ocupado a posicao de lideranca ha varios anos seguidamente,
segundo informacao divulgada pela revista Mercado Comum, e conta com cerca de
seis mil funcionarios, atualmente.

A definicao de uma Unica empresa para investigacdo torna esta pesquisa um
estudo de caso Unico. Segundo Gil (2002), utiliza-se “um uUnico caso quando o
acesso a multiplos casos é dificil e o pesquisador tem possibilidade de investigar um
deles” (GIL, 2002, p. 139). Este cenario, mais uma vez, determina a classificagéo
desta pesquisa como descritiva.

Ja a definicado dos respondentes seguiu apenas os critérios de atuacao do
profissional dentro das areas de Negdcio ou de Tl da empresa e a ocupacao de um
cargo de gestdo dentro de umas das duas areas. Portanto, ndo houve equilibrio
entre 0 numero de respondentes das duas areas. A proporcao foi de 40% dos
respondentes representando a area de Tl e 60% dos respondentes representando a
area de Negécio. O numero total foi de 38 respondentes, como ja mencionado

anteriormente.

3.2 Coleta de dados

Esta pesquisa ndo teve entre seus objetivos a intencdo de determinar a
natureza da relacdo entre as variaveis, mas buscou verificar a percepcdo dos
gestores sobre os impactos no desempenho do negécio pelas agdes da GC e do
Alinhamento Estratégico da Tl. Portanto, a coleta de dados ocorreu em duas etapas.

Na primeira etapa da pesquisa, realizou-se a coleta de dados por meio de
questionario aplicado em meio eletrénico, em todos os quarenta e trés gestores das
areas de atuacdo de interesse desta pesquisa na empresa investigada, sendo
dezessete profissionais de Tl e vinte e seis profissionais das areas de Negdcio
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(Apéndice A). O questionario foi o instrumento utilizado para atender aos objetivos
especificos deste trabalho de identificar o grau de concordancia em relacao a
percepcao dos gestores de Negdcio e dos gestores de TI.

Apébs a analise dos resultados obtidos por meio da coleta eletrdnica, foram
realizadas duas entrevistas, uma com o CEO (Gestor responsavel pelas areas de
Negdcio) e outra com o CIO (Gestor responsavel pela area de Tl) com a finalidade
de compreender o fendbmeno observado. Dessa forma, apresentou-se também uma
abordagem explicativa, ou qualitativa, relacionada a analise.

O roteiro da entrevista executada na segunda fase de coleta de dados foi
elaborado apds a obtencédo e analise dos resultados da primeira fase de coleta de
dados (Apéndice B). O roteiro de entrevista foi o instrumento utilizado para atender
ao objetivo de analisar os impactos percebidos no desempenho do Negécio frente as
acoOes de gestdo do conhecimento e de alinhamento da TI.

O questionario estruturado para a primeira fase de coleta dos dados foi
baseado em trés outros instrumentos ja testados anteriormente, compostos de trés
grupos de variaveis a serem analisadas: maturidade de GC, alinhamento da Tl e
desempenho organizacional. O primeiro grupo, sobre a maturidade de GC, esta
baseado no modelo proposto por Terra (2000), por ser considerado um modelo
adequado a realidade das empresas brasileiras frente as acdes de GC. O segundo
grupo sera baseado no modelo de Luftman (2000), por ter sido originalmente criado
para medir o nivel de maturidade do Alinhamento Estratégico de TI. O terceiro grupo,
sobre desempenho organizacional, esta baseado no modelo de Prybutok e Spink
(1999). Na Tab. 1 esta a relacdo dos grupos de analises e suas respectivas
questoes.

Os questionarios propostos originalmente nos trés modelos foram adaptados
para se adequar a utilizagcdo em um estudo de caso unico (Apéndice A). As versdes
originais dos questionarios foram utilizadas em estudos de multiplos casos e
algumas perguntas ndo apresentavam relevancia para esta pesquisa, como por
exemplo, o setor de atuagdo da empresa.

Também se fez necessario adaptar os questionarios originais para a utilizacao
de uma escala unica, pois apesar de todos os questionarios utilizarem uma escala
numeérica, nao havia padrao de numeracao entre eles. Convencionou-se, portanto,
para esta pesquisa a utilizacdo de uma escala de cinco pontos, variando de 1 a 5,
em que o respondente poderia pontuar desde sua discordancia total até sua
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concordancia total com cada questao, representadas pelos numeros 1 e 5 da escala,
respectivamente.

Um e-mail contendo o link para questionario, disponibilizado por meio da
ferramenta Google Drive, foi enviado para os gestores de Negdcio e de Tl no dia
sete de dezembro de 2012. O questionario ficou disponivel on-line para os
respondentes até o fim do dia quatorze de dezembro de 2012. Nesse periodo,
quinze gestores da area de Tl responderam ao questionario, representando 88% de
retorno dessa area e vinte e trés gestores da area de Negdbcio responderam ao
questionario, representando 88% de retorno dessa area. No total, foram 38
respostas das duas areas de um total de 43 solicitagcdes enviadas. Isso representa
um percentual de 88% de retorno em relagdo ao numero geral, contemplando as
duas areas de atuacgdo. E importante destacar que esse foi o mesmo nimero de
questionarios validados estatisticamente.

Ja a entrevista com o CEO ocorreu no dia vinte e cinco de fevereiro de 2013 e
a entrevista com o CIO ocorreu no dia vinte e seis de fevereiro de 2013.

Tabela 1 — Grupos de andlises e suas respectivas questdes

Grupo Analise Pergunta

Alinhamento de Tl | Acordos de nivel de servigo sdo utilizados em toda a empresa.
Existe treinamento interfuncional por toda empresa.

Existem processos formais de integracao das métricas de negécio e de TI.

Riscos e recompensas sempre sao compartilhados entre as areas de
negocio e TI.

Ha oportunidades regulares de crescimento para o pessoal da Tl, por toda a
empresa.

O compartilhamento do conhecimento ocorre de modo formal e
institucionalizado.

A aprendizagem organizacional é monitorada, visando a efetividade.

As métricas de negdcio sdo estendidas aos parceiros externos.
Benchmarking é realizado rotineiramente.

As métricas de Tl sdo estendidas aos parceiros externos de servicos.
Planejamento Estratégico de Tl envolve a drea de negdcio.

Existe gestao do relacionamento entre as areas de negdcio e Tl, buscando a
melhoria continua.

As arquiteturas de Tl promovem integragdo interna e externa com os
parceiros de negdcio.

Existe comité executivo de Tl formal, com reuniGes regulares.

Os projetos de Tl sdo tratados como investimento.

O conhecimento de Tl é exigido de toda equipe pela area de negocio.

A area de negdcio percebe a Tl como parceira confidvel.

O conhecimento sobre o negdcio é exigido de toda equipe pela area de TI.
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Tl é pré-ativa e antecipa-se as mudangas.

O poder sobre a Tl é distribuido entre executivos de negdcio e de TI.

Tl e negdcio trabalham em conjunto e integrados ao Planejamento
Estratégico de Negocio.

Planejamento Estratégico de Negdcio envolve a TI.

As arquiteturas de Tl sao flexiveis.

Avaliacoes e revisdes formais dos investimentos de Tl sdo executadas
rotineiramente.

Praticas de melhoria continua em Tl sao executadas rotineiramente.

O padrao interno de conduta da empresa valoriza a inovagao e
empreendedorismo.

A drea de Tl segue padrbes interorganizacionais, unindo empresa e
parceiros de negdcios.

Existe facilidade de construcao de relacionamento entre as areas de
negocio e Tl.

Existe acesso de modo informal, flexivel e matuo entre as areas de negdcio
eTl

A priorizagdo de projetos ocorre em conjunto por negdcio e Tl.

O gerenciamento da Tl é baseado no relacionamento com as areas de
negocio.

Os investimentos em Tl sdao vistos como geradores de valor para os
negdcios.

A area de negdcio percebe a Tl como parceira na criagdo de valor para a
empresa.

A area de Tl é viabilizadora das estratégias de negdcios.

O Diretor Executivo é patrocinador da TI.

O Diretor de Tl reporta-se ao Diretor Executivo.

Gestao do

Conhecimento

Existe participagao societaria envolvendo a maior parte dos funcionarios.

As informacgoes e os dados podem ser acessados por todos os funcionarios
da empresa.

A empresa adota espagos abertos para discussdes e reflexes sem
referéncia a niveis hierarquicos.

Existe planejamento de carreira para os funcionarios.

A macroestratégia da empresa é comunicada para todos os niveis
organizacionais.

A empresa tem habilidade na gestdo de parcerias com Universidades e
Institutos de Pesquisa.

A comunicagao é eficiente entre os diferentes niveis da empresa.

A evolugdo dos saldrios estd associada a aquisicdo de competéncias.

Os cargos tem responsabilidades explicitas.

O processo decisorio ndo estd baseado em tarefas burocraticas.

O processo de selecdo da empresa é bastante rigoroso.

Os funciondrios reconhecem as aliangas realizadas para atender as
necessidades estratégicas de aprendizado.

Existe preocupa¢ao em documentar o conhecimento da empresa.

A empresa investe em treinamentos que ampliam o conhecimento dos
funcionarios.

Ha um baixo indice de desligamentos na empresa em comparagao a outras
empresas do mesmo setor.

Os treinamentos ocorrem de acordo com as necessidades estratégicas da




39

empresa.

A empresa divulga os resultados internamente.

Os funcionarios sabem quais sao os pontos fortes da empresa em termos
de habilidades e competéncias.

A empresa permite tentar e falhar em a¢des novas.

Os créditos relacionados ao desempenho sao compartilhados com a
equipe.

A empresa valoriza equipes multidisciplinares, independente da estrutura
formal.

A empresa estimula os contatos pessoais, como incentivo ao aprendizado.

Caracteristicas individuais relacionadas a experiéncia e criatividade sao
valorizadas em processo seletivo.

Os funciondrios focam além de suas tarefas e se preocupam com a
empresa.

A missdo e valores da empresa sao promovidos por agoes.

A empresa tem habilidade na gestdo de parcerias com outras empresas.

Reunides informais sdo adotadas para a realizagdao de brainstorms.

A empresa preocupa-se em aprender com seus clientes.

A empresa comemora conquistas com seus funcionarios.

A empresa altera processos para adaptar-se as demandas do mercado
competitivo.

Ocorrem usos de equipes tempordrias "nao-formais" em projetos de
inovacgao.

Os funcionarios tem orgulho de trabalhar na empresa.

O tempo é recurso importante para o processo de inovagao.

Existe premiagao por resultados.

A empresa valoriza novas ideias.

A empresa tolera piadas e humor.

Os funcionarios tem foco nos problemas de curto prazo.

Existe uma grande preocupag¢dao em medir resultados.

A alta administragdo estabelece metas desafiadoras para mudar a
realidade da empresa.

O programa de participagdao nos lucros envolve a maior parte dos
funcionarios.

Desempenho

organizacional

Em relacdo a empresa, o nivel atual de satisfagdo dos empregados é
semelhante a média do mercado.

Em relagao a empresa, o nivel atual de desenvolvimento e do bem estar
dos empregados é semelhante a média do mercado.

Em relagdo a empresa, o nivel atual de desenvolvimento educacional é
semelhante a média do mercado.

Em relacdo a empresa, o nivel atual de cidadania ambiental é semelhante a
média do mercado.

Em relagdo a empresa, o nivel atual de produtividade é semelhante a
média do mercado.

Em relacdo a empresa, o nivel atual de estimulo ao desenvolvimento
econdémico é semelhante a média do mercado.

Em relagdao a empresa, o nivel atual de desempenho dos fornecedores e
parceiros é semelhante a média do mercado.

Em relacdo a empresa, o nivel atual de controle de crime é semelhante a
média do mercado.
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Em relagdao a empresa, o nivel atual de conformidade legal é semelhante a
média do mercado.

Em relagdo a empresa, o nivel atual de qualidade é semelhante a média do
mercado.

Em relacido a empresa, o nivel atual de valor percebido do cliente é
semelhante a média do mercado.

Em relagao a empresa, o nivel atual de lealdade do cliente é semelhante a
média do mercado.

Em relacdo a empresa, o nivel atual de resultados financeiros é semelhante
a média do mercado.

Em relacdo a empresa, o nivel atual de satisfagdo do cliente é semelhante a
média do mercado.

Fonte: elaborado pelo autor.

3.3 Analise de dados

A andlise dos dados coletados ocorreu na primeira fase da pesquisa de forma
descritiva, computando as médias e as frequéncias das notas dadas pelos gestores
da empresa investigada para as questdes objetivas que compuseram o questionario
utilizado como instrumento.

Para a analise dos dados coletados na segunda fase da pesquisa, foi utilizada
a abordagem qualitativa, utilizando a técnica de analise de conteldo, uma vez que a
entrevista foi realizada com os gestores responsaveis pelas areas de Negdcio e de
Tl com a utilizacdo de um gravador. Trechos da sequéncia dos diadlogos foram
analisados e transcritos para composicdo dos resultados obtidos por meio da
pesquisa.

