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RESUMO

Em um mercado competitivo, a utilizacdo de ferramentas de TI se torna
imprescindivel para o sucesso dos negécios. Com isso, alguns autores apontam a falta de
alinhamento estratégico como problema para o fracasso na maioria das compras realizadas
pelo departamento de TI. Este trabalho faz um estudo qualitativo e exploratdrio da existéncia
de alinhamento estratégico entre os gestores de empresas e o departamento de Tecnologia da
Informagdo (TI) no momento da aquisi¢ao de solucdes (produtos/servigos) de tecnologia.Com
este objetivo, foram estudados conceitos de Governanga corporativa, governanca em TI,
processo decisorio e alinhamento estratégico, buscando fechar todo o contexto em que se
encaixa o alinhamento propriamente dito. Utilizou-se como metodologia uma andlise de
literatura e um estudo de mudltiplos casos, em que foram realizadas entrevistas
semiestruturadas com gestores de ambas as dreas. Depois de realizadas as pesquisas,
elaborou-se um estudo de caso de cada empresa em separado para, posteriormente, cruzar os
dados e fechar o estudo multiplo. O trabalho aponta para a inexisténcia deste alinhamento no

momento da aquisi¢ao de ferramentas de TI.

Palavras-chave: Alinhamento estratégico. Governanca corporativa. Governanca em TI.

Processo decisorio.



ABSTRACT

In a competitive market, the use of Information Technology’s tools has become indispensable
for the success of the business. Therefore, some authors have pointed out that the lack of
strategic alignment appears as a problem for the failure in most purchases accomplished by
the IT department. This work makes a qualitative and exploratory study about the existence of
strategic alignment among company’s managers and IT department at the moment of
acquiring technology solutions (products/services). Therefore, concepts of corporative
Governance, IT Governance, decision-making process and strategic alignment were analyzed
in this study in order to make a context where the alignment itself fits. The methodology used
for this work included literature’s analyses and multiple cases study, where semi-structures
interviews were done with managers of both areas. After the interviews, it was done a case
study of each company in separate to make a data intersection and conclude the multiple
study. This work points to the nonexistence of this alignment at the moment of IT tools”

acquisition.

Keywords: Strategic alignment. Corporative governance. IT Governance. Decision-making

process.
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1 INTRODUCAO

Em um mercado cada dia mais dindmico e competitivo, torna-se dificil a
sobrevivéncia das organizac¢des que nao estdo preparadas para tomadas rapidas de decisdes ou
até mesmo para processar as inumeras informacdes que estdo disponiveis. Para Hitt, Ireland e
Hoskisson (2008), a partir do momento em que as empresas implantam solugdes que
permitam um acesso rapido e uma andlise eficiente das informacdes, elas passam a ter uma

vantagem competitiva considerdvel em praticamente todas as inddstrias.

Com uma visdo aprofundada nas organizagdes modernas, notam-se os problemas
trazidos pelas transformacdes no ambiente de negdcios. Autores como Ansoff, Declerck e
Hayes (1981) chamavam a aten¢@o para a necessidade de se mudar a forma de gestdo das
empresas, de uma visdo cldssica, em que o ambiente ndo tinha nenhuma influéncia sobre o
negdcio das empresas, para teorias modernas de administracdo estratégica, em que os gestores
tétm como obrigacdo monitorar as mudancas ambientais, pois estas passam a ter uma
influéncia significativa na tomada de decisdao. Para Hitt, Ireland e Hoskisson (2008), as
estratégias devem ser ditadas pelo ambiente externo da empresa e, como conseqiiéncia, as
empresas devem desenvolver habilidades internas requeridas por este ambiente. Segundo
Porter (2001), a Internet influenciou radicalmente as empresas em relagdo a estrutura da
inddstria, sustentabilidade e, especialmente, as vantagens competitivas, visando a oferecer

valor diferenciado a seus clientes.

O avanco tecnolégico permitiu uma melhora significativa no acesso a informacao.
Porém, o excesso de informagdes traz consequéncias que, em alguns casos, podem causar
problemas aos gestores. Jamil (2001, p. 38) chama a aten¢do para a mudanga do contexto em
que se tratam as informagdes. Segundo o autor, “até meados da década passada eram ainda
encontrados paises onde havia mecanismos variados de controle legal sobre emissdes
radiofonicas e de TV, bem como sobre a imprensa escrita”. Porém, ainda segundo o autor,
estamos hoje no outro extremo, onde se pode publicar informac¢des muito facilmente e sem
amarras. Isso nos coloca perante um problema, que € selecionar as fontes e as informacdes por
elas emitidas. Ter acesso a um volume cada vez maior de informagdo ndo significa ter acesso
a informagdes de qualidade e que realmente sejam relevantes para o negdécio no momento

oportuno.
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Para Davenport (2000), os investimentos realizados em tecnologia nem sempre trazem

os retornos esperados pelos seus gestores. Segundo o autor

a despeito dos 20 anos de tentativas de controlar a informagao, criando uma
“arquitetura” de dados precisos, bem como de quem e de como se deve
recebé-los, a abordagem da engenharia centralizada ndo tem, regra geral,
informado ou aperfeicoado nossas discussdes sobre necessidades
informacionais (DAVENPORT, 2000, p. 15).

O autor da exemplos de empresas como a International Business Machines (IBM), que
faz investimentos constantes em tecnologia e se destaca mundialmente como uma das maiores
empresas do ramo. Mesmo na IBM, onde os profissionais possuiam recursos tecnolégicos
atualizados, os novos gestores da drea financeira nio tinham acesso as informacdes
necessarias de que precisavam para o desenvolvimento do negdcio da organizacdo. “A
administracdo de informagdes na IBM ilustra com perfei¢io como a boa tecnologia nao se
traduz, necessariamente, em boa informacao” (DAVENPORT, 2000, p. 16). E neste contexto
que as empresas passam a depender da Tecnologia da Informacao (TI) para obter sucesso nos

negocios.

Para Jamil (2001), a TI, através de desenvolvimento de sistemas, possibilita a
implantacdo de ferramentas adequadas de armazenamento de dados e informagdes, visando a

sua recuperagdo de forma e qualidade necessdrias para o processo de tomada de decisao.

Dentre vérios conceitos sobre TI, o de Laurindo et al. (2001) chama a atencdo: nele,
TI ndo diz respeito somente a hardwares e softwares, mas inclui também sistemas de
informacao, uso do hardware e software, telecomunicagdes, automagao, recursos multimidia,
ou qualquer outro sistema utilizado pela organizagdo para fornecer dados, informagdes e
conhecimento. Souza (2008) acrescenta a tudo isso recursos humanos, modelos de gestdo e

contextos organizacionais.

Para Moraes, Bosbin e Lana (2006), as empresas vém realizando investimentos
relevantes em TI visando a aumentar o desempenho organizacional. Segundo os autores, as
organizacdes utilizam TI em seus planejamentos estratégicos em razdo do impacto social e
empresarial que causa. Sdo ferramentas que se tornam cada dia mais comuns e indispensdveis

para uma gestdo profissional da corporacdo, como: BI (Business Inteligence), utilizada para
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entregar as informagdes necessdrias aos executivos nas tomadas de decisao; CRM (Customer
Relationship Management), que gerencia o relacionamento com clientes; BPM (Business
Process Management), que faz o mapeamento e gerenciamento de processos; ERP
(Enterprise Resource Planning), também conhecido como sistema integrado de gestdo
(SIGE), para integrar todos os departamentos e processos em um sistema unico; ECM
(Enterprise Content Management), ferramenta de gestdo de conteido das informacgdes
armazenadas na empresa. Segundo Henderson e Venkatraman (1993), a TI transcendeu a
utilizagdo tradicional, para a qual foi concebida (back office), indo para um patamar de
suporte a tomada de decisdo estratégica. Para Jamil (2001), a TI poderd implantar recursos
tecnoldgicos que permitirdo a simulagdo e criagdo de cendrios com o objetivo de trabalhar em

previsdes de comportamentos de sistemas e agentes.

Porém, a aquisicdo de ferramentas de TI nas organizacdes poderd tornar-se um
problema se ndo for bem planejada. Davenport (2000) diz que um terco dos gastos com
tecnologia foi desperdicado por causa de uma utilizacdo inadequada ou por simples falta de
uso. Para o autor, o verdadeiro problema estd no fato de os profissionais entenderem que o
simples uso da tecnologia ird resolver todas as dificuldades. E importante para a empresa que
os responsaveis pela aquisicao, geralmente os gestores de TI, estejam alinhados com a visdao

de negdcio das mesmas, pois

por muito tempo, os CIO's foram responséveis apenas pela viabilidade técnica
dos sistemas de informacgao (SI). Neste novo ambiente concorrencial, cada
vez mais € exigido destes profissionais uma visdo estratégica e um profundo
conhecimento do negdcio, ficando a solugdo técnica em um segundo plano
(KIELING, 2005, p.13).

Nao existe mais lugar nas organizagdes para aquele profissional que seja
simplesmente técnico. E necessdrio que os responsiveis pela drea de TI possuam também
conhecimentos de gestdo das organizagdes. Para Godinho (2004), apud Kieling (2005, p. 45)
“o CIO nao deve cuidar apenas de tecnologia. Deve entender o fluxo de informacdes dentro
da empresa, corrigir processos e ser o principal responsdvel pela inovacdo”. Tarefa para cuja
execugao nem sempre os CIO estdo preparados.

Moraes, Bosbin e Lana (2006) concluem que os diversos autores, que pesquisam 0

tema, tendem a propor novos métodos para investimento em TI, para mensuracdo dos

' CIO — Chief Information officer: Profissional responsével pelas informacdes da empresa. No Brasil, utiliza-se o
nome para se referir aos diretores do setor de tecnologia da Informacgao (informatica).
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impactos da TI no desempenho organizacional, porque os existentes sdo precdrios. Para
Laurindo et al. (2001) e Brodbeck et al. (2005), a falta de habilidade das organizacdes em
obter retornos satisfatérios dos investimentos feitos em TI deve-se, em parte, a falta de

alinhamento entre as estratégias de negdcio e as de TI.

Alinhamento estratégico tem sido estudado por diversos académicos como Josemin e
Brodbeck (2006), Moraes e Lana (2006), Pietro e Carvalho (2006), Silva e Magalhaes (2006).
A falta desse alinhamento € apontada como o principal causador dos problemas de
investimentos inadequados, que ndo atendem a real necessidade das empresas e, em especial,

a dos gestores.

Para Souza (2008), o alinhamento estratégico dard, a organizacdo, parametros para
andlise do seu posicionamento atual, e permitird ter uma visdo concreta de onde ela pode
chegar. Assim, as organizacdes terdo métricas para aferir se, de fato, a estratégia implantada

atingiu também ao setor de T1L.

Partindo-se entdo do pressuposto de que a falta de alinhamento nio traz retornos
satisfatorios para a empresa, surge o problema que € o objetivo geral da pesquisa: Existe
alinhamento estratégico entre os setores de gestio empresarial e de TI das organizacoes,

no momento da aquisicao de recursos de tecnologia da informacao?

Este processo torna-se critico no momento em que uma ferramenta adquirida ndo
atenda aos objetivos do planejamento estratégico da empresa, tornando-se initil e, em alguns

casos, perduldria.

Tém-se, como objetivos especificos, a avaliacdo dos procedimentos para a tomada de
decisdo, a existéncia de governanga no setor de TI e a existéncia de um modelo de governanca

corporativa.

O trabalho se inicia pelo capitulo introdutério, onde foi feita uma analise do contexto
da pesquisa e uma elabora¢do do problema que foi pesquisado posteriormente. No capitulo 2,
buscou-se o embasamento tedrico, através de uma revisao de literatura, com o objetivo de dar
sustentacdo a pesquisa. No capitulo 3, elaborou-se uma descri¢ao detalhada da metodologia

utilizada para que fosse possivel atingir os objetivos da pesquisa. No capitulo 4, podem-se ver
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os estudos de caso realizados nas empresas pesquisadas, bem como o perfil das empresas e
dos entrevistados. No capitulo 5, hd as conclusdes finais da pesquisa. Em seguida, vém as
referéncias utilizadas para a realizacdo do trabalho. Anexadas ao trabalho, apresentam-se as

questdes de pesquisa que serdo propostas aos gestores das empresas pesquisadas.

Como metodologia, foi elaborada uma pesquisa de cariter exploratério e qualitativo,
com andlise de literatura para o embasamento tedrico e, posteriormente, um estudo de

multiplos casos.
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2 EMBASAMENTO TEORICO

2.1 ESTRATEGIA

Estudar o conceito de estratégia nos remete a conhecer o significado do termo.
Segundo Fischmann e Almeida (1991), a palavra estratégia vem do grego stratego, que quer
dizer chefe do exército. O termo, mesmo tendo surgido no ambiente militar, migrou para a
area empresarial por ser relevante no setor de planejamento de a¢gdes. O conceito de estratégia
vem sendo discutido e desenvolvido ao longo do tempo, devido a vdrios fatores que o

compdem, principalmente em se tratando do ambiente externo as organizagoes.

Virios autores dissertam sobre o conceito de estratégia e pode-se acompanhar, ao
longo dos anos, como este conceito evoluiu até chegar a conceitos modernos. Ansoff,
Declerck e Hayes (1981) debatem o tema e mostram com clareza esta evolugdo. Para os
autores, nos antigos modelos de gestdo, os controles eram feitos para verificar o
comportamento em relacdo as regras e procedimentos. J4 nos novos modelos, esses controles
sao utilizados para obtencdo de subsidios que permitem planejar o futuro. As teorias
administrativas de Frederick Taylor, datadas de 1911, e de Henry Fayol, de 1916, tratavam o
ambiente externo como uma categoria a parte e sem relevancia para organizagdo. Isso era
possivel devido ao fato de o ambiente, naquele tempo, ser totalmente previsivel por sofrer
poucas alteracdes. Todavia, as condi¢des do ambiente externo mudaram com o passar do
tempo. Esta mudanca se caracterizou com o advento da Internet, que trouxe consigo um
ambiente turbulento, com novos concorrentes, mudancas bruscas no setor econdmico,

mudanca dos valores culturais e dos negdcios em si.

Nicolau (2001) fez uma coletanea de conceitos, elaborados por vérios autores ao longo
dos anos, que ilustra esta mudanca. Em seu trabalho, encontram-se conceitos de estratégia na
visdo de vadrios autores: para Chandler (1962, p. 4) estratégia “é a determinagdo dos objetivos
basicos de longo prazo de uma empresa’; ja para Learned et al. (1965, p. 4) e Andrews (1971,

p. 4), a estratégia “é o padrao de objetivos, fins ou metas e principais politicas e planos para
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atingir objetivos”; Ansoff (1965, p. 4) diz que estratégia ““ € um conjunto de regras de tomada

de decisdo em condi¢des de desconhecimento parcial”.

Mais adiante, o fator mercado comega a aparecer nos conceitos de estratégia. Para
Katz (1970, p. 4), estratégia “refere-se a relagdo entre a empresa € o seu meio envolvente:
relacdo atual e relacdo futura”. Steiner e Miner (1977, p. 4) dizem que “estratégia € o forjar de
missoes da empresa, estabelecimento de objetivos a luz das forcas internas e externas,

formulacao de politicas especificas e estratégias para atingir objetivos [...]”.

Nota-se que os conceitos ligam estratégia ao planejamento que serd elaborado pelos
gestores, com o objetivo de atingir as metas da organizacdo. Apds os anos 70, devido a
mudancas significativas no mercado, os autores comecam a ligar o termo estratégia ao
ambiente externo. A necessidade de um diferencial de mercado fez com que as empresas e 0s
cientistas da Administracdo estudassem a fundo novas teorias de administracdo, que
pudessem acompanhar as mudangas ambientais, como um fator de extrema importancia para a

gestdo moderna.

Porter (1986) propde o uso da estratégia nas organizacdes como um diferencial
competitivo. Para o autor, estratégia competitiva sdo agdes ofensivas ou defensivas, que criam
uma posi¢ao defensdvel em uma determinada industria, visando a enfrentar com sucesso as
forcas competitivas e obter um retorno maior sobre o investimento. Porter (1979) criou um
modelo, ao qual denominou de Cinco Forcas Competitivas, cujo objetivo € analisar a
competi¢do entre as empresas. Segundo o autor, devem ser estudados cinco fatores (forgas)
para a elaboracdo de uma estratégia eficiente. Essas forcas s@o: a rivalidade entre os
concorrentes, o poder de negociacao dos clientes, o poder de negociacdo dos fornecedores, a
ameaca da entrada de novos concorrentes e, por fim, a ameacga de produtos substitutos. Essas
forcas, segundo o autor, devem guiar os gestores na elaboracdo de uma estratégia capaz de

conduzir uma empresa ao seu cendrio previsto no futuro.

Mintzberg (1988) trata a estratégia como uma forca mediadora entre a organizacao e o
seu meio envolvente. O proprio Mintzberg (1994) ressalta a importancia dos gestores
entenderem a diferenca entre planejamento e pensamento estratégico. Para o autor, o conceito
de planejamento estratégico atual estd ligado ao que as empresas fazem reunindo pessoas

chave da organizacido em busca de “desenhar” as metas e objetivos, estudar forcas, fraquezas
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e estruturar o plano estratégico da organizacdo. Porém, para Mintzberg (1994), o pensar
estratégico deveria estar ligado a intuicdo e a criatividade, que fardo com que os gestores

estejam integrados com a perspectiva da empresa, € ndo com a visao da direcao.

Senge (1994) traz a idéia do pensamento sist€émico. Segundo o autor, pensar de forma
sist€émica € conseguir olhar para organizagdo como um todo, em vez de focar em problemas
especificos, sem analisar o impacto que uma determinada decisdo poderd trazer para a
empresa como um todo. Senge (1994) defende a idéia da importancia, para o gestor, de
estudar as inter-relagdes que modelam o comportamento do sistema. Somente com isso sera
possivel adaptar as empresas para trabalharem de acordo com as exigéncias do que o autor

chamou de mundo natural e econdmico.

Teorias modernas de administracio defendem uma mudancga dréstica na forma de
gestdo, em que as empresas devem migrar de planejamento estratégico para administragdao
estratégica. E importante estar ligado a ambientes internos e externos, para possibilitar
tomadas de decisdes que fardo diferenca para a organizacdo. Neste contexto, ndo se admite
um planejamento de longo prazo devido as mudancas continuas do ambiente; torna-se
necessario um monitoramento constante do mercado para adequacdo dos modelos estratégicos

adotados.

Porter (2001) faz um estudo do impacto da Internet (mudanca ambiental) nas forcas
competitivas, descritas por ele anteriormente. Para ele, a Internet intensifica a rivalidade entre
os concorrentes, reduz as barreiras de entrada, aumenta consideravelmente o acesso as
informacdes, dando com isso um grande poder de barganha aos compradores. Segundo o
autor, a maioria das empresas define a utilizacdo da Internet, no mercado concorrente, em
termos de eficiéncia (velocidade, flexibilidade, etc.). Porém, para o autor, a facilidade de
copiar as vantagens competitivas expostas na rede gera uma necessidade de revisdo do
posicionamento estratégico. Nesse sentido, as empresas devem fazer o que os competidores
estdo fazendo de forma melhor e entregar um valor tnico a seus clientes, diferente dos seus
concorrentes. Para Porter (2008), o grande erro das organizacdes € manter o foco
exclusivamente no atendimento as necessidades dos acionistas das empresas. “A origem das
estratégias ruins estd na forma de encarar a concorréncia”. Para o autor, ndo existe a melhor

empresa ou o melhor conjunto de processos: tudo dependerd dos clientes, das suas reais



24

necessidades, capacidade financeira, etc.. Ainda segundo Porter, as empresas devem tentar ser
Unicas e a estratégia € o que faz essa diferenciacao.

