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Resumo
Este trabalho tem por objetivo criar um instrumento norteador para inferir o alinhamento entre TI e a estratégia da empresa. Este assunto foi selecionado depois de analisar uma pesquisa desenvolvida pela Consultoria McKinsey (2007), que entrevistou CIOs nos Estados Unidos, questionando sobre a importância do planejamento plurianual para a estratégia de TI. O assunto foi direcionado à realidade das empresas da região visando poder possibilitar aos profissionais da TI mais credibilidade, comprovando que suas ações estão alinhadas aos objetivos estabelecidos no planejamento estratégico. Para tal fim, foi realizado um estudo dos modelos e das boas práticas do mercado. Buscou-se encontrar modelos, frameworks, etc desenvolvidos ou que possam ser adaptados para averiguar o alinhamento da TI com a estratégia da empresa. O referencial teórico fornece muitas informações sobre o assunto, pois trata de uma preocupação antiga dos profissionais da área de administração e da tecnologia da informação. A fim de compor um construto teórico que pudesse ser utilizado como base para a elaboração deste instrumento selecionou-se 5 (cinco) referências que juntas contemplam várias áreas da empresa. As referências selecionadas são: ITIL (Information Technology Infrastructure Library), COBIT (Control Objectives for Information and related Technology), RTI (Real-Time Infrastructure), BSC (Balanced ScoreCard) e RoadMap. De cada uma das referências elegeu-se 10 (dez) questões que serviram como pontos de avaliação. Estas questões foram formuladas e inseridas em uma planilha eletrônica, utilizando programação VBA (Visual Basic for Application) para criar o formulário e as validações necessárias.
Palavras-chave: Modelos de alinhamento estratégico. Tecnologia da Informação. Sistemas de Informação. Governança. Competitividade.

Abstract
This work aims to create a guiding instrument to infer the alignment between IT and business strategy. This topic was selected after a review of research by consultants McKinsey (2007), which surveyed CIOs in the United States, questioning the importance of planning for the annual IT strategy. The subject was directed to the reality of companies in the region so it could make it possible for IT professionals more credibility, proving that its actions are aligned with the goals established in strategic planning. To this end, we performed a study of models and best practices. We tried to find patterns, frameworks, etc. developed or which can be adapted to investigate the alignment of IT with company strategy. The theoretical framework provides much information about it, because it's long been a concern of professionals in administration and information technology. In order to obtain a theoretical construct that could be used as a basis for the development of this instrument was selected five (5) references that come together several areas of the company. Selected references are: ITIL (Information Technology Infrastructure Library), COBIT (Control Objectives for Information and related Technology), RTI (Real-Time Infrastructure), BSC (Balanced ScoreCard) and RoadMap. From each of references elected to 10 (ten) questions that served as points of evaluation. These questions were formulated and incorporated into a spreadsheet, using programming VBA (Visual Basic for Applications) to create the form, and validations required.
Key words: Models of strategic alignment. Information Technology. Information Systems. Governance. Competitiveness.
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Introdução
As constantes mudanças no cenário mundial afetam diretamente o mercado, obrigando as empresas a se adaptarem rapidamente para que possam se manter competitivas em relação aos seus concorrentes.

Uma das ferramentas utilizadas pelas organizações para se adequarem ao mercado é o planejamento estratégico empresarial (PEE). As empresas buscam na tecnologia da informação apoio para que possam executar o seu PEE de forma eficiente, conseguindo assim, alcançar os objetivos traçados para a organização. Com isto, a área de TI passa a ter cada vez mais atribuições. Sendo assim, além de ter o domínio sobre as tecnologias, o profissional desta área precisa também conhecer o negócio para direcionar corretamente a aplicação da tecnologia (VERAS, 2009).
A TI pode ser usada de forma estratégica para alavancar os negócios, para diminuir custos, conquistar novos nichos de mercado com novos produtos ou ainda como diferencial competitivo. Por isso, é sempre importante para qualquer empresa conhecer sua capacidade tecnológica e identificar onde ela está sendo usada de forma correta, errada, subutilizada ou onde está simplesmente faltando utilizá-la (MEDEIROS; SAUVÉ, 2003, p.70).

Na opinião de Weills e Ross (2006, p.18), também é importante que os responsáveis pela tecnologia da informação saibam gerenciar ativos responsáveis pelo fluxo de informação. Estes são difíceis de mensurar e exigem investimentos constantes. Nem sempre se consegue justificar e demonstrar o quanto estes ativos representam para a empresa.

Sabe-se que os aumentos dos investimentos em TI, justificados pelo aumento da importância da tecnologia da informação para as organizações e a maior dependência dos recursos de informação, não foram acompanhados pelo aumento na mesma proporção da produtividade. Este fenômeno deu origem ao chamado “Paradoxo da Produtividade”, termo que traduz a dificuldade de provar que investimentos em TI aumentam diretamente a produtividade. Henderson e Venkatraman reforçavam, já em 1999, que uma das principais causas deste fenômeno é a falta de alinhamento entre o negócio e a TI (VERAS, 2009).
A Consultoria McKinsey fez uma pesquisa com CIOs nos Estados Unidos sobre o grau de maturidade da gestão de TI. Embora 83% dos CIOs afirmem que o planejamento é elaborado em conjunto com as áreas de negócio, na visão da consultoria falta à TI uma estratégia de longo prazo. A metodologia de maturidade da McKinsey mostra que a diferenciação é alcançada com horizontes mais amplos do que um ano. Porém, 39% dos CIOs não levam isso em consideração na formulação da estratégia de TI (Info Corporate, 2007).
Na expectativa de auxiliar o profissional da área a direcionar suas ações de forma alinhada ao planejamento estratégico desenvolveu-se este trabalho de conclusão. Para isto, foram analisadas algumas das boas práticas do mercado, frameworks e ferramentas de gestão para buscar identificar quais seriam as recomendadas para averiguar o possível alinhamento da TI com o PEE. Algumas ferramentas e modelos como: Six Sigma; frameworks propostos por Weills e Ross (2006); Modelos de Venkatraman (entre outros), não foram utilizados no desenvolvimento deste trabalho. Porém, merecem a atenção do profissional da área de TI devida a aplicabilidade no gerenciamento de ativos. Dentre os muitos exemplos encontrados no referencial teórico, optou-se por modelos e melhores práticas mais recentes e que contemplassem várias áreas da organização. Sendo assim, foram selecionadas 5 (cinco) referências que podem ser utilizadas para inferir o alinhamento entre TI e PEE. São elas: 
1. ITIL (Information Technology Infrastructure Library);
2. COBIT (Control OBjectives for Information and related Technology);
3. RTI (Real-Time Infrastructure);

4. BSC (Balanced ScoreCard);

5. RoadMap;

De cada modelo, ou melhor prática, foram selecionadas algumas das características pertinentes a este trabalho. Uma vez feito isto, elencou-se 10 (dez) questões para a validação de cada referência necessária para a elaboração do construto que embasa o presente trabalho.

O instrumento desenvolvido procura sinalizar para o gerente de TI se suas ações estão direcionadas às estratégias organizacionais. Demonstrando que além da parte técnica, se preocupa também de forma gerencial com a visão de negócio da empresa.