Nessa segunda fase, buscou-se identificar a opiniao dos responsaveis pelas
areas de Negocio e de Tl em relacao aos impactos percebidos no desempenho do
Negdcio, frente as acbes de gestdo do conhecimento e de Alinhamento Estratégico
da TI, diante dos resultados obtidos na primeira fase, por meio da avaliacao das

percepcdes de seus gestores subordinados.
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3.4 Desenho e método da pesquisa

Para facilitar a compreensao acerca do raciocinio I6gico elaborado para a
aplicacdo da metodologia descrita, a fim de que este trabalho cumprisse com seus
objetivos, 0s passos necessarios para a execugao e a conclusdo do trabalho de
forma bem sucedida estdo descritos a seguir.

O desenho da pesquisa, conforme Fig. 5, apresenta o trabalho subdivido em
trés fases, sendo a primeira composta do passo de criagdo do instrumento de
pesquisa para coleta de dados com os gestores das areas de Neg6cio e de TI,
seguido dos passos de coletar e analisar os dados e avaliar os resultados obtidos. A
segunda fase, por sua vez, composta do passo de constru¢cdo do instrumento de
pesquisa para entrevista dos gestores responsaveis pela area de Negécio e de Tl e,
em sequéncia, do passo de coletar e analisar os dados das entrevistas e avaliar os
resultados obtidos. Por ultimo, a terceira fase, é composta pelos passos de analisar
conjuntamente os resultados obtidos na primeira e na segunda fase e concluir a

pesquisa, apresentando o resultado final.

1% Etapa 2® Ftapa 3® Etapa
Criar instrumento Dados Criar instrumento Dados
de pesquisa de pesquisa
@ Coletar @ Coletar Awvaliar resultados das 2 etapas

Adaptar modelo de
Luftman (2000) @

H) | Analisar Roteiro de entrevista | | Analisar

ad com os gestores 1
Adaptar modelo de A

responsaveis pelas Apresentar resultado final
Terra (2000) dreas de negdcio e ?
Avaliar de Tl Awaliar

Adaptar modelo de resultados resultados
Prybutok e Spink
(1999)

Figura 5 — Desenho da pesquisa
Fonte: Elaborado pelo autor
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4 CONTEXTO DO SETOR FARMACEUTICO

O setor farmacéutico no Brasil tem seu mercado amplamente regulamentado
e auditado por diversos 6rgaos ligados aos governos em varias esferas, como as
Secretarias Municipais de Vigilancia Sanitaria e a Agéncia Nacional de Vigilancia
Sanitaria (ANVISA), além de outros érgaos como os Conselhos Regionais de
Farmacia (CRFs) e o Conselho Federal de Farmacia (CFF). Este cenario faz com
que grande parte das atividades deste mercado seja controlada e fiscalizada
rotineiramente e, como consequéncia, que as empresas atuantes neste mercado se
preocupem com o relacionamento que mantém com esses 0Orgdos, além das
relacbes comumente conhecidas em outros mercados, com clientes, fornecedores e
competidores. E importante também destacar que, a partir do ano de 1999, o
governo brasileiro optou pela retomada da politica de administracdo de precos de
medicamentos que havia sido extinta no inicio da década de noventa do século
passado.

Algumas acdes do governo brasileiro, nos ultimos anos, como a lei de
Patentes sobre medicamentos, de 1997, e a lei de Medicamentos genéricos, de
1999, trouxeram beneficios para esse mercado que era dominado pelas empresas
multinacionais especializadas na criagdo de novos medicamentos. Tais beneficios
permitiram a criagdo de “uma industria nacional forte e competitiva” (SILVA;
NASCIMENTO FILHO; MENDONGA, 2006, p. 2). Ainda segundo Silva, Nascimento
Filho e Mendonca (2006), o Brasil representava, no ano de 2006, 0 nono maior
mercado do mundo em faturamento.

Segundo informagbes da Associacao Brasileira de Redes de Farmacias e
Drogarias (ABRAFARMA), as vendas totais realizadas pelas farmécias e drogarias
somaram mais de vinte e cinco bilhdes de reais no ano de 2012. Ainda segundo a
ABRAFARMA, este setor empregou mais de cento e duas mil pessoas, também em
2012.

Estes nimeros tornam-se mais expressivos, considerando-se a divisao clara
no setor farmacéutico entre as empresas que atuam na industria e as empresas que
atuam no varejo. O setor da industria € marcado pelo mercado monopolizado ou
oligopolizado por empresas norte-americanas ou europeias, segundo afirmativa de
Silva, Nascimento Filho e Mendonca (2006). Ja o setor de varejo € marcado pelo
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mercado mais pulverizado, sem a presenca de grandes multinacionais, o que torna
as drogarias atuantes no varejo, fundamentais para as estratégias de competicao
das lideres no setor da industria.

Em Minas Gerais, mais especificamente, o mercado de varejo farmacéutico
possuiu, atualmente, trés dos principais players que figuram na lista das empresas
atuantes nesse mercado no Brasil, ocupando entre o primeiro e o quinto lugares em
relacdo ao faturamento anual, de acordo com levantamento realizado pela
ABRAFARMA, em 2012.

Para garantir seu diferencial competitivo e, até mesmo, a permanéncia no
mercado, as empresas desse varejo precisam atender as necessidades de
processamentos de informacbes para prestacdo de contas com os 6rgaos
reguladores do governo, como o Sistema Nacional para o Gerenciamento de
Produtos Controlados (SNGPC), da ANVISA; outros programas de convénio, como o
programa do governo federal “Aqui tem Farmacia Popular”, além dos convénios com
empresas privadas.

Erros de procedimentos ou nos processamentos dos dados que gerem
informacgdes incorretas para comunicados no mercado podem ocasionar prejuizos
que vao desde o descredenciamento da empresa para comercializacdo de
categorias de medicamentos controlados ou, até mesmo, a dissolucdo de parcerias,
como com o programa de Farmacia Popular do Brasil que, segundo dados
divulgados em 2012 pela ABRAFARMA, obteve um aumento de mais de oitenta e
seis por cento nas vendas no periodo de janeiro a abril de 2011, comparado ao

mesmo periodo do ano de 2010.
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5 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Apo6s a analise dos dados coletados, das formas descritas anteriormente,
segue, neste tépico, a apresentacdo dos resultados obtidos tanto na primeira,
quanto na segunda fase da pesquisa.

Inicialmente, apresentam-se andlises das notas de acordo com as
caracteristicas dos gestores, como tempo de trabalho na empresa e formagdo. Em
seguida, apresentam-se o0s resultados obtidos por meio do questionario, na coleta de
dados da primeira fase, juntamente com as opinides dos gestores responsaveis
pelas areas de Negécio e Tl, capturadas por meio de entrevistas realizadas na
segunda fase de coleta de dados, seguindo a ordem: (1) apresentacdo dos
resultados por objetivos especificos da pesquisa; (2) apresentacdo do resultado
geral da pesquisa; e (3) apresentacédo da analise detalhada do questionario.

Relacionados aos resultados obtidos por meio das coletas de dados das duas
fases, apresentam-se analises de questdes especificas do questionario que auxiliam
na avaliacao da distingcdo da percepcao dos gestores de Negécio e de Tl, bem como
a opiniao do CEO e do CIO, como foi objetivo deste trabalho.

Por ultimo, apresenta-se a analise de conteudo realizada e fundamentada no
material gerado apds as entrevistas realizadas com o CEO e o CIO, na segunda fase
de coleta de dados deste trabalho de pesquisa.

Importa-se destacar, anteriormente a apresentacdo dos resultados, que
algumas convencgdes foram adotas para a andlise dos dados, de acordo com a
escala utilizada no questionario desta pesquisa.

Ressaltando que a escala utilizada foi de cinco pontos, de 1 a 5,
representando o grau de concordancia de cada gestor com as questdes
relacionadas. A nota 1 representou a discordancia total e a nota 5 representou a
concordancia total com a questao julgada por cada gestor. Como, matematicamente,
a nota 3 representa a média da escala utilizada, convencionou-se que a nota 3
representa indefinicAio nas respostas dos gestores. Pelo mesmo principio
matematico, convencionou-se que as notas 1 e 2 representam tendéncia de
discordancia dos gestores e as notas 4 e 5 representam tendéncia de concordancia

dos gestores com a questdo julgada. Portanto, este foi o critério utilizado para
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agrupamento das notas durante a analise dos resultados, como na andlise das notas
por caracteristicas dos gestores.

Ja para obtencao de uma unica nota dos gestores agrupados por grupo de
analise, por dimensao de grupo de analise, area de atuacdo ou mesmo para
consolidar a nota da empresa realizou-se o calculo da média simples das notas
dadas, individualmente, por cada gestor. Neste caso, convencionou-se que a nota
até 3, resultante do calculo da média simples, representa tendéncia de discordancia
e a nota acima de 3 representa tendéncia de concordancia dos gestores com a
questdo julgada, como nas andlises das percepcdes dos gestores apresentadas
neste capitulo.

5.1 Analise das notas por caracteristicas dos gestores

Buscando-se enriquecer a andlise sob as percepcdes dos gestores de
Negocio e de Tl da empresa investigada, realizaram-se duas andlises relacionadas
as caracteristicas dos respondentes. A primeira foi em relagdo ao tempo de trabalho
na empresa € a segunda, em relacdo ao grau de formacgao; ambas considerando o
grupo de gestores que participaram da primeira fase de coleta de dados, por meio
do questionério eletrénico.

A andlise relacionada ao tempo de trabalho na empresa demonstrou que os
gestores com maior tempo de trabalho dedicado a empresa, acima dos vinte anos,
especificamente, tendem a concordar em maior numero com as praticas gerenciais
adotadas por ela, com relacdo aos construtos discutidos neste trabalho. O
percentual de concordancia entre esses gestores esta préximo de 70%. Entre os
gestores dos grupos de zero a nove anos € de dez a dezenove anos de trabalho
dedicados a empresa, nao foi identificada alteragcdo de comportamento, apesar do
percentual de concordancia entre esses gestores estar acima de 50%. O Graf. 1
apresenta o agrupamento das notas dadas pelos gestores, sendo: na cor vermelha,

as notas 1 e 2; na cor amarela, a nota 3; e na cor verde, as notas 4 e 5.
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Gréfico 1 — Percentual de agrupamento das notas por tempo de trabalho
Fonte: Dados da pesquisa

A anadlise relacionada ao grau de formacéo dos gestores, baseada nos dados
da pesquisa, demonstrou uma pequena queda no percentual de concordancia para
pouco menos de 50% entre os gestores com titulos de Mestres, enquanto que o
indice percentual para a tendéncia de concordancia esta préximo de 60% entre os
gestores com titulos de graduacao ou especializagao.

Diante dessa andlise, ndo foi possivel afirmar que ha uma alteracao de
comportamento em relacdo a concordancia com as praticas gerenciais existentes na
empresa a medida que ha aumento no grau de formagdo dos gestores, mas
certamente, pode-se afirmar que ha um indice maior de discordancia entre os
gestores com um grau de formacgao mais elevado.

E possivel que este cenario encontrado na empresa investigada reflita a
realidade das demais empresas do varejo farmacéutico, uma vez que elas possuem
foco somente na comercializagdo dos medicamentos e, portanto, possuem um
namero reduzido de funcionarios no grupo dos profissionais com maior grau de
formacao, ao contrario das empresas da industria farmacéutica que dependem
diretamente das inovagbes e descobertas de produtos para se manterem vivas no

mercado. O Graf. 2 apresenta o agrupamento das notas dadas pelos gestores,
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sendo: na cor vermelha, as notas 1 e 2; na cor amarela, a nota 3; e na cor verde, as

notas 4 e 5.
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Gréfico 2 — Percentual de agrupamento das notas por grau de formacgéo
Fonte: Dados da pesquisa

O CEO, que foi entrevistado na segunda fase de coleta de dados, dedica-se a
empresa ha vinte e um anos de trabalho e possui o titulo de especialista em
Administracdo de Empresas. O CIO, que também foi entrevistado na segunda fase
de coleta de dados, dedica-se a empresa ha vinte e seis anos de trabalho e possui
titulo de especialista em Tl e Logistica. Ambos nunca ocuparam o cargo atual em

outra empresa.

As proximas segOes apresentam os resultados obtidos por objetivo especifico
estabelecido na pesquisa, seguindo a seguinte ordem:
e percepcao dos gestores em relagcao a gestdo do conhecimento;
e percepcao dos gestores em relacédo ao alinhamento estratégico da Tl;
e percepcao dos gestores em relacdo ao desempenho organizacional;

e impactos percebidos no desempenho do negécio.
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5.2 Percepcoes sobre Gestao do Conhecimento

As notas dadas pelos gestores, agrupadas por dimensao do grupo de GC,
foram analisadas detalhadamente, de acordo com o0 modelo das sete dimensdes, de
Terra (2000) que fundamentou esta pesquisa.

Analisando-se a nota dos gestores das areas de Negécio e de TI,
conjuntamente, verificou-se que trés das dimensdes do grupo de GC obtiveram
notas abaixo da média — Ambiente Externo, RH e Sistemas de Informagdo. Assim,
pode-se afirmar que os gestores de Negécio e de Tl tendem a discordar das praticas
gerenciais da empresa, voltadas para a gestao do relacionamento com instituicdes
externas, como parceiros, institutos de pesquisa e clientes; das praticas gerenciais,
voltadas para a selecao e retencao de pessoas, treinamentos e planos de cargos e
salarios, entre outros processos de RH; e, também, tendem a discordar das praticas
gerenciais relacionadas aos sistemas de apoio a documentagao e compartilhamento
da informacao e do conhecimento organizacional.