Visando a obter sucesso na adocdo das estratégias, € importante que toda a
organizacdo se mobilize neste sentido. O setor de Tecnologia da Informacao pode contribuir
de forma significativa para este intuito. Ferramentas modernas de TI permitem aos gestores
elaborar cendrios diferenciados e muni-los de informag¢des que auxiliardo em uma tomada de
decisao precisa. Entretanto, é mister que o setor de TI esteja alinhado com a visdo estratégica

da empresa, sob pena das acdes do setor ndo contribuirem neste objetivo da organizagao.

2.2 ALINHAMENTO ESTRATEGICO

Supde-se, no presente trabalho, que um dos grandes problemas a serem enfrentados
pelos gestores das organizagdes € a falta do alinhamento estratégico com o setor de TI. Sem
esse alinhamento, alguns investimentos feitos pelo setor podem ndo estar de acordo com a
estratégia da empresa, fazendo com que os gestores administrativos passem a enxergar TI
simplesmente como despesa, € ndo como um setor alinhado aos seus objetivos para alavancar

o negdcio. Com isso,

a viabilidade de negécios em TI é um desafio aos CIOs que devem
identificar todas as possibilidade de ganhos e perdas, diretas e indiretas dos
recursos de TI. Muitas vezes, isto ndo é possivel de visualizar em curto
prazo, pois, além do universo financeiro, 0 ROE (Return On Expectation) e a
andlise de riscos também devem ser considerados (KIELING, 2005 p. 4).

O termo ROE passou a ser utilizado pelos profissionais de TI pelo fato de a aquisicdo
de solucdes de TI trazer beneficios intangiveis, dificultando uma andlise financeira

aprimorada.

O grande desafio do estrategista é fazer com que todos os setores da empresa
trabalhem de forma que os colaboradores se esforcem para atingir o objetivo comum,

previamente tracado no planejamento estratégico da organizacdo. Em se tratando de
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tecnologia da informacgdo, os problemas come¢am na falta de visao do CEO? em como a TI
podera auxilid-lo nas tomadas de decisdo, e se agrava com a falta de conhecimento do CIO a
respeito do negdcio da organizacao.

Barbosa (2004), apud Kieling (2005, p. 26), mostra pesquisa realizada nos Estados
Unidos, que comprova esta afirmacdo. Nessa pesquisa, foi perguntado a 700 CIOs
americanos: “como o CEO enxergam o setor de TI?”. A figura abaixo demonstra que, para a

maioria dos entrevistados (69%), o setor é um centro de custo e ndo de beneficio.

2%

@ Centro de pesquisa e
Desemolvimento

m Departamento Estratégico

0O Geradora de Valor para
organizacao

0 Centro de Custo

FIGURA 1 - Como o CEO enxerga a TI?
Fonte: KIELING, 2005, p. 26.

Para Roberts (2008), do Gartner Group,3 0 que causa problemas € o fato de os CIOs
iniciarem um projeto para sanar deficiéncias numa drea e ignorarem outras, nao tendo assim
o que Senge (1990) chamou de visao sistémica da organiza¢do. Consequentemente, ficarao
desapontados em nao poder rever o projeto, pois o CEO nao participou da tomada de decisao
e ndo enxerga que os investimentos em infra-estrutura e aplicativos de TI sejam prioridades
em suas areas de negdcio. Roberts acrescenta que, da mesma maneira, quando os CIOs
decidem mudar a estrutura de TI, os CEOs tendem a nio se envolver por possuirem questdes

que consideram mais importantes e por ndo visualizarem as contribui¢des do setor de TI.

? CEO (Chief Executive Officer): Termo utilizado para se referir ao executivo principal de uma organizagio,
geralmente o presidente ou o diretor executivo

? Garmer Group: Respeitivel empresa de pesquisa em nivel mundial que prové informagdes a seus clientes que
permitem tomadas de decisdes mais eficazes. Fonte: www.gartner.com
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Segundo Kitzis (2007), vice presidente do Gartner Group, o perfil dos CIOs deve
mudar radicalmente para atender as novas necessidades das empresas. Nao basta mais o CIO

2

cumprir as fungdes “comoditizadas” de diretor de TI: deve assumir também fungdes
estratégicas. Kitzis vai além ao dizer que o CIO ndo deve desperdicar recursos com o
operacional. E preciso saber delegar essas atividades e usar melhor o seu tempo em acdes de

promocdes do alinhamento estratégico com a Gestdo da Organizacao.

Alinhada a essa visdo, Beal (2001) demonstra, na Figura 2, como 0s processos
organizacionais, as necessidades de informac¢do e a tecnologia sdo interdependentes. Segundo
a autora, “quando um processo organizacional é remodelado ou criado podem surgir novas
exigéncias de informacdo, e, consequentemente, ser necessarios novos investimentos em
tecnologia” (BEAL, 2001, p. 5). Para a autora, as organizagdes necessitam que o redesenho de

processos oriente a aquisi¢do de TI, e ndo o inverso, conforme demonstra a Figura 2.

Missao

;

define \L 1‘ alcanca

rocessos
Organizacionais

|

executa \l: guia

Decisoes

L

considera \1:

da suporte

Informagao

T

aplica \L T processa

Tecnologia

i

FIGURA 2 - Redesenho de Processos
Fonte: Beal, 2001, p. 5.

Segundo Rigoni, Brodbeck e Hopen (2006), o conceito de alinhamento estratégico
originou-se em pesquisas sobre estratégia de negdcios, uma vez que delas emergiu o conceito

de alinhar os recursos das empresas com as ameagcas e as oportunidades do ambiente.
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Autores como Henderson e Venkatraman (1993) definem alinhamento estratégico
COmo uma

adequacdo estratégica entre as competéncias, estratégias e objetivos de
negécio com as de TI e a integragdo funcional entre os processos
organizacionais, as funcdes e habilidades das pessoas de dreas de negécio e
0s processos, arquitetura e pessoas de TI, nos niveis interno (operagdes) e
externo  (escopo e competéncias  essenciais) (HENDERSON;
VENKATRAMAN, 1993, p. 1).

Para Kotler (1992), Millher (1998) e Brodbeck e Hoppen (2006), as decisdes de
negocios devem estar alinhadas com TI a fim de ajudéa-las a tentar alcangar os seus objetivos.
Para Luftman e Brier (1999), ter um bom alinhamento estratégico quer dizer que a
organizacdo aplica a TI de forma adequada e no momento oportuno e ainda que estas acdes

atendem as necessidades do negdcio.

Reich e Benbasat (1996) definem alinhamento de TI como o grau com o qual a
missdo, objetivos e planos de TI sdo suportados pela missdo, objetivos e planos de negdcios.
Segundo Chan et al. (1997), para se obter o alinhamento estratégico de TI, € necessario
alinhar a orientacao estratégica das unidades de negécio e a orientacdo estratégica de TI. Ja
para Hirschheim e Sabherwal (2001), para se obter o alinhamento estratégico, deve haver um
esfor¢o continuo da organizagdo, visando a estabelecer e manter relagdes interdependentes

entre negocios e TL.

Luftman (2000, p. 3) define alinhamento estratégico como “aplicar Tecnologia da
Informagdo (TI) de forma adequada e no momento certo, em harmonia com as estratégias do
negdcio, metas e necessidades”. Para Graeml (2000, p. 114), “O alinhamento da TI com o
negdcio da empresa ocorre a medida que a TI passa a assumir o papel de suporte estratégico
para a consecucdo dos objetivos organizacionais”. J4 para Rezende (2003, p. 4), “o sucesso da
TI ndo estd somente relacionado ao uso eficiente de hardware, software ou de metodologias
de programacgdo, mas ao uso efetivo da TI no alinhamento entre esta e as estratégias

empresariais”

Josemin e Angela (2006), baseando-se em autores como Henderson e Venkatraman

(1993), definem alinhamento estratégico como:
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adequacdo estratégica entre as competéncias, estratégias e objetivos de
negécio com as de TI e a integragdo funcional entre os processos
organizacionais, as funcdes e habilidades das pessoas de dreas de negécio e
0s processos, arquitetura e pessoas de TI, nos niveis interno (operagdes) e
externo (escopo e competéncias essenciais) (JOSEMIN; ANGELA, 2006, p.
3).

Esses autores acrescentam ainda que alinhamento estratégico ndo € um processo

isolado, necessitando entdo de uma reavaliacdo continua.

Segundo Prieto e Carvalho (2006), alinhamento estratégico €, ao mesmo tempo, um
resultado e um processo. Como resultado, baseiam-se nos autores como Fuchs et al. (1984) e
Labovitzm e Rosansky (1997), que propdem ferramentas para medir o grau de alinhamento. E
como processo, baseiam-se no conceito de Pietro (2006), em que o exercicio pratico de um
conjunto de atividades estruturadas tem a finalidade de realizar o alinhamento estratégico. Os
autores ainda dividem o conceito de alinhamento estratégico em trés diferentes construtos:
alinhamento externo, alinhamento interno e consenso. O alinhamento externo estd ligado as
capacidades, recursos e estratégia do ambiente de atuacdo da empresa. O alinhamento interno
refere-se a mobilizacdo de recursos internos (tangiveis e intangiveis) para implantar a
estratégia formulada. Para os autores, uma empresa estd alinhada internamente quando ‘“‘seus
dirigentes e atores estdo atuando de acordo com a estratégia da empresa’(PIETRO;
CARVALHO, 2006, p. 2). Os autores dizem existir o construto consenso quando hd uma

concordancia nas opinides, tanto na formulacdo quanto na adocdo da estratégia.

Segundo Rigoni, Brodbeck e Hoppen (2006), o conceito de alinhamento estratégico
originou-se em pesquisas sobre estratégia de negocios, ja que delas emerge o conceito de

alinhar os recursos organizacionais com as ameacas € as oportunidades do ambiente.

Visando a implantacdo do alinhamento estratégico, existem alguns modelos que
auxiliam o CIO nesta tarefa. O modelo classico de Henderson e Venkatraman (1993) inspirou
véarios autores, como Reich e Benbasat (1996), Chan et al. (1997),Teo e King (1997),
Hirschheim e Sabherwal (2001) e Kearns e Sabherwal (2006) a estudar a melhor forma para

implantacao.

Para Gerrard e Gomolski (2008), do Gartner Group, existe um consenso de que, para
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se tornar eficaz, o planejamento de TI devera ser regido pela estratégia de negdcios. Para tal,
definem seis passos, que devem ser seguidos para implantacdo do alinhamento, colocados

como uma série de perguntas, que sao:

1) Que estratégias de negdcios serdo apoiadas e em que periodo?

Para os autores, € importante que os lideres de negécios e TI determinem a estratégia
de negdcios para que, ao final, sejam alcancados os objetivos. O grande problema disso é que
nem sempre esta estratégia estd clara, fazendo com que cada equipe trabalhe de forma

separada, ndo permitindo assim o tdo esperado alinhamento.

2) Quais elementos do plano estratégico dependerao da organizagao?

E importante para os autores que, prioritariamente, se identifiquem as capacidades
funcionais e de negdcios, que serdo desenvolvidas, entregues e apoiadas, pela area de TI, para
cumprir as estratégias. Isso porque, para muitas empresas, € alto o investimento a ser feito na
infra-estrutura de TI, visando a suportar a estratégia, e o impacto € significante na estratégia

de TI.

3) Qual o alcance e a escala de investimentos necessarios em TI para apoiar o plano?

Usando as informagdes da questdo 2, deve-se desenvolver um planejamento para o

investimento.

4) Esses programas de investimentos sao administraveis?

Os autores sugerem que sejam feitos processos padronizados de detalhamento do trabalho
administrativo, para dividir programas e “pedacgos de projetos”, facilitando a identificacdo das
dependéncias e dos resultados especificos. Com isso, serdo criados diversos projetos menores,

em vez de um ou dois, grandes, dando as empresas maior flexibilidade.

5) E factivel delegar ou obter recursos necessdrios para fazer todo o trabalho no periodo

determinado?



30

Segundo os autores, é fundamental desenvolver orcamentos que envolvam requerimentos
de tempo e custos para implantacdo de cada projeto. “Um dos propdsitos desse processo €
estabelecer a possibilidade de executar o trabalho de desenvolvimento necessdrio no tempo

especificado” (GERRARD; GOMOLSKI, 2008).

6) A estratégia € economicamente vidvel?

Para os autores, isso pressupde desenvolvimento de recursos, capital de alto nivel e
or¢camentos de custos. Caso ndo seja elaborado com cuidado, o projeto pode se tornar

perduldrio, o que ndo seria interessante para a empresa.

No presente trabalho, analisa-se o que Pietro e Carvalho (2006) denominaram de
alinhamento interno, citado anteriormente. A analise da existéncia do alinhamento das
organizacdes baseou-se no modelo de maturidade desenvolvido por Luftman (2000), uma vez
que este avalia o grau de alinhamento ja existente na organizacdo. O modelo parte do
pressuposto que o alinhamento estratégico existe em algum nivel, mesmo que de forma

precéria, e possui um carater evolutivo de cinco niveis, sendo:

1) Processo Inicial/Ad Hoc: as organizagdes possuem o mais baixo nivel de maturidade para
o alinhamento estratégico. Segundo o autor, é muito improvavel que as organizagdes, que
se encontram neste nivel, atinjam o alinhamento estratégico de gestao com TI e deixem os

investimentos no setor de T1 significantemente “parados”.

2) Processos Definidos: as organizac¢des estdo comprometidas (empenhadas) em comegar o
processo de alinhamento estratégico. Existe uma tendéncia de dirigir o alinhamento para
situagdes locais ou dreas funcionais, como marketing, RH, produgdo. As oportunidades ja
comegam a ser reconhecidas, mas com a dificuldade de compreensdo das areas funcionais,

o alinhamento pode se tornar dificil de alcangar.

3) Processos estabelecidos e focados: as organizacdes neste nivel estdo focadas na
maturidade do alinhamento estratégico. Os ativos de TI e os aplicativos estdo planejados e
gerenciados a fim de sairem dos processos tradicionais de transagdo para sistemas que

utilizam informacdes para tomadas de decisao.
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4) Processos mapeados e aperfeicoados: neste nivel, as organiza¢cdes demonstram
governanga efetiva e servigos que reforcam a importancia da TI como centro de valor. As
organizacdes focam os aplicativos na dire¢do dos processos avancados de negdcios para
obter uma vantagem competitiva sustentdvel. Também neste nivel as organizacdes

enxergam a TI como um recurso inovador e contribuinte estratégico para o sucesso.

5) Processos Otimizados: no nivel cinco de maturidade, as organiza¢des se encontram com
os seus processos perfeitamente alinhados. Processos sustentados de governanga integram
os processos de planejamento estratégico de TI com os processos de negdcio e direcionam

os ativos de TI (infra estrutura) para a cadeia de suprimentos de clientes e fornecedores.

Para se avaliar em qual nivel se encaixam as empresas, existem seis critérios descritos

no modelo de Luftman (2000, p. 13), a saber:

1) Maturidade em comunicacao

2) Competéncia/Valor

3) Maturidade em governanca
4) Maturidade nas parcerias
5) Maturidade no escopo e arquitetura

6) Maturidade nas habilidades

Dentro destes seis critérios, o autor define a evolucdo para os cinco niveis de

maturidade do alinhamento, conforme a Figura 3, abaixo:
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Nivel S: Processos Otimizados

Comunicagdo: Informal

Competéncia/ Valor: Extendido para os parceiros externos
Governanga: Integrado atravésda empresa e parceiros
Parcerias: Tl e Negdcios cé-adaptativos

Escopo e Arquitetura: Envolvido com os parceiros
Habilidades: Educag3o / Carreira / recompensas em toda
organizagio

Nivel 4: Processos mapeados e aperfeigoados
Comunicagdo: Unificado

Competéncia/ Valor: Csutos efetivos; Algum valor no
parceiro;Painel gerenciado

Governanga: Gerenciamento em toda organizagio
Parcerias: Tl dirige a estratégio do negdcio

Escopo e Arquitetura: Integrado com osparceiros
Habilidades: Riscos compartilhados, recompensas

Nivel 3: Processos Estabelecidos e focados
Comunicagdo: Bom entendimento

Competéncia/ Valor: Alguns custos efetivados, Paineis
Estabelecidos

Governanga: Processosrelevantes em toda organizagio
Parcerias: Tl visto com ativo; Processos dirigidos
Escopo e Arquitetura: Integrado em toda a organizago
Habilidades: Fornecido como valor agregado

Nivel 2: Processos Definidos

Comunicagdo: Entendimento Limitado entre Tl e negdcios
Competéncia/ Valor: Custo efetivo funcional
Governanga: Taticasno plano funcional

Parcerias: Tl emergindo com um Ativo, Processos
habilitados

Escopo e Arquitetura: Transacional

Habilidades: diferenciado em toda a organizagéo

/ Nivel 1: Processo Incial / Ad Hoc
Comunicagdo: Falta de compreensio entre Tl e Negocios
Competéncia/ Valor: Alguma técnica mensurada
Governanga: Processosndo formalizados, centros de custo,
prioridadesreativas
Parcerias: Conflitos, Tl visto como custo para os negécios
Escopo e Arquitetura: Tradicional (email)
Habilidades: Formag3o técnica, Pouca recompensa, Risco
alto

FIGURA 3 - Critério de Avaliacio do nivel de maturidade do alinhamento estratégico
Fonte: LUFTMAN, 2000, p. 11.

A figura acima € importante para a pesquisa, pois auxilia na andlise da existéncia do
alinhamento estratégico. Como o autor define os niveis de evolugdo para atingir o
alinhamento em seu modo pleno, foi possivel, através de alguns pardmetros utilizados pelo
autor, avaliar a existéncia do alinhamento. Neste trabalho, utilizaram-se trés critérios,
descritos acima, na andlise da existéncia do alinhamento estratégico que foram: maturidade na

comunicac¢do, maturidade da governanga e maturidade nas parcerias.
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2.3 GOVERNANCA CORPORATIVA

Com o objetivo de falar em estratégia, alinhamento estratégico e gestao corporativa, é
importante dissertar também sobre governanca corporativa, que surgiu para implantar

controles e avaliar se os planejamentos foram implantados de forma correta.

O conceito de governanga ndo € novo. Segundo Andrade e Rossetti (2004), a
expressdo governanga corporativa vem desde o ano de 1990 para “designar os principios que
regem as melhores préticas de gestdao”. Para o autor, governanga tem uma abrangéncia grande
dentro das empresas, pois atinge vdrias dreas, tais como: area financeira, onde diz respeito a
geracdo de valor e maximizacdo dos retornos; area legal, onde trata do direito de propriedade
e controle; drea estratégica, na defini¢ao de propdsitos e diretrizes corporativas; e ainda drea

social, onde se aponta a extensao dos interesses da corporagao.

Segundo Fontes Filho (2003, p. 4), a “pulverizacdo da propriedade das empresas em
um numero cada vez maior de acionistas, conduziu a um controle difuso, e o controle das
informacdes e o conhecimento do negdcio passou a ficar cada vez mais no ambito executivo™.
Com isso, surgiram os movimentos para a introducdo das préticas de governanga corporativa,

no intuito de devolver esse poder aos acionistas.

O Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (IBGC) traz o seguinte conceito de
governanga:

Governanga corporativa € o sistema que assegura aos socios-proprietarios o
governo estratégico da empresa e a efetiva monitoracdo da diretoria
executiva. A relagdo entre propriedade e gestdo se d4 através do conselho de
administra¢do, a auditoria independente e o conselho fiscal, instrumentos
fundamentais para o exercicio do controle. A boa governanca corporativa
garante eqliidade aos sdcios, transparéncia e responsabilidade pelos
resultados (accountability) (IBGC, 1995).

Segundo Williamson (1996), governancga € a forma que a empresa tratard da justica, da
transparéncia e da responsabilidade das empresas visando as questdes que envolvem os
interesses do negdcio da sociedade como um todo. Para Turnbull (1997), governanca descreve

todas as influéncias que afetam os processos das instituicdes e que, inclusive, definem os

* www.ibgc.org.br
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controladores e, ou, reguladores envolvidos na organizacdo da producdo e da venda de

produtos e servicos.