Este trabalho encontra-se assim distribuído:

No capítulo 1, serão verificados alguns conceitos importantes que estão diretamente relacionados ao tema deste trabalho;
A partir do capítulo 2, até o capítulo 6, são apresentadas informações relativas às referências selecionadas para o presente trabalho.

Os capítulos 7 e 8 tratam do estudo de caso e da validação do construto teórico, respectivamente.

1 Referencial teórico

Do referencial teórico extraíram-se informações sobre planejamento estratégico, necessárias à compreensão deste trabalho. Da mesma forma, foram encontradas informações sobre as boas práticas do mercado, que se utilizou na construção do instrumento norteador para inferir o alinhamento da TI com a estratégia da empresa.

Planejamento Estratégico Empresarial (PEE)
Cada vez mais as empresas precisam de rapidez e agilidade para interagir com os fatores internos e externos que influenciam diretamente nos resultados da organização. Sabe-se que um dos objetivos que todas almejam é a prosperidade financeira da empresa. Esta é uma meta essencial para a organização, pois sócios e acionistas tem interesse em investir em empresas competitivas e com boa rentabilidade (VERAS, 2009).

Para Drucker (1984, p.248), planejamento estratégico é um processo contínuo de tomar decisões atuais que envolvam riscos, com o maior conhecimento possível do futuro; organizar sistematicamente as atividades necessárias à execução destas decisões e, através de uma retroalimentação organizada e sistemática, medir o resultado dessas decisões em confronto com as expectativas alimentadas. 
O planejamento estratégico é fundamental para que uma organização possa traçar suas metas e objetivos e ter um rumo a seguir mesmo em meio às oscilações do mercado (CHIAVENATTO, 2003, p.89).
De acordo com Audy; Brodbeck (2003, p.25), a nova visão do planejamento estratégico tem sido, na verdade, uma busca de mecanismos que permitam a articulação e a elaboração de estratégias ou visões de futuro na organização.

Objetivo do Planejamento Estratégico de TI (PETI)

Uma das etapas do planejamento estratégico é o planejamento estratégico da tecnologia da informação – PETI. Na opinião de Rezende e Abreu (2002, p.43), o PETI é um processo dinâmico e interativo para estruturar estratégica, tática e operacionalmente as informações organizacionais da TI. Esta que é composta por hardware, software, sistemas de telecomunicações, gestão de dados e informações, os sistemas de informação (estratégicos, gerenciais e operacionais), as pessoas envolvidas e a infraestrutura necessária para o atendimento de todas as decisões, ações e respectivos processos da organização.

O objetivo principal deste planejamento é mostrar aos diretores da empresa a importância da TI para os negócios da organização. Uma vez pronto este planejamento, é possível verificar que a TI está presente em quase todas as áreas, setores, departamentos, processo da empresa. Onde a TI não estiver, com certeza, será verificada sua falta, e - provavelmente - aconselhada sua implantação. Com o planejamento estratégico é possível (MEDEIROS; SAUVÉ, 2003, p.71):
· Saber exatamente qual a situação da TI na empresa (sistemas, processos, hardware e software existentes);

· Identificar, pontualmente, a necessidade de processos de TI novos, processos de TI que precisam ser melhorados e/ou substituídos, inclusive com sugestões de como realizar;
Objetivo do Planejamento Estratégico de Negócios (PEN)

A definição do negócio de uma organização é a fixação de quais produtos e serviços a organização pretende fornecer, para quais mercados e quais clientes. O moderno pensamento estratégico trabalha com a idéia de missão, que define o papel que a organização desempenha para seus clientes e outras partes interessadas (MAXIMIANO, 2005, p.298).
Esta etapa garante a execução de tudo o que foi levantado e priorizado. Não adianta definir um desafiador planejamento se não houver implementação e acompanhamento. Para isto, o plano de negócios precisa ser apresentado à força de trabalho, assim como, a definição do comprometimento de quem participa destas discussões é fundamental para uma boa análise e definições dos objetivos (CHIAVENATTO, 2003, p.92).

Definição de alinhamento estratégico entre PEN e PETI

O alinhamento ou coordenação entre o PEN e o PETI é alcançado quando o conjunto de estratégias de sistemas de informação (SI), composto de sistemas, objetivos, obrigações e estratégias, são derivadas do conjunto estratégico organizacional, composto de missão, objetivos e estratégias (KING; LEDERER e MENDELOW apud AUDY; BRODBECK, 2003, p.69).
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Figura 1.1 - Etapas do planejamento estratégico empresarial
Fonte: Medeiros; Sauvé (2003, p.3)
A fim de analisar boas práticas pertinentes ao gerenciamento de serviços vinculados a TI, o capítulo dois trás uma breve explicação da melhor prática de mercado chamada ITIL. Esta, que tem foco no gerenciamento de serviços, e por isto foi selecionada para o presente trabalho.
2 ITIL

O ITIL é uma metodologia que foi criada no final de 1980, pela Central Computer and Telecomunications Agency (CCTA) – agência do Governo Britânico (hoje com o nome de OGC – Office of Government Commerce). Esta metodologia foi desenvolvida para o governo Britânico, mas as empresas privadas analisaram as orientações e constataram que elas poderiam ser úteis no gerenciamento das organizações. O reconhecimento do ITIL como um padrão para gestão de serviços de TI ocorreu na década de 90 (MANSUR, 2007, p.21).
As melhores práticas propostas pelo ITIL são suportadas pela British Standards Institution’s Standards for IT Services Management (BS 15000), sendo este um anexo da (International Standards Organization) ISO 9000:2000. O foco deste modelo é descrever os processos necessários para gerenciar a infraestrutura da TI eficientemente e eficazmente de modo a garantir os níveis de serviços acordados com os clientes internos e externos.

O principal objetivo do ITIL é buscar a melhoria contínua dos sistemas, produtos e serviços que a organização produz e entrega, de forma a garantir a satisfação dos clientes. O contentamento vem de encontro não só das necessidades, mas também dos anseios implícitos do cliente. Isto também significa que a empresa fornecerá produtos competitivos, os sistemas e soluções para os clientes proporcionando assim um valor agregado ao produto (ITIL, 2003).

Conforme Mansur (2007, p. 34), entre os benefícios do ITIL é possível destacar:

· Aumento da satisfação dos clientes com os serviços de TI;
· Redução do risco de a TI estar desalinhada com as estratégias do negócio;
· Redução dos custos com a adoção das melhores práticas do mercado;
· Melhoria do fluxo de informações entre os usuários e TI;

A figura 2.1 demonstra como o ITIL foca nos serviços a serem suportados e entregues à organização pela TI. Assim, possibilitando manter e melhorar a qualidade do serviço de TI por meio de um ciclo constante de acordo, monitoração e relatório para atender aos objetivos e negócio do cliente (VERAS, 2009).
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Figura 2.1 - Gerenciamento de serviços do ITIL
Fonte: Veras (2009)
O processo de gerenciamento do nível de serviço (GNS) envolve tanto o cliente quanto o provedor de serviços de TI. Juntos, eles definem, negociam, aprovam e monitoram níveis de serviço. Essa comunicação contínua proporciona um relacionamento mais sólido entre o gerenciamento de serviço de TI e seus clientes. A comunicação do GNS tem o foco na busca do acordo – não em manter uma das partes como refém. Gerenciamento do nível de serviço é o nome dado aos processos de planejamento, coordenação, elaboração de minuta, acordo, monitoração e relatório em relação aos acordos de nível de serviço (ANS); também à revisão permanente dos resultados do serviço para garantir que a qualidade necessária e de custo justificável, seja mantida e gradativamente melhorada.