Ainda analisando as notas dadas pelos gestores das areas de Negocio e de
Tl, agrupadas, verificou-se que as outras quatro dimensdes do grupo de GC -
Cultura, Estratégia, Estrutura e Resutados — obtiveram nota acima da média,
destacando-se a dimensdo Resultados, que obteve nota 3,9. A dimenséao
Resultados obteve, portanto, a maior nota média entre todas as dimensdes dos dois
grupos de andlise. E importante salientar que essa dimensdo trata das praticas
gerenciais relacionadas aos processos de medicdo e divulgacdo dos resultados,
principalmente dos resultados que apontam para o crescimento do aprendizado
organizacional.

O Graf. 3 sintetiza a andlise das notas dos gestores, agrupadas pelas
dimensdes do grupo de andlise GC. As notas de valor acima da média da escala
estdo destacadas de azul e de vermelho estdo destacadas as notas de valor abaixo
da média da escala, que é a nota 3.
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Graéfico 3 — Notas das dimensdes do grupo de GC
Fonte: Dados da pesquisa

De acordo com a andlise do CEO, a baixa nota da dimensdo Ambiente
Externo esta relacionada, principalmente, ao fato de a empresa nao tratar as
particularidades de seus clientes — trabalhando de forma generalista, uma vez que
nao ha uma base de cadastro de clientes — e a ndo existéncia de uma relagdo com
institutos de pesquisa que auxiliem a empresa a conhecer e a aprender com seus
clientes. Também de acordo com o CEO, a nota da dimensdo Sistemas de
Informagao justifica-se pelo baixo numero de funcionarios com acesso as
informagdes da organizacdo. O gestor afirma que os sistemas de informacao
existem, mas sdo poucos disseminados. Por fim, segundo o CEO, a nota da
dimensao RH reflete a realidade da empresa, pois apenas os funcionarios que
apresentam bons resultados aos proprietarios da empresa sao reconhecidos e
valorizados. Entretanto, segundo o gestor, a empresa estd tomando atitudes para
mudar essa realidade, de acordo com o que foi dito em entrevista e transcrito a
sequir:

Agora a gente esta entrando numa fase de renovagéo. De buscar uma
forma de reconhecer os talentos da empresa. De dar oportunidade. De
saber quem é quem. De diferenciar (CEO).




50

Na avaliagdo do CIO, a nota da dimensdao Ambiente Externo ndo reflete a
realidade da empresa, pois existe gestdo do relacionamento com fornecedores por
parte da empresa e, apesar da baixa divulgacéo interna, a empresa investe e utiliza
informacdes e softwares para analise do mercado. Sobre a dimensao RH, o CIO
afirma que a empresa enfrenta problemas, como falta de politicas de beneficios, que
justificam o resultado. A respeito da dimensdo Sistemas de Informacao, o gestor
afirma que a empresa nao tem nenhum sistema de informacao voltado para a gestao
do conhecimento e, portanto, a nota para essa dimensao deveria ter sido zero.

Em relacdo a dimensdo de RH, Terra (2000) afirma que “quem n&o atrair,
cultivar e mantiver motivados os melhores recursos humanos que o0 mercado pode
oferecer, tende, inexoravelmente, a ter sua posigcao competitiva diminuida” (TERRA,
2000, p. 147). Portanto, acredita-se que as praticas gerenciais relacionadas a
dimensao de RH podem estar afetando diretamente o desempenho da empresa no
mercado e, por isso, fica justificada a afirmacdo do CEO de que a empresa esta
trabalhando para mudar esta realidade.

Como afirma Terra (2000), em relacdo a dimensao Sistemas de Informacao,
“os investimentos em equipamentos e sistemas de informacédo sdo absolutamente
necessarios, mas nao suficientes para empresas engajadas em gerir 0
conhecimento e ndao apenas dados e informacgdes” (TERRA, 2000, p. 159). Terra
(2000) afirma ainda que “o processo de transformacdo da informacdo em
conhecimento é totalmente dependente da mente humana e da nossa capacidade
de interpretacdo” (TERRA, 2000, p. 159).

A visdo do CIO de que a nota da dimensao Sistemas de Informagédo deveria
ter sido zero pode estar apoiada na compreensdo de que mais investimentos em
tecnologias voltadas para a GC sdo necessarios. Por outro lado, como afirmado pelo
CEO, néao basta invertir em tecnologias, pois mesmo com a existéncia dos sistemas
de informacao, € preciso investir em disseminacao e incentivos para a colaboracéo e
o compartilhamento do conhecimento.

Sobre a dimensao Ambiente Externo, Terra (2000) afirma que “varios estudos
mostram que a maior parte das ideias para a inovagao se origina da sugestao de
clientes” (TERRA, 2000, p. 197). Portanto, “varias empresas de ponta estao fazendo
uso intensivo da informatica para prever e antecipar necessidades dos clientes e
tendéncias de mercado” (TERRA, 2000, p. 197).
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Percebe-se pelas afirmagcdes dos CEO e do CIO, relacionadas a dimensao
Ambiente Externo, que um dos pontos fracos da empresa esta justamente em nao
investir no relacionamento e no aprendizado com seu cliente, o que pode estar
afetando o desempenho da empresa em seu mercado.

Na andlise das percepcbes dos gestores de Negocio e de Tl em relagdo as
dimensdes da GC percebe-se, mais uma vez, uma diferenca acentuada para a
dimensao Resultados, que obteve a melhor nota entre todas as dimensées. O Graf.
4 apresenta estas notas, destacando de vermelho as notas dadas pelos gestores da
area de Tl e de azul, as notas dadas pelos gestores da area de negécio.
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Graéfico 4 — Notas das dimensdes do grupo de GC por area de atuagao
Fonte: Dados da pesquisa

Destaca-se também nessa analise a constatacdo de que para todas as
dimensdes do grupo de GC, os gestores de Tl deram notas mais baixas que os
gestores da area de Negédcio e que apenas para a dimensdo Resultado a nota dada
pelos gestores de Tl ficou um pouco acima da média, representada pela nota trés,
de acordo com a escala utilizada na pesquisa (de 1 a 5) e como a convencéo
apresentada anteriormente.
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A diferenca acentuada entre as percepcdes dos gestores de Negdcio e TI,
segundo a avaliacdo do CEO, deve-se a falta de integracdo entre as areas. De
acordo com o este gestor, a equipe de Tl ndo sabe para onde a empresa esta
direcionando-se, ndo sabe quais sdo as as necessidades da empresa € nao
conhece sequer as metas de curto prazo propostas.

O CIO, por sua vez, credita a diferenciacdo entre as notas dadas pelos
gestores para a dimensdao Resultado a restricio da metodologia utilizada pela
empresa para acompanhamento, medicao e divulgagdo a area de Negécio. O CIO

afirmou que:

Sado duas sistematicas dentro da empresa muito diferentes e que séo
utilizadas. Eles tém todo aquele acompanhamento [...] e aqui dentro néo
tem. Isso € mais restrito. [...] Coisa que, eu acho, a gente tem que mudar
(CIO).

Terra (2000) afirma que “empresas engajadas na Gestdao do Conhecimento
procuram identificar as fontes de aquisicao, geracao e difusdo de conhecimento que
lhes sdo mais relevantes e estabelecem medidas indiretas que buscam sinais de sua
evolucdo” (TERRA, 2000, p. 171). Portanto, de acordo com Terra (2000), essa
restricdo da metodologia utilizada apenas a area de Negd6cio pode causar prejuizos
para a empresa relacionados a sua eficiéncia e seus esforcos de inovacao

suportados por tecnologias.

5.3 Percepcoes sobre Alinhamento Estratégico da Tl

Seguindo com a apresentacao e discussao dos resultados por dimensdes dos
grupos de andlise, na tentativa de identificar quais sdo as percepdes dos gestores,
foram analisadas, na sequéncia, o grupo de Alinhamento Estratégico da TI. Das seis
dimensbes descritas no modelo de Alinhamento Estratégico de Tl de Luftman
(2000), apenas duas dimensdes obtiveram uma nota acima da média, analisando
conjuntamente as notas dos gestores das areas de Negdcio e de TI; sdo elas
Governanca e Parcerias.

As demais dimensoes, Arquitetura, Competéncia, Comunicacao e Habilidades
obtiveram notas entre 2,8 e 3,0. Essas notas, de acordo com a escala (de 1 a 5)
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utilizada no questionario, representam baixa concordancia entre as percepcoes dos
gestores. Pode-se afirmar, portanto, que os gestores das duas areas tendem a
concordar com as praticas gerenciais ligadas a gestdo dos investimentos em TI,
atingimentos de metas e percepcao do valor da Tl por parte dos gestores de
Negadcio. Por outro lado, tendem a ndo concordar com as praticas gerenciais ligadas
a gestado do relacionamento entre Tl e Negdcio, compartilhamento do conhecimento
entre as duas areas, avaliacdo da competéncia da TI, treinamento interfuncional,
oportunidade de crescimento para os profissionais de Tl por toda a empresa, entre
outras. Como pode ser verificado no Graf. 5, as dimensées com melhores notas
estdo destacadas de cor verde. Ja as dimensdes com notas mais baixas estdo

destacadas de cor azul.
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Gréfico 5 — Notas das dimensdes do grupo de AETI
Fonte: Dados da pesquisa

De acordo com a opindo do CIO, as notas das dimensdes Competéncia e
Habilidades nao representam a realidade da empresa. Segundo o gestor, 0s
profissionais de Tl da empresa sao extremamente competentes e, em grande parte
das especializagbes da area de TI, os profissionais sao referéncias no mercado.
Ainda segundo esse gestor, o numero de profissionais atuantes na area de Tl com
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grau de formacdo de especialista ou graduado € alto, o que indica que esses

profissionais possuem, no minimo, um grande conhecimento teérico:

O nivel de pessoas que eu tenho aqui com pés-graduagao é muito alto e no
minimo, quando ndo tem poés-graduacao, o [profissinal] tem curso superior,
[0 que] indica que a gente sempre traz pessoas com um nivel teérico alto. E
trabalhamos com pessoas seniores e ndo tenho nenhum [profissional de
perfil] janior aqui dentro trabalhando. Entédo, as pessoas que trabalham aqui,
em qualquer uma das areas, sdo extremamente habilidosas naquilo que
fazem, séo referéncias de mercado (CIO).

Ainda de acordo com a opindo do CIO, as notas dadas para as dimensodes
Comunicacao, Governanca e Parcerias sao justas, principalmente para a dimensao
Comunicacéao, pois, segundo o gestor, essa dimensao por parte da area de Tl é
ineficiente. O gestor também considerou a nota dada para a dimenséo Arquitetura
irrelevante, pois os gestores ndo conhecem o suficiente da infraestrutura da Tl para
avalia-la. Especificamente sobre a nota da dimensao Parcerias, o CIO afirmou que o
resultado mostra que a area de Tl trabalha em conjunto com a area de Negdcio.

Na opinido do CEO, as melhores notas dadas para as dimensbes de
Governanca e Parcerias, em relacdo ao Alinhamento Estratégico da Tl, ndo refletem
a realidade da empresa, principalmente ao avaliar a efetividade da parceria da area
de Tl com a area de Negoécio. Segundo a afirmacdo do gestor, a parceria
apresentada pela Tl esta apenas na vontade de fazer junto, mas néo é refletida nos
resultados.

A divergéncia de percepgoes entre o CEO e CIO sobre a dimensao Parcerias
revela uma tendéncia de baixo envolvimento entre as areas Tl e Negécio, pois
segundo Luftman (2000), uma real parceria faz com que os papéis das areas sejam
idénticos na definicdo das estratégias de Negdcio, faz com que haja confianga
mutua entre os participantes e envolve partilhamento de riscos e recompensas.
Luftman (2000) também afirma que “isso exige ter um bom projeto de negdcio, onde
o CIO e o CEO compartiihem uma visdo claramente definida” (LUFTMAN, 2000, p.
18).
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Analisando a percepcao dos gestores, agrupados por area de atuacao, em
relacdo as dimensdes do Alihamento estratégico de Tl, percebe-se que também ha
uma tendéncia de desacordo acentuada entre os gestores de TI. No Graf. 6 é
possivel verificar as notas dadas pelos gestores da area de negdcio, na cor azul e as
notas dadas pelos gestores da area de TIl, na cor vermelha, com excecao da
dimensao Arquitetura, em que houve empate entre as notas por area de atuacao.
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Graéfico 6 — Notas das dimensdes do grupo de AETI por area de atuacgao
Fonte: Dados da pesquisa

Para a dimensdo Competéncia, ha diferenca de um ponto na escala, o que
representa vinte pontos percentuais em relagdo a nota média da area de Negécio e
a nota média da area de Tl. Pode-se afirmar que os gestores da area de Negdcio
tendem a concordar com as praticas gerenciais que avaliam a competéncia da area
de TI, enquanto que os gestores da area de Tl tendem a nao concordar com a
efetividade das praticas gerenciais que tem esse objetivo. Essa constatagdo também
reflete a realidade das dimensdes Habilidades e Parcerias, apesar da distancia
menor entre as notas dadas pelos gestores das duas areas.
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Segundo a visdo do CIO, esse resultado € reflexo das deficiéncias dos
processos de gestdo da TI, principalmente em relacdo aos projetos solicitados pela
area de Negdcio que sofrem interferéncia continua da diretoria da empresa que
atualmente é quem define a prioridade de atuagao da Tl e, assim, impede, repetidas
vezes, que a area de Tl conclua os projetos iniciados. Ainda segundo o CIO, a area
de Tl convive, atualmente, com uma limitacdo de recursos que também a impede de
atuar efetivamente na busca de solucdes para os problemas da empresa.