Para Shleifer e Vishny (1997), governanca é o campo da administracdo que trata das
relacOes entre a direcdo da empresa, seus conselhos de administracdo, seus acionistas € outras
partes interessadas. E ainda estabelece as normas e diretrizes que os “supridores” de capital
buscam para assegurar o retorno de seus investimentos. J4 segundo Rabelo e Silveira (1999),
a governanga € O sistema que permite exercer € monitorar os controles nas empresas.
Segundo os autores, “‘este sistema estd intimamente vinculado a estrutura de propriedade, as
caracteristicas do sistema financeiro, a densidade e profundidade dos mercados de capitais e

ao arcaboucgo legal de cada economia” (RABELO; SILVEIRA, 1999, p. 5).

Lopes (2008) destaca a necessidade de uma boa governanga corporativa para os
investidores profissionais. Somente com ferramentas de governanca as organizacdes terdo um
controle eficiente dos seus processos e, consequentemente, serdo mais atrativas para estes
investidores. Mendes-da-Silva e Magalhaes Filho (2005) destacam que investidores
profissionais se dispdem até a pagar prémios a empresas que possuem alto padrio de

governanga.

Apesar de o conceito ndo ser novo, ele ganhou for¢ca a partir de 2002, depois de
escandalos econdmicos de empresas como Enron, Wordcon e Tycon, em que os gestores
desviavam divisas para contas pessoais, deixando a empresa com problemas financeiros
graves, atingindo diretamente os investidores. Como, nos Estados Unidos, grande parte da
economia gira em torno das bolsas de valores, a grande preocupacdo dos envolvidos era uma
protecao maior aos investidores. A governanga entdo ganha forca, visando a minimizar um
problema, que Jesen e Meckling (1976) chamaram de teoria da agéncia. O problema de
agéncia existe no momento em que uma empresa pulveriza a sua propriedade para
investidores e o seu controle deve ser entregue a um grupo de executivos, ndo proprietarios. A
governanca serd entdo a forma de controlar as acdes destes executivos, “for¢cando-os” a

trabalhar de forma a maximizar o retorno aos acionistas.
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Com este intuito, dois politicos norte-americanos, o senador Paul Sarbanes e o
deputado Michael Oxley se uniram e criaram uma lei denominada Sarbanes Oxley (Sox).” A
Sox tem o objetivo de recuperar a credibilidade do cendrio econdmico norte-americano. Esta
lei rege como as organizacdes devem aplicar controles internos e obriga o presidente e o
diretor financeiro das empresas a assinarem um documento dizendo ter ciéncia de que s@o
responsaveis, pessoalmente, por todos os processos da organizagdo e que responderdo por
qualquer fraude ou problema financeiro desta perante todos os interessados, sejam eles

investidores, funcionarios, sociedade, etc..

A forma de adotar a governanca pode variar, pois dependerd de vdrios fatores.
Segundo Fontes (2003), existem dois modelos cldssicos de governanca associados aos
modelos Anglo-Saxdo e Nipo-Germanico. No primeiro modelo, objetiva-se primeiramente a
obtencdo de lucro e a énfase € dada ao acionista (shareholder). Ja no segundo modelo, busca-
se o equilibrio de interesses dos acionistas com outros grupos que sdo impactados pelas suas
atividades (stakeholders)é. Fontes Filho (2003, p. 6) afirma que “as diferencgas entre os dois
modelos refletem as estruturas de financiamento e propriedade empresarial nesses paises”.
No modelo anglo-saxdo, ocorre uma pulverizagdo das acdes e as bolsas de valores tém a
funcdo de permitir a liquidez do mercado. J4 no modelo nipo-germanico, a concentragdao da
propriedade estd nas maos de investidores e financiadores (por exemplo, bancos) e existe a
participacao de trabalhadores e representantes da sociedade no conselho das empresas. Para o

autor, a tonica sobre governanga nas empresas gira em torno do modelo shareholder.

Segundo Andrade e Rossetti (2004), existem, como origens e caracteristicas de
governanca, as condi¢des histéricas, formagao econdmica, aspectos culturais e institucionais
do pais em questdo, o sistema legal de controle, propriedade e de regulamentag¢dao do mercado,
a forma dominante de financiamento das empresas, a maturidade do sistema financeiro e a
cultura das organizacdes (familiares, fechadas, abertas, estatais). Segundo o autor, existem

quatro modelos para implantar governanga corporativa:

> Sarbanes Oxley — Lei originada nos Estados Unidos, em 2002, que obriga as empresas que possuem agdes na
bolsa de valores de Nova York a possuirem controles internos. Esta lei coloca toda a obriga¢do de garantia aos
investidores no nome dos gestores da empresa, ndao sendo mais responsabilidade da prépria organizagdo qualquer
dano causado pela m4 gestdo de seus executivos. SANTOS; LEMES, 2004.

® Stakeholders: Traduzindo literalmente, teremos Stake = interesse, participagdo, risco e Holder= aquele que
possui. Portanto, segundo vdrios autores, Stakeholder seria qualquer pessoa ou organizacdo que tenha interesse,
ou seja afetado pelo projeto.

http://ogerente.com/stakeholder/2007/02/23/0-que-e-um-stakeholder.
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1) Modelo stakeholders: neste modelo, os elementos de inter-relacdo sistémica da
organizacdo sdo mais relevantes que os proprios acionistas. Portanto, este modelo

privilegia todos os grupos de interesse na organizacao.

2) Modelo de Procuradoria (stwardship): neste modelo, é eleito um corpo diretivo
que representard os interesses organizacionais. Este corpo serd quem maximizara

os beneficios corporativos e garantird o retorno dos investimentos aos acionistas.

3) Modelo Politico: neste modelo, o investidor convergird para um processo que vise
a aumentar o seu direito de voto no sentido de reverter a politica corporativa

dominante.

4) Modelo de Financas: a governanga € investigada, desvendando os caminhos pelos
quais os investidores da corporacdo buscam assegurar o retorno do capital

investido.

z

E importante salientar que, na literatura apresentada sobre governanca, é uninime
afirmar que, em um ambiente de concorréncia cada vez mais acirrado, é quase uma obrigagao,
nao importando qual o modelo aplicado, a ado¢ao de medidas de controle que permitirdo uma
visdo profissional e automatizada da organizacdo. Isso contribuird para um crescimento

sustentavel da mesma.

2.4 GOVERNANCA EM TI

Segundo o Instituto Brasileiro de Governanca (IBGC),” Governanca em TI é essencial
para gerenciar transagodes, informacdes € o conhecimento necessario para iniciar e sustentar

atividades econdmicas e sociais.

Implantar governanga no setor de TI demanda, por parte dos gestores, um

conhecimento de ferramentas que os auxiliardo a atingir estes objetivos. Isso se da pelo

7 www.ibgc.org.br
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mesmo motivo que existem modelos de governanca corporativos diferentes, ou seja, culturas

diferentes, objetivos diferentes, etc..

Para esse fim, existem diversas ferramentas que poderdo auxiliar os gestores neste
momento de adocdo de controles. Morais e Mariano (2008) apresentam uma pesquisa
realizada em 2007, pelo ITSMF (IT Service Management Férum Brasil), que demonstra quais

s@o os modelos de governanca em TI mais adotados por empresas brasileiras.

e-SCM SIXSigma Price
1% 3% 1%

Modelo
Prorpio
5%

PMI

ISOS000

2%
EFQM

1%

FIGURA 4 — Modelos adotados para Governanca em TI
Fonte: MORAIS; MARIANO, 2008, p. 7

Como mostrado na Figura 4, as metodologias mais utilizadas para este fim sdo
Information Tecnology Library (ITIL), Control Objectives for Information and related
Technology (Cobit), Balanced Scorecard (BSC), metodologia utilizada como modelo de
avaliacdo e performance empresarial, International Organization for Standardization (ISO
20000), norma internacional que trata do gerenciamento de TI, Project Management Body of
Knowledge (PMBOK) e Capability Maturity Model (CMM) que s@o as melhores praticas para
desenvolvimento de softwares. Todas elas servem como um guia para que o gestor siga os
passos de implanta¢do. Cada uma se aplica melhor em um modelo de negdcios ou no ramo de
atuacdo das empresas. Porém, duas delas se destacam: Cobit e ITIL, que merecem uma

explanacdo.

O Cobit € um guia para implantar governanca em TI, desenvolvido pelo Information

Security Audit e Control Foundation (ISACF) e mantido pelo Information Security Audit and
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Control Association (ISACA),® o maior orgdo de auditoria de sistemas e seguranca da

informagdo existente.

Segundo Ridley e Young (2004), “€¢ o mais apropriado framework de controle que
auxiliard as organizagdes a assegurar o alinhamento entre o uso da TI e os objetivos do

negdcio”.

Para Fagundes (2008), o CobiT € orientado ao negécio. A ferramenta fornece
informacdes detalhadas para gerenciar processos baseados em objetivos do negécio. Portanto,
em se tratando de alinhamento estratégico, € o mais indicado aos gestores para uma

implantacdo visando a este objetivo.

O Cobit estd dividido em 4 dominios, que ainda se subdividem em 34 processos,

conforme mostrado na Tabela 1, abaixo:

TABELA 1 - Os quatro dominios do Cobit

- Define o plano estratégico de TI

- Define a arquitetura da informacgao

- Determina a direcao tecnoldgica

- Define a organizacdo de TI e seus relacionamentos
- Gerencia os investimentos de T1

Planejamento e Organizacao - Gerencia a comunicac¢do das direcoes de TI

- Gerencia os recursos humanos

- Assegura o alinhamento de TI com os requerimentos
externos

- Avalia os riscos

- Gerencia os projetos

- Gerencia a qualidade

- Identifica as solucdes de automacgao

- Adquire e mantém os softwares

- Adquire e mantém a infraestrutura tecnolégica
Aquisi¢ao e Implantacao - Desenvolve e mantém os procedimentos

- Instala e certifica softwares

- Gerencia as mudancgas

- Define e mantém os acordos de niveis de servigos (SLA)
- Gerencia os servicos de terceiros

- Gerencia a performance e a capacidade do ambiente

- Assegura a continuidade dos servicos

- Assegura a seguranga dos servicos

- Identifica e aloca custos

Entrega e suporte - Treina os usudrios

¥ www.isaca.org
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- Assiste e aconselha os usudrios

- Gerencia a configuragdo

- Gerencia os problemas e incidentes
- Gerencia os dados

- Gerencia a infraestrutura

- Gerencia as operagdes

Monitoragao

- Monitora os processos

- Analisa a adequacao dos controles internos
- Prové auditorias independentes

- Prové seguranca independente

Fonte: http://www.efagundes.com/artigos/cobit.htm

A implantacdo do Cobit cria um ciclo dentro das empresas, em que todos as informagdes

serdo gerenciadas em busca de uma melhor gestdo dos processos, permitindo aos CIOs ter

uma visdo geral dos mesmos e gerenciar possiveis problemas que o setor de TI possa causar

aos objetivos de negdcios da empresa. A Figura 5 mostra como funciona o ciclo de gestdao

dos processos.
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FIGURA 5 - Os Quatro Dominios do Cobit
Fonte: www.isaca.com
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Como um guia importante para auxiliar os gestores, o Cobit, permite conhecer a
maturidade de gestdo dos processos de TI da empresa também em relagdo a conformidade
legal, que, a partir de 2002, tornou-se um ponto importante para os gestores da area. Leis
como a Sox, citada anteriormente, trouxeram uma necessidade de controle interno mais
apurado, visando encontrar as falhas do setor, sob pena de o gestor vir a ser penalizado por
acoes de terceiros. O Cobit € um grande aliado neste objetivo, uma vez que permite criar e
apurar niveis de maturidade que avaliam o grau de comprometimento da organizagdo, e de
todos envolvidos com ela, para fatores de conformidade legal. Os niveis definidos pelo Cobit

sd0 0s seguintes:

Nivel 0 — Nao Existe: este nivel representa que hd pouca consciéncia de requisitos
externos que afetam o setor de TI e também que ndo existem processos com foco em

conformidade com legislacdo, normas ou contratos;

Nivel 1 — Inicial /Ad Hoc: neste nivel, ja existe uma consciéncia do impacto da
conformidade. Existem também alguns processos “informais”, voltados para conformidade,
que s6 surgem quando hd uma necessidade de novos projetos ou de resposta a auditorias

externas ou revisoes internas. O processo ainda € reativo;

Nivel 2 - Repetivel, mas intuitivo: hd um entendimento da necessidade da
conformidade e isso é comunicado a todos da empresa. Os procedimentos de conformidade
sdo aplicados anualmente. Porém, a abordagem ainda ndo estd padronizada. H4 uma confianga
grande no conhecimento das pessoas, o0 que aumenta a probabilidade de erros. O treinamento

para realiza¢do da conformidade € informal;

Nivel 3 — Definido — neste nivel, as politicas, planos e procedimentos sdo definidos,
documentados e comunicados, buscando assegurar uma conformidade efetiva. Porém, existem
processos que podem ndo ser aplicados por estarem, por exemplo, desatualizados,
impraticaveis ou por ndo se aplicarem naquele momento. A monitoracdo ainda € falha e os
requisitos ndo sdo devidamente tratados. Os padrdes existem para minimizar 0s riSCos com

obrigacdes contratuais;
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Nivel 4 — Gerenciado e Mensuravel — neste nivel os processos estdo todos mapeados,
compreendidos, treinados e implantados. Existe um treinamento formal e regular, um plano de
incentivo a implantacao de boas préticas, monitoracdo e correcdes, caso necessario. Os papéis

e responsabilidades estio todos definidos, documentados e comunicados;

Nivel 5 — Otimizado — quando ha processos bem organizados, eficientes e
compulsdrios que asseguram a conformidade com os requisitos externos, com as fungdes
organizacionais centralizadas e que proveem direcdo e coordenagdo para toda a empresa. A
organizagdo participa de féorum de discussdo sobre conformidade: existe um sistema central de
acompanhamento, um processo de auto-avaliacdo. Neste nivel, a cultura e gestdo da
organizacdo estdo voltados para a implantacdo da conformidade legal, o que permite, nesse
estagio, que até a contratacdo de novos funciondrios se dé com a busca de um perfil de

pessoas que trabalhem dentro da filosofia da empresa.

Outra ferramenta interessante para implantacao de uma governanca no setor de TI das
organizacoes € o ITIL (Information Technology Infrastructure Library). O ITIL completo esta
documentado em quarenta livros. Por isso, deu-se o nome “biblioteca”. Sdo livros que

descrevem as boas praticas para infraestrutura dos servicos de T1.

Segundo Arruda e Silva Filho (2006), a metodologia do ITIL foi criada em 1980, dada
a necessidade de ter os processos de TI organizados e claros. Em 2000, foi criada a secretaria
de comércio do governo inglé€s (OGC — Office of Government Commerce) para regulamentar

os servicos do ITIL, a partir de pesquisas com especialistas em TI.

Segundo os autores, o modelo € dividido em dois grandes grupos:

1) Entrega de Servigos: incluem-se neste grupo o gerenciamento do nivel de servico
(service level management), gerenciamento financeiro (financial management),
gerenciamento de capacidade (capacity management), gerenciamento de
disponibilidade (avaliability management) e gerenciamento da continuidade de

servicos (IT Service Continuity).

2) Suporte a servicos de TI: neste grupo serdo definidos os meios pelos quais os

servicos serdo oferecidos e gerenciados. Nele estdo incluidos os servigos de
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gerenciamento de incidentes (incident management), gerenciamento de problemas
(problem management), gerenciamento de mudancas (change management),
gerenciamento de liberacdo (release management) e gerenciamento de

configuragdes (configuration management);

Apesar da pesquisa de Morais e Mariano (2008), citada anteriormente, mostrar o
oposto, a metodologia mais utilizada deveria ser o COBIT, por ser um guia voltado para os
objetivos do negocio. O ITIL é de grande auxilio no momento de implantar processos de TI.
Porém, conforme comprovado pela pesquisa, existe um problema no momento da escolha de
qual guia utilizar. Isso acontece porque os gestores se questionam qual o modelo mais
indicado para a sua organizacdo. Essa resposta dependerd dos objetivos das organizagdes, area
de atuacdo e do conhecimento dos gestores a respeito das ferramentas e do negécio da
empresa. Segundo Albertin e Albertin, apud Sandonato (2007, p. 7) “os modelos de
administracao se completam, uma vez que cada um deles possui um foco especifico e atende a
alguns dos aspectos da gestdo da tecnologia da informacio”. E possivel, com isso, que seja

necessario utilizar mais de um método para atender a demanda efetiva da organizagao.
Contudo, nota-se a importancia de o gestor de TI possuir conhecimentos da drea de

gestdo, que permitirdo a ele decidir qual serd a melhor op¢do de controle a ser utilizado em

seu setor, que atenda as demandas e necessidades do negdcio.

2.5 0 PROCESSO DECISORIO NA AQUISICAO EM TI

O processo de compra em uma empresa ¢ complexo e envolve muitos fatores que
poderdo prejudicd-la se ndo forem bem analisados. Kotler (2000) elaborou um modelo que

mostra as etapas de um processo decisério de compra:

- Reconhecimento do Problema: é o inicio do processo. Comeca quando o

“consumidor” reconhece um problema ou necessidade;

- Busca de Informacodes: o “consumidor” buscard informacdes a respeito do produto;
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- Avaliacdo de Alternativas: os atributos de interesse variam de acordo com o produto;

- Decisao de compra: é o momento em que o consumidor toma a decisdo para

comprar;

- Comportamento pds-compra: tudo dependerd, apds a compra, do quanto o produto

atendeu as expectativas iniciais do “consumidor”.

O modelo de Kotler foi elaborado com base em estudos sobre o comportamento do
consumidor. Neste trabalho, partiu-se do pressuposto de que a compra podera ser feita, dessa
forma, por um CIO. Caso isso ocorra e ndo seja avaliada a necessidade real da demanda junto
ao CEO e ao planejamento estratégico, a decisdo serd tomada apenas pelo sentimento do

“comprador” e ndo para atender a real demanda da empresa.

O dinamismo do mercado e a concorréncia acirrada obrigam os gestores a tomarem
decisdes que poderdo afetar o futuro das organizagdes, positivamente ou nao. Para Simon

(2004), administrar €, fundamentalmente, tomar decisoes.

Para Lucas Jr. (1975), apud Amancio e Gongalves (2006, p. 3), sistemas de
informacdo compdem-se de “entidades tangiveis e intangiveis que reduzem a incerteza sobre
um evento ou estado futuro, assim, eles tém a capacidade de melhorar, significativamente, o

gerenciamento e a tomada de decis@o nas organizagdes”.

Segundo Bourgeois e Eisenhardt (1998), apud Luciano, Freitas e Becker (1995), em
ambientes instdveis, a pressdo sobre o gerente € para que ele decida rapido e com resultado de

alta qualidade, o que nem sempre é possivel.

Para Senge (1990), os problemas que as empresas enfrentam no momento atual sao
consequéncias das solucdes dadas a problemas no passado. Portanto, tomar uma decisdo por

impulso ou de forma impensada pode acarretar problemas para o futuro das organizagdes.

O estudo de Simon (2004) visa a analisar como as decisdes sdo feitas e como deveriam
ser, visando maior efetividade no processo. Ele descreve o processo decisério em trés

estdgios: o primeiro, a busca de situagdes que requerem decisdo (Inteligéncia); o segundo, o
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de criagdo (Design ou projeto), desenvolvimento e andlise dos possiveis cursos de acdo; € o
terceiro, selecdo de um curso particular de acdo, dentre os possiveis (atividade de escolha).
Para Simon (2004), os estdgios vém nesta ordem, mas podem se tornar complexos, pois cada
fase poderd se tornar um processo completo, englobando os trés estdgios. Simon levanta uma
hipétese que estuda a base em que os gestores tomam decisdes. E para responder a esta
questdo, Simon propde o modelo de “homem administrativo”, que faz escolhas
suficientemente boas, em contrapartida a teoria econdmica onde o “homem econdmico” diz

fazer escolhas 6timas.