O catálogo define os serviços fornecidos com as opções e níveis por default. O catálogo de serviços pode ser usado para fornecer à organização um perfil do provedor de serviços de TI e aos usuários uma visão geral de todos os serviços fornecidos (ITIL, 2006).
Como ponto central da origem do ITIL, ciclo de vida do serviço – versão V3, o volume da estratégia do serviço fornece orientações e esclarecimentos sobre a priorização de investimentos em prestadores de serviços. Mais genericamente, estratégia de serviço incide sobre organizações de TI ajudando-as a se melhorar e a se desenvolver no longo prazo. Em ambos os casos, a estratégia de serviço é orientada segundo o mercado. Os principais temas abordados incluem serviço de definição de valor, desenvolvimento empresarial, bens de serviço, análise de mercado, e prestadores de serviços. Os processos cobertos incluem serviço de gestão de carteiras, a gestão da procura de TI e gestão financeira. A nova versão do IT Infrastructure Library tem muitos novos temas intimamente relacionados com as operações comerciais e é muito mais focado em fazer negócios do que lidar com ele  (ITIL, 2006).

O conjunto das melhores práticas que compõe a biblioteca ITIL, descrita pelo OGC (Office of Government Commerce, 2006) definem os processos necessários para o funcionamento da área de infraestrutura de TI. A figura 2.2 demonstra o relacionamento entre os domínios do ITIL e o alinhamento ao negócio da empresa para a agregação de valor.
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Figura 2.2 - Framework ITIL
Fonte: OGC (2006)

Fundamentado no referencial teórico selecionou-se os seguintes aspectos para a validação do ITIL nas empresas:

Aspectos a serem avaliados com relação às melhores práticas  do ITIL. 
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Quadro 2.1 - Questões para avaliação do ITIL
Fonte: do autor
O capítulo três apresenta, a seguir, informações e conceitos relativos a melhor prática conhecida como COBIT. Este framework foi selecionado para este estudo por ser focado na gestão de processos.

3 COBIT “Control OBjectives for Information and related Technology”
O COBIT, surgido em 1996, é um guia para a gestão da tecnologia da informação, organizado por processos. Foi desenvolvido pelo ISACA (Information Systems Audit and Control Association) sendo hoje coordenado pelo IT Governance Institute (criado em 1998 e afiliado do ISACA). É um conjunto de estruturas e processos que visa garantir que a TI suporte e maximize, adequadamente, os objetivos e estratégias de negócio da organização (VERAS, 2009).
A governança de TI é um mecanismo para estimular comportamentos desejáveis em tecnologia da informação e deve estar alinhada com a estratégia da TI e da organização como um todo. O COBIT é uma ferramenta que permite a organização ganhar tempo, principalmente na adoção de um modelo de governança, pois trás uma série de melhores práticas que o mercado já consagrou e que permitem a adoção de um modelo de governança com mais rapidez (VERAS, 2009).

Pesquisa realizada em 2007 pela FGV-SP confirma a aderência das organizações de TI ao COBIT. Conforme a pesquisa, o COBIT é a principal prática de governança de TI mais utilizada no Brasil (figura 3.1):
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Figura 3.1 – Gerenciamento de Serviços de TI: realidades e tendência do uso do ITIL nas empresas brasileiras
Fonte: FGV (2007)
O COBIT define a governança tecnológica como uma estrutura de relacionamentos entre processos para direcionar e controlar uma empresa de modo a atingir com os objetivos corporativos, agregando valor e risco controlado pelo uso da TI e de processos. Para esse gerenciamento e controle, o COBIT propõe métodos que utilizam objetivos de controle de alto nível. Para cada um destes objetivos são definidos vários objetivos de controles detalhados. Os métodos incluem:
· Elementos de medidas de desempenho;

· Fatores críticos de sucesso;

· Modelos de maturidade;

De acordo com Veras (2009), o COBIT foi concebido para ser utilizado em 4 (quatro) domínios (figura 3.2):
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Figura 3.2 – Quatro domínios do COBIT
Fonte: VERAS (2003)
· Planejamento e Organização - Composto por: definir um plano estratégico de TI; definir a arquitetura de informação; determinar a direção tecnológica; definir a organização e relacionamentos de TI; gerenciar o investimento de TI; comunicar os objetivos e direção gerenciais; gerenciar recursos humanos; garantir aderência com requisitos externos; gerenciar riscos; gerenciar projetos; e gerenciar qualidade;

· Aquisição e Implementação - Abrange: identificar soluções automáticas; adquirir e manter aplicações; adquirir e manter infraestrutura de TI; desenvolver e manter procedimentos; implementar e aprovar sistemas; e gerenciar mudanças;
· Entrega e Suporte - Engloba: definir e gerenciar níveis de serviço; gerenciar serviços terceirizados; gerenciar desempenho e capacidade; garantir continuidade de serviço; garantir segurança de sistemas; identificar e alocar custos; educar e treinar usuários; prover serviço a clientes; gerenciar a configuração; gerenciar problemas e incidentes; gerenciar dados; gerenciar funcionalidades; e gerenciar operações;

· Monitoração - Envolve: monitorar os processos; avaliar a adequação de controle interno; obter garantia independente; e utilizar auditoria independente. Os controles definidos pelo COBIT são políticas, procedimentos, práticas e estrutura organizacional que devem ser seguidos para se assegurar de que os objetivos de negócio serão alcançados e que eventos indesejáveis serão prevenidos, detectados e corrigidos.

Esta melhor prática, portanto, tem foco no controle da gestão e na governança.