Na opiniao do CEO, a nota dada pelos gestores de TI reflete melhor a
realidade enfrentada pela empresa em relacdo a dimensdao Competéncia. Segundo
ele, os gestores da area de Negdcio estdo, de certa forma, satisfeitos por terem
acesso as bases de dados da empresa e, portanto, conseguirem insumo para a
tomada de deciséo, devido ao investimento da empresa em tecnologia de Business
Intelligence. Contudo, para o CEO, essa satisfagcdo nao existe em todas areas da
empresa que dependem dos servicos da area de TI.

De acordo com Luftman (2000), a area de Tl precisa comunicar seu valor para
a area de Negocio, de forma que seja compreendida e que auxilie a sua aceitacao,
além de ajustar os acordos de niveis de servico com a utilizacdo de termos comuns
as duas areas e definir claramente as recompensas e sangdes para 0 cumprimento
ou falhas em relacdo aos objetivos do Negdcio. Luftman (2000) também afirma que
para trabalhar a Competéncia é preciso compreender os fatores que levam a falta de
critérios para avaliar o retorno obtido ao investir num projeto e que é preciso avaliar

0 que pode ser aprendido para melhorar o ambiente continuamente.

5.4 Percepcoes sobre Desempenho organizacional

Verificou-se, apds a analise dos dados coletados e considerando a nota
média dada pelos os gestores das duas areas de atuacdo indistintamente, que a
empresa obteve uma nota baixa para os grupos de andlise de GC e Alinhamento
Estratégico de Tl e que apenas o grupo do Desempenho organizacional obteve uma
nota acima da média, como pode ser visto na fig. 12.
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O resultado das notas da empresa por grupo de andlise revela uma possivel
capacidade da empresa investigada em obter um bom resultado no mercado sem a
promocao do alinhamento estratégico da Tl ao negécio e sem a utilizacdo da
informacdo e do conhecimento como diferenciais para competir. Isso contrapbe a
afirmacao de Hitt, Ireland e Hoskisson que diz que (2013): “[...] a capacidade de
acesso e uso da informagédo de forma eficaz e eficiente tornou-se uma importante
fonte de vantagem competitiva em praticamente todas as industrias” (HITT;
IRELAND; HOSKISSON, 2013, p.11).
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Grafico 7 — Notas da empresa por grupo de analise
Fonte: Dados da pesquisa

O resultado geral apresentado no Graf. 7 ainda contrapde a opinido do gestor
responsavel pela area de Negdcio, que afirmou, antes de conhecer o resultado da
pesquisa, que o desempenho organizacional é resultado de boas praticas de GC e
do Alinhamento Estratégico da Tl. Em parte de sua fala, ele declarou:

Eu acho que o desempenho é consequéncia de uma boa gestdo do
conhecimento, pois a gente tem que, primeiramente, saber o que a gente
quer para depois solicitar para a Tl e a consequéncia disso é o bom
desempenho da empresa no mercado (CEO).
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5.5 Percepcoes sobre impactos no desempenho do negécio

Na avaliacdo dos dados por grupos de andlise e area de atuacdo dos
gestores ficou evidente uma tendéncia de desacordo entre os gestores de TI,
principalmente nos dois grupos de analise que obtiveram nota menor na avaliagéo
geral da empresa — GC e Alinhamento Estratégico de Tl —, como mostra o Graf. 8,
em que as notas dadas pelos gestores da area de negécio estdo destacadas pela
cor verde e as notas dadas pelos gestores da area de Tl estdo destacadas pela cor
azul.
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Gréfico 8 — Notas por grupo de analise e area de atuagao
Fonte: Dados da pesquisa

Para os gestores responsaveis pelas areas de Negécio e de TI, essa
tendéncia de discordancia € resultado da falta de conhecimento sobre os negécios
da empresa por parte dos gestores de Tl. O CIO afirmou que os demais gestores da
area entrevistados sofrem com a falta de visao total sobre todas as areas de negdécio
e, talvez, possuam também uma visao limitada sobre a estratégia da empresa. Ja o

CEO afirmou que a area de Tl estd muito isolada e, que, portanto, a Tl ndo sabe
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como se faz a gestdo do negécio da empresa. Ainda segundo o CEO, esse cenario
causa o desalinhamento e dificulta 0 melhor desempenho da empresa no mercado.

Torna-se relevante destacar, diante das afirmagbes dos gestores
responsaveis pelas areas de Negdécio e Tl, que o conhecimento dos negécios por
parte da equipe de Tl é uma das questdes analisadas no modelo de alinhamento
estratético da Tl proposto por Luftman (2000), dentro da dimensdao Comunicacao.
Segundo Luftman (2000), “uma efetiva troca de ideias e um entendimento claro do
gue é preciso para assegurar-se estratégias bem sucedidas estao no topo da lista de
ativadores e inibidores do alinhamento” (LUFTMAN, 2000, p. 14).

Na tentativa de validar a identificacdo da tendéncia acentuada de desacordo
dos gestores de Tl em relagdo a GC e ao Alinhamento estretégico de Tl, apesar da
tendéncia de concordancia com o Desempenho organizacional, buscou-se verificar a
concentracdo das notas dadas pelos gestores em cada grupo de andlise. Essa
analise comprovou a constatacdo da tendéncia acentuada de desacordo entre os
gestores de Tl relacionada aos grupos de andlise de GC e Alinhamento Estratégico
de TI, como mostra o Graf 9.
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De acordo com a opinido do CIO, essa tendéncia de discordancia dos demais
gestores em relacao ao Alinhamento Estratégico da area nao representa a realidade
da empresa, uma vez que a area de TI foi criada, inicialmente, para suprir
necessidades criticas de sistemas de informacao computacionais que suportassem o
plano de expansdo da empresa, ha mais de duas décadas. Portanto, segundo a
visdo desse gestor, o Alinhamento Estratégico da Tl aos objetivos do Negécio existe
desde a criacao da proépria area, de acordo com a afirmagao que fez na entrevista de
coletas de dados:

A preocupacao [da empresa] desde o inicio quando eu entrei aqui, ha 26
anos atras (sic), foi colocar um sistema de gestdo de estoque que
suportasse o crescimento. Vocé quer alinhamento maior do que esse?
(CIO).

Percebe-se, portanto, que, de acordo com a opiniao do CIO, a existéncia do
sistema de gestdo de estoque que suporta a operacdo da empresa e seu plano de
expansao e que foi planejado desde o inicio do investimento da empresa em TI
comprova o Alinhamento Estratégico da Tl ao négécio e a capacidade da empresa
em obter retorno por meio do investimento realizado em tecnologia. Como afirmado
por Laudon e Laudon (2009), exceléncia operacional, novos modelos de negdcio,
melhor relacionamento com fornecedores, vantagem competitiva e sobrevivéncia
estdo entre os objetivos da empresa ao realizar investimentos em Tl, o que, de

alguma forma, valida o raciocinio do CIO.

5.6 Resultado geral da pesquisa

Foi possivel verificar, também, ap6s andlise das notas dadas pelos gestores
de Negécio e Tl distintamente, que os gestores de Tl tendem a concordar com o
bom desempenho da empresa no mercado, mesmo discordando das praticas
gerenciais relacionadas aos processos de Alinhamento Estratégico de Tl e de GC.
De maneira mais otimista, os gestores das areas de Negdcio tendem a concordar
com o bom desempenho da empresa no mercado, assim como, mesmo que em
menor escala, com as praticas gerenciais relacionadas aos processos de

Alinhamento Estratégico de Tl e de GC. O que pode ser observado no Graf. 10.
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Grafico 10 — Notas das areas de atuacao por grupos de andlise

Fonte: Dados da pesquisa

De acordo com a interpretacdo do CEQO, esse resultado representa o baixo

Alinhamento Estratégico da TIl. Segundo ele, os gestores da Tl estdo mais

insatisfeitos, principalmente com as dimensdes de Alinhamento de Tl e de GC, por

terem conciéncia de que entregam para a empresa, atualmente, menos do que

poderiam entregar, caso a estrutura da empresa incentivasse a integracdo entre as

areas.

Ainda na visdao do CEO, ha uma dificuldade de integracdo entre os

profissionais de Tl e os da area de Negdcio, pois os profissionais de Tl valorizam

excessivamente o0 conhecimento técnico que possuem em detrimento do

conhecimento do negdcio da empresa. Como consequéncia disso, os profissionais

de TI criam uma barreira quase que intransponivel, que os mantém alheios as

necessidades da area de Neg6cio, como afirmado pelo CEO:
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A maioria dos profissionais de Tl sdo outsourcing [...] € o préprio funcionario
também gosta de ser outsourcing. Ele ndo quer comprometimento com
nenhuma empresa porque ele vai travar o conhecimento. [0 profissinal de Tl
afirma que] vai ficar desatualizado. [mas] a forma que se programa aprende
em qualquer lugar. Agora, o conhecimento do negdcio que é o grande
lance. E que também o profissional de informatica ndo tem também nao. [...]
quantos analistas de negécio eu tenho hoje? Pouquissimos! E a dificuldade
que eu tenho para formar um analista de neg6cio é imensa. [...] como se [0
conhecimento técnico] fosse o diferencial do profissional de Tl e ndo é. [...]
agora pergunta para o cara la da Tl [...] se ele quer se integrar mais ao
negécio. Sera que ele quer t4 mais dentro do negécio e menos na visdo da
programagédo? [..] entdo, por isso, que eu acho que da esta grande
distorcdo. E exatamente pela falta do alinhamento e, principalmente na
minha opinido, pela distancia e pela falta de conhecimento que o profissinal
de Tl tem do negdcio (CEO).

O CIO considerou o resultado, principalmente por parte dos gestores de TI,
divergente da realidade da empresa. Segundo ele, seria impossivel a empresa
conseguir bons resultados em seu desempenho, sem a existéncia do Alinhamento
Estratégico da TI. Ainda segundo o CIO, esse alinhamento existe desde o suporte e
a garantia dada pela area de TI as rotinas operacionais da empresa até a qualidade
da informacao disponibilizada diariamente, para que a area de Negdcio tome
decisdes e execute uma gestao eficaz. O CIO creditou a baixa nota dada pelos
gestores de Tl ao Alinhamento Estratégico da Tl a ineficiéncia na comunicacdo da
area, pois segundo ele, a area de Tl desenvolve e entrega projetos extremamente
estratégicos, que garantem a sobrevivéncia da empresa no mercado, mas 0S
gestores ndao sao devidamente comunicados. Isso pode ser visto na transcricdo

seqguinte:

Eu acho que o alinhamento aqui é muito grande também, é muito alto. Nés
estamos com dois projetos [...] que sdo extremamente estratégicos para a
gente e de altissimo retorno, que vao garantir a nossa sobrevivéncia ai pra
frente. Agora isso ndo é comunicado da forma como deveria ser. [...] a
nossa comunicagao é muito ruim. Isso que ndo da essa [percepg¢ao] de se
estar tdo alinhado. (CIO).

O CIO também discordou das notas dadas pelos gestores para o grupo de
GC, pois, segundo a afirmagédo do gestor, o conhecimento dentro da empresa esta
totalmente desestruturado, ndo documentado e concentrado nos individuos, em
suas experiéncias. Segundo o CIO, esta € uma questao que deveria ser repensada
pela empresa.
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5.7 Sintese do questionario

Para auxiliar a compreensdo sobre a distincdo entre as percepg¢oes dos
gestores de Negécio e de TI, foi o objetivo deste trabalho, foram analisadas
questdes especificas do instrumento de pesquisa utilizado para a coleta de dados na
primeira fase.

Buscou-se, por meio dessa analise, identificar as questdes com as maiores
divergéncias entre as percepcbes dos gestores de Negécio e de Tl, as que
obtiveram baixo grau de concordancia e as que obtiveram maior grau de
concordancia, de acordo com a percepc¢ao das duas areas de atuacao.