No caso da proposta de Simon, os administradores se contentam em considerar apenas
fatores que suas mentes sao capazes de reconhecer e lidar. Segundo o autor, “A maioria dos
processos decisoérios, individuais ou organizacionais, se preocupa em descobrir e selecionar
alternativas satisfatorias, apenas em casos muito especiais, com busca e selecio de

alternativas 6timas” (SIMON, 2004, p. 140).

Isso quer dizer que o homem administrativo poderd tomar decisdes sem ter que buscar
todos os possiveis cursos de acdo, valendo-se de “regras de bolso relativamente simples”
(SIMON, 2004, p. 140), como o modelo de Kotler, citado anteriormente. Segundo Simon, as
pessoas ndo buscam, no mundo dos negdcios, 0 “méaximo retorno” e o “preco 6timo”’, mas o
“retorno adequado” e o “preco adequado”. Assim, o mundo de negdcios se torna mais

simples.

O autor divide as técnicas de decis@o em: programadas, aquelas decisdes repetitivas e
rotinizadas; e ndo programadas, que envolvem situagdes novas ou ainda problemas para os
quais ndo existem regras para solu¢des. Mas salienta que nao hé exclusdo de uma pela outra e

que se pode transitar de um extremo ao outro nas tomadas de decisdes.

O custo para tomada de decisdes ndo programadas é, geralmente, maior. Isso leva a
necessidade de as empresas buscarem sempre decisdes programadas. Para tal, € importante a
implantacao de um sistema de apoio a decisdao (SAD), em que técnicas de apoio a decisdo sdao
utilizadas e auxiliam o administrador a conhecer os possiveis problemas e escolher o melhor
caminho. Simon propde um modelo de processo decisorio dividido em trés fases: inteligéncia

ou investigacdo, desenho ou concepcdo e fase de escolha. Ainda acrescenta que, entre as
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fases, podem acontecer eventos em que fases ji passadas podem ser resgatadas: a isso,

chamou Feedback.’

Eisenhardt e Zbaracki (1992, p. 32) apresentam um quadro comparativo que relaciona

alguns modelos de tomada de decisao:

TABELA 2 — Comparacao de perspectivas da decisao estratégica

CONCEITO | RACIONALIDADE E POLITICA E PODER MODELOS DA
RACIONALIDADE LATA DE LIXO
LIMITADA
Principal Quebra da perfeita Quebra das metas Logica temporal ao
contribuicao racionalidade organizacionais consistentes invés de ldgica
causal
Organizagao Colegdo de pessoas Coalizao de pessoas com Anarquia
seguindo uma direcao interesses conflitantes organizada
comum
Participagao Depende das Depende de interesses e Fluida: depende da
necessidades da decisdo poder demanda e estrutura
Cogni¢ao Organizada, correta Super-heréi N3ao se aplica
Pesquisa e Local, para encontrar Para justificar o ponto de Nao se aplica
andlise uma solugdo vista e vencer
Metas Razoavelmente Conflitantes, multiplas Ambiguas,
consistentes ou com mutaveis
atencao sequencial
Conflito Positivo, mas com

Alto, simula "jogos"

N3ao se aplica

pouca atencao a politicos
resolucao
Processos de Intencionalmente Conflitos de interesses

ColisOes eventuais e

escolha racionais com limites dominados por coalizdes aleatdrias de
cognitivos e ciclos poderosas problemas,
solugdes,
participantes e
oportunidades
Enfase Resolugdo de problemas

Resolugdo de conflitos

Problemas errantes

Fonte: EISENHARDT; ZBARACKI,1992, p. 32.

Vroom (2004, p. 154-155) apresenta um modelo de tomadas de decisdao que, em

termos de implantagdo de um SAD, € interessante. Segundo o autor, os processos de decisao

que um gestor provavelmente utilizaria sdo:

% Feedback é o processo de fornecer dados a uma pessoa ou grupo ajudando-o a melhorar seu desempenho no
sentido de atingir seus objetivos.

http://www.umtoquedemotivacao.com/motivacao/feedback-o-que-e-3
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1) Toma-se a decisdo utilizando informacdes disponiveis naquele momento;

2) Buscam-se as informag¢des necessdrias com os seus subordinados e, entdo, faz-se a
escolha pessoalmente da solu¢do do problema. Neste caso, o papel dos subordinados é
simplesmente fornecer as informagdes, ndo tendo responsabilidade alguma na tomada

da decisao;

3) Compartilha-se o problema individualmente com os subordinados mais destacados
(ndo em grupo), obtém-se idéias e sugestdes, € tomam-se as decisdes que podem ou

nao refletir o que foi dito pelos subordinados;

4) Compartilha-se o problema com os subordinados em grupo, obtendo idéias e solugdes.
Entdo, tomam-se as decisdes que poderdo estar ou ndo baseadas nas discussdes com 0s

subordinados.

5) Compartilha-se o problema com os subordinados em grupo. Juntos avaliam-se
alternativas e procura-se chegar a um consenso para a solugdo. O gestor procura ndo
influenciar o grupo a adotar sua solucdo: estd disposto a aceitar e implantar qualquer

solucdo que tenha o apoio do grupo.

Vroom (2004) desenvolveu um modelo normativo de processos para tomada de
decisdo baseado em principios racionais. Foram identificados trés grupos de consequéncias

que influenciam a eficicia das decisoes:

1. A qualidade ou racionalidade da decisdo. Claramente, um processo que
compromete ou coloca isto em risco nao seria eficaz.

2. A aceitacdo ou comprometimento dos subordinados para, de fato,
implantar a decisdo. Se esse comprometimento € necessario, entdo processos
que ndo o produzem, ainda que gerem uma decisdo de alta qualidade, ndo
seriam eficazes.

3. A quantidade de tempo exigido para tomar a decisdo. “Um processo de
decisdo que gastou menos tempo, caso fosse igualmente eficaz, normalmente
seria preferido a um que gastasse mais tempo (VROOM, 2004, p. 157).

Ao tratar do processo decisorio para aquisicdo de ferramentas de TI, o problema torna-
se complexo. Autores como Hinton e Kaye (1996), Laroche et al. (2004), Sampaio, Brasil e

Perin (2005) e Costa e Freitas (2007) salientam, como varidvel maior para esta complexidade,
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a intangibilidade do custo-beneficio destas ferramentas. Segundo Costa e Freitas (2007), a
percep¢do do risco ao tratar de bens em TI é de grande complexidade e, quanto mais

intangivel € um bem, maior a dificuldade na sua avaliacao.

Outro problema que deve se levar em consideracio é que o “custo com a aquisi¢do de
equipamentos de TI representa menos na metade dos custos totais necessarios para torni-los
operacionais”. Stair (1980), citado por Costa e Freitas (2007, p. 2). Este fator é importante e
geralmente relevado pelos gestores ao ndo considerar o custo de servicos para implantagcao de
hardwares e softwares adquiridos. Isso poderd onerar em demasia o projeto e, se nao

planejado, inviabilizard a solugdo e prejudicard a estratégia da empresa.

Segundo Costa e Freitas (2007), as empresas ndo podem deixar de lado os custos de
implantacdo de uma nova ferramenta de T1, sejam custos voltados para infraestrutura, sejam
com treinamento, consultorias de implantacdo, gestdo de processos, ou até mesmo com a
mudanca cultural que existe na implantacdo de uma nova ferramenta. Os autores, Costa e

Freitas (2007), apresentam algumas teorias que norteiam o processo de aquisi¢ao de TI:

- Innovation Diffusion Theory (IDT): desenvolvido por Rogers (1976) e que foca
como a atitude do individuo é formada e como ela influencia na decisdo de adoc¢do ou rejeicao

de uma inovacao;

- Theory of Reasoned Action (TRA): focada no comportamento individual. Segundo os
autores, serve como base para diferentes estudos referentes a aceitagdo e a inteng¢do de uso de

novas TIs;

- Theory of Planed Behavior (TPB): partindo dos dois construtos originalmente
definidos na TRA, a TPB completa a primeira no momento em que inclui um novo construto,

denominado de controle comportamental percebido;

- Technology Acceptance Model (TAM): desenvolvido por Moore e Benbasat (1991),

em que os construtos foram operacionalizados em varidveis de um instrumento
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Os modelos de tomada de decisdao sdo importantes para os administradores, pois
auxiliam em um momento tdo importante. E notdrio que a escolha dependerd da demanda, da

equipe e do perfil de cada gestor.

O tema de processo decisorio, devido a sua grande importincia para os gestores, €
extremamente debatido entre os pesquisadores da drea, provocando uma vasta gama de teorias
a respeito do assunto. Porém, ndo € objetivo fim deste trabalho aprofundar esse tema, mas
apenas abordar de forma superficial alguns modelos existentes que servirdo de exemplos, no
momento da pesquisa, para avaliar o conhecimento dos gestores de TI e a adocao de algum
modelo existente, que possibilitariam melhorar o processo decisério, ou se seguem modelos

como os apresentados por Kotler, em que as tomadas de decisao estdo em niveis pessoais.

Embasado nos conceitos que foram levantados, foca-se entdo na questdo de pesquisa,
que busca avaliar o alinhamento estratégico existente nas empresas, entre o setor de Tl e o

setor de gestao, no momento da aquisicao de ferramentas de tecnologia.
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3 METODOLOGIA

Nesta parte do trabalho, serd detalhada a forma pela qual foi conduzida a pesquisa para
o levantamento dos dados, sua andlise e, por fim, a resolucdo do problema proposto. A
pesquisa realizada € de natureza exploratdria, com conotacdo qualitativa, cujo método foi o

estudo de maltiplos casos.

Segundo Bermejo (2009, p. 20), “metodologia de pesquisa descreve o que foi
pesquisado no projeto e como foi realizado o trabalho por completo, desde a sua concepgdo
até as Conclusdes”. Portanto, a escolha do método de pesquisa se torna importante, pois ele

auxiliard o pesquisador a alcangar os seus objetivos.

A motivacdo que levou a realizacdo da pesquisa foi o interesse em conhecer a
existéncia do alinhamento estratégico entre o setor de TI e a gestdo da empresa, no momento
da aquisi¢do de ferramentas de TI, sejam elas hawdware ou software. Optou-se por utilizar
metodologia de cardter qualitativo e de natureza exploratdria, realizando-se uma anélise de

conteddo que permitiu andlise critica, por parte do pesquisador, em relacao aos dados obtidos.

A pesquisa exploratéria, segundo Kerling (1973), possui trés propdsitos:

- Descobrir varidveis significativas no campo alvo;
- Descobrir a relacio entre estas varidveis;

- Formar a base para estudos posteriores mais aprofundados

Para alcancar este objetivo, baseado em Vergara (2005), dividiu-se o trabalho em

etapas conforme descrito a seguir:

- Revisao de Literatura: nesta etapa, elaborou-se anélise literaria buscando conhecer
os conceitos académicos sobre estratégia, alinhamento estratégico, governanga, governancga

em TI e processo de decisao de compra em TI que deram suporte ao estudo realizado;
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- Ap6s conhecidos os conceitos, foram analisados métodos de alinhamento estratégico,
no intuito de obter critérios para avaliacdo da existéncia do alinhamento estratégico nas

organizacoes pesquisadas;

- Conhecidos os métodos, escolheu-se o0 modelo de Luftman (2000) como base, por
fornecer critérios que permitiram avaliar o grau de maturidade do alinhamento estratégico nas
empresas. Além de basear-se no modelo de Luftman, fez-se também uma andlise de contetido
das entrevistas realizadas, buscando evidéncias da existéncia, ou ndo, do alinhamento

estratégico.

- Em uma dltima etapa, foi realizado um estudo de multiplos casos. Segundo Brodbeck
(2001), as pesquisas recentes da darea de TI, principalmente as com foco em planejamento e
alinhamento estratégico, adotam métodos de estudo de caso. O método de estudo de caso vem
sendo aplicado pela sociedade académica, pois permite ter uma visdo focada do problema que

se quer pesquisar.

Segundo Merriam (1998), utiliza-se o estudo de caso quando se deseja compreender
situagdes com uma maior profundidade, enfatizando seu significado para os varios

envolvidos.

Autores como Strake (1988, 1994, 2000), Yin (2001) e Merriam (1988, 1998)
compartilham o ponto de vista de que a especificidade do estudo de caso ndo esta centrada nas
formas de pesquisas empregadas, mas no tipo de questdo que responde, cujo foco de interesse

estd no especifico.

Segundo Yin (2005, p. 20), “em todas as ocasides, a clara necessidade pelo estudo de
caso surge do desejo de se compreender fendmenos sociais complexos”. Segundo o autor, o
estudo de caso ganha uma “certa” forca ao contar com duas fontes de evidéncias que
usualmente ndo sdo incluidas, quando comparado a uma simples narrativa da histéria: a

observacdo direta dos acontecimentos e a entrevista com os envolvidos no processo.

Brodbeck (2001), corroborando a ideia de Hoppen (1997), diz que o estudo de caso
tem por caracteristica uma andlise aprofundada de uma unidade especifica e o exame dos

fendmenos no local de ocorréncia, o que possibilita gerar uma teoria a partir da pratica.
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E oportuno entio utilizar-se uma pesquisa qualitativa. Segundo Godoi e Balsini
(2006), a visao qualitativa nos estudos organizacionais aparece a partir de 1960. Para as
autoras, pesquisa qualitativa € um conceito “guarda-chuva” que abrange vérias formas de
pesquisas e ajuda o pesquisador a compreender e explicar o fendmeno social com um menor
afastamento possivel do ambiente natural. Neste cendrio, busca-se entdo uma compreensao do
agente, daquilo que o levou a agir como agiu. Segundo Hoppen (1997), o uso de técnica
qualitativa se justifica no contexto de pesquisa em que a pritica antecede a teoria, o que

ocorre com os estudos de casos.

Autores como Fleury e Fleury (1995), Vanderbosch e Huff (1997), Santos e Beraquet
(2001), Hariban (2002), Tallman et al. (2004) e Diakoulakis et al. (2004) afirmam que o
estudo de multiplos casos vem apresentando aceitacdo expressiva em pesquisas do tipo

exploratdria e qualitativa.

Segundo Yin (2005), pode-se utilizar o que ele chama de “generalizagao analitica”, em
que se utiliza uma teoria previamente desenvolvida como modelo e com que se deve
comparar os resultados empiricos do estudo de caso. Assim, segundo o autor, as evidéncias

resultantes sdo consideradas convincentes, € o global serd visto como algo mais robusto.

No presente trabalho, utilizou-se o modelo de multiplos casos indicado por Yin

(2005), detalhado na Figura 6, abaixo:
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Analise e

4——Flanajamento———»  4——7Freparagdo, coleta @ andlise———» - conclusio

bl e e e e e e

FIGURA 6 — Metodologia de estudo de Muiltiplos casos
Fonte: YIN, 2005, p. 72.

No planejamento do estudo de caso foram utilizados também os procedimentos de
andlise de conteddo que, segundo Vergara (2005), dividem-se em trés etapas: a pré-andlise,
onde se seleciona o material e os procedimentos a serem seguidos; a exploragcdo, onde serdao
implantados os procedimentos; e, por fim, o tratamento e interpretacio dos dados, que

consistem na geracao de inferéncias e dos resultados da observagao.

Em paralelo a essa escolha, efetuou-se o projeto de coleta de dados. Segundo Vergara
(2005), a coleta de dados, sobre que se fard uma andlise de contetido, pode ser feita de duas
formas: documental ou de campo. Optou-se pela pesquisa de campo com a elaboragdo de uma
entrevista semi-estruturada, em que o pesquisador utilizou um questiondrio como guia,
buscando abordar todos os itens de pesquisa, sem uma ordem dos assuntos abordados. A
elaboracdo deste questiondrio baseou-se nos autores citados anteriormente, em especial no
Modelo de Luftman (2000). Para esse modelo, os quesitos utilizados para medir o grau de
maturidade foram: comunicacdo, governanga e parcerias. As questdes levantadas, através da

revisdo de literatura, s@o apresentadas no Anexo A deste trabalho.

Na terceira fase da pesquisa, foram entrevistados 14 gestores, entre gerentes de T1 e
executivos, de seis empresas, localizadas na regiao metropolitana de Belo Horizonte. Estas
entrevistas foram transcritas e, posteriormente, lidas. Definiu-se como anélise das categorias a
grade aberta, em que, segundo Vergara (2005), identificam-se as categorias conforme vao

surgindo para o pesquisador. Realiza-se a andlise de conteido com procedimentos



53

interpretativos. Confrontaram-se os dados com a teoria que suportou a investigacdo e
formulou-se a conclusdo de cada caso. Apds a realizacdo das pesquisas, separadamente, foi

elaborado um relatério particular do estudo de caso de cada empresa.

Por fim, na dltima etapa de pesquisa, foram cruzados os dados obtidos visando a
elaboracdo do estudo de multiplos casos. Realizou-se uma anédlise de conteido e entdo foi
elaborado o relatério final, mostrando o resultado do estudo de mudltiplos casos para as

empresas em questao.



54

4 ANALISE DOS DADOS

4.1 ESCOLHA DA AMOSTRA DE PESQUISA

Para levantamento dos dados, foram escolhidas empresas de dreas de atuacdo distintas,
de pequeno, médio e grande porte, que possuem setor de TI formalizado. O critério utilizado
para classificacdo das empresas foi o mesmo do Banco Nacional de Desenvolvimento Social
(BNDES). Segundo o BNDES, o critério de classificacdo do porte das empresas é feito

utilizando-se o faturamento anual das empresas, conforme pode-se ver na Tabela 3:

TABELA 3 - Critério de classificacio de porte empresarial do BNDES
Porte Faturamento Anual em R$

Microempresa Menor ou igual a 1,2 milhdes

Pequena Maior que R$ 1,2 milhdo e menor ou igual a R$ 10,5 milhdes
Média Maior que R$ 10,5 milhdes e menor ou igual a R$ 60 milhdes
Grande Maior que R$ 60 milhdes

Fonte: BNDES"

Foram pesquisadas seis empresas: duas de pequeno porte, duas de médio porte e duas
de grande porte, visando a uma distribui¢do uniforme dentro das categorias e permitindo com

1sso uma comparacao eficaz entre elas.

Segundo Yin (2005), uma das mais importantes fontes de informacdes para um estudo
de caso € a entrevista. Segundo o autor, para se realizar a pesquisa, escolhem-se os
“respondentes-chave” que o pesquisador julga necessdrios para dar todas as informacdes a
respeito da pesquisa. Pode-se entdo questionda-los, pedir opinides e explanacdes sobre o fato
pesquisado. O Respondente poderd sugerir outras pessoas que julgue importante serem
entrevistadas, buscando com isso informagdes concisas para esclarecimento dos fatos
pesquisados. Entrevistou-se um minimo de dois gestores, um da area de TI, outro da area de
gestdo da empresa, definidos pelo pesquisador como os que teriam dominio das informagcdes

pesquisadas. Em algumas empresas, foram indicadas, pelos gestores, mais pessoas que

' http://www.bndes.gov.br/SittBNDES/bndes/bndes_pt/Navegacao_Suplementar/Perfil/porte.html
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poderiam ajudar na pesquisa. Com isso, fez-se necessdria a entrevista com mais profissionais,

seguindo o modelo de Yin (2005). O perfil dos profissionais entrevistados pode ser observado

na Tabela 4, abaixo:

TABELA 4 — Perfil das pessoas entrevistadas

1 EAl Administracdo de | Gerente 25/07/2009
A Empresas Administrativo
2 EA2 Engenharia de Gerente de TI 25/07/2009
Telecomunicagdes
1 EB1 Economia e Gerente de TI 01/07/2009
Administracdo de
B Empresas
2 EB2 Administragdao de | Gerente 01/07/2009
Empresas Administrativo
1 EC1 Advogado Diretor 08/07/2009
Executivo
C 2 EC2 Advogado Diretor 08/07/2009
Administrativo
3 EC3 Engenharia Empresa 09/07/2009
Elétrica Terceirizada
1 EDI1 Andlise de | Gestor de TI 21/07/2009
D Sistemas
2 ED2 Administracdo de | Sécio Diretor 11/08/2009
Empresas
1 EF1 Engenheiro Sécio Diretor 21/07/2009
Mecéanico
2 EF2 Analise de | Gerente de | 13/08/2009
E Sistemas Desenvolvimento
3 EF3 Administragao Gerente de TI | 21/08/09
(Filho de uma
das diretoras da
empresa)
E 1 EE1 Administragao Sécio Diretor 22/07/2009
2 EE2 Técnico Gerente de TI 22/07/2009

Fonte: Dados da pesquisa.
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4.2 EMPRESAS PESQUISADAS

A seguir, serdo tracados breves histéricos com a caracterizagdo das empresas
pesquisadas.