O COBIT, para tratar de aspectos de auditoria, utiliza uma sistemática baseada no Modelo Integrado de Maturidade de Capacidade (CMM) – iniciativa do Software Engineering Institute (SEI) da Universidade de Cargenie Mellon (EUA) -  que estabelece níveis para o processo que está sendo auditado. O COBIT também trata de fatores críticos de sucesso, iniciativas que permitem o pleno controle da TI e faz o vínculo com o Balanced Scorecard (BSC) de Kaplan e Norton (assunto que será tratado no capítulo 5) para a definição de indicadores de desempenho (VERAS, 2009).
Aspectos a serem avaliados com relação às melhores práticas do COBIT

Fundamentado no referencial teórico, selecionou-se os seguintes pontos para a validação do COBIT  nas empresas:
[image: image7.png](6002) seidon

(seoponad seuo1pne wezieai ered esaidw BWNE[E N0JRAUOD OP5R ZIRAI0 V|

7S 005 Tue wenag B0 BWSE 3 11600 O 27909 OJIuTA 9p 0dn WIB[E S YH|

Isagberdo SagiemB o))
'SOpEp 'SSJUSPRUI 3p BP0 ‘SOJUAWRURI) 3P OjuLWRPu2IR3 2p ody wWNI[ 3p OpdERP © K|

Zsewa1ss sop ebuesngs|
fep “opepioeded ep “051A1s op apEpmuURUD © spuems exed SY'TS 2P SORAUCD OPIUNRP wa) esadwS |

Zsowsat sop|
logsusinuew 2 oywawepwa13 0 wWayIgssed 2tb 1 2p ware TP sojAWP00sd SOp OFSEIBWNIOP AASIN|

{eIminnsee T vp oFbUAIGE W 3 Ogbrs e ered ojmawelaueld W M9AJOATASIp 7 EsaidwR |

{3805 249D 5210w € aub [E1IU2108 OESAMP 2 SOARRIGO SO FedFUNWOD exed ouR(d WA W) EHORIP V|

Z(118d) 1L % 031 Bawmse ojuewefoue]d W oprUgAp Wa) esaidwa |

(8002) 81e10di0D oyu|

209130 eopigid 107 P E152 91D SOPIUS] S0 3397U00 THORIP V|

1L op orwewepu13 2 B5uew32408 2p £anEid 0WOd ITH0D)|
lo s10pe apuaa1d 11 3p ease © [enb ejad opzes ep OYEAWPUILS OR[> mssod Op5EZIUERSI0 TP OR3P BIE V|

Joiny

ogysenD

2| « |afo| < 0| ©





Quadro 3.1 - Questões de avaliação do COBIT
Fonte: do autor

O modelo Gartner, Real-time infrastructure, possibilita classificar a área de infraestrutura da empresa segundo as características de cada nível conforme é  apresentado no capítulo seguinte.

4 Real-time Infrastructure (RTI)

O modelo de maturidade da infraestrutura de TI proposto pelo Gartner ajuda a autoavaliar e desenvolver um plano estratégico para: 
· Reduzir custos de infraestrutura; 

· Aumentar a agilidade; 
· Melhorar o nível de gestão de serviços;

Segundo analistas, mais de 70% do orçamento de TI é gasto em infraestrutura (como por exemplo: servidores, sistemas operacionais, armazenamento e rede). Acrescente a isso a necessidade de renovar e de gerenciar os dispositivos móveis e de estação de trabalho, e se terá uma série de desafios a serem enfrentados por esta área de TI (MICROSOFT, 2006).
Infraestrutura pode ser definido como o sistema de hardware, software, comunicações e componentes de serviços que suportam a entrega de aplicações de negócio e de TI. O RTI identifica 7 (setes) estágios de maturidade (figura 4.1):
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Figura 4.1 - Sete estágios da maturidade do RTI
Fonte: Gartner (2007, p.7)
De acordo com o quadro 4.1, verifica-se que cada um dos níveis possui características e benefícios distintos que facilitam sua identificação (GARTNER, 2006).
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Quadro 4.1 - Características e benefícios do RTI
Fonte: Gartner (2006)

O primeiro passo para utilizar o modelo de maturidade de infraestrutura é avaliar em que nível de maturidade a organização se encontra. Uma vez que o nível atual de maturidade tenha sido estabelecido, o próximo passo é usar o modelo para desenvolver um plano a respeito de como progredir através de cada nível de maturidade, a fim de alcançar a meta necessária para obter o máximo benefício nos negócios (MICROSOFT, 2006).

Conforme mostra a figura 4.2, o Chief of Information Office (CIO) deve avaliar o nível de maturidade da organização e traçar as metas relacionadas à infraestrutura para que possa atingir o nível seguinte. 
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Figura 4.2 – Modelo de Maturidade da Infraestrutura
Fonte: Gartner (2006)

Durante cada uma das fases de implantação do RTI é de responsabilidade do CIO (GARTNER, 2006): 

· Desenvolver projetos que alinhem o negócio e a estratégia de TI com o planejamento; 

· Desenvolver uma infraestrutura flexível e eficiente reduzindo os riscos da TI; 

· Melhorar as habilidades de negócio da organização de TI; 

· Desenvolver projetos que habilitem o crescimento do negócio.

Aspectos a serem avaliados com relação às melhores práticas do RTI

Fundamentado no referencial teórico selecionou-se os seguintes pontos para a validação:
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Quadro 4.2 - Questões para avaliação do RTI
Fonte: do autor

O próximo capítulo traz informações a respeito do Balanced Scorecard. A escolha desta ferramenta deve-se ao fato de que ela pode interligar todos os setores de uma empresa, com a utilização de indicadores que possibilitam fazer uma medição e acompanhamento de informações significantes para o desenvolvimento da empresa.

5 Balanced Scorecard (BSC)

O BSC, ferramenta criada por Kaplan e Norton na década de 90, emergiu como uma maneira de identificar o valor estratégico da TI. O BSC propôs inicialmente que as empresas preservassem os indicadores financeiros, que resumem as iniciativas financeiras já adotadas, mas que também equilibrassem esses indicadores com indicadores não financeiros sob 4 (quatro) outras perspectivas (figura 5.1): 1) finanças; 2) clientes; 3) processos; 4) aprendizagem e crescimento – sendo que o item 4 representa tendências para o futuro (VERAS, 2009).

[image: image13.png]“Para sermos bem-
sucedidos
financeiramente,
como deveriamos
ser vistos pelos

nossos
acionistas?"
A Aocessos Intemos
Ty 7]
/s /& Je/ i “Para satstazermos /g /&) /g
“Para alcancarmos [/ 2/ / / nossos acionistas  /</ 2/ / s/
nossa visao, /8§ ~/ g/ Visgo edientes, emque /&/§/ &/ &/
como deveriamos /S/ E/2/ &/ | €= V20 =P | Locasosae [0/ E/2/E

ser vistos pelos
nossos dientes?”

Eatégia negocios

a exceléncia?”

v

devemos alcangar,

“Para alcangarmos /
/5/8/e/5
nossa visdo, como /& /.8 /% / &/

18/8
sustentaremos  /&/ &/ 2/ 5/
nossa capacidade

de mudar e

melhorar?”

Aprendizado e Crescimento

~
Vos™





Figura 5.1 - Perspectivas do Balanced Scorecard
Fonte: Kaplan; Norton (2004, p.152)

O balanced scorecard se diferencia de todos os outros modelos de gestão, porque ele pode agregar todos os modelos de controle financeiro e não financeiro que existem, desde que propiciem ao administrador uma forma de indicador de desempenho. É uma ferramenta útil para dirigir empresas de forma proativa no curto e no longo prazo. Sua eficácia está na boa compreensão dos seus fundamentos, na aplicação completa que implique na direção da empresa (PRADO, 2002, p.11).

O BSC visa atender uma das grandes preocupações dos gerentes em acompanhar e assegurar que os objetivos da estratégia da empresa serão executados e alcançados. É uma ferramenta de apoio para acompanhar e monitorar as evoluções das decisões da empresa, centradas em indicadores chaves (PRADO, 2002, p.15).