Ao identificar as questdées com as maiores divergéncias entre as percepcdes
dos gestores de Negocio e de TI, foi possivel constatar a sua concentracao nos
grupos de Alinhamento Estratégico de Tl e de GC, ja identificados no resultado da
pesquisa com as maiores divergéncias de notas entre as duas areas. Algumas
questdes desses grupos chegaram a apresentar grandes divergéncias, com mais de
70% de concordancia entre os gestores de Negécio e apenas 13% de concordancia
entre os gestores de Tl. Entre essas questdes destacam-se a percepcao da Tl como
parceira confiavel pela area de Negbcio, o tratamento dos projetos de Tl como
investimentos, a valorizacdo da inovacdo e do empreendedorismo por parte da
empresa, a divulgacdo dos resultados internamente e a utilizacdo de equipes
internas nado formais em projetos de inovacado. A lista completa das questbes
identificadas com as maiores divergéncias entre as percepcdes dos gestores de
Negdcio e de Tl estd apresentada na Tab. 2.
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Tabela 2 — Questdes de maiores divergéncias entre as areas

Grupo Andlise Pergunta i Negdcio Te::nologia da Informagdo
Ndo concorda | Concorda | Ndo concorda | Concorda

Adrea de negécio percebe a Tl como parceira confidvel. 13,04% 73,91% a0,00%| 13,33%

Acordos de nivel de servico sdo utilizados em toda a empresa. 17,39%|  39,13% 7333%  20,00%

As métricas de negocio sdo estendidas aos parceiros externos. 8,70%| 34,78% 66,61% 13,33%

As métricas de Tl sdo estendidas aos parceiros externos de servigos. 13,04%|  34,78% 53,33%  13,33%

Benchmarking é realizado rotineiramente. 13,04%|  65,22% 60,00% 13,33%

Alinhamento de Tl |Existem processos formais de integragdo das métricas de negdcio e de TI. 26,09%|  34,78% 66,61%  6,67%
Ha oportunidades regulares de crescimento para o pessoal da Tl, por toda a empresa, 26,09%| 34,78% 60,00%| 13,33%

0 padrdo interno de conduta da empresa valoriza a inovagio e empreendedorismo, 8,70%|  78,26% 46,67%|  26,67%

0s projetos de T sdo tratados como investimento, 4.35%  73,91% 46,67%|  20,00%

Planejamento Estratégico de Negdcio envolve aTl. 17,39%|  52,17% 46,67%|  20,00%

Riscos e recompensas sempre sdo compartilhados entre as dreas de negdcioe T, 34,78%|  34,78% 73,33%|  6,67%

Desempenho  |Em relagio & empresa, o nivel atual de satisfacio dos empregados é semelhante 3 média do mercado. 26,09%| 39,13% 66,67%| 13,33%
A empresa comemora conquistas com seus funciondrios, 8,70%|  69,57% 40,00%|  26,67%

A empresa divulga os resultados internamente, 435%  73,91% 53,33%  13,33%

A empresa estimula os contatos pessoais, como incentivo ao aprendizado. 26,00%|  43,48% A5,67%|  33,33%

A empresa investe em treinamentos que ampliam o conhecimento dos funciondrios. 21,78%|  47,83% 60,00%|  26,67%

GC A empresa permite tentar e falhar em agdes novas. 13,04%|  69,57% a0,00%|  26,67%

A empresa valoriza equipes multidisciplinares, independentemente da estrutura formal. 8,70% 82,61% A5,67%|  26,67%

Ocorrem usos de equipes temporarias "ndo-formais" em projetos de inovagdo. 8,70%| 78,26% 46,67%|  40,00%

0s créditos relacionados ao desempenho so compartilhados com a equipe. 3043%| 47,83% A6,67%|  20,00%

0s funciondrios focam além de suas tarefas e se preocupam com a empresa. 8,70% 73,91% 1B33% 26,67%

Fonte: Dados da pesquisa

A relacao das questdes com baixo grau de concordancia esta apresentada na
Tab. 3. Essas questdes, de acordo com a percepgao dos gestores das duas areas
de atuacao, concentraram-se no grupo de analise de GC. Entre elas, destacam-se,
com as menores notas, as seguintes: Existe participacdo societaria envolvendo a
maior parte dos funcionarios; As informacdes e os dados podem ser acessados por
todos os funcionarios da empresa; Existe planejamento de carreira para os
funcionarios; A evolucao dos salarios esta associada a aquisicao de competéncias;
A macroestratégia da empresa é comunicada para todos os niveis organizacionais.
A maior nota dada pelos gestores de Tl para uma dessas questdes foi 2,4 e por
parte dos gestores de Negdcio a maior nota dada para uma dessas questdes foi 3,0
que representa a nota média, de acordo com a escala utilizada na pesquisa (de 1 a
5).




Tabela 3 — Questdes de baixo grau de concordancia
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Grupo Andlise Pergunta Nota Média | Nota Média
Tl Negdcio
Existe treinamento interfuncional por toda empresa. 2,1 26
Alinhamento de T1|0 compartilhamento do conhecimento ocorre de modo formal e institucionalizado. 23 23
A aprendizagem organizacional é monitorada, visando A efetividade. 13 28
Desempenho Em relagdo & empresa, o nivel atual de desenvolvimento e do bem-estar dos empregados & semelhante 3 média do mercado. 23 3,0
Existe participagdo societdria envolvendo a maior parte dos funciondrios. 15 15
As informagbes e os dados podem ser acessados por todos os funciondrios da empresa, 1,7 24
A empresa adota espagos abertos para discusstes e reflexdes sem referéncia a niveis hierdrquicos. 18 2,7
Existe planejamento de carreira para os funcionarios. 18 23
A macroestratégia da empresa é comunicada para todos os niveis organizacionais. 19 25
GC A empresa tem habilidade na gestdo de parcerias com Universidades e Institutos de Pesquisa. 19 2,6
A comunicagdo é eficiente entre os diferentes niveis da empresa. 21 2,6
A evolugio dos saldrios estd associada 3 aquisicio de competéncias. 22 22
0s cargos tém responsabilidades explicitas. 24 28
0 processo decisdrio ndo estd baseado em tarefas burocraticas. 24 3,0
0 processo de selegdo da empresa é bastante rigoroso. 24 3,0

Fonte: Dados da pesquisa

As questdes que obtiveram maior grau de concordancia, de acordo com a

percepcao dos gestores das duas areas de atuacdo, foram apenas duas: O Diretor

Executivo é patrocinador da TI; O programa de participacdo nos lucros envolve a

maior parte dos funcionarios. Uma questdo esta relacionada ao grupo de

Alinhamento Estratégico de Tl e outra, ao grupo de GC, respectivamente. Pode-se

afirmar que os gestores de Negbcio e de Tl tendem a concordar com as praticas

gerenciais existentes na empresa relacionadas e essas duas questdes, como pode

ser verificado na Tab. 4. Vale ressaltar, contudo, que sdo apenas duas questbes de

um namero total de noventa questdes existentes no questionario, como demonstra a

Tab. 4.

Tabela 4 — Questdes de alto grau de concordancia

. Nota Média| Nota Média
Grupo Anilise Pergunta Y
Tl Negocio
Alinhamento de Tl |0 Diretor Executivo € patrocinador da . 43 43
GC 0 programa de participagdo nos lucros envolve a maior parte dos funciondrios. 41 4,0

Fonte: Dados da pesquisa
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De maneira geral, identificou-se, por meio da andlise detalhada das respostas
dos gestores, que ha um maior consenso entre as questdes de que discordam do
que entre as questdes com que concordam, principalmente relacionadas as praticas
gerenciais dos grupos de Alinhamento Estratégico de Tl e GC.

A opiniao do CIO, apoés verificar a lista das questées com grau baixo e a lista
com grau alto de concordancia, € de que as notas dadas pelos gestores para as
questdes de ambas as listas refletem a realidade da empresa. Ele, contudo, nédo
justificou a sua afirmagéo.

De acordo com a visdo do CEO, o numero maior de questdes na lista de
baixo grau de concordancia € reflexo da postura da propria diretoria da empresa
que, em sua opinido, deveria definir e comunicar melhor quais sdo 0s seus objetivos
para o ano. Como essa definicdo e a consequente comunicacado nao existem, torna-
se praticamente impossivel para as demais areas da empresa garantir o alinhamento
aos objetivos estratégicos do negdcio.

Terra (2000) afirmou que a alta administragdo da empresa deve definir a
direcdo e esclarecer a estratégia da organizacado para os funcionarios, além de
estabelecer macrovisées para a condugao de projetos inovadores:

Essas visoes, além de definir resultados esperados em termos de produtos
e adicdo ao estoque de conhecimento da organizagédo, ajudam as pessoas
a tomarem dezenas de decisdes no dia-a-dia e a elevar o moral geral, pois
permitem relacionar as varias atividades individuais a algo maior, a um
propdsito ou a um destino final. (TERRA, 2000, p.91).

Percebe-se, portanto, diante da afirmacao do CEO da empresa investigada,
que ha um cenario pouco favoravel para a promocao da GC e do Alinhamento
Estratégico da Tl, e que isso tem sido promovido pela alta administracdo da
empresa. De acordo com os modelos de GC de Terra (2000) e de Alinhamento
Estratégico da Tl de Luftman (2000), a responsabilidade e a participacdo da alta
administragdo sao fatores essenciais para a garantia do uso efetivo da informacao e
da obtencdo de bons resultados por meio de investimentos realizados em
Tecnologia da Informacéao.
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Em relacdo ao seu modelo de GC, Terra (2000) afirma que as dimensdes de
Recursos Humanos, mensuracdo dos Resultados, investimentos e acesso aos
Sistemas de Informacdo e insercdo no Ambiente sdo afetadas pelas acbes e
direcionamentos da alta administragao.

Por fim, Luftman (2000) afirma, sobre o Alinhamento Estratégico da TI, que
criar um plano de negdcio integrado e que envolva a area de Tl pode facilitar a
parceria da Tl com a area de Negdcio, além de definir as bases para as parcerias
com os fornecedores.

Portanto, de acordo com afirmacdo de Luftman (2000), a empresa pode
resolver parte de seus problemas buscando a elaboracdo de um plano de negdcio

integrado entre as areas de negécio e TI.

5.8 Analise de conteudo das entrevistas realizadas com CEO e CIO

O objetivo desta andlise de conteudo foi descrever de forma objetiva e clara o
conhecimento exposto por parte dos entrevistados sobre os temas abordados por
esta pesquisa no ambiente de investigagao.

Como afirmado por Minayo (2000), a andlise de conteudo busca a
interpretagdo do material de carater qualitativo, como € o caso das falas gravadas
durante as entrevistas realizadas com o CEO e o CIO da empresa investigada.

Para operacionalizar a analise de contetdo, seguiram-se 0s passos sugeridos
por Minayo (2000). A saber, sdo: (1) ordenacao das entrevistas, (2) classificacdo dos
dados e (3) andlise final. No passo 1, as entrevistas do CEO e do CIO foram
transcritas e previamente analisadas, separadamente. No passo 2, classificaram-se
os dados em “grupos de analise — importancia e relacdo com as areas”, “dimensoes
dos grupos de analise” e “distingcdo das percepcdes entre as areas de negécio e de
TI”. Por fim, no passo 3, realizou-se a conclusédo da analise de conteudo.

Na sequencia descrita anteriormente, a analise de conteudo é apresentada,

detalhadamente, a seguir:
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1. Grupos de andlise — importancia e relacdo com as areas

A ordem seria desempenho organizacional, alinhamento estratégico da Tl e
gestéao do conhecimento (CIO).

Na minha opnido, gestdo do conhecimento em primeiro lugar, alinhamento
estratégico da Tl e desempenho organizacional porque eu acho que o
desempenho é uma consequencia de uma boa gestdo do conhecimento.
Porque se vocé nédo tem uma boa gestao do conhecimento, o alinhamento
estratégico da Tl ndo acontece. Eu acredito que primeiramente a gente tem
de saber 0 que a gente quer para depois solicitar isso a Tl e a consequencia
disso € um bom desempenho da empresa no mercado, ou seja, um bom
desempenho organizacional (CEO).

No alinhamento estratégico da TI, o papel da TI é totalmente estratégico. E
estar junto com a estratégica da empresa. Quero dizer, a estratégia da
empresa qual é? Crescer, ir para 150 lojas, dobrar faturamento e para isso
eu preciso de qué? A TI precisa responder com o qué para ta chegando
nisso ai? Entdo, é um papel é estratégico (CIO).

Eu acredito que, dentro do alinhamento estratégico, a Tl tem de ser a
fomentadora das informacdes. Entdo, eu acredito que uma TI bem
estruturada consegue ter dados que nos possibilitam avancar. Entéo, a
gente percebe muitas empresas no mercado que ndo conseguem dar o
passo a frente pela falta desta estruturagéo (CEO).

[O papel da area de negdcio €] t& junto com a Tl ou ta transmitindo para a Tl
e falando para onde que eu vou. Porque, na verdade, ndo é a Tl que dita a
estratégia. A Tl tem de acompanhar a estratégia ou fornecer insumos e
tecnologias para que a estratégia acontegca. Nao da para ser uma coisa
dissociada. Entdao, o papel dos grupos de negécio é definir qual é a
estratégia, para onde a empresa vai, para que a Tl possa se alinhar e ver
quais rumos vai tomar para conseguir sustentar isto ai (CIO).

Eu acredito que se a area de Tl e a area de negécio trabalhassem mais
unidas. Juntas mesmo! Eu acho que o sucesso seria certo. A gente percebe
que a gente t4 gastando muito tempo da area de negécio tentando passar o
problema para a area de Tl. Enquanto, se a area de Tl conhecesse mais o
negocio da empresa, andaria muito mais rapido (CEO).