4.2.1 Empresa A

Empresa privada, fundada no ano de 1981, que atua no ramo de varejo para venda de
pneus automotivos e concessiondria de caminhdes. Possui um faturamento anual em torno de
R$ 20.000.000,00 o que a classifica, segundo o critério do BNDES, como empresa de médio
porte.

A empresa possui um ‘“grupo de qualidade”, composto por todos o0s gerentes
administrativos das lojas e da matriz, com a participagdo do gestor de TI. O Grupo de
qualidade foi sugerido aos proprietarios pelos gerentes da organizacdo, ao perceberem que os
resultados nao estavam dentro do esperado pelos proprietarios. Este grupo se retine
anualmente, para tracar as estratégias da organizacdo e, realiza encontros semanais para
discutir os procedimentos e avaliar se os resultados estdo indo ao encontro do planejamento
efetuado. Apds a reunido deste grupo de qualidade, em que sdo eleitos os procedimentos e
estratégias a serem tomadas, um relatorio segue para os proprietarios da empresa (diretores)

para aprovagao final dos investimentos necessarios.

4.2.2 Empresa B

Empresa privada, fundada em 1965, que atua no ramo de transporte de cargas
especiais em todo o territério brasileiro. Possui um faturamento anual em torno de R$
100.000.000,00, o que a classifica como empresa de grande porte, segundo o critério do
BNDES.

A empresa € gerida pelos proprietdrios (empresa familiar), porém recentemente foram
contratados dois gestores externos para que seja adotada uma gestdo profissional. Existe uma
preocupacdo atual com a sucessdo empresarial, uma vez que ja existem filhos de proprietarios
da empresa trabalhando na organizacdo e com potencial para assumir cargos de direcao da

mesma.
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4.2.3 Empresa C

Empresa privada, que atua no ramo de advocacia, com um faturamento anual em torno
de R$ 4.000.000,00, o que a classifica como empresa de pequeno porte, segundo o critério do
BNDES.

A empresa € gerida pelos proprietdrios. Possui todo o acervo de processos juridicos
digitalizados, para facilitar a pesquisa dos mesmos, e utiliza esta caracteristica como um
diferencial competitivo. Possui uma empresa terceirizada para cuidar do setor de TI, em que
sdo elaborados e instalados os projetos que suportam todo o funcionamento do setor da

empresa.

4.2.4 Empresa D

Empresa privada, fundada em 2004, que atua no ramo de transporte e logistica. Possui
um faturamento anual em torno de R$ 5.000.000,00, o que a classifica como empresa de
pequeno porte, pelo critério do BNDES. Empresa familiar gerida pelos proprietarios. Possui
um gerente de TI contratado e que ndo faz parte da familia que gere a empresa.

A empresa demonstra uma preocupag¢do em adotar uma gestdo profissionalizada e
contratou recentemente uma consultoria externa para auxiliar aos gestores a definir um

modelo de gestao.

4.2.5 Empresa E

Grupo de empresas privadas, fundado em 1943, que atua no ramo de transporte de
passageiros. Possui um faturamento anual em torno R$ 594.000.000,00 o que a classificada
como empresa de grande porte, segundo critério do BNDES. Empresa familiar, gerida pelos

proprietarios.
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4.2.6 Empresa F

Empresa privada, que atua no ramo de Turismo (Hotelaria). Possui um faturamento
anual em torno de R$ 11.000.000,00 o que a classifica como empresa de médio porte, pelo

critério do BNDES. Empresa familiar, gerida pelos proprietarios.

4.3 ESTUDO DE CASOS

Buscando analisar a existéncia do alinhamento no momento da aquisicio de
servicos/produtos de telecomunicacdes, utilizou-se um guia para direcionar a conversa e
encontrar evidéncias que possibilitem uma andlise. Abaixo, demonstram-se os dados

coletados e os quesitos analisados:

4.3.1 Empresa A - Ramo de Concessionaria de Caminhoes e Vendas de Pneus

automotivos

1) Quanto a participacdo do gestor de TI no planejamento estratégico da empresa:

TABELA 5 — Respostas ao primeiro quesito — empresa A

EA1 Existe a participagdo através do “‘grupo de qualidade”. O
entrevistado considera importante esta participacdo visando uma
gestao mais eficiente.

EA2 A participagdo € efetiva, uma vez que ‘“a empresa possui
desenvolvimento préprio dos soffwares necessdrios”, “as
A modificagdes sao feitas sob demanda da prdpria empresa” e

decididas nas reunides semanais, quando é comunicado a ele o
que deve fazer. Para o gestor, a sua participacdo nas reunides
auxilia na tomada de decisdo visando a geréncia de
armazenamento de informacdes, uma vez que permite conhecer as
demandas internas de forma mais rdpida.

Fonte: Dados da pesquisa.
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2) Quanto a participacdo dos setores na escolha e compra de ferramentas de TI:

TABELA 6 — Respostas ao segundo quesito — empresa A

EAl

EA2

Segundo ambos os gestores (Administrativo e TI), ambas as dreas
participam dos dois momentos nas reunides do “grupo de
qualidade”. Para o gestor de TI, o grupo de qualidade “estreita o
relacionamento entre os setores”.

Fonte: Dados da pesquisa.

3) Comunicagdo entre os setores de TI e de Gestao:

TABELA 7 — Respostas ao terceiro quesito — empresa A

EAl

EA2

Baseado no modelo de Luftman (2000), que avalia o nivel de
maturidade da comunicacdo entre os setores; para ambos 0s
entrevistados, existe um bom entendimento entre os setores, uma
vez que todos participam do grupo de qualidade.

Fonte: Dados da pesquisa.

4) O nivel de parceria dos setores para o negécio da empresa:

TABELA 8 — Respostas ao quarto quesito — empresa A

EAl

A empresa, hoje, enxerga a importancia do setor de TI para o
negdcio da organizacdo. Segundo ele, o setor € visto como ativo
da empresa e o negécio depende da tecnologia para acontecer,
uma vez que a empresa possui diversos pontos remotos (lojas).

EA2

A empresa estd comecando a sentir a importancia do setor para o
negécio. O entrevistado acha importante a participacdo do setor
nas reunides. Porém, ele considera uma limita¢do do setor o fato
de a empresa ser concessiondria de um fabricante de caminhdes.
Isso limita o poder de decisdo da empresa, pois, na maioria das
vezes, a fabrica “dita” as regras do setor, ndo dando autonomia
aos concessiondrios para a escolha de ferramentas de TI.

Fonte: Dados da pesquisa.
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5) A Visdo da empresa sobre o setor de TI:

TABELA 9 — Respostas ao quinto quesito — empresa A

EAl

A empresa estd “buscando sempre o que ha de mais moderno em
TI, pois a informagdo € importante nas tomadas de decisdo. Com
isso, a TI se tornou um setor estratégico da empresa”. Porém,
mesmo salientando a importdncia do setor na tomada das
decisoes, disse ndo existir nenhuma ferramenta que auxilie este
processo.

EA2

A empresa possui um interesse no setor por saber da importancia
do mesmo. Mas este interesse, segundo o entrevistado, estd
focado em ferramentas que permitam dar velocidade aos
processos. “Os gestores buscam sempre saber o que terdo que
adquirir futuramente” para que seja feito um planejamento
financeiro. Porém, como todo o sistema € desenvolvido
internamente, esta decisdo € para aquisicdo somente de
equipamentos (hardwares).

Fonte: Dados da pesquisa.

6) Modelo de Governanca:

TABELA 10 — Respostas ao sexto quesito — empresa A

EAl

Apesar da existéncia do “grupo de qualidade” ndo existe um
modelo formal de governanca na empresa. Segundo o
entrevistado, o grupo nao possui um objetivo de controle e sim de
apoio a tomada de decisdao dos proprietarios da empresa. Nao
existe um conselho fiscal, ficando este setor limitado aos
proprietarios.

EA2

A estrutura € controlada pelos proprietarios (“empresa familiar™).
Porém, ainda segundo o entrevistado, existe uma necessidade, por
parte dos proprietarios, de conhecimentos gerais sobre empresas
como “marketing, contabilidade, etc.”.

Fonte: Dados da pesquisa.
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7) Governanca em TI:

TABELA 11 - Respostas ao sétimo quesito — empresa A

EAl Niao soube responder.

EA2 O gestor de TI descreveu vdérios procedimentos de controle das
A ferramentas de TI como “processos de implantacio de
ferramentas e testes e datas para implanta¢des”. Disse ainda nao
utilizar nenhuma metodologia conhecida de mercado (Cobit, Itil,
etc.), pois o “sistema, que € desenvolvido em Cobol, dificulta”.
Fonte: Dados da pesquisa.

8) Processo formal ou ferramenta de apoio a decisdo:

TABELA 12 — Respostas ao oitavo quesito - Empresa A

EAl Na reunido do “grupo de qualidade”, em que “os departamentos
estdo interligados e buscam a melhor solucdo para todos”, sdo
tomadas as decisdes de compra. Porém, ndo existe nenhum
modelo e nem ferramenta que auxiliam nesta tomada de decisao.
Existem, sim, relatérios gerenciais efetuados pelos gestores para
um estudo da tomada de decisdo por parte dos proprietdrios da
A empresa, pois sdo eles que decidem financeiramente pela
realizagdo, ou ndo, dos investimentos.

EA2 Como a empresa estd vinculada a uma fabricante de caminhdes,
nao existe liberdade para tal, sendo necessdrio seguir as normas e
procedimentos descritos por este fabricante. Segundo ele “ndo
existe ferramentas e sim relatérios internos para andlises
financeiras”.

Fonte: Dados da pesquisa.

9) Andlises e conclusdes:

Ap6s analisar os dados coletados. conclui-se que, no caso da empresa A, existe uma
inten¢do de fazer com que o setor de TI participe de forma efetiva no negécio. Porém, esta

intencao ndo se concretiza nas atitudes da gestdo da empresa.
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Nas entrevistas, ficou evidente que existe, por parte da gestdo da empresa, uma
grande preocupacio no que se refere a participacdo efetiva de todos os gestores no momento
do planejamento e gerenciamento. A TI é vista como uma ferramenta imprescindivel para
atingir os objetivos tracados pela estratégia da organizacdo. Mas ndo existe ainda uma
participacao do gestor de T1I na estratégia propriamente dita. Nota-se, pela resposta dada pelo
gestor de TI ao quesito 1, que a participacdo do setor no “grupo de qualidade” deve-se a
necessidade de o gestor ficar informado das decisdes tomadas pelos demais gestores. Com
isso, o gestor de TI deve planejar o setor visando a atender as demandas da organizagdo.
Ficou claro que a participacdo do gestor de TI ndao é no intuito de participar das decisdes

gerenciais da empresa.

Outro aspecto evidente na pesquisa € que o bom entendimento citado pelos
entrevistados, no quesito trés, diz respeito a boa convivéncia em termos de relacionamento
pessoal e ndo de alinhamento para o negécio. Comprova este fato o que foi dito pelo gestor de
TI no quesito dois: “Isso € bom que estreita o relacionamento entre os setores”. Nao existe um
relacionamento focado em um planejamento estratégico feito por ambos os setores. Apesar de
ambos citarem o fato de a empresa ter o setor de TI como estratégico, a atuagcdo do setor de
TI, ela se encontra limitada na implantacdo de ferramentas que atendam aos objetivos

tracados pelos gestores.

Analisando-se as respostas obtidas nos quesitos 6 e 7, notam-se limitacdes de visdes
de ambas as areas, uma em relac@o a outra. A visdo do gestor de TI € puramente técnica, ndo
existindo portanto uma preocupacdo com a ado¢do de metodologias de mercado para alinhar
ao negoécio. Em relacdo ao gestor administrativo, a pesquisa mostrou sua falta de
conhecimento de métodos, metodologias, ferramentas, guias, etc., para que seja adotado um
modelo de governanga no setor de TI, limitando sua visdo a drea de negécios. Existe uma
deficiéncia em saber como trazer a TI para participar efetivamente do negdcio.

Ha um fato interessante na empresa. Apesar de existir um “grupo de qualidade”, que
tem a missdo de elaborar os planejamentos e estratégias, este ndo tem conhecimento suficiente
para a adocdo de modelos de Governanga na organizacdo. Analisando sob a Optica de
governanga corporativa, pode-se dizer que a empresa utiliza algo parecido com o modelo do
tipo procuradoria, conforme se vé neste trabalho, no item 2.4. O “grupo de qualidade”,
nomeado pela diretoria, traca os objetivos e implanta os controles necessdrios visando a

maximizar os beneficios corporativos e garantir o retorno dos investimentos aos acionistas. Os
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proprietarios funcionam como um conselho fiscal, onde sdo aprovados (ou reprovados) os

investimentos planejados, e sdo fiscalizados os custos, receitas e despesas da organizacao.

Analisando o processo de tomada de decisao, conforme o pressuposto deste trabalho, a
decisdo é tomada com base na que os gestores tomam (sentimento pessoal). Levanta-se a
demanda “grupo de qualidade”, e o gestor de TI estuda as solucdes separadamente, sem
contar com os gestores administrativos para auxilid-lo. O gestor de TI levanta o custo de
adoc¢@o e o apresenta ao “grupo de qualidade”. O grupo defende a importancia do projeto
junto aos diretores, que estudam a viabilidade financeira do projeto e decidem investir ou ndo.
Nio existe alinhamento dos setores no momento da tomada de decisdo. E evidente que a
participacao das dreas se d4 de forma isolada. Nao existe uma ferramenta de apoio a decisdo,
nem uma metodologia que apoie este processo. A decisdo € tomada com base no modelo de

Kotler (2000), apresentado neste trabalho.

Conclui-se que, na empresa pesquisada, existe um grande interesse e consciéncia dos
gestores administrativos da importancia do TI, que estd emergindo como um ativo da
empresa. Porém, existe uma limitacdo de conhecimento, por parte dos gestores de cada uma
das dreas (TI e gestdo), da outra parte envolvida, o que impossibilita escolhas efetivas para o
negdcio da organizacdo. Essa limitagdo impede o setor de TI de colaborar de forma eficiente
com a estratégia da organizacdo, além de servir simplesmente de ferramenta para apoio ao
negocio. O alinhamento estd direcionado para situacdes locais na drea de produgdo
(desenvolvimento de software). As oportunidades sdo reconhecidas, mas, com a dificuldade

de compreensdo das dreas funcionais, o alinhamento efetivo se tornara dificil de alcancar.

4.3.2 Empresa B — Ramo de transporte de Cargas Especiais

1) Quanto a participagdo do gestor de TI no planejamento estratégico da empresa:
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TABELA 13 — Respostas ao primeiro quesito — empresa B

EB1 Existe a participacao do TI na estratégia da empresa, porém de
modo ainda bastante incipiente. Segundo o entrevistado, “80%
sdo acodes isoladas da estratégia da empresa”. Portanto, a TI
participa de apenas 20% da elaboragao da estratégia. Segundo o
entrevistado, isso sé acontece na empresa por sua formacao estar
ligada a drea administrativa financeira. Existe um trabalho dele
(pessoalmente) para demonstrar esta importancia para a empresa.
B EB2 Existe esta participacdo, principalmente pelo motivo de a empresa
ter crescido sete vezes o faturamento nos udltimos cinco anos.
Segundo o entrevistado, os proprietdrios ja enxergam que esse
crescimento é devido ao fato de os diretores terem aumentado o
interesse pelas solugdes de TI, depois de perceberem que o setor
teve grande influéncia no crescimento da empresa. Para o
entrevistado, sem a T1 a empresa ndo teria condi¢des de crescer, €
estar, hoje, distribuida ao longo do territério nacional. “A TI
ajuda a manter o crescimento e faz parte da rotina da empresa”.
Fonte: Dados da pesquisa.

2) Quanto a participacao dos setores na escolha e compra de ferramentas de T1:

TABELA 14 — Respostas ao segundo quesito — empresa B

EB1 O setor de TI geralmente sente a necessidade de alguma solucao,
pesquisa e a propde. Existem alguns pontos tracados para
avaliacdo de solucgdo e, posteriormente, “praticamente o setor de
TI decide a compra”. Segundo o entrevistado, inexiste hoje um
planejamento estratégico formal na empresa. Existem diretrizes
definidas (certos objetivos) e estes se desdobram na TI. As a¢des
sdo informais e ndo estruturadas.

EB2 Segundo o entrevistado, ambos os setores participam da decisao
de compra. A TI apresenta solucdes de mercado “as vezes sob
demanda da empresa”. Para o entrevistado, “é¢ inadmissivel nos
dias de hoje, em uma empresa, fazer o controle gerencial usando
somente planilhas em Excel”. E importante que o departamento
de TI fornega subsidios para tomada de decisdo das principais
ferramentas que suportardo o negdocio.

Fonte: Dados da pesquisa.
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3) Comunicagdo entre os setores de TI e de Gestao:

TABELA 15 — Respostas ao terceiro quesito — empresa B

EB1

O nivel de comunicacdo € limitado. Apesar de existir a visdo dos
gestores da importancia do setor, ndo ha um planejamento formal
para utilizacdo dos servicos. O gestor de TI é quem apresenta
algumas solucdes de forma isolada. Segundo o entrevistado, “nao
existe alinhamento e, sim, uma inten¢do”.

EB2

A comunicagdo € limitada, porém, segundo o entrevistado, o que
causa este problema € a cultura da empresa. A empresa € dirigida
pelos proprietarios que, ainda, ndo t€ém uma visao ousada para a
atualidade. Existe também um problema de choque de visdo, uma
vez que a empresa comega a passar por problemas de sucessao.

Fonte: Dados da pesquisa.

4) O nivel de parceria dos setores para o negécio da empresa:

TABELA 16 — Respostas ao quarto quesito — empresa B

EB1

As demandas trazidas pelo mercado levaram os gestores a investir
em TI. Existe uma grande inten¢do de trazer efetivamente o setor
de TI para o negécio, porém, isso ainda estd somente na intencao.
Nao foram colocados em prética processos que efetivem esta
intencdo. Portanto, a TI estd emergindo como ativo da empresa.

EB2

Algumas pessoas da organizagao ainda veem a TI como um “mal
necessario”. Outra parte da diretoria j4 consegue perceber a
importancia da TI para o negdcio, “mas nao sabem o porqué”.
Mas, segundo o gestor, existe um grande interesse dos diretores
em relacdo ao setor de TI, por sentirem que as demandas do
mercado necessitam de ferramentas para melhoria dos processos.
A TI estd emergindo como ativo da empresa.

Fonte: Dados da pesquisa.
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5) A visdo da empresa sobre o setor de TI:

TABELA 17 — Respostas ao quinto quesito — empresa B

EB1

Os gestores comegaram a enxergar a importancia do setor de TI,
porém existe um esforco do entrevistado para mostrar o0s
beneficios financeiros que as solugdes podem trazer. Os diretores
ndo sabem avaliar os beneficios para o negdcio.