Uma vez definida a estratégia corporativa, o BSC a traduz em objetivos, indicadores, metas e planos de ação, constituindo a base de um processo de monitoramento e gerenciamento (INFO CORPORATE, 2008).

O balanced scorecard precisa ser mais do que uma combinação de medidas financeiras e não financeiras agrupadas em quatro perspectivas. É necessário demonstrar a história da estratégia da unidade de negócio. É a integração das medidas de resultados com vetores de desempenho através de várias relações de causa e efeito.  A construção do BSC deve ligar a missão e a estratégia de uma unidade de negócio a adjetivos e medidas explícitos (PRADO, 2002, p.19).

O BSC contribuiu para que diversas organizações se tornassem focadas na execução da estratégia e que mais pessoas dentro da organização pudessem saber para onde a empresa estava indo ou pelo menos onde pretendia ir. Permitiu também que os recursos organizacionais focassem internamente na execução da estratégia.
Kaplan e Norton (2004, p.54) resumiram os princípios gerenciais utilizados pelas organizações bem sucedidas que implantaram o BSC: a) traduz a estratégia em termos operacionais; b) alinha a organização à estratégia; c) transforma a estratégia em tarefa de todos; d) converte a estratégia em um processo contínuo; e) mobiliza a mudança por meio da liderança executiva.
           
Este modelo pode ser implantado na organização seguindo os 6 (seis) passos listados a seguir.

· Criar a declaração de visão;

· Criar e ligar os objetivos;
· Descrever os objetivos estratégicos;
· Identificar os indicadores relevantes;
· Criar e implementar plano estratégico;
· Rever regularmente o plano;
O BSC deve ser assumido como um instrumento para mensuração de desempenho que indiquem a realidade da empresa, mostrando onde deve-se competir, que clientes devem ser conquistados, o que se precisa fazer para gerar valor aos clientes e acionistas e acima de tudo como pode-se identificar e interagir para o crescimento e o aprendizado das pessoas que compõem a organização. Deve-se compreender e utilizar estas ferramentas em conjunto com outras e de maneira integrada para maximizar os lucros e criar valor, dando o retorno para toda a organização (PRADO, 2002, p.20).
Prontidão do capital da informação

O capital da informação (CI) é a matéria-prima para a criação de valor na nova economia. O capital da informação, composto de sistemas, bancos de dados, bibliotecas e redes que fornecem informações e conhecimento à organização. Contudo, a exemplo do capital humano só possui valor no contexto da estratégia. A organização que persegue uma estratégia de menor custo total obtém os maiores retornos com sistemas de informação que se concentrem na qualidade, na melhoria dos processos e na produtividade da força de trabalho. Já a estratégia de soluções para os clientes beneficia-se mais com sistemas de informação que proporcionem conhecimentos sobre as preferências e comportamentos dos clientes e promovam o relacionamento com estes, facilitando a prestação de serviços e, em última instância, a retenção dos clientes. Por fim, a estratégia de liderança de produto exige capital da informação que aprimore o projeto e o desenvolvimento de novos produtos, por meio de ferramentas (KAPLAN; NORTON, 2004, p.255).

O capital da informação consiste de dois componentes: infraestrutura de tecnologia e aplicações de capital da informação. A infraestrutura de tecnologia abrange não só a tecnologia em si, como mainframes centrais e redes de comunicação, mas também a expertise gerencial, como padrões, planejamento de desastres e segurança, necessária para possibilitar o fornecimento e o uso eficazes das aplicações de capital da informação. Estas aplicações são pacotes de informação, conhecimento e tecnologia, desenvolvidos com base na infraestrutura de informação, que sustentam os principais processos internos da organização para inovação, gestão de clientes, gestão operacional e de aspectos regulatórios e sociais (KAPLAN; NORTON, 2004, p.257).

Em conjunto, a infraestrutura de tecnologia e as aplicações de capital da informação compõem o portfólio de capital da informação.

Alinhamento do capital da informação à estratégia

Os executivos devem garantir que seu portfólio de aplicações de capital da informação alinhe-se com os processos internos estratégicos nos mapas estratégicos da organização. Várias organizações garantiram o sucesso por meio de uma série de workshops depois do desenvolvimento dos primeiros mapas estratégicos. Em cada evento, os participantes elaboraram um plano integrado de capital da informação para um dos temas estratégicos do mapa estratégico, como garantir respostas rápidas ou conhecer os segmentos de clientes. Os participantes desses workshops são oriundos de unidades da organização, assim como das áreas de RH e de TI. Dessa maneira, a expertise dos profissionais de TI, assim como as de outros especialistas, contribui para a formação do capital da informação necessário à execução de cada componente da estratégia. Os resultados desses eventos são transmitidos às várias unidades organizacionais responsáveis pela implementação do plano (KAPLAN; NORTON, 2004, p.262).

Alocação de recursos para investimentos estratégicos em CI

Há mais de trinta anos, o crescimento dos investimentos em tecnologia da informação tem sido constantes. No entanto, 90% das despesas anuais identificáveis de um típico orçamento de TI destinam-se à operação e manutenção das atuais aplicações. Em geral, apenas 10% estão disponíveis para investimentos discricionários. Mas é essa pequena parcela remanescente que promove o alinhamento estratégico (KAPLAN; NORTON, 2004, p.264).

Os gastos em novas aplicações de capital da informação refletem dois fenômenos subjacentes: a substituição de sistemas obsoletos por tecnologia no estado da arte (como os sistemas integrados de gestão empresarial - ERP) e o uso de novas tecnologias em novas aplicações (como comércio eletrônico). É possível prever que tanto as substituições como as novas aplicações continuarão a crescer no futuro, desta forma as empresas precisarão de diretrizes estratégicas de cima para baixo para orientar seus investimentos em novas aplicações de CI (KAPLAN; NORTON, 2004, p.266).

O aumento da importância da definição dos objetivos no BSC e suas relações de causa e efeito fez surgir o conceito de mapa estratégico. O mapa estratégico fornece um modelo que mostra como a estratégia liga os ativos intangíveis aos ativos tangíveis que criam valor. O alinhamento estratégico determina o valor dos ativos intangíveis (figura 5.2).
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Figura 5.2 - Medindo a prontidão estratégica de ativos intangíveis
Fonte: Kaplan; Norton (2004, p.5).
Medindo a estratégia

A capacidade de alcançar metas ambiciosas para os objetivos financeiros, dos clientes e dos processos internos depende das capacidades organizacionais para o aprendizado e o crescimento. Os vetores de aprendizado e crescimento provêm basicamente de três fontes: funcionários, sistemas e alinhamento organizacional. As estratégias para um desempenho de qualidade superior geralmente exigem investimentos significativos em pessoal, sistemas e processos que produzam as capacidades organizacionais necessárias. Consequentemente, os objetivos e medidas para esses vetores de desempenho superior no futuro deverão ser parte integrante do Balanced Scorecard de qualquer empresa (KAPLAN; NORTON, 1997, p.152).