O papel [da area de TI] relativo ao desempenho organizacional seria um
papel de ta executando ou ta suportando o desempenho, que eu vejo que é
o desempenho de toda a empresa. O papel de suportar tudo isso através de
sistemas, de suporte aos sistemas, de implementagéo de tecnologia (ClO).

[No desempenho organizacional], a Tl, eu encaro como uma das éareas
principais. Ela é a integradora das areas. A Tl é a grande responsavel pela
unido da informacao. Entao, eu acredito, que a informacao errada é muito
perigosa. E a informacgéo desalinhada também. Entdo, eu acredito que para
a gente ter este desempenho organizacional, a gente tem de ter uma
informacao confiavel e Unica (CEO).

No desempenho organizacional, as areas de negd6cio sdo fundamentais
porque elas vao estar utilizando as ferramentas que a Tl est4 provendo para
ela. Entdo, é mais importante até que a prépria Tl. Neste caso, a Tl &€ meio.
Ela vai estar fornecendo as ferramentas que foram alinhadas na estratégia
(CIO).
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Com relagdo a gestdo do conhecimento, o papel [da area de TI] seria de
fornecer ferramentas para que esta gestdo se desse de uma maneira mais
efetiva (CIO).

Da gestao do conhecimento, [0 papel da TI] é sair do modelo tradicional de
uma area de Bl isolada. Que eu acho que o principal fomentador, hoje, da
gestao do conhecimento € a area de Bl. Nao tem outra na empresa. E se a
gente analisar tudo que a gente tem de gestdo do conhecimento, quem
extrai isso hoje é o Bl. Nao existe outra &rea para fazer isso na empresa. E
0 que eu sinto é que a area de Bl deveria estar mais disseminada na
empresa. Entdo, eu acho que toda empresa que tem uma area de Bl forte e,
principalmente, disseminada na empresa vai conseguir fazer uma gestao
boa do conhecimento. Eu percebo que a questdo do Bl estar afastada
demais das areas fins a gente perde muito tempo com isso (CEQ).

Com relagdo a gestdo do conhecimento, o papel [da area de negécio]
deveria ser muito maior do que é hoje. As areas de negécio produzem este
conhecimento. E hoje, na maioria das areas, este conhecimento é técito.
Nao é um conhecimento registrado e nao existe uma gestdo em relacdo a
isso ai (CIO).

Percebe-se, por meio das falas do CEO e do CIO transcritas acima, que a
maior integracado entre as areas de negodcio e Tl pode contribuir na definicao das
estratégias do negdcio, facilitar e agilizar os processos de solicitagcbes e entregas,
além de poder garantir a troca de informagdes relevantes e o compartiihamento do
conhecimento entre as areas.

Verifica-se também, a oportunidade de investir-se no alinhamento entre as
visbes da lideranca, uma vez que o CEO define a participacdo direta dos
profissionais da Tl como fundamental para uma gestdo do conhecimento eficaz,
sugerindo, inclusive, maior proximidade e maior aprendizado sobre o negdcio por
parte destes profissionais. J& por sua vez, o CIO limita a participagdo da Tl na
gestdo do conhecimento apenas a entrega de ferramentas para suportar a gestao.

Também é possivel verificar a distincdo na avaliacdo da lideranca nas
primeiras falas destacadas. O CEO relaciona a gestdo do conhecimento como o item
mais importante para a empresa, enquanto, na avaliacdo do CIO, este item é
relacionado como ultimo, sendo desempenho organizacional, o primeiro.

Como afirmado por Terra (2000), o papel da alta administracdo no
esclarecimento da estratégia empresarial é indispensavel, assim como na definicao
dos campos de conhecimento, nos quais os funcionarios devem focar os esforgos de
aprendizado.

Portanto, verifica-se que, diante da realidade enfrentada pela empresa
investigada, tempo, conhecimento e esfor¢co de seus funcionarios pode estar sendo

perdido por causa de indefinicdes da alta administragao.
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2. Dimensdes dos grupos de anélise

A parceria é a vontade de fazer junto. Isso eu sinto que tem. Mas para ter
uma parceria, tem que ter resultado. E isto eu ndo sinto (CEO).

A questdo da parceria é a questao que mostra que nds estamos juntos com
o pessoal de negécio e por isso vocé vé esta nota de parceria (CIO).

Na area de TIl, por exemplo, eu tenho um relacionamento grande com
fornecedores. Porque eles que trazem as novidades para mim. A
participagao fora para trazer isso ai, gera um relacionamento forte (CIO).

Na questao do ambiente externo, eu acho que, principalmente, pelo fato da
gente ndo ter uma base de clientes cadastrados. De conhecer muito pouco
o perfil do meu cliente. Eu ainda trabalho de uma maneira muito generalista.
Ou seja, eu nado tenho o cliente cadastrado, eu nao sei 0 que ele compra, eu
nao sei qual o melhor cliente, eu nao sei a frequencia de compra. E isto é
um ponto que, realmente, deixa muito a desejar. Eu ndo tenho um instituto
de pesquisa que me traga pesquisas semestrais ou anual para saber como
estd a visdo do cliente em relagdo a [empresa] (CEO).

Quando a gente olha para o nosso RH, agora que a gente esta entrando
numa fase de renovacao. De buscar uma forma de reconhecer os talentos
da empresa. De dar oportunidade. De saber quem é quem. De diferenciar
(CEO).

Bom! Nés temos problemas de RH. Entdo, RH eu explico desse jeito, pois
tem uma série de problemas que vem das gestdes anteriores. Falta de
politicas de beneficios e uma série de coisas. Entdo a percepgao disso,
geralmente, é baixa (CIO).

A gente ndo tem nenhum sistema de informagéo voltado para a gestédo do
conhecimento. N&o existe isso aqui dentro. Entdo, esta nota tinha que ser
zero, até. Esta muito alta! Logicamente, vocé tem muita informacao
desestruturada espalhada dentro da empresa, ou em planilhas, ou dentro de
um sistema, ou na maquina do usuario, ou na cabeca do usuario (ClO).

Sistemas de informacao a gente tem. Considero bom em relagdo ao que a
gente vé no mercado. Até mesmo pela participacdo de mercado que a gente
tem e conseguir, com tantos entrantes, manter isso, siginifica que a gente
gere bem a nossa informagéo. Caso contrario a gente nao conseguiria. S6
que eu acho que é muito pouco disseminado. Concordo que poucas areas
tem acesso a isso. Muito poucas areas tem acesso a isso. Tem areas que
nao entendem muito bem para onde a empresa vai, qual a estratégia. Nao
tem comunicagéo entre as areas (CEQ).

Nas falas sobre as dimensbes parcerias, ambiente externo, recursos
humanos e sistemas de informacdes, destacadas, respectivamente, é possivel
verificar, novamente, a oportunidade de investir-se no alinhamento entre as visdes
da lideranca. Principalmente, nas falas relacionadas as dimensdes parcerias e
sistemas de informagdes evidenciou-se a divergéncia das percepgbes do CEO e do
CIO sobre os temas abordados pela pesquisa.

Segundo Brodbeck e Hoppen (2000), os planos estratégicos de negdécio e da
Tl devem ser alinhados por, pelo menos, uma vez na fase de formulagdo das
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estratégias e por outras varias vezes, durante a fase de implementacao, por meio de
pontos de controle. Os autores afirmam também que a falta de alinhamento na fase
de implementacao esta entre os principais motivos para o fracasso no alinhamento
estratégico da TI.

Pode-se considerar, diante das falas destacadas, que ha poucos pontos de
controle e de revisdo do alinhamento estratégico entre os planejamentos de negécio

e de Tl no cenario da empresa investigada.

3. Distincao das percepcgdes entre as areas de negdcio e de Tl

Eu sinto que a area de Tl fica muito isolada. Como ela estéd isolada, muitas
vezes, ela ndo sabe como a gente gere a informagéo aqui dentro. Ela nédo
tem nem nocgéo. Talvez o BI, hoje, separado da area de Tl, saiba mais o que
a gente faz do que a area de Tl. Mas eu acredito que a area de Tl nem
imagine o que existe aqui. Eu acho nao, eu tenho certeza que se vocé
perguntar para noventa por cento das pessoas la em cima eles nao sabem
como a gente faz a gestdao do negécio. Eles nao sabem. Eles recebem
demandas. Eu imagino que isto deve chegar picado, ou seja, existem varios
responsaveis pelo projeto e, entdo, ele ndo consegue ter a visao do projeto
como um todo. E ai que eu falo que causa o desalinhamento (CEO).

Pela falta de organizagcdo da empresa, pela falta da estrutura, acaba que a
Tl ndo consegue entregar o que precisa (CEO).

Talvez porque os gestores que vocé entrevistou tenham uma visdo nao
muito clara sobre a abrangéncia da Tl sobre todos os negocios. A
preocupagao [da empresa] quando eu entrei aqui ha vinte e seis anos atras
(sic) foi colocar um sistema de gestdo de estoque que suportasse o
crescimento. Vocé quer alinhamento maior que esse? Durante anos e anos
nao se olhou para mais nada em TI aqui; a ndo ser que o sistema de gestao
de estoque deveria estar funcionando muito bem para a empresa poder
crescer. Entdo, por anos a contabilidade era feita na mao ou era feita fora.
Entdo, a Tl ja nasceu com um alinhamento extremamente grande com o
negécio. Para o negdcio crescer, ele precisava de ter um sistema de gestao
de estoque que suportasse este crescimento. Eu credito isso ai a uma falta
de visao total sobre todas as areas de negdcio que a gente tem. Talvez uma
visdo limitada de quem foi entrevistado sobre esta estratégia (CIO).

Talvez porque a gente nunca esteja satisfeito. A percepgcado nossa, talvez,
venha de vocé estar dentro do problema e nao ter uma visao de fora do que
estd acontecendo. A gente tem um nivel de maturidade e numero de
sistemas para atender extremamente alto. Agora, temos problemas! Estes
problemas estdo sendo sanados. A gente as vezes ndo tem tempo de dar
solugao definitiva ou ir até a causa raiz. Entdo, estes problemas, as vezes,
sao recorrentes. Temos um problema de limitagao de recursos e muitas
vezes a imposicdo de um novo projeto em detrimento de outro que estava
pela metade. Isso causa essa percepg¢ao de que ndo alcangamos o objetivo,
quando, na verdade, estamos alcangando mais (CIO).

Os gestores de negocio, hoje, tem uma metodologia de estar
acompanhando os resultados. Aonde, isso ai ja virou uma rotina. As
premiacdes viraram uma rotina, as comemoragdes viraram rotina em cima
disso, inclusive as cobrancas. Entao, hoje, tem uma sistematica para isso ai.
Na tecnologia isso ndo existe ainda. Mesmo a gente tendo comecado a
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implantar o gerenciamento do projeto. E dificil a gente até reunir a turma
para comemorar isso, vamos ver aquilo ou vamos acompanhar este ou
aquele resultado. E um projeto entregue e estd se vendo outro. Sdo duas
sistematicas dentro da empresa muito diferentes e que sado utilizadas. Eles
tem todo aquele acompanhamento e aqui dentro ndo tem. Coisa que eu
acho que a gente tem que mudar (CIO).

Existe a [empresa comercial e a empresa informatica)], entendeu? Sao duas
empresas, entendeu? Existe integrac@o entre as areas ndo. Entéo, eu sinto
que, muitas vezes, o cara que esta la em cima programando ndo sabe nada
da importancia do negécio da empresa. Ele ndo sabe para onde a empresa
esta indo, ele ndo sabe qual a necessidade da empresa, ele ndo sabe qual
a meta da empresa. Ele € como se fosse um alienigena. E o cara que vem
ca para ficar sentado de frente para uma tela e ficar digitando nimero. E eu
nao acredito nisso. Este cara tinha que estar sabendo como a gente gere
nossa informacgéo. Para onde a empresa esta indo. O que é importante para
a empresa. Eu acho que deveria ser mais aberto (CEQ).

De acordo com as falas destacadas, percebe-se que a distincdo entre as
percepcoes dos gestores de negécio e de Tl pode estar fundamentada pela
organizacdo da estrutura da empresa, que nao privilegia a integracdo e a
comunicagao eficaz entre as areas.

Bem como afirmado por Weill e Ross (2006), a responsabilidade por garantir
o alinhamento estratégico da Tl aos objetivos do negdcio deve ser compartilhada
entre a area de negbcio e a area de Tl, além de estar relacionada entre os itens de
responsabilidade da alta geréncia.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Ao retomar os objetivos propostos no inicio deste trabalho, pode-se afirmar
que todos eles foram alcangados, pois foi possivel promover a discussao sobre as
percepcoes dos gestores de Negoécio e de TI, em relacdo as questdes do
Alinhamento Estratégico da Tl e da GC, com foco no desempenho organizacional,
por meio do estudo de caso realizado.

Os resultados obtidos por meio das notas dadas pelos gestores aos grupos
de analises da pesquisa e as interpretacdes desses resultados por parte do CEO e
do CIO evidenciaram uma significativa distingcdo entre a percepcao dos gestores das
duas areas. Identificou-se que os gestores da area de Tl tendem a nao concordar
com os processos do Alinhamento Estratégico da Tl e da GC, enquanto que os
gestores da area de Neg6cio tendem a concordar com 0S MesmoS Processos
desses dois grupos de anadlise, numa escala um pouco mais otimista.