EB2

O gestor de TI elabora relatérios que ajudam os proprietarios a
enxergarem alguns beneficios trazidos para a empresa. “Os
relatdrios sdo de gestores para gestores’.

Fonte: Dados da pesquisa.

6) Modelo de Governanca:

TABELA 18 — Respostas ao sexto quesito — empresa B

EB1

Nao existe nenhum modelo de governanca implantado na
empresa. O fato de ser uma empresa familiar dificulta a adogao de
algum modelo. H&a uma preocupagdo incipiente com o assunto e
uma busca pela profissionalizacdo da gestdo. Segundo o gestor,
“ndo existem agdes formais, somente a intencao”. O mercado esté
“acordando para governanca neste momento”. E a empresa nao
ficara fora dessa onda.

EB2

Existe um estudo de modelos visando uma possivel adocdo. O
indicio disso foi a contratacdo de dois gestores que t€m o objetivo
de implantar uma gestdo profissional na empresa. Segundo o
entrevistado, os proprietdrios iniciaram a delegacdo de autonomia
com responsabilidades. Principiou-se a elaboracdo de um estatuto.
Ainda segundo o entrevistado, a empresa possui trés socios, sendo
que “dois dos proprietrios ja pensam em modelo de governanga
por ja possuirem filhos trabalhando na empresa”. Existe, portanto,
uma preocupagdo com a sucessdo. “A governanga servird para
definir o futuro”.

Fonte: Dados da pesquisa.
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7) Governanca em TI:

TABELA 19 — Respostas ao sétimo quesito — empresa B

EB1 Nao existe governanca no setor de TI. Segundo o entrevistado,
existe uma distincia grande entre o setor e os gestores da
empresa. A visdo que ele possui, para uma melhor contribuicao
do setor com o negdcio, ainda esta distante da visdo dos demais
gestores. Existe somente um projeto de mapeamento de
B processos.

EB2 Sim, ha um modelo de governanga de T1, mas isso s6 € conhecido
pelo pessoal do setor. Existe uma dificuldade de visdo da diretoria
em como implantar governanga no setor. Segundo o gestor,
existem metas, carteiras de projetos, bonificacOes e prazos.
Porém, nido foi adotado nenhum modelo de mercado.

Fonte: Dados da pesquisa.

8) Processo formal ou ferramenta de apoio a decisao:

TABELA 20 — Respostas ao oitavo quesito — empresa B

EB1 N3ao existe nenhum método formal. O gestor avalia a necessidade,
busca um ou mais produtos no mercado para atender a demanda
e, posteriormente, leva a diretoria para a tomada de decisdo. “A
demanda nem sempre vem da diretoria”.

EB2 O setor de TI ndo “entra no mérito da decisdo”. A decisdao é
sempre tomada pela diretoria em cima dos relatérios emitidos
pelo setor de TI. A decisdo é tomada no sentimento e “mistura um
pouco de razdo com emogao”.

Fonte: Dados da pesquisa.

9) Analises e conclusoes:

ApO6s analisar os dados coletados, conclui-se que, no caso da empresa B, ficou claro
existir uma visdo positiva, por parte da administracdo, em relacdo a TI. Porém, hd uma
preocupacdo maior do setor de TI em propor solucdes que agregardo valor ao negdcio. Esta

decisdo estd além do planejamento da empresa, que € bem incipiente, sendo tomada de forma
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unilateral pelo gestor do departamento de TI. Apesar de os diretores “sentirem” a importancia
que a TT ganhou para o negdcio, os profissionais do setor participam, de longe, das decisdes
tomadas pela organizacdo, se limitando a levantarem solugdes e “dar sugestdes”. Nao ha, de
forma efetiva, a participacao do setor de TI para decidir os negdcios. Ha, sim, a utilizagao de

ferramentas de tecnologia para atender as demandas de servicos que auxiliardo o negdcio.

O fato do perfil de o gestor de TI ser da &area administrativa/financeira, tendo
facilidade, portanto, em mostrar aos gestores as solu¢des de TI em termos do negdcio, faz
com que os gestores enxerguem esta necessidade emergente. Este fato comprava o que foi
dito no presente trabalho por autores como Beal (2001), Kitzis (2007) e Roberts (2008), sobre
a necessidade da mudanca de perfil dos CIOs nas empresas. O fato de o CIO possuir

conhecimentos do negdcio facilita a comunicagdo e traz beneficios a organizacao.

Em termos de alinhamento estratégico, a empresa estd comprometida em comecar este
processo. Mas este alinhamento ainda é fraco. Existem projetos direcionados para situacdes
locais no departamento de TI. As oportunidades sdo reconhecidas, mas com a dificuldade de
compreensdo das dreas funcionais. Portanto, o alinhamento efetivo se tornard dificil de

alcancar.

O grande diferencial da empresa é ter como gestor de TI um profissional com o perfil
administrativo/financeiro e ter contratado dois profissionais de administracdo visando a
implantar uma gestdo profissionalizada. Isso poderd facilitar o alinhamento, pois os
profissionais ja estdo empenhados a mudar o cendrio, iniciando a elaboracdo de estratégias e

planejamentos em ambas as areas (Gestao e TI).

Em relacdo a tomada de decisdo, conforme pressuposta neste trabalho, a decisdo é
tomada conforme o modelo de Kotler (2000), em que se utilizard mais do feeling dos gestores

que de ferramentas que os apoiarao em suas tomadas de decisdo.
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4.3.3 Empresa C — Escritorio de Advocacia

1) Quanto a participag¢do do gestor de TI no planejamento estratégico da empresa:

TABELA 21 - Respostas ao primeiro quesito — empresa C

EC1

EC2

Segundo ambos os entrevistados, ndo existe a participagdo do
gestor de TI no planejamento da empresa. Para o diretor
executivo, o setor de TI nao participa. Porém, depois de tomadas
as decisdes, o setor de TI tem a missdo de direcionar os negdcios,
ou seja, apos definidas as estratégias utilizam-se ferramentas de
TI para gerenciar e fazer funcionar o negécio. Contudo, houve
uma €nfase em dizer que de forma alguma o setor de TI interfere
no planejamento.

EC3

Nao existe participa¢do alguma do setor no planejamento. Como
a empresa € terceirizada, os servicos e solucdes adotadas seguem
o que foi definido pelos gestores da empresa. Existe um
movimento de ambos os setores para que os profissionais de TI
iniciem um projeto em que o departamento de TI apresente aos
gestores possiveis solugdes que auxiliardo o negdcio da empresa.

Fonte: Dados da pesquisa.

2) Quanto a participacdo dos setores na escolha e compra de ferramentas de T1:

TABELA 22 — Respostas ao segundo quesito — empresa C

EC1

EC2

Para ambos, a participacio do setor de TI estd limitada em definir
ferramentas que atendam a demanda levantada pelos gestores da
empresa. A decisdo € tomada entre os sdcios que fazem um
estudo de viabilidade e, posteriormente, escolhem qual a solucao
adotar.

EC3

O setor participa somente da apresentacdo de solucdes. Sao
projetadas solugdes que atendam a demanda do escritério e,
posteriormente, apresentadas aos gestores. A partir dai a decisao
de compra € toda tomada por parte dos gestores da empresa.

Fonte: Dados da pesquisa.
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3) Comunicagdo entre os setores de TI e de Gestao:

TABELA 23 — Respostas ao terceiro quesito — empresa C

EC1

A comunicagdo € limitada. Para o entrevistado, ndo existe um
conhecimento, de ambos os setores, de caracteristicas importantes
do outro setor, ou seja, os gestores administrativos nao entendem
bem da area de TI, ficando o conhecimento limitado em nivel de
usudrios final e os profissionais de TI “ndo possuem condi¢des de
trazer sugestoes de melhorias para o negécio”.

EC2

A visdo € unificada. Segundo o entrevistado, a TI € a ferramenta
que viabiliza o negdcio; portanto, a comunicagdo acontece de uma
forma natural.

EC3

A comunicagdo € limitada devido a visdo técnica dos
profissionais de TI e também de uma visdo pouco técnica por
parte dos usudrios e gestores da empresa. Segundo o entrevistado,
ele ndo possui uma visdo apurada do negdcio que permita
participar de forma efetiva das tomadas de decisdo da empresa.

Fonte: Dados da pesquisa.

4) O nivel de parceria dos setores para o negécio da empresa:

TABELA 24 — Respostas ao quarto quesito — empresa C

EC1

EC2

Os gestores foram unanimes em dizer que, apesar da comunicacao
ser um pouco dificultada pelas limitagdes profissionais, a TI na
empresa ja é vista como ativo e possui grande importancia para o
negdcio. Isso se reflete no fato de a empresa utilizar o setor de TI
como um diferencial competitivo para o mercado.

EC3

Ainda existe conflito entre as areas. Segundo ele, o nivel de
parceria limita a participag¢ao do setor de TI apenas na execucao
dos servicos demandados pela organizacdo, ndo sendo de forma
alguma, a TI, um ativo da mesma. A TI ndo leva em consideracao
o planejamento estratégico da empresa, pois ndo participa da
elaboragdo nem tem acesso ao mesmo. A escolha das ferramentas
a serem utilizadas na organizacdo fica a cargo exclusivo dos
gestores. Os diretores definem os projetos, o departamento de TI
estuda solucdes possiveis e, posteriormente, os diretores escolhem
quais serdo utilizadas, empregando como critério principal o custo
da solugdo.

Fonte: Dados da pesquisa.
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5) A visdo da empresa sobre o setor de TI:

TABELA 25 — Respostas ao quinto quesito — empresa C

EC1 Conforme resposta dada no item 4, a empresa vé o setor de TI
EC2 como um diferencial competitivo, investindo no setor, mas nao
permitindo ainda que seja influenciador para o planejamento
estratégico da institui¢ao, utilizando TI somente como ferramenta
para atingir os objetivos. Segundo o diretor executivo, “a gente
ndo vive sem TI, pois os clientes nos cobram esta agilidade e
diferencial”.

EC3 O setor “serve apenas para atender as demandas da organizagdo e
manter os sistemas em funcionamento”. A visdo fica limitada a
prestacdo de servigos.

Fonte: Dados da pesquisa.

6) Modelo de Governanca:

TABELA 26 — Respostas ao sexto quesito — empresa C

EC1 Existe um interesse inicial para ado¢do de um modelo de
EC2 governanca na empresa. Mas o trabalho de gestdo do dia-a-dia
nao permitiu aos diretores escolherem um modelo que melhor se
adapte as necessidades da empresa. Para eles, uma administragao
de escritério de advocacia, de forma profissional, € um modelo
novo, pois na maioria dos escritorios os proprietdrios dirigem a
empresa e isso nao foi pensado até entdo. A grande demanda do
mercado tem feito os escritérios de advocacia pensar nesta
mudanca. Porém, segundo os entrevistados, ndo existe no
C mercado um modelo especifico para escritério de advocacia e esta
€ uma das causas que atrasa a adocdo de um modelo de
governanca. Este movimento, na empresa, iniciou-se com a
terceirizagdo do setor de TI, considerado principal aliado do
negdcio, e também de recursos humanos, devido ao crescimento
rapido que houve na empresa. H4 um pensamento voltado para
adocdo de Sox e Basiléia, devido ao perfil dos clientes do
escritorio (bancos, seguradoras e fundos de investimentos).

EC3 Nao soube responder a este quesito. Segundo o entrevistado, ele
nao possui conhecimento da drea para responder a esta pergunta.
Fonte: Dados da pesquisa.
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7) Governanca em TI:

TABELA 27 —Respostas ao sétimo quesito — empresa C

EC1

EC2

Existe um inicio de ado¢do de modelo para governanga do setor
de TI. Contratou-se uma empresa terceirizada, que tem como
objetivo montar planos de gestdo para o setor, que contribuird
para o crescimento da empresa. Segundo os gestores, o diferencial
profissional serd importante para este planejamento. Também,
como no caso da governanca corporativa, ndo sabem ainda qual
modelo seguir. Esperam a empresa de TI terceirizada para auxilia-
los nesta decisdo.

EC3

N3ao existe. Todo controle estd focado na gestao das ferramentas
de TI e na utilizac@o da rede de dados por parte dos usudrios que
utilizam os sistemas para melhoria dos processos. Porém, ja ha
uma conversa com os diretores da empresa visando a uma
implantacdo de governanca no setor, o que demandard um estudo
sobre o assunto.

Fonte: Dados da pesquisa.

8) Processo formal ou ferramenta de apoio a decisao:

TABELA 28 — Respostas ao oitavo quesito — empresa C

EC1

EC2

Nao existem ferramentas de auxilio a decisdo, nem processos
formais. A decisdo ¢ tomada levando em consideracdo o seguinte:
levanta-se a necessidade, estudam-se a viabilidade financeira e a
viabilidade técnica de implantacdo e entdo se toma a decisdo da
compra.

EC3

O setor estuda solugdes sob demanda da empresa, solucdes que
atendam as necessidades e que sdo apresentadas aos gestores. A
participacdo do setor fica limitada nos estudos de solugdes. Mas
iniciou-se um processo de mudanga, visando a uma participacao
efetiva para auxiliar o negécio.

Fonte: Dados da pesquisa.
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9) Analises e conclusoes:

Ap6s analisar os dados coletados, observa-se que a empresa C estd em um estagio
inicial, muito incipiente, de alinhamento estratégico. Os diretores ddo grande importancia ao
setor de TI, entendendo ser importante para o negdcio da empresa. Porém, esta percep¢do nao
foi percebida na prética.

A empresa depende das solucdes de tecnologia para que tenha um diferencial
competitivo em relacdo aos seus concorrentes. Existem vérias solucdes implantadas com este
objetivo como, por exemplo, a digitalizacdo de todos os processos em que a empresa trabalha.
Mas todas estas solugdes visam somente a dar uma velocidade maior ao trabalho realizado
pelos profissionais da empresa. Nota-se isso com a percepc¢ao do gestor de TI, que aponta o
setor apenas como ferramenta e ndo como um aliado estratégico. No quesito alinhamento
estratégico, considerou-se que a empresa se encaixa em um nivel inicial pelo fato de a

organizacdo estar empenhada em comecar o processo de alinhamento.

Sobretudo, nota-se certa dificuldade em atingir este alinhamento pelo despreparo de
ambos os setores (TI e Gestdo) para este fim. O conhecimento dos gestores sobre o assunto €
limitado e o nivel de parceria entre os setores € baixo. Ao analisar os dados obtidos, vé-se
que os gestores administrativos dizem, em unanimidade, da importancia do setor para
empresa, e ainda o fato de o gestor de TI apontar um conflito na entre as dreas. Com isso,
notou-se uma falta de comunicagdo eficaz entre os setores, o que dificultard o processo de

alinhamento.

Outro ponto que chamou a aten¢do foi o fato de todos os entrevistados comentarem
que o setor de TI ndo participa de nenhuma decisdo da empresa. Nao existe, nas entrevistas,
nenhuma referéncia da influéncia do setor de TI nas tomadas de decisdo. Isso comprova que
os diretores, mesmo dando grande importincia ao setor, fazem uma gestdo sem levar em
consideragdo as opinides do departamento de TI. Ou seja, a TI ndo participa em nada das
estratégias da empresa. Este fato aumentard a dificuldade no momento de se implantar o
alinhamento entre os setores. Por fim, no caso da empresa C, a mudanca cultural e intelectual
que deverd acontecer para se avancar nos estdgios da maturidade do alinhamento serd grande,

podendo, assim, ser um empecilho para se alcancar o nivel desejado.
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No quesito tomada de decisdo, conforme pressuposto neste trabalho, o processo
acontece baseado nos principios de tomadas de decisdo de consumidores, citado por Kotler
(2000). Nota-se o fato nas respostas dos gestores no quesito 8, em que apresentam uma
sequéncia da tomada de decisdo parecida com o processo decisério citado pelo autor e
mostrado anteriormente neste trabalho. Nao existem ferramentas ou processos que auxiliem a
tomada de decisdo. Segundo os entrevistados, serd um dos itens adotados no momento da

implantacao de um modelo de governanca.

4.3.4 Empresa D — Ramo de Transporte e Logistica

1) Quanto a participacdo do gestor de TI no planejamento estratégico da empresa:

TABELA 29 — Respostas ao primeiro quesito — empresa D

EDI1 Existe a participacdo do setor no planejamento estratégico da
empresa. Segundo o entrevistado, hd uma preocupacido de ambas
as partes (Gestdo e TI) em investir “na melhor ferramenta” e de
fazer sempre um estudo de custo/beneficio para os projetos da
empresa. Reunides periddicas acontecem para elaboracdo de
relatérios de acompanhamento das tecnologias. H4 também
D controle do uso, dos colaboradores, das ferramentas implantadas,
bem como relatérios gerenciais que auxiliam aos gestores em suas
tomadas de decisdo para realizacdo dos investimentos.

ED2 O conhecimento do gestor de TI no negécio € de grande
importancia para a organizagdo, pois facilita na aquisicdo de
ferramentas e auxilia no gerenciamento dos recursos humanos, no
momento da utilizacdo e desenvolvimento de melhores solucdes.
Fonte: Dados da pesquisa.
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2) Quanto a participacdo dos setores na escolha e compra de ferramentas de TI:

TABELA 30 —Respostas ao segundo quesito — empresa D

ED1 Em ambas as entrevistas, a resposta para este quesito foi
ED2 afirmativa. Segundo EDI, para este quesito existem duas
possibilidades distintas na empresa. Em caso de investimentos em
“solucdes rapidas e que atende as necessidades do dia a dia”, ele
proprio terd autonomia para tomar decisdo, sendo necessdria,
neste caso, a simples apresentacdo do estudo feito para chegar a
solucdo. Em um segundo momento, caso o investimento seja para
“um projeto melhor elaborado”, e que envolva principalmente as
D filiais, deve-se planejar, estudar o custo/beneficio e o impacto que
a solucdo trard para empresa. Segundo EDI1, € exigido dele uma
visdo geral de todos os setores da empresa, visando auxiliar nas
tomadas de decisdo da diretoria, por ser ele o responsavel pela
elaboracdo dos relatérios que informardo os gestores sobre a
situacdo, ja que os diretores nao possuem conhecimento
necessdrio de TI para esta fungdo. “Os diretores sdo bons em suas
respectivas areas”, com excec¢do de ED2, que possui a missdo de
fazer a interface entre as duas areas (Gestao e TI).

Fonte: Dados da pesquisa.

3) Comunicagao entre os setores de TI e de Gestao:

TABELA 31 — Respostas ao terceiro quesito — empresa D

ED1 A comunicagdo € limitada. O que mais dificulta neste objetivo,
segundo EDI, € o fato de a empresa ser familiar: “todos os
diretores sdo irmdos”. Todos os processos dependem de uma
conversa de ED2 com os demais diretores. Esta conversa tem
como objetivo mostrar aos gestores os beneficios que as solucdes
de tecnologia trardo para a organizacao.

Para EDI1, o seu trabalho na empresa se tornou mais
administrativo do que técnico. “As vezes tenho que bolar
diagramas e apresentagcdes, voltadas a gestdo da empresa, para
que os gestores entendam os projetos da drea”. Completa dizendo
que as empresas exigem hoje um perfil do gestor de TI voltado
para 4rea de gestdo, uma vez que a tecnologia € vista,
simplesmente, como uma ferramenta para atender as demandas da
empresa. Cabe ao gestor planejar o uso destas ferramentas com
este objetivo.

ED2 O entendimento € limitado. O entrevistado acumula a fun¢do do
diretor de tecnologia buscando fazer uma “interface” entre o setor
de tecnologia e os demais diretores da empresa, que ndo possuem
conhecimento nenhum da drea de tecnologia. Isso dificulta muito
a comunicacao.