Um grupo essencial de três indicadores focados nos funcionários – satisfação, produtividade e retenção – monitora resultados a partir dos investimentos feitos em funcionários, sistemas e alinhamento organizacional. Os vetores desses resultados são, até o momento, um tanto genéricos e menos desenvolvidos do que os das outras três perspectivas do balanced scorecard (finanças, cliente e processos internos). Eles incluem índices agregados de cobertura de funções estratégicas, disponibilidade de informações estratégicas e nível de alinhamento pessoal, de equipe e de departamento com os objetivos estratégicos. A ausência de indicadores concretos específicos aponta a importância do desenvolvimento de indicadores customizados sobre funcionários, sistemas e medidas organizacionais que tenham uma relação mais íntima com a estratégia da unidade de negócios (KAPLAN; NORTON, 1997, p.152).

Aspectos a serem avaliados com relação ao BSC

Fundamentado no referencial teórico selecionou-se os seguintes pontos para a validação:
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Quadro 5.1 - Questões de avaliação do BSC
Fonte: do autor

O capítulo 6 refere-se ao Roadmap. A escolha deste modelo deve-se ao fato de ser um documento sintético, escrito de forma clara para propiciar fácil entendimento dos objetivos e apoiar a estratégia empresarial.

6 RoadMaps

O roadmap é um processo de gestão permanente do valor da TI ao longo do tempo. O maior benefício do documento é materializar uma série de demandas e projetos que estavam espalhados em vários lugares. Sua principal característica é ser um roadmap do que vai ocorrer na companhia nos próximos anos (LAURETTI, CIO da Tecban). Está em desuso o modelo de plano de evolução tecnológica que apresentava uma visão futura de cinco anos – e que era revisado a cada cinco anos. As empresas estão abandonando essa estratégia e migrando para um processo contínuo de planejamento. Este processo analisa vários anos à frente e atualiza o que foi definido no ano anterior, mantendo a relevância dos objetivos, (CULLEN, diretor de pesquisas sobre liderança de TI da Forrester Research).

Outra característica marcante no formato de um plano estratégico atual: ele deixou de ser uma extensa lista de projetos. Passou a ser um documento sintético, objetivo, escrito claramente com a intenção de apoiar a estratégia da empresa (figura 6.1).
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Figura 6.1 - O que mudou nos Roadmaps
Fonte: Info Corporate (Nov, 2007)
De acordo com a Forrester (2007), a exigência por metas claras demonstra que as empresas esperam que a TI seja gerida como se fosse um negócio em si. Também está implícita uma antiga reivindicação do negócio, que é ter controle sobre as ações da TI. As empresas querem saber, nos atuais roadmaps de TI, qual é a função da área de tecnologia. 
Além de controle, este documento permite que o comando da companhia saiba de que forma a tecnologia poderá colaborar com a estratégia de crescimento da empresa. Segundo uma pesquisa da consultoria McKinsey (Info Corporate, 2008), 79% das empresas declaram ter forte integração entre as estratégias de negócio e de TI. No entanto, a pesquisa revela que na maioria das empresas a TI ainda é incapaz de demonstrar sua força inovadora, que ajuda o negócio a superar concorrentes. A pesquisa considerou que 40% das empresas são eficientes para identificar oportunidades de aumentar o valor do negócio por meio da TI. Essa lacuna, na opinião da McKinsey, só pode ser superada com visão de longo prazo, coisa que hoje menos de dois terços das empresas efetivamente têm.

Para Cassio Dreyfuss, vice-presidente de pesquisas do Gartner, o CIO deve compreender o que as empresas esperam da TI no futuro sem pensar nas funções e limites que a área teve até hoje. 

Conceitualmente, para a Forrester (2007), um plano de longo prazo da TI tem 3 (três) finalidades específicas: 
· Informar quais são as prioridades de tecnologia para o negócio; 

· Dar direcionamento e contexto para a TI; 

· Assegurar que as expectativas criadas por uma estratégia estejam alinhadas com o orçamento disponível. 

A principal função do roadmap é comunicar à corporação como a evolução da TI ocorrerá ao longo dos anos. Por isso, na hora de escrever o plano, o CIO deve levar em conta que o documento não será utilizado apenas pela sua equipe. O esforço gasto na confecção do plano ajudará o CIO em alguns pontos. Um deles é equacionar as expectativas de negócio e melhorar a visão que os usuários têm da área. Se a TI não for capaz de comunicar com clareza quando e como as demandas serão atendidas, ela se verá obrigada a correr atrás de pedidos em regime de emergência (INFO CORPORATE, 2008).

Um mapa de evolução também ajuda a TI a demonstrar alinhamento com a estratégia corporativa. Como se trata de uma área que consome muitos recursos, CEOs (Chief of Executive Office) e CFOs (Chief Financial Officer) querem cada vez mais saber se o dinheiro investido traz benefícios para o negócio e se há mecanismos adequados de governança para controlar os gastos. O documento será igualmente importante para a própria área de TI, que ganhará uma orientação de rumo (INFO CORPORATE, 2007).
O alinhamento entre as estratégias de negócios e de TI revela um componente fundamental que deve ser levado em conta num roadmap: o contexto do negócio. Na hora de fazer o planejamento da TI, é preciso olhar para o contexto do negócio, diz Cullen. O roadmap de uma empresa que cresce rápido é muito diferente do de uma empresa que busca eficiência operacional.
Há 3 (três) fatores a serem considerados (INFO CORPORATE, 2008). 

· O primeiro são as perspectivas para o futuro da companhia. O CIO deve avaliar se a empresa está crescendo e a que ritmo; 

· A segunda questão a ser analisada é a maturidade da TI. É a hora de fazer uma análise de pontos fortes e fracos, de verificar a qualidade da gestão de processos, de serviços e a governança de TI; 

· O terceiro fator é a avaliação do ambiente de TI da empresa.
Essas três avaliações vão permitir ao CIO ter um panorama da empresa e do que ela espera da TI. Ao mesmo tempo, vão revelar onde estão as principais falhas e obstáculos que precisam ser removidos para que a estratégia tenha sucesso.

Com as metas, automaticamente surgirá quantidade de recursos necessários para chegar lá. Ficará claro que a consequência de não fazer o investimento é não atender a demanda do negócio, diz Cullen.

Em média, os roadmaps prevêem evoluções para os próximos três anos e fazem previsões genéricas de cinco anos para tecnologias e tendências estratégicas. Outra questão importante é definir de quanto em quanto tempo o plano será revisado. As empresas deveriam fazer uma revisão do documento trimestralmente para verificar se ele continua relevante e se houve algum progresso no cumprimento das metas (CULLEN, 2007). 