Apesar dessa distingao de percepcao detectada entre os gestores, o CEO e o
CIO enfatizaram, durante as entrevistas, que o Alinhamento Estratégico da Tl e a
GC sao de extrema importancia para a empresa € que podem afetar diretamente o
seu desempenho no mercado e, consequentemente, a sua sobrevivéncia.

Os resultados evidenciaram uma tendéncia de concordancia por parte dos
gestores das duas areas com o bom desempenho da empresa no mercado numa
escala maior que o Alinhamento Estratégico de Tl e GC, principalmente em relacéao
aos gestores de Tl que, como ja afirmado, tendem a nao concordar com 0s
processos desses Ultimos dois grupos.

Percebe-se também, por meio dos resultados da pesquisa, que os gestores
reconhecem 0s processos desses dois grupos, mesmo considerando-os deficitarios
na pratica, ja que nenhuma das dimensdes apresentou uma tendéncia de
discordancia total.

Foi possivel perceber, ainda, uma tendéncia de maior concordancia com os
processos existentes por parte dos gestores que possuem maior tempo de trabalho
dedicado a empresa. Mais precisamente, os gestores que possuem mais de vinte
anos de trabalho na empresa possuem um indice de concordancia proximo de 70%

em relacdo as questdes investigadas, enquanto que os gestores com menos tempo
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de trabalho dedicado a empresa possuem um indice de concordancia em torno de
50%.

O CIO da empresa enquadra-se no grupo dos gestores com mais de vinte
anos de trabalho dedicados a empresa e justificou, em sua entrevista, o alto
Alinhamento Estratégico da Tl com a motivagdo para a criacao da area de Tl ha
cerca de vinte e seis anos e com a continuidade do mesmo propédsito por parte da
empresa ao realizar investimentos em tecnologia.

Possivelmente, esses resultados podem indicar alguma contribuicdo para as
pesquisas ao avaliar a historia da relacao das empresas com as novas tecnologias
como varidvel para andlise do Alinhamento Estratégico da TI.

Foi possivel perceber, ainda, a existéncia de um cenario pouco favoravel para
promogao da GC e do Alinhamento Estratégico da Tl que é fomentado pela alta
administragdo por nao definir e comunicar os objetivos da empresa, além da falta de
uma visao claramente definida e compartilhada entre o CEO e o CIO, mas que ainda
assim, ndo se revelou capaz de afetar o desempenho da empresa no mercado,
segundo a percepcao dos gestores investigados.

Especificamente sobre o Alinhamento Estratégico da Tl, o CEO destacou a
dificuldade de integracdo das areas de Negdcio e de Tl, uma vez que o perfil do
profissional de Tl ndo valoriza o conhecimento do Negécio. Em vez disso, o
profissional de Tl diz tratar o conhecimento técnico que possui como diferencial para
a empresa, 0 que, segundo o CEQO, nao é realidade.

Sobre a GC, o CEO afirmou que a empresa tem problemas relacionados a
algumas dimensdes, como relacionamento com o ambiente externo, recursos
humanos e sistemas de informacdes, mas que acdes estdo sendo tomadas para
solucionar alguns desses problemas, principalmente em relagdo aos recursos
humanos.

Os resultados confirmam também as teorias de que a responsabilidade de
garantir o Alinhamento Estratégico da Tl deve ser compartilhada com os gestores
das areas de Negécio e ainda deve fazer parte dos objetivos da alta geréncia.

E ainda de acordo com os resultados e afirmacdes dos CEO e CIO verifica-se
que o Alinhamento Estratégico da Tl € fundamental para se obter melhores retornos
por meio dos investimentos em novas tecnologias e a informacdo € insumo

estratégico para que as empresas continuem vivas e competindo no mercado.
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Partindo deste trabalho, sugere-se, para novas pesquisas, investigar o quanto
ou como as falhas relacionadas aos processos de definicdo e comunicagdo da
estratégia da empresa, por parte da alta administracdo, impactam o seu
desempenho no mercado. Sugere-se ainda investigar se o perfil do profissional de Tl
€ percebido como impacto para o Alinhamento Estratégico da Tl em outras
empresas e, por fim, investigar quais critérios as empresas adotam para priorizar a
busca por solucdes relacionadas aos processos de GC e de Alinhamento Estratégico
de TI.

Essas sugestdes sdo pertinentes, visto que esta dissertacdo nao teve como

objetivo esgotar o tema da pesquisa e sim contribuir para com o0 mesmo.
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APENDICE A - Questionario aplicado aos gestores das areas de
Negoécio e Tl

Questionario sobre Gestao do Conhecimento, Alinhamento

Estratégico da T1 e Desempenho Organizacional

Prezado (a), Obrigado por participar da pesquisa. Abaixo vocé encontrara o primeiro grupo de
questodes para a definicdo das caracteristicas do respondente, sem a intencao de identifica-lo, e o
segundo grupo de questdes que buscam identificar a percepcao dos gestores das areas de Negocio e
da Tecnologia da Informacao sobre a relacao da Gestao do Conhecimento e do Alinhamento
Estratégico da Tecnologia da Informacao, com foco no desempenho organizacional. Lembramos que
o tempo estimado para que vocé responda ao questionario € de 20 minutos, e que suas respostas
permanecerao em sigilo e que, em hipdtese alguma, vocé sera identificado como respondente da
pesquisa.

Muito obrigado pela sua participacao!

Julio César Camargo - Mestrando em Administracao da Universidade FUMEC

Prof®. Dra. Cristiana Fernandes De Muylder - Orientadora

*Obrigatério

Caracterizacao do respondente

Area de trabalho *

C
C

Negocio

Tecnologia da Informacao

Idade *

Formacao *

L Ensino Fundamental

L Ensino Médio

L Graduacao

C Especializacao (ou MBA)
L Mestrado

L

Doutorado

Tempo de trabalho na empresa (em anos) *
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Questoes objetivas

1 - Os funcionarios sabem quais sao os pontos fortes da empresa em termos de habilidades e
competéncias. *
1 2 3 4 5

Discordo totalmente [ L B EZ  Concordo totalmente
2- A macroestratégia da empresa é comunicada para todos os niveis organizacionais. *
1 2 3 4 5
Discordo totalmente [ i i i i Concordo totalmente
3 - Em relacado a empresa, o nivel atual de satisfacao do cliente é semelhante a média do

mercado. *
1 2 3 4 5

Discordo totalmente [ L B EZ  Concordo totalmente

4 - A comunicacao é eficiente entre os diferentes niveis da empresa. *
1 2 3 4 5

Discordo totalmente £ [E2 E2 [E2 [ Concordo totalmente

5 - As informacoes e os dados podem ser acessados por todos os funcionarios da empresa. *
1 2 3 4 5

Discordo totalmente [ i i i i Concordo totalmente

*

6 - Existe preocupacao em documentar o conhecimento da empresa.
1 2 3 4 5

Discordo totalmente [ i i i i Concordo totalmente
7 - A missao e os valores da empresa sao promovidos por acoes. *
1 2 3 4 5
Discordo totalmente [ i i i i Concordo totalmente
8 - Em relacdo a empresa, o nivel atual de qualidade é semelhante a média do mercado. *
1 2 3 4 5
Discordo totalmente [ L B EZ  Concordo totalmente
9 - Os funcionarios tém foco nos problemas de curto prazo. *
1 2 3 4 5
Discordo totalmente [ L B EZ  Concordo totalmente
10 - A empresa permite tentar e falhar em acées novas. *
1 2 3 4 5

Discordo totalmente [ L B EZ  Concordo totalmente



11 - Em relacado a empresa, o nivel atual de cidadania ambiental é semelhante a média do
mercado. *
1 2 3 4 5

Discordo totalmente [ i i i i Concordo totalmente
12 - A empresa valoriza novas ideias. *
1 2 3 4 5
Discordo totalmente [ i i i i Concordo totalmente
13 - A empresa comemora conquistas com seus funcionarios. *
1 2 3 4 5
Discordo totalmente [ i i i i Concordo totalmente
14 - As arquiteturas de Tl sao flexiveis. *
1 2 3 4 5
Discordo totalmente [ L B EZ  Concordo totalmente
15 - A empresa valoriza equipes multidisciplinares, independentemente da estrutura formal. *
1 2 3 4 5
Discordo totalmente [ L B EZ  Concordo totalmente
16 - Em relacdo a empresa, o nivel atual de produtividade é semelhante a média do mercado. *
1 2 3 4 5
Discordo totalmente [ L B EZ  Concordo totalmente
17 - Ha usos de equipes temporarias "nao formais" em projetos de inovacao. *
1 2 3 4 5
Discordo totalmente [ i i i i Concordo totalmente
18 - Reunides informais sao adotadas para a realizacao de brainstorms. *
1 2 3 4 5
Discordo totalmente [ i i i i Concordo totalmente
19 - A empresa adota espacos abertos para discussoes e reflexdes sem referéncia a niveis
hierarquicos. *
1 2 3 4 5
Discordo totalmente £2 E2 [ [E2 EZ  Concordo totalmente
20 - O processo decisorio ndo esta baseado em tarefas burocraticas. *
1 2 3 4 5

Discordo totalmente [ i i i i Concordo totalmente
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21 - A area de Tl é viabilizadora das estratégias de Negocios. *
1 2 3 4 5

Discordo totalmente [ i i i i Concordo totalmente
22 - Caracteristicas individuais relacionadas a experiéncia e criatividade sao valorizadas em

processo seletivo. *
1 2 3 4 5

Discordo totalmente [ i i i i Concordo totalmente

23 - Existe planejamento de carreira para os funcionarios. *
1 2 3 4 5

Discordo totalmente [ i i i i Concordo totalmente

24 - Os cargos tém responsabilidades explicitas. *
1 2 3 4 5

Discordo totalmente [ L B EZ  Concordo totalmente

25 - Ha oportunidades regulares de crescimento para o pessoal da Tl, por toda a empresa. *
1 2 3 4 5

Discordo totalmente [ L B EZ  Concordo totalmente

26 - Em relacdo a empresa, o nivel atual de resultados financeiros € semelhante a média do

mercado. *
1 2 3 4 5

Discordo totalmente [ i i i i Concordo totalmente

27 - A empresa estimula os contatos pessoais como incentivo ao aprendizado. *
1 2 3 4 5

Discordo totalmente [ L B EZ  Concordo totalmente

28 - Os treinamentos ocorrem de acordo com as necessidades estratégicas da empresa. *
1 2 3 4 5

Discordo totalmente [ L B EZ  Concordo totalmente

29 - A evolucéo dos salarios esta associada a aquisicao de competéncias. *
1 2 3 4 5

Discordo totalmente £2 E2 [ [E2 EZ  Concordo totalmente

30 - O Diretor de Tl reporta-se ao Diretor Executivo. *
1 2 3 4 5

Discordo totalmente [ i i i i Concordo totalmente



31 - Os créditos relacionados ao desempenho sdao compartilhados com a equipe. *
1 2 3 4 5

Discordo totalmente [ i i i i Concordo totalmente
32 - Em relacdo a empresa, o nivel atual de valor percebido do cliente é semelhante a média do

mercado. *
1 2 3 4 5

Discordo totalmente [ i i i i Concordo totalmente

33 - Existe participacao societaria envolvendo a maior parte dos funcionarios. *
1 2 3 4 5

Discordo totalmente [ i i i i Concordo totalmente

34 - A priorizacdo de projetos ocorre em conjunto por Negocio e TI. *
1 2 3 4 5

Discordo totalmente [ L B EZ  Concordo totalmente

35 - Existe uma grande preocupacao em medir resultados. *
1 2 3 4 5

Discordo totalmente [ L B EZ  Concordo totalmente

36 - ATI é proativa e antecipa-se as mudancas. *
1 2 3 4 5

Discordo totalmente [ L B EZ  Concordo totalmente

37 - A empresa divulga os resultados internamente. *
1 2 3 4 5

Discordo totalmente [ i i i i Concordo totalmente

38 - A empresa preocupa-se em aprender com seus clientes. *
1 2 3 4 5

Discordo totalmente [ i i i i Concordo totalmente

39 - O conhecimento sobre o Negdcio é exigido de toda equipe pela area de TI. *
1 2 3 4 5

Discordo totalmente [ i i i i Concordo totalmente

40 - A empresa tem habilidade na gestao de parcerias com outras empresas. *
1 2 3 4 5

Discordo totalmente [ L B EZ  Concordo totalmente

84
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41 - Os funcionarios reconhecem as aliancas realizadas para atender as necessidades estratégicas de
aprendizado. *
1 2 3 4 5

Discordo totalmente [ i i i i Concordo totalmente

42 - 0 conhecimento de Tl é exigido de toda equipe pela area de Negocio. *
1 2 3 4 5

Discordo totalmente [ i i i i Concordo totalmente

43 - A aprendizagem organizacional é monitorada, visando a efetividade. *
1 2 3 4 5

Discordo totalmente [ i i i i Concordo totalmente

44 - O poder sobre a Tl é distribuido entre executivos de Negdcio e de TI. *
1 2 3 4 5