Fonte: Dados da pesquisa.
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4) O nivel de parceria dos setores para o negécio da empresa:

TABELA 32 — Respostas ao quarto quesito — empresa D

ED1 A empresa passa, neste momento, por uma transic¢io.
Recentemente, houve uma consultoria externa que apontou TI
como o setor mais ‘“‘atuante, mas também o que causa maior
preocupacdo, pois as ferramentas existentes nido atendem as
necessidades da organizacdo. Os diretores “ndo escutam as
D opinides da TI” e buscam sempre resultados imediatos, o que as
vezes cria um conflito por ndo ser possivel atender a esta
expectativa.

ED2 Para o diretor de operagdes, a TI é vista como um ativo da
organizagdo, sabendo os diretores da importancia que o setor
possui para o negécio da mesma.

Fonte: Dados da pesquisa.

5) A Visdo da empresa sobre o setor de T1:

TABELA 33 — Respostas ao quinto quesito — empresa D

EDI1 Os diretores enxergam a importancia da TI, mas ndo ddo a devida
atengdo ao setor. As solugdes para o mercado em que a empresa
atua mudam rapidamente, devido a fatores que envolvem o
negécio. Para EDI1, isso deveria refletir na drea de TIL, o que,
segundo ele, ndo € verdade. Para os diretores, a TI “deixa de ser
gerencial para ser um setor de suporte”. Este pensamento ja
D causou vdrios problemas a empresa. Por isso, esta visdo vem
mudando. Mas nio ainda o suficiente, a ponto de estar alinhada a
gestdo da empresa.

ED2 O setor de tecnologia tem grande importincia por ter o dever de
zelar pelo bom funcionamento dos sistemas e de possuir
ferramentas capazes de manter seguras as informagdes da
empresa.

Fonte: Dados da pesquisa.
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6) Modelo de Governanca:

TABELA 34 — Respostas ao sexto quesito — empresa D

EDI1

“Existe no papel, mas ndo na pratica”. Ha somente ferramentas
para elaborar relatérios financeiros. Existem planejamentos e
estudos feitos, principalmente pela consultoria externa realizada
recentemente. Porém, ED1 enfatiza que, na prética, a cultura de
empresa familiar ndo permite que sejam implantados modelos de
governanca. “As necessidades passam por cima da estrutura,
hierarquia etc.. A causa e efeito disso € o retrabalho”.

ED2

Existia um modelo implantado, mas posterior a consultoria
recente a que foi submetida a empresa, este modelo estd sendo
reestruturado para uma nova implantacao.

Fonte: Dados da pesquisa.

7) Governanca em TI:

TABELA 35 — Respostas ao sétimo quesito — empresa D

EDI1

Nao ¢ utilizado nenhum modelo de governanca de TI conhecido,
porque ED1 ndo encontrou um modelo que se encaixe nas
“peculiaridades” do negocio da empresa. Na consultoria realizada
recentemente, fez-se um estudo com este objetivo, mas, segundo
EDI1, até a data da entrevista nao havia ainda uma resposta para
esta questdao. “A empresa ndo se encontra preparada para isso”.
Porém, fez questdo de salientar que foram adotados alguns
controles, no intuito de gerenciar a utilizacdo da tecnologia da
empresa, como politicas de uso dos recursos de rede.

ED2

A resposta dada a este quesito foi evasiva, limitando-se a dizer
que o setor € visto hoje com grande importancia, se comparado
com setores como financeiro, operacional, TI, manutencdo,
contabil. Notou-se certo desconhecimento do assunto por parte
do gestor.

Fonte: Dados da pesquisa.
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8) Processo formal ou ferramenta de apoio a decisdo:

TABELA 36 — Respostas ao oitavo quesito — empresa D

ED1 Os processos decisorios estdo baseados em planilhas e graficos
elaborados pelos colaboradores de cada drea. Cada responsdvel
por seu setor se encarrega de criar relatérios referentes a sua area
com o auxilio do departamento de TI, o que causa alguns
“congestionamentos”.

Existia na empresa uma ferramenta de BI que auxiliava os
gestores nas tomadas de decisdo. Porém, esta ferramenta foi
D desativada, passando-se a utilizacdo de planilhas e graficos. “As
decisdes envolvem geralmente o lado passional, ndo utilizando
modelos especificos para este fim”.

ED2 A tomada de decisdo para a aquisicdo de ferramentas é a base de
estudos independentes em cada setor, visando a um estudo de
viabilidade e a adequacdo da ferramenta a demanda existente.
Nado hd uma ferramenta ou processos formais que auxiliem na
tomada decisao.

Fonte: Dados da pesquisa.

9) Andlises e conclusdes:

Ap0s analisar os dados coletados da empresa D, observa-se que a empresa estd em um
estdgio inicial de alinhamento estratégico. O fato de ser uma empresa fundada recentemente, e
de seus diretores serem pessoas novas € com Vvisdo arrojada, poderd contribuir para um
alinhamento rapido. E notério o valor dado, pela diretoria, para o setor de TI. Para eles, a
empresa ndo conseguird tocar o negdcio sem auxilio de ferramentas de tecnologia. Outro fator
que contribuird para busca do alinhamento € o perfil do gestor de TI. ED1 possui uma visdao
empreendedora e sabe da importancia de alinhar a visao do departamento ao negdcio. Este
fato comprova o que foi dito no presente trabalho, por autores como Beal (2001), Kitzis
(2007) e Roberts (2008). Contudo, notou-se, durante a entrevista, que falta a ED1 um pouco

de conhecimento de gestio para contribuir de forma efetiva para o avango do alinhamento.

E importante salientar que, apesar de ambos os setores estarem cientes da importancia
miutua, existente de um setor para o outro, a T1 € utilizada somente como ferramenta para

acelerar processos, ndo sendo utilizada, por exemplo, em tomadas de decisdo da empresa. Isso
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em grande parte se deve ao fato do pouco conhecimento, dos diretores da empresa, da area de
tecnologia, ficando a cargo do gestor de TI buscar solucdes, geralmente sob demanda, para

atender as necessidades da empresa.

A diretoria estd preocupada em adotar uma gestdo profissionalizada na empresa. Isso
se reflete na contratacdo de uma consultoria externa que, entre outras coisas, visa a estudar um
modelo de governanca corporativa que se adapte as necessidades da empresa. Como as
entrevistas foram realizadas logo apds esta auditoria, ndo foi possivel levantar as novas agdes

que serdo adotadas. Mas € clara a preocupacdo com este quesito.

O modelo de tomada de decisdo, conforme pressuposto neste trabalho, segue o modelo
de Kotler. A frase dita por ED1 deixa claro este fato: “As decisdes envolvem geralmente o

lado passional, ndo utilizando modelos especificos para este fim”.
Conclui-se que, no quesito alinhamento estratégico, a empresa encontra-se em um
estagio inicial. Contudo, com as mudangas que estao acontecendo, em conjunto com o perfil

do gestor de TI, bem como com a visdo administrativa dos diretores, a empresa poderd em

breve mudar este cendrio, caminhando para um estagio avangado de alinhamento estratégico.

4.3.5 Empresa E — Ramo de Transporte de Passageiros

1) Quanto a participag¢ao do gestor de TI no planejamento estratégico da empresa:
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TABELA 37 — Respostas ao primeiro quesito — empresa E

EE1 EEI deixou claro que a equipe de T1 ndo participa, em momento
algum, do planejamento da estratégia da empresa. Esta
participacdo fica limitada a pessoa dele que, por ser um dos
socios da empresa, participa de reunides administrativas e é o
responsavel direto por gerir o setor de tecnologia. Assim, busca
atender as demandas existentes para o negécio da organizacdo. E
importante citar que o fato de EE1 estar presente nas duas dreas
(Administrativa e TI) d4 a ele uma visdo abrangente organizacao.
Adiciona-se a isso o fato de estudar, constantemente, ferramentas
de tecnologia para utilizar na empresa. Isso permite a ele
E desenvolver solucdes eficazes para o negdcio. “O sistema € quem
estd se adequando as necessidades da empresa e nao a empresa
estd se adequando as ferramentas de mercado”. A participacdo do
departamento de TI limita-se a fornecer facilidades aos usudrios
para melhoria dos processos empresariais.

EE2 Ambos os entrevistados afirmaram participar do planejamento
EE3 estratégico da empresa. Porém, ficou muito claro nas entrevistas,
nio s6 com EE2 e EE3, mas também com EEIl, que ndo existe
esta participacdo. No caso de EE2 e EE3, a participagdo se limita
a escolha de solugdes de tecnologia para a empresa, cada um em
sua drea, desenvolvimento e infraestrutura, respectivamente.
Fonte: Dados da pesquisa.

2) Quanto a participacdo dos setores na escolha e compra de ferramentas de T1:

TABELA 38 — Respostas ao segundo quesito — empresa E

EE1 Tratando-se de equipamentos (hardware), o setor de TI faz a
escolha dos modelos ideais. O setor faz uma cotacio de precos e
posteriormente passa as informacdes para EEl; e este toma a
decisao de compra dos mesmos.

Ja para sistemas (software), todo o desenvolvimento € feito
internamente, por uma equipe coordenada por EE2, sob as
orientacOes de EE1. As decisdes a respeito do assunto estdo, mais
E uma vez, centralizadas em EE1. A participacdo do setor de TI se
limita na escolha das ferramentas. “A decisdo ndo € discutida, ela
¢ exclusiva da diretoria”. Toda decisao de compra fica
concentrada na mao do diretor.

EE2 Ambos os entrevistados responderam a este quesito de forma
EE3 afirmativa. Mas deixam claro que a participac¢do deles limita-se a
escolha e levantamento dos custos para aquisicdo, ficando a
decisdo a cargo de EE1.

Fonte: Dados da pesquisa.
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3) Comunicagdo entre os setores de TI e de Gestao:

TABELA 39 — Respostas ao terceiro quesito — empresa E

EE1

Devido ao fato de existir a figura de EE1, esta comunicacao se da
de forma natural. EE1 salienta que, se houvesse a necessidade de
comunicacdo entre o departamento de TI e os demais gestores,
esta comunicag¢do seria problemadtica, pois os diretores nao
possuem conhecimentos da area de tecnologia e delegam todo
este relacionamento a EE1.

EE2

EE3

Ambos consideram a comunica¢do boa. Mas € notério que a
comunicacdo, em termos do negdcio, acontece somente entre eles
e EE1, ndo existindo uma comunicacdo com os demais diretores.

Fonte: Dados da pesquisa.

4) O nivel de parceria dos setores para o negdécio da empresa:

TABELA 40 —Respostas ao quarto quesito — empresa E

EE1

A TI estd emergindo como ativo da organizacdo. Os demais
diretores comegaram a sentir a importancia que o departamento
tem para o negdcio da organizacdo. EE1 destaca o fato de o
presidente da empresa, ha até pouco tempo, nao fazer o uso de
computadores nem como ferramenta de trabalho. O fato de terem
sido desenvolvidas ferramentas que demonstraram a ele alguns
resultados da empresa, em tempo real, (um pequeno BI
desenvolvido internamente), o convenceu desta importancia.
Segundo EEI, o presidente da empresa ndo toma decisdes sem
consultar as informag¢des do andamento da empresa.

EE2

EE3

Para ambos os entrevistados, a TI é vista como ativo da
organizacdo. Alguns setores, que até entdo utilizavam de forma
limitada as ferramentas de TI, passaram a utilizd-las de forma
significativa.

Outro ponto salientado, que demonstra esta importincia, é o
departamento comercial da empresa. As vendas de passagens sao
realizadas, em tempo real, através do sistema interno da empresa,
que estd ligado aos pontos de venda distribuidos por todo o
territorio nacional. Portanto, a falha do sistema traz
consequéncias graves para o negdcio.

Fonte: Dados da pesquisa.
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5) A Visdo da empresa sobre o setor de TI:

TABELA 42 — Respostas ao quinto quesito — empresa E

EE1

“A gestdo ndo enxerga mais a empresa sem TI”. Porém, faz
questdo de salientar que o departamento de TI € uma ferramenta
para atender ao negdcio. Sdo desenvolvidos internamente
relatérios e planilhas, que se utilizam de um banco de dados
centralizado, para permitir aos diretores buscar as informacgdes de
que necessitam para as tomadas de decis@o gerenciais.

EE2

N3ao respondeu a esta questdo. Como a comunicagao € feita mais
diretamente com EE1, ndo soube responder a respeito dos demais.

EE3

Essencial para a empresa. A empresa hoje necessita da T1 para o
crescimento e para a gestdo da empresa.

Fonte: Dados da pesquisa.

6) Modelo de Governanca:

TABELA 43 — Respostas ao sexto quesito — empresa E

EE1

Por se tratar de uma empresa familiar, onde todas as decisdes e
metodologias foram desenvolvidas pelos préprios gestores, ndo
existe um modelo formal de governanca corporativa. Nao existem
estudos nem interesse neste momento, uma vez que as demandas
dos acionistas (proprietdrios) estdo atendidas.

EE2

Nao.

EE3

Niao seguimos nenhum modelo de governanga.

Fonte: Dados da pesquisa.
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7) Governanca em TI:

TABELA 44 — Respostas ao sétimo quesito — empresa E

EE1 No departamento de T1I, os modelos de governanca sdo empiricos.
Toda a politica de controle e de utilizagdo das ferramentas passa
por decisdes de EEI, buscando sempre atender as necessidades
reais do negdcio da empresa. “Os colaboradores que sentirem a
E necessidade de utilizacdo de alguma ferramenta, devem justificar
a mim esta necessidade e eu decido da liberagdo, ou nao, do uso
desta ferramenta”.

EE2 Nao € seguido nenhum modelo governanga pelo departamento de
EE3 TL

Fonte: Dados da pesquisa.

8) Processo formal ou ferramenta de apoio a decisdo:

TABELA 45 — Respostas ao oitavo quesito — empresa E

EE1 Nao existe um procedimento ou modelos formais de tomadas de
decisdo. Na tomada de decisdo, levanta-se a demanda, escolhe-se
a melhor solucdo, faz-se o estudo financeiro e decide-se pela
compra. A decisdo estd centralizada no diretor de tecnologia. No
caso de ferramentas de informadtica, existe um estudo maior,
coordenado pelo diretor, para andlise da necessidade de utilizacao
deste recurso. Faz-se um estudo dos beneficios que serdo obtidos
com o investimento.

EE2 Ambos responderam que ndo existem ferramentas ou processos
EE3 para tomada de decisdo na drea de TI. O departamento auxilia na
coleta de informagdes, repassa estas informacdes a EE1 e toda
decisdo € feita pelo diretor.

Fonte: Dados da pesquisa.
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9) Analises e conclusoes:

A empresa E possui caracteristicas bem peculiares. A cultura de gestdao familiar é
muito forte, fazendo com que toda a gestdo da empresa fique limitada a visdo de seus
proprietarios e gestores. EE1 acumula as fungdes de diretor de manutencdo e tecnologia.
Com isso, € responsavel por fazer a interface entre o departamento de TI e os demais diretores
da empresa. Ficaram claros na entrevista com EEIl a dedicagdo e o interesse pessoal em
relacdo a tecnologia. Isso o tornou um profissional dedicado aos estudos de assuntos
relacionados a drea, fazendo com que estude também as solucdes voltadas para o negdcio.

Isso, em conjunto com a cultura de empresa familiar, levou a uma centralizacio das decisoes,

procedimentos e controles (do departamento de TT) nas maos de EEI.

O departamento de TI auxilia EE1 a desenvolver sistemas e a realizar estudos na drea
de infraestrutura, principalmente no levantamento de custos, que visam a atender a demanda
da organizacdo. Estas demandas sao “trazidas” pelo diretor. Todo o negécio da organizagao,
em especial a darea comercial (venda de passagens), depende diretamente das solucdes de
tecnologia, pois funciona de forma on-line. Isso traz uma importancia impar do setor de TI

para o negdécio da empresa.

Devido a presenca do diretor de tecnologia, a empresa se encontra no nivel inicial da
existéncia do alinhamento estratégico, por estar empenhada em melhorar os processos de
alinhamento, principalmente depois que outros diretores, em especial o presidente da
empresa, comecaram a perceber a importancia das ferramentas tecnolégicas para as tomadas
de decisdo (oportunidades reconhecidas). Contudo, o fato de EE1 centralizar todas as decisoes
em suas maos, em sua auséncia, a empresa passaria para um estidgio ruim do alinhamento
estratégico, ja que os demais diretores ndo possuem visdo em mesmo nivel e a comunicagdo

entre os setores fica dificultada.

A cultura familiar, alinhada ao sucesso atingido pela empresa, impede a adocdo de
qualquer modelo de governanga, inclusive em TI, ficando o controle todo centralizado nas
maos dos proprietdrios e diretores da empresa. Ficou claro, através da entrevista com EEI,
que ndo existe nenhum interesse por parte dos diretores em adotar um modelo de mercado,

sendo suficiente o adotado hoje pela diretoria da empresa.
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O modelo de tomada de decisdo, conforme pressuposto neste trabalho, € baseado no
modelo de Kotler (2000). Nao existe nenhuma ferramenta ou modelo e procedimentos formais
sendo utilizados pela empresa. E importante citar que, recentemente, desenvolveu-se um
pequeno BI, que tem feito os gestores da organizacdo mudarem esta visdo. Em breve, serd
possivel utilizar ferramentas que auxiliardo os demais setores da empresa. Com isso, a

mudanca poderd acontecer de forma rapida.

4.3.6 Empresa F — Ramo de Turismo (Hotelaria)

1) Quanto a participacdo do gestor de TI no planejamento estratégico da empresa:

TABELA 46 — Respostas ao primeiro quesito — empresa F

EF1 O entrevistado deixou claro na entrevista que ndo existe a
participacao do gestor de TI nas decisdes estratégicas da empresa.
Segundo ele, “ndo hd um planejamento especifico”. Quando
aparece uma demanda que englobe tecnologia, o gestor de TI
participa do planejamento como consultor de TI, pois os diretores
ndo possuem conhecimento suficiente para tomarem decisdo
isoladamente. Existe uma preocupacdo do diretor executivo com
solucdes de tecnologia existentes no mercado. Para ele, as
grandes empresas fabricantes de soffwares ndo se preocupam com
as necessidades de empresas pequenas e “querem que a empresa
se adapte as caracteristicas do software e ndo que o software se
adapte as necessidades do negdcio da empresa”. Com isso, surge
a necessidade da participagdo do profissional de TI para auxiliar
tecnicamente na escolha da melhor solugdo. A participacdo deste
profissional para por ai, ficando a decisdo nas maos de EF1.

EF2 Segundo EF2, todas as decisdes tomadas, que se referem a drea de
tecnologia, ndo acontecem sem a participacdo dele. Nenhum
negdcio se concretiza sem uma prévia avaliagdo do gestor,
ficando a decis@o da diretoria da empresa focada na viabilidade
financeira para o investimento. Nao foi citada, em momento
algum da entrevista, uma participacio do setor de TI no
planejamento estratégico da organizacdo. Esta participacao
acontece somente na escolha das tecnologias que serdo utilizadas
na empresa.

Fonte: Dados da pesquisa.
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2) Quanto a participacdo dos setores na escolha e compra de ferramentas de TI:

TABELA 47 — Respostas ao segundo quesito — empresa F

EF1

A decisdo do investimento estd concentrada na mao de EF1, que é
o responsdvel por fazer a “interface” de comunicacdo entre o
departamento de TI e os demais diretores. A participacdo do
gestor de TI estd concentrada na escolha e apresentagdo da
solucdo a EF1. O gestor de TI trabalha como um consultor no
momento do planejamento. Porém, ndo toma decisdes.

EF2

E responsdvel por estudar as ferramentas, estudar cendrios,
analisar se atendem a demanda da organizacdo e passar as
informacdes ao diretor executivo. No momento da andlise e da
tomada de decisdo, o diretor executivo passa a trabalhar de forma
isolada.