Aspectos a serem avaliados com relação ao Roadmap
Fundamentado no referencial teórico selecionou-se os seguintes pontos para a validação:
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Quadro 6.1 - Questões de avaliação do Roadmap
Fonte: do autor

Para concluir a primeira etapa deste trabalho foi desenvolvido o quadro 6.2 que demonstra os modelos ou melhores práticas selecionados, sua área de aplicação e alguns dos autores estudados. É importante lembrar que as referências escolhidas podem ser aplicadas em qualquer área da empresa. Porém, cada uma delas tem um foco principal em determinada área. A escolha deste conjunto ocorreu pelo fato de se considerar fundamental uma contemplação de toda a organização, para que se possa inferir o alinhamento da TI com as estratégias da empresa.
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Quadro 6.2 - Coletânea de autores
Fonte: do autor

No quadro 6.3, foram elencadas as características de cada referência, pertinentes a este trabalho, e que demonstram a importância de cada modelo para o presente estudo.
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Quadro 6.3 - Características de cada modelo, ou melhor prática
Fonte: do autor

Analisando o conteúdo selecionado para este trabalho percebe-se que em todas as referências consta como característica o alinhamento estratégico, um dos motivos pelo qual as mesmas foram selecionadas para compor este estudo.

O próximo capítulo traz informações referentes ao estudo de caso, assim como demonstra a importância do mesmo para a validação do presente trabalho.
7 estudo de caso

Os estudos de casos são particularmente adequados à pesquisa na área de sistemas de informação, sempre que o interesse se desloca dos assuntos técnicos para os organizacionais, colocam Benbasat et al. (1987). Segundo Cavaye (1996), o enfoque dominante de pesquisa em sistemas de informação é positivista, conforme exposto em Benbasat et al. (1987) e Lee (1989). Essa tendência afeta a discussão e uso do método do caso na área. Apesar disso, observa-se certo interesse no uso de casos interpretativos. Nestes, o pesquisador não inicia a pesquisa com construtos definidos a priori, mas busca entender os fenômenos em estudo, à medida que mergulha na situação (BENBASAT; CAVAYE; LEE apud ROESCH, 1999, p.207).

Estudo de caso é o circunscrito a uma ou poucas unidades, entendidas essas como uma pessoa, uma família, um produto, uma empresa, um órgão público, uma comunidade ou mesmo um país. Tem caráter de profundidade e detalhamento (VERGARA, 1997, p.47). O estudo de caso do presente trabalho foi realizado com duas empresas do Rio Grande do Sul. Uma delas está situada no Vale do Paranhana e atua na área calçadista, a outra está localizada no Vale dos Sinos e suas atividades são na área do varejo e distribuição.

A estratégia do estudo de caso começa com uma lógica de planejamento. Uma estratégia que deve ser priorizada quando as circunstâncias e os problemas de pesquisa são apropriados, em vez de um comprometimento ideológico que deve ser seguido não importando quais sejam as circunstâncias (PLATT apud YIN, 2005, p.31). Na expectativa de validar este estudo de caso traçou-se um planejamento para desenvolver e aplicar o conteúdo do mesmo em forma de um questionário com perguntas fechadas.

Em algumas situações caracteriza-se o estudo de caso como uma estratégia de pesquisa que (ROESCH, 1999, p.197): 

· permite o estudo de fenômenos em profundidade dentro de seu contexto; 

· é especialmente adequado ao estudo de processos e explora fenômenos com base em vários ângulos.

A essência de um estudo de caso, a principal tendência em todos os tipos de estudo de caso, é que ela tenta esclarecer uma decisão ou um conjunto de decisões: o motivo pelo qual foram tomadas, como foram implementadas e com quais resultados (SCHRAMM apud YIN, 2005, p.31). Baseado nesta definição buscou-se inferir o alinhamento entre TI e a estratégia organizacional, mesmo sabendo-se que a princípio seria feito de forma subjetiva, porém sempre visando dar um direcionamento às ações da área de TI.

Ainda de acordo com YIN (2005, p.32), um estudo de caso é uma investigação empírica que investiga um fenômeno contemporâneo dentro de seu contexto da vida real, especialmente quando os limites entre o fenômeno e o contexto não estão claramente definidos. Em outras palavras, pode-se utilizar o método de estudo de caso quando deliberadamente quer-se lidar com condições contextuais – acreditando que elas poderiam ser altamente pertinentes ao seu fenômeno de estudo.

Um estudo de caso como estratégia de pesquisa compreende um método que abrange tudo – tratando da lógica de planejamento, das técnicas de coleta de dados e das abordagens específicas a análise dos mesmos (YIN, 2005, p.33).

Pesquisa quantitativa

Staw (1977) ressalta que a pesquisa quantitativa é apropriada para avaliar mudanças em grandes organizações. Quando se trata de programas abrangentes, como reestruturação do trabalho, sistema participativo, programa de incentivos, é interessante introduzir mudanças numa base experimental. A idéia é testar se vale à pena introduzir tal sistema ou programa; se o momento é oportuno; se as pessoas vão ter condições de operá-lo e, evidentemente se produz bons resultados (STAW apud ROESCH, 1999, p.131).

Em pesquisas de caráter quantitativo, normalmente se procura identificar relações de causa e efeito entre fenômenos. Este é o enfoque principal da pesquisa aplicada nas ciências exatas. A descoberta de relações de causa e efeito tem um tremendo efeito na prática, pois garante que determinada solução venha a ser efetiva (ROESCH, 1999, p.133).

Questionário

É o instrumento mais utilizado em pesquisa quantitativa, principalmente em pesquisas de grande escala, como as que se propõem a levantar a opinião política da população ou a preferência do consumidor (ROESCH, 1999, p.142).

Define-se questionário como a técnica de investigação composta por um número mais ou menos elevado de questões apresentadas por escrito às pessoas, tendo por objetivo o conhecimento de opiniões, crenças, sentimentos, interesses, expectativas, situações vivenciadas etc. Na maioria das vezes, são propostos por escrito aos respondentes, costumam neste caso, ser designados como questionários auto-aplicados (GIL, 2007, p.128).

O questionário não é apenas um formulário, ou um conjunto de questões listadas sem muita reflexão. O questionário é um instrumento de coleta de dados que busca mensurar alguma coisa. Para tanto, requer esforço intelectual anterior de planejamento, com base na conceituação do problema de pesquisa e do plano da pesquisa, e algumas entrevistas exploratórias preliminares. Com base nestes elementos, o passo seguinte é elaborar uma lista abrangente de cada variável a ser medida, e a maneira como será operacionalizada, ou seja, através de escalas, questões abertas, questões fechadas, etc. A prioridade e importância de cada variável também deve ser considerada (ROESCH, 1999, p.142).

O conteúdo da resposta relaciona-se diretamente à maneira como foi formulada a pergunta. Algumas normas já consagradas a esse respeito podem ser assinaladas (GIL, 2007, p.134):

· As perguntas devem ser formuladas de maneira clara, concreta e precisa;

· Deve-se levar em consideração o sistema de referência do interrogado, bem como o seu nível de informação;

· A pergunta deve possibilitar uma única interpretação;

· A pergunta não deve sugerir resposta;

· As perguntas devem referir-se a uma única idéia de cada vez.

A técnica do questionário apresenta uma série de vantagens, tais como (GIL, 2007, p.128):

· Garantir o anonimato das respostas;

· Permitir que as pessoas o respondam no momento em que julgarem mais conveniente;

· Não expõe os pesquisados à influência das opiniões e do aspecto pessoal do entrevistado.