Discordo totalmente [ L B EZ  Concordo totalmente

45 - O compartilhamento do conhecimento ocorre de modo formal e institucionalizado. *
1 2 3 4 5

Discordo totalmente [ L B EZ  Concordo totalmente

46 - Existe acesso de modo informal, flexivel e mdtuo entre as areas de Negocio e TI. *
1 2 3 4 5

Discordo totalmente [ L B EZ  Concordo totalmente

47 - A empresa tem habilidade na gestao de parcerias com Universidades e Institutos de Pesquisa. *
1 2 3 4 5

Discordo totalmente [ i i i i Concordo totalmente

48 - A alta administracao estabelece metas desafiadoras para mudar a realidade da empresa. *
1 2 3 4 5

Discordo totalmente [ i i i i Concordo totalmente

49 - Existe facilidade de construcao de relacionamento entre as areas de Negocio e Tl. *
1 2 3 4 5

Discordo totalmente [ i i i i Concordo totalmente

50 - As métricas de Tl sdo estendidas aos parceiros externos de servicos. *
1 2 3 4 5

Discordo totalmente [ L B EZ  Concordo totalmente



51 - As métricas de Negocio sdo estendidas aos parceiros externos. *
1 2 3 4 5

Discordo totalmente [ i i i i Concordo totalmente

52 - Acordos de nivel de servico sdo utilizados em toda a empresa. *
1 2 3 4 5

Discordo totalmente [ L B EZ  Concordo totalmente

53 - Benchmarking é realizado rotineiramente. *
1 2 3 4 5

Discordo totalmente [ L B EZ  Concordo totalmente

54 - A empresa altera processos para se adaptar as demandas do mercado competitivo. *
1 2 3 4 5

Discordo totalmente [ L B EZ  Concordo totalmente

55 - Avaliacoes e revisdes formais dos investimentos de Tl sao executadas rotineiramente. *
1 2 3 4 5

Discordo totalmente [ i i i i Concordo totalmente

56 - Praticas de melhoria continua em Tl sdo executadas rotineiramente. *
1 2 3 4 5

Discordo totalmente [ i i i i Concordo totalmente

57 - Planejamento Estratégico de Negocio envolve a TI. *
1 2 3 4 5

Discordo totalmente [ i i i i Concordo totalmente

58 - Planejamento Estratégico de Tl envolve a area de Negocio. *
1 2 3 4 5

Discordo totalmente [ L B EZ  Concordo totalmente

59 - Existe premiacao por resultados. *
1 2 3 4 5

Discordo totalmente [ L B EZ  Concordo totalmente

60 - Os projetos de Tl sao tratados como investimento. *
1 2 3 4 5

Discordo totalmente [ L B EZ  Concordo totalmente
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61 - Em relacdo a empresa, o nivel atual de estimulo ao desenvolvimento econdémico é semelhante a
média do mercado. *
1 2 3 4 5

Discordo totalmente [ i i i i Concordo totalmente
62 - Os investimentos em Tl sdo vistos como geradores de valor para os Negocios. *
1 2 3 4 5
Discordo totalmente [ i i i i Concordo totalmente
63 - A area de Negocio percebe a Tl como parceira na criacdo de valor para a empresa. *
1 2 3 4 5
Discordo totalmente [ i i i i Concordo totalmente
64 - Tl e Negocio trabalham em conjunto e integrados ao Planejamento Estratégico de Negocio. *
1 2 3 4 5
Discordo totalmente [ L B EZ  Concordo totalmente
65 - Riscos e recompensas sempre sao compartilhados entre as areas de Negocio e TI. *
1 2 3 4 5
Discordo totalmente [ L B EZ  Concordo totalmente
66 - Ha um baixo indice de desligamentos na empresa em comparacao a outras empresas do mesmo

setor. *
1 2 3 4 5

Discordo totalmente [ i i i i Concordo totalmente
67 - Existe gestao do relacionamento entre as areas de Negdcio e Tl, buscando a melhoria

continua. *
1 2 3 4 5

Discordo totalmente [ i i i i Concordo totalmente
68 - A area de Negocio percebe a Tl como parceira confiavel. *

1 2 3 4 5
Discordo totalmente [ i i i i Concordo totalmente
69 - O Diretor Executivo é patrocinador da TI. *

1 2 3 4 5
Discordo totalmente [ L B ET  Concordo totalmente
70 - O processo de selecao da empresa é bastante rigoroso. *

1 2 3 4 5

Discordo totalmente [ L B EZ  Concordo totalmente
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71 - Em relacdo a empresa, o nivel atual de desenvolvimento educacional é semelhante a média do
mercado. *
1 2 3 4 5

Discordo totalmente [ i i i i Concordo totalmente
72 - A area de Tl segue padroes interorganizacionais, unindo empresa e parceiros de Negocios. *
1 2 3 4 5
Discordo totalmente [ i i i i Concordo totalmente
73 - Em relacdo a empresa, o nivel atual de desempenho dos fornecedores e parceiros é semelhante

a média do mercado. *
1 2 3 4 5

Discordo totalmente [ i i i i Concordo totalmente

74 - As arquiteturas de Tl promovem integracao interna e externa com os parceiros de Negocio. *
1 2 3 4 5

Discordo totalmente [ i i i i Concordo totalmente

75 - A empresa tolera piadas e humor. *
1 2 3 4 5

Discordo totalmente [ i i i i Concordo totalmente

76 - O padrao interno de conduta da empresa valoriza a inovacao e empreendedorismo. *
1 2 3 4 5

Discordo totalmente [ i i i i Concordo totalmente

77 - O gerenciamento da Tl é baseado no relacionamento com as areas de Negocio. *
1 2 3 4 5

Discordo totalmente [ L B EZ  Concordo totalmente

78 - Existe treinamento interfuncional por toda empresa. *
1 2 3 4 5

Discordo totalmente [ L B EZ  Concordo totalmente

79 - Em relacdo a empresa, o nivel atual de lealdade do cliente é semelhante a média do mercado. *
1 2 3 4 5

Discordo totalmente £2 E2 [ [E2 EZ  Concordo totalmente

80 - O programa de participacao nos lucros envolve a maior parte dos funcionarios. *
1 2 3 4 5

Discordo totalmente [ i i i i Concordo totalmente
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81 - A empresa investe em treinamentos que ampliam o conhecimento dos funcionarios. *
1 2 3 4 5

Discordo totalmente [ i i i i Concordo totalmente
82 - Em relacdo a empresa, o nivel atual de desenvolvimento e do bem-estar dos empregados é

semelhante a média do mercado. *
1 2 3 4 5

Discordo totalmente [ i i i i Concordo totalmente
83 - Existem processos formais de integracdo das métricas de Negocio e de TI. *
1 2 3 4 5
Discordo totalmente [ i i i i Concordo totalmente
84 - Em relacdo a empresa, o nivel atual de satisfacdo dos empregados é semelhante a média do

mercado. *
1 2 3 4 5

Discordo totalmente [ i i i i Concordo totalmente

85 - Em relacdo a empresa, o nivel atual de conformidade legal é semelhante a média do mercado. *
1 2 3 4 5

Discordo totalmente [ i i i i Concordo totalmente

86 - Os funcionarios tém orgulho de trabalhar na empresa. *
1 2 3 4 5

Discordo totalmente [ i i i i Concordo totalmente

87 - Os funcionarios focam além de suas tarefas e se preocupam com a empresa. *
1 2 3 4 5

Discordo totalmente [ L B EZ  Concordo totalmente

88 - Existe comité executivo de Tl formal, com reunides regulares. *
1 2 3 4 5

Discordo totalmente [ L B EZ  Concordo totalmente

89 - O tempo é recurso importante para o processo de inovacao. *
1 2 3 4 5

Discordo totalmente £2 E2 [ [E2 EZ  Concordo totalmente

90 - Em relacdo a empresa, o nivel atual de controle de crime é semelhante a média do mercado. *
1 2 3 4 5

Discordo totalmente [ i i i i Concordo totalmente
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APENDICE B - Roteiro de entrevista com os gestores responsaveis

pelas areas de Negécio e Ti

Caracterizacao do gestor

Area de atuacdo (Negdcio ou TI):

Idade:

Area de formagcao:

Grau de formacao:

Tempo de trabalho na empresa:

J& ocupou este cargo em outra(s) empresa(s)? Por quanto tempo?

Analise dos resultados obtidos na primeira fase

1.

Considerando os grupos de analises abordados pela pesquisa e listados a
seqguir, qual a ordem de importadncia dos mesmos para a empresa, em sua
opiniao? Justifique.

a. Alinhamento Estratégico de Tl
b. Desempenho organizacional
c. Gestao do Conhecimento

Em sua opiniao, qual o papel da area de Tl nos grupos de analise abaixo?

a. Alinhamento Estratégico de TI
b. Desempenho organizacional
c. Gestao do Conhecimento

Em sua opinido, qual o papel da area de Negdbcio nos grupos de analise
abaixo?

a. Alinhamento Estratégico de Tl
b. Desempenho organizacional
c. Gestao do Conhecimento

Como vocé explica a tendéncia maior de discordancia, representada no
gréafico seguinte, pelas notas dadas pelos gestores, constatada na area de Tl
em relacdo a area de Negdcio?
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Como vocé explica a acentuada distincdo na percepcado dos gestores de
Negodcio e de Tl em relagdo a dimenséao que trata da Competéncia da Tl no
grupo de analise de Alinhamento Estratégico da Tl, de acordo com o grafico

abaixo?
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6. Como vocé explica a acentuada distingcdo na percepgcdo dos gestores de
Negocio e de Tl em relacdo a dimensédo que trata de medicédo, andlise e
divulgagdo dos Resultados no grupo de andlise de GC, de acordo com o
grafico abaixo?

50

45

4.0 4

3.5

3.0 1

25

2,0 4

15 1

1.0 4

05 4

00

Negocio

Ambiente Externo

44

Tecnologia
da
Informagao

Tecnologia | Megocio
da

Informagao

Megdcio | Tecnologia | Negocio
da

Informacso

Megdcio | Tecnologia
da
Informacso

Tecnologia
da
Informacso

Negocio

Tecnologia
da
Informacso

Cultura Estratégia Estrutura Resultados RH

Sistermas de Informacdo

Megocio | Tecnologia

Informagao

da

7. Como vocé explica a existéncia de mais pontos comuns entre as duas areas
de atuacdo na lista de questbes com baixa discordancia que na lista de
questées com alta concordancia, como mostram as tabelas seguintes?

Questoes que obtiveram baixa concordancia na percepcao das areas

Grupo Andlise Pergunta Nota Média| Nota Média
m Negdcio
Existe treinamento interfuncional por toda empresa. 21 26
Alinhamento de TI {0 compartilhamento do conhecimento ocorre de modo formal e institucionalizado. 23 23
A aprendizagem organizacional & monitorada, visando  efetividade. 23 28
Desempenho Em relacdo & empresa, o nivel atual de desenvolvimento e do hem-estar dos empregados & semelhante 8 média do mercado. 23 3,0
Existe participagdo societdria envolvendo a maior parte dos funcionrios. 15 15
As informagdes e os dados podem ser acessados por tedos os funcionarios da empresa. 17 24
A empresa adota espagos abertos para discussbes e reflexbes sem referéncia a niveis hierdrquicos. 18 21
Existe planejamento de carreira para os funcionarios. 13 23
A macroestratégia da empresa é comunicada para todos os niveis organizacionais. 19 25
GC A empresa tem habilidade na gestdo de parcerias com Universidades e Institutos de Pesquisa. 19 2,6
A comunicagdo é eficiente entre os diferentes niveis da empresa. 21 26
Aevolugio dos saldrios estd associada 3 aquisicio de competéncias. 21 22
0s cargos tm responsabilidades explicitas. 24 28
0 processo decistrio ndo estd baseado em tarefas burocraticas. 24 30
0 processo de selegdo da empresa é bastante rigoroso. 24 30
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. Nota Média | Nota Média
Grupo Andlise Pergunta »
Tl Negocio
Alinhamento de TI |0 Diretor Executivo é patrocinador da Tl. 43 43
GC 0 programa de participacio nos lucros envolve a maior parte dos funciondrios. 41 40

8. Em sua opinidao, o que fez com que a percepgao dos gestores das duas areas
de atuacéao resultasse em melhores notas para as dimensdes Governanca e
Parcerias, do grupo de analise Alinhamento Estratégico de Tl, como mostra o
grafico abaixo?
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Arquitetura Competéncia Comunicacdo Governanca Parcerias

9. Em sua opinido, o que fez com que a percepgao dos gestores das duas areas
de atuacao resultasse em baixas notas para as dimensdes RH, Sistemas de
Informagao e relacionamento com o Ambiente Externo, do grupo de analise
GC, como mostra o gréafico seguinte?
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10.Como vocé interpreta o resultado das notas dadas pelos gestores de Negécio
e de TI, por grupo de andlise, conforme grafico abaixo, em que ha uma
tendéncia de concordancia geral por parte da area de Negb6cio e uma
tendéncia de concordancia em relagdo ao bom desempenho da empresa, ao
mesmo tempo que ha uma tendéncia de discordancia em relagdo ao
Alinhamento de Tl e a GC, por parte da area de TI1?
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