Fonte: Dados da pesquisa.

3) Comunicagdo entre os setores de TI e de Gestao:

TABELA 48 — Respostas ao terceiro quesito — empresa F

EF1

EF2

Ambos os entrevistados deixaram claro um entendimento
limitado entre as dreas. Apesar de EF2 ter citado que existe um
bom entendimento, ficou clara, pelas palavras de EF1, a limitacao
dele em relagdo a TI, que permite ajudar na escolha de solucdes
que agreguem valor ao negdcio da empresa. Existe, sim, um bom
relacionamento entre os profissionais. Mas, sob a Optica do
negdcio, nenhum dos diretores tem a capacidade de debater a
respeito de tecnologias.

Fonte: Dados da pesquisa.
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4) O nivel de parceria dos setores para o negécio da empresa:

TABELA 49 — Respostas ao quarto quesito — empresa F

EF1

F EF2

Em ambas as respostas para este quesito, ficou claro que a
empresa j4 vé a TI como um ativo da empresa e existe uma
preocupacio grande com investimentos na irea.

Fonte: Dados da pesquisa.

5) A Visdo da empresa sobre o setor de TI:

TABELA 50 — Respostas ao quinto quesito — empresa F

EF1

“Informédtica ndo € mais opcdo: sem a mesma nio se trabalha”.
Segundo EFI1, “¢ impossivel de conceber hoje uma empresa
trabalhando, no setor hoteleiro, sem utiliza¢do de tecnologia”. A
empresa atingiu um patamar que, sem as ferramentas de
tecnologia, ndo é mais possivel tomar decisdes em tempo hébil
para atender a demanda de seus clientes. Até mesmo as pequenas
empresas ndo terdo como ‘“‘escapar da utiliza¢do da informatica,
pois até a prefeitura ird comecar exigir a emissdo de notas fiscais
de servigo através de seu site”.

EF2

A empresa precisa de informacdes para aprimorar o seu negocio.
Cita como exemplo o sistema de gestdo dos hotéis. “As vezes,
nao temos informacdes a respeito da taxa de ocupagdo dos
quartos, o que ¢é vital para o negdcio”. Portanto, o investimento na
area € imprescindivel para o crescimento do negdcio. Estes
problemas fizeram os proprietarios enxergar esta necessidade e se
preocupar em melhorar a qualidade das ferramentas de

tecnologia.

Fonte: Dados da pesquisa.
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6) Modelo de Governanca:

TABELA 51 — Respostas ao sexto quesito — empresa F

EF1 Como uma empresa familiar, toda a gestdo estd concentrada nas
maos dos proprietdrios (irmdos e pai), ndo existindo uma
preocupacio, até o momento, em relacdo a isso. Questionado,
EF1 disse ndo conhecer os modelos de governancga e de nao haver
nenhum estudo visando a adocdo de nenhum modelo de
governanca. Segundo ele, os problemas culturais decorrentes de a
gestdo ser familiar impedem a adocdo de uma administracdo
profissionalizada, com a utilizacdo de metodologias que auxiliem
nos controle e tomadas de decisdo. As demandas dos acionistas
estdo sendo atendidas.

EF2 Limitou-se a dizer da ndo existéncia, justificando pelo fato de a
empresa ser uma empresa familiar.

Fonte: Dados da pesquisa.

7) Governanca em TI:

TABELA 52 — Respostas ao sétimo quesito — empresa F

EF1 Todo o controle da drea de TI se encontra sob sua
responsabilidade, ndo existindo nenhum estudo também neste
sentido.

EF2 Limitou-se a dizer que ndo existe, nem mesmo um estudo, pelo
fato de ser uma gestdo focada nas maos do diretor executivo da
empresa.

Fonte: Dados da pesquisa.

8) Processo formal ou ferramenta de apoio a decisdo:

TABELA 53 — Respostas ao oitavo quesito — empresa F

EF1 Nao existe. Toda tomada de decisdo segue critérios de decisio
comuns, como levantamento da demanda, andlise de solugdes,
indicagdes de amigos e consultores, avaliacao financeira e tomada
de decisdo.

EF2 Nao ha ferramentas, processo ou metodologias que auxiliem nas
tomadas de decisdo. Segundo ele, as vezes a solucdo surge antes
da demanda da empresa, buscando com isso antecipar as
expectativas dos gestores.

Fonte: Dados da pesquisa.




89

9) Andlises e conclusdes:

Apoés analisar os dados coletados, conclui-se que a empresa F se encontra em um
estdgio muito ruim do alinhamento estratégico. H4 um reconhecimento dos gestores, tanto os
de TI quanto os diretores, da importancia que as ferramentas de TI adquiriram para o negdcio.
Existe também um investimento visando a atender as demandas do negdécio. Como dito por
ambos, hoje a TI € vital para a empresa e uma possivel falha do sistema de gestdo podera
causar problemas para a organizag@o, como se nota pelo fato de ambos citarem que o software
de gestdo hoteleira é uma das ferramentas de maior importancia para o negécio. O grupo
administra trés hotéis e, segundo os entrevistados, sem esta ferramenta seria invidvel geri-los

de forma eficiente.

Uma caracteristica interessante, percebida na empresa, foi a preocupacao do gestor de
TI em ser pré-ativo na busca de solugdes, sem a ciéncia da diretoria, ou até mesmo ter sido
demandado pelo negécio. Foi citada, por EF2, a preocupacdo do gestor de TI em trocar o
sistema de gestdo hoteleira, ja que, segundo este gestor, o sistema ndo atende a contento as
necessidades atuais. Este fato gerou um estudo, sem o prévio conhecimento de EF1, de
solucdes de mercado que atendam as necessidades atuais da empresa. Apds escolher a
ferramenta, apresentard a EF1 para avaliacdo e investimento no sistema. Isso demonstra a
mudanca de perfil que vem ocorrendo nos profissionais de TI. Segundo EF2, o profissional da
area que se limitar a atender simplesmente as demandas que forem repassadas ao setor serd
fatalmente desligado do mercado, pois as empresas de hoje estdo em busca de algo mais, de
um diferencial. Segundo ele, a concorréncia acirrada exige dos profissionais da &rea
conhecimentos de negdcio apurados. Este fato corrobora a visao de autores como Beal (2001),

Kitzis (2007) e Roberts (2008).

Portanto, analisando sob a éptica da existéncia do alinhamento estratégico, considera-
se estar em um nivel baixo, porém crescente. Mesmo existindo ainda certa limitacdo na
comunicacio dos setores, a empresa estd focada em melhorar esta posi¢io. E notéria a visdo,
por parte dos diretores, a respeito das solucdes de Tl como um ativo da empresa. Os
aplicativos estdo sendo programados e utilizados para auxiliar na gestdo da empresa. Para
haver uma evolu¢do do alinhamento, faz-se necessario estudo e ado¢do de metodologias,

processos e ferramentas que possibilitem uma gestdo profissional. Porém, isso serd dificultado
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pela cultura de gestdo familiar existente na organizacdo, que impede um avango neste sentido.
Nao hd uma preocupacdo dos proprietdrios neste sentido, uma vez que, segundo EFI, a
demanda dos acionistas estd atendida a contento. Nao existe nenhum movimento para

implantacdo de modelos de governanga corporativa e de TI.

No que diz respeito a tomada de decisdo, conforme pressuposto neste trabalho, ficou
evidente que o processo acontece de forma similar ao modelo de Kotler (2000), descrito
anteriormente neste trabalho. As respostas dadas pelos gestores, no quesito 8, mostram
claramente esta afirmativa. A sequéncia € similar ao processo decisorio citado pelo autor. Nao
existem ferramentas ou processos estudados visando a auxiliar na tomada de decisdo. Existe,
sim, uma preocupacdo na melhoria do nivel das informagdes fornecidas pelos sistemas de
gestdo. Buscam-se, com esta ferramenta de gestao, subsidios suficientes visando a tomadas de

decisdo seguras e que atendam a demanda da organizacao.
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5 CONCLUSOES

Depois de elaborados os estudos de caso de cada empresa separadamente, foi feita
uma andlise cruzada dos dados, com o objetivo de realizar o estudo de multiplos casos, e
atender aos objetivos, geral e especificos, deste trabalho, possibilitando chegar as conclusdes

a seguir.

No quesito governanca corporativa e em TI ficou evidente, no caso das empresas
pesquisadas, a presenga marcante de uma forte cultura de gestdo familiar. Excetuando a
empresa C, cujos diretores ndo sdo de uma mesma familia, todas as demais possuem esta
caracteristica. Este fator dificulta para as empresas a adocdo de modelos de governanca
(corporativa ou em TI) e, consequentemente, cria barreiras ao alinhamento estratégico. No
caso das empresas E e F, esta cultura se faz mais presente. Ficou claro nas entrevistas, com os
diretores das duas empresas, que ndo existe interesse em estudar modelos de governanca, uma
vez que se tratam de empresas ja consolidadas no mercado e que atendem as necessidades dos
acionistas. Em contrapartida, as empresas A, B, C e D, por motivos particulares, ja possuem a
intencdo de adotar algum modelo. H4, nestas empresas, a consciéncia dos
acionistas/proprietarios da necessidade de uma gestdo profissionalizada, e cada uma, a sua

maneira, j4 iniciou um projeto com este objetivo.

Observou-se também um desconhecimento, da maioria dos entrevistados, em relacao
aos modelos de governanca. Quando perguntados a respeito do assunto, a maioria limitou-se a
dizer que ndo ha nada a respeito. Ao aprofundar no questionamento, citando alguns modelos,
ficou clara a falta de conhecimento especifico a respeito do assunto. Com os profissionais da
area de TI, esta percepg¢ao foi ainda maior. Ao citar nomes dos guias ou modelos apresentados
neste trabalho, percebeu-se que alguns dos entrevistados sequer conheciam os nomes. Isso se
torna outro problema no momento de escolha e ado¢do de algum modelo. Conforme dito por
Beal (2001), Kitzis (2007) e Roberts (2008), a necessidade da mudanca do perfil dos gestores

de TI € inevitavel na busca do alinhamento estratégico.

As empresas B, C e F se diferenciam das demais por possuirem gestores da area de TI

com um perfil que engloba as duas dreas. Portanto, serd mais facil para estas empresas, em



92

relacdo as demais entrevistadas, realizarem esta mudanca de visdo de forma mais rdpida.
Especificamente, no caso da empresa B, esta mudancga estd partindo da drea de TI, uma vez
que o gestor de TI possui formag¢do administrativa/financeira que o diferencia dos demais
entrevistados do setor. Portanto, conclui-se que, em se tratando de governanga corporativa ou

na drea de TI, todas as empresas encontram-se sem a ado¢do de algum modelo formal.

Na andlise do processo decisério, conforme pressuposto neste trabalho, observou-se
que, em 100% dos casos pesquisados, a decisdo é tomada baseada no sentimento dos gestores.
Este € um procedimento similar ao descrito por Kotler (2000), com base em estudos sobre
comportamento do consumidor. Avalia-se a demanda, buscam-se informacdes, faz-se coleta
de precos e decide-se pela aquisicdo. A tomada de decisdo € uma decisdo pessoal dos
diretores envolvidos. No caso da empresa E, o diretor entrevistado citou o inicio da utilizagao
de uma ferramenta de tomada de decisdo (BI) pelo presidente da empresa. Mas isso € feito de
forma lenta, e ndao se pode considerar a existéncia de um processo de tomada de decisdo
instalado. No caso da empresa D, hd um estudo na busca de uma solug¢do neste sentido.
Porém, como na empresa E, ainda de forma muito incipiente, ndo podendo também ser
considerado. Portanto, as tomadas de decisdo estdo totalmente baseadas na experi€ncia dos

gestores e em informagdes que, geralmente, sdo fornecidas pelos profissionais de TI.

Ao analisar a existéncia de alinhamento estratégico no momento da aquisicdo de
servicos ou produtos de tecnologia, que € o objetivo geral do trabalho, notou-se que existe, em
todas as empresas pesquisadas, um inicio de movimento com este objetivo. Ao aplicar os

critérios do modelo de alinhamento de Luftmam (2000), tem-se:

1) Maturidade de comunicacdo: Em todas as empresas pesquisadas, existe uma
limitagdo na comunica¢do entre o departamento de TI e a gestdo da empresa. Em
todas elas foram adotadas solu¢des que visam diminuir este problema. No caso da
empresa A, existe o grupo de qualidade, em que a participagdao do gestor de TI
acontece para que o mesmo fique informado das decisdes de uma forma mais
rapida. Na empresa B, os gestores de TI, em conjunto com os administradores
contratados com este objetivo, levam a diretoria, de uma forma detalhada, as
informacdes necessdrias para melhoria do negdcio. Na empresa C, onde o caso é
mais critico, buscou-se uma empresa externa na tentativa de melhorar esta

comunicacdo. Os diretores esperam que esta empresa busque as solu¢des para os
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problemas que foram levantados pelos diretores. Nesta empresa, nota-se a falta de
compreensdo entre as partes. As empresas D e E possuem, na figura de um de seus
diretores, a missdo de fazer esta comunicagdo acontecer. Porém, sem eles, nao
existiria esta compreensao. Por fim, na empresa F, a comunica¢do também esta
limitada pelo pouco conhecimento do diretor responsavel pela drea de tecnologia,
conforme citado por ele mesmo.

2) Maturidade da Governanca: Em 100% dos casos, nota-se que, neste critério, tem-
se, no setor de TI, os processos nao formalizados migrando para planos titicos no
plano funcional, centro de custos muito bem definidos e separados, e as
prioridades reativas. Somente no caso das empresas B e F observa-se uma agdo
dos gestores de TI em serem pré-ativos em relagao ao negdcio da organizagao.

3) Maturidade da parceria: Em 100% dos casos, os diretores e sdcios ja percebem o
valor que as ferramentas de T1 tém para o negécio da organizacdo. Ja consideram,
portanto, invidvel conduzirem os negdcios sem utilizacdo destas. Observou-se
também um grande movimento, dos gestores de TI, com o objetivo de atingir o
alinhamento estratégico. Segundo eles, somente assim serd possivel elevar o
departamento de TI e fazer com que este participe do planejamento estratégico da
organizacdo. Em 100% dos casos, notou-se que a participagdo dos gestores de TI
ainda é limitada a escolha de ferramentas e a busca de informacdes técnicas que
auxiliam a tomada de decisao dos diretores. Em nenhum dos casos foi citada, pelos
diretores entrevistados, a participacdo do gestor de TI no planejamento da
estratégia empresarial. No caso da empresa A, tem-se a participacdo do gestor no
“grupo de qualidade”. Porém, como ele mesmo destacou, a sua participacdo esta
limitada em saber o que deverd adquirir para atender as demandas tracadas pelos
gerentes da organizacdo. Nao hd a participagdo na escolha das estratégias, até
mesmo pelo pouco conhecimento desse profissional a respeito do assunto. Na
empresa B, devido ao perfil do gestor de TI, existe uma possibilidade de efetivar
esta participacdo, uma vez que o gestor possui os conhecimentos necessarios para

este fim.

Outro aspecto que chamou a atengdo neste quesito € o fato dos diretores das empresas
B, C, D e F salientarem a necessidade da mudanca de perfil dos profissionais da area de TI.
Nota-se uma demanda do mercado em busca de profissionais técnicos, que conhecam 0s

assuntos técnicos da drea de TI, mas que também saibam estruturar estratégias em busca de
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resultados mais expressivos. Foi possivel perceber, nas entrevistas realizadas, que todas as
empresas necessitam deste perfil de profissional. E importante para as empresas aprimorarem
a parceria entre o departamento de TI e o setor administrativo.

Enfim, conclui-se que, em 100% dos casos, ndo existe este alinhamento no momento
da aquisi¢do. O departamento de TI auxilia no fornecimento de informagdes sobre solugcdes
para as demandas, de forma reativa. Em alguns casos, como das empresas B, D e F, os
gestores de TI buscam solu¢des de forma proativa, mas limitam-se aos estudos técnicos e
apresentagdes para diretoria. Posteriormente, os diretores analisam estas informacdes e
decidem de forma isolada a adocao ou ndo destas ferramentas. H4 um movimento de todos os
entrevistados em busca deste alinhamento. E consenso, entre todos, da importancia da TI para
as empresas, mas em nenhum dos casos a TI participa efetivamente do planejamento
estratégico das organizagdes. O departamento de TI trabalha somente na drea funcional,
sempre provendo ferramentas para atender as demandas tracadas pela estratégia. Nao foi

citado, em nenhum dos casos, algo que fosse diferente disso.

5.1 CONSIDERACOES FINAIS

Embora tenha atendido os objetivos planejados para esta pesquisa, € importante realizar
algumas consideracdes no intuito de poder colaborar com o tema.

Por se tratar de uma pesquisa de carater exploratério, ndo houve em nenhum momento a
intencdo de se esgotar as reflexdes sob o(s) tema(s) pesquisado(s). A pesquisa foi focada em
empresas da regido da grande Belo Horizonte, nas quais se sabe existir uma cultura familiar
enraizada. Essa cultura impede as empresas de evoluir para uma administragdo melhor,
baseada em teorias que, em alguns casos, trariam retornos melhores para as mesmas. E
interessante, entdo, analisar empresas que ndo possuam esta caracteristica cultural, visando a
conhecer quais seriam os resultados neste caso.

Percebeu-se, nas entrevistas, uma tendéncia de mudanga do perfil dos profissionais do
departamento de TI. Pelo que se pode notar, esta mudanca estd ocorrendo por conta de uma
concorréncia acirrada de mercado, a que as empresas e os proprios profissionais se submetem.

Este tema merece ser melhor explorado em pesquisas futuras, em que se possa definir um

aprofundamento interessante, que contribua em busca do alinhamento estratégico.
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Nao foram buscadas, portanto, conclusdes absolutas. Poderdo ser utilizados outros
métodos de pesquisa para que sejam comparados os resultados e, assim, contribuir com a

evolucdo do tema.
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Anexo 1 - Questoes de pesquisa

Questdo 1) A participacdo dos gestores de TI no planejamento estratégico da
organizacao repercute beneficamente no processo de aquisi¢ao de ferramentas de TI?

Referencial Tedrico: Henderson e Venkatraman (1993); Mintzberg (1994); Luftman
(2000);

Questao 2) A participacao do setores, de TI e de Gestdo, da-se tanto na escolha quanto
na decisdo de compra de ferramentas de TI?

Referencial Tedrico: Henderson e Venkatraman (1993); Mintzberg (1994); Luftman
(2000);

Questao 3) Como € feita a comunicagao entre os setores de TI e Gestao da empresa?

Referencial Tedrico: Henderson e Venkatraman (1993); Luftman (2000);

Questao 4) Existe algum nivel de parceria entre a TI e a gestdo da empresa?

Referencial Tedrico: Henderson e Venkatraman (1993); Luftman (2000);

Questdo 5) Quais os profissionais envolvidos no processo de decisdo de compra de

Tecnologia?
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Referencial Tedrico: Henderson e Venkatraman (1993); Luftman (2000);

Questao 6) Qual a formacao destes profissionais?

Referencial Tedrico: Henderson e Venkatraman (1993); Luftman (2000);

Questdo 7) Qual a vis@o da empresa sobre o setor de TI na organizacao?
Referencial Tedrico: Henderson e Venkatraman (1993); Barbosa (2004); Luftman

(2000);

Questdao 8) Existe algum modelo de governanca corporativa na organizacdo? Qual?
Em que nivel estd implementado?

Referencial Tedrico: Williamsom (1996); Lopes (2008); Pardini (2008)

Questdo 9) Existe algum modelo de governanca de TI na organiza¢do? Qual? Em que
nivel estd implementado?

Referencial Tedrico: Albertin e Albertin (2007); Morais e Mariano (2008)

Questao 10) Existe algum método de tomada de decisdo adotado na organizagdo?
Qual?
Referencial Tedrico: Senge (1990); Kotler (2000); Vroom (2004)