As questões fechadas – utilizadas apenas na pesquisa quantitativa – apresentam pontos fortes e fracos. No primeiro, observa-se que apresentam a vantagem do preenchimento e da análise mais rápida. Como desvantagem, observa-se que algumas vezes os dados obtidos são de caráter superficial (apud ROESCH, 1999, p.144).

O capítulo seguinte trata da análise dos dados capturados com a aplicação do questionário nas empresas denominadas A e B.

8 análise dos dados

A análise de evidências no estudo de caso é um dos menos desenvolvido e um dos mais difíceis passos na condução de um estudo de caso (YIN, 2005). Muitas vezes, um investigador inicia um estudo de caso sem uma visão muito clara das evidências a serem analisadas, e pode sentir dificuldades para realizar este passo.
Yin (2005) aponta a necessidade de se fazer esta análise, e de se ter uma estratégia geral para este fim. O objetivo final da análise é o de tratar as evidências de forma adequada para se obter conclusões analíticas convincentes e eliminar interpretações alternativas (YIN, 2005, p. 106).
Foram desenvolvidas somente perguntas fechadas tendo como respostas possíveis somente SIM ou NÃO e, portanto, trata-se de uma pesquisa quantitativa.

A formulação dos conceitos para a análise da pesquisa baseou-se no modelo apresentado por Kaplan e Norton (2004, p. 222) no relatório de prontidão estratégica. Neste relatório, os dados são apresentados em uma escala de cores: vermelho, amarelo e verde, que respectivamente correspondem aos conceitos de baixo, médio e alto.

O quadro 8.1 demonstra o conceito do nível de maturidade aplicado neste trabalho:
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Quadro 8. 1 - Escala de avaliação
Fonte: do autor

Para cada um dos modelos (ou melhor prática) foram selecionadas 10 (dez) perguntas para compor a validação do estudo. Estas questões foram formuladas com base no referencial teórico, sempre assinalando o autor estudado. Posteriormente estas questões foram implementadas em uma planilha eletrônica, com a utilização de programação VBA (Visual Basic for Applications). Foram desenvolvidos 2 (dois) forms, o primeiro apresentado apenas para que o usuário possa selecionar o questionário a ser respondido. O segundo form busca e apresenta as questões que estão armazenadas em planilhas, separadas conforme cada referência. Depois de receber as respostas, quando o usuário clica no botão SALVAR é gerado um arquivo texto com as respostas e a avaliação da empresa. Pode-se armazenar este arquivo para consultas futuras, com a intenção de analisar as respostas negativas e procurar  implantar mudanças que favoreçam o alinhamento entre a TI e a estratégia organizacional. A avaliação poderá ser realizada quantas vezes o CIO considerar necessário e no período que julgar conveniente.
Cabe ressaltar que o presente estudo se enquadra para avaliação de empresas de médio e grande porte. Isto porque trata de melhores práticas e ferramentas atuais que demandam tempo e custo para as organizações. Porém, o mesmo pode ser utilizado também como referência para micro e pequenas empresas que queiram implantar tais práticas em suas organizações.

Apresentação das telas dos questionários de avaliação de maturidade.

Neste subcapítulo, serão apresentadas as telas desenvolvidas para a aplicação e validação deste estudo. Cada uma das telas representa de forma visual o questionário já mencionado nos capítulos anteriores. A sequência de apresentação segue a mesma ordem estipulada para o desenvolvimento deste trabalho, onde se destacou:

· ITIL por ser focado no gerenciamento de serviços (figura 8.1);
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Figura 8.1 - Questionário de avaliação do ITIL
Fonte: do autor

· COBIT por ter o gerenciamento de serviços como foco principal (figura 8.2);
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Figura 8.2 - Questionário de avaliação do COBIT
Fonte: do autor

· Real time infrastructure (RTI) por ter foco na maturidade da infraestrutura de TI (figura 8.3);
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Figura 8.3 - Questionário de avaliação do RTI
Fonte: do autor

· BSC por ter a característica de interligar todos os setores da empresa, possibilitando fazer uma medição e acompanhamento de informações importantes para o desenvolvimento da mesma (figura 8.4);
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Figura 8.4 - Questionário de avaliação do BSC
Fonte: do autor

· Roadmap por ser um documento sintético e objetivo que visa apoiar a estratégia empresarial (figura 8.5);
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Figura 8.5 - Questionário de avaliação do ROADMAP
Fonte: do autor

Apresentação das telas das mensagens de avaliação de maturidade de cada modelo, ou melhor prática.

Neste subcapítulo, serão apresentadas as telas desenvolvidas para a apresentação das mensagens com a avaliação de cada modelo, ou melhor prática, que são apresentadas ao usuário no término do preenchimento de cada questionário. Cada tela apresenta uma das três mensagens possíveis de avaliação para cada referência. Os critérios de avaliação foram seguidos conforme a descrição realizada no início do presente capítulo.

· Mensagem de avaliação de baixa maturidade (figura 8.6):
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Figura 8.6 - Nível de maturidade baixa
Fonte: do autor

· Mensagem de avaliação de média maturidade (figura 8.7):
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Figura 8.7 - Nível de maturidade média
Fonte: do autor

· Mensagem de avaliação de alta maturidade (figura 8.8):
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Figura 7.8 - Nível de maturidade alta
Fonte: do autor

Apresentação do arquivo gerado para a auto avaliação

Neste subcapítulo, serão apresentados os arquivos gerados com a aplicação dos questionários. Após visualizar a mensagem com a avaliação da empresa, é possível pensar nas modificações necessárias para melhorar este conceito. O arquivo gerado serve como fonte de consulta para nortear as mudanças que devem ser realizadas na área de TI referentes a cada uma das referências citadas neste trabalho.

Avaliação da empresa A

· Avaliação do ITIL (figura 8.9):
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1. A 2lta direcio da organizacio possui claro entendinento da razio i
pela qual a dréa de TT pretende adotar o ITIL como pratica de

gerenciamento de servicos de TI?
Nao

2. A diretoria conhece os beneficios que esta pratica oferece?
Nio

3. € possivel identificar aumento da satisfacio dos clientes
internos com os servicos de TI?
sim

4. As acbes da TI estdo mais alinhadas com as estratégias do negocio?
sin

5.€ possivel identificar reducio de custos com a aplicacio do ITIL?
Nio

6.Existe uma melhora no fluxo de informacdes entre os usuirios e a TI? E
sim

7.Existen acordos de nivel de servico entre cliente e provedor?
sim

8.Existe um gerenciamento de nivel de servico entre cliente e provedor
de servicos?
Nao

9.Existe uma revisdo periédica dos acordos de niveis de servicos a fim
de garantir a qualidade e custos dos mesmos?
sim

10.4 implantacdo do ITIL pode agregar valor 2o departamento fazendo o
alinhamento entre estratégia de negocio e TI?
sim

TOTAL: 60 % B
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Figura 8.9 - Arquivo de avaliação do ITIL na empresa  A
Fonte: do autor
· Avaliação do COBIT (figura 8.10):
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. alta direcio da organizacio possui claro encendimento da razio pela
qual a drea de TI pretende adotar o COBIT como pratica de governanca e
gerenciamento de TI7
Nao

A diretoria conhece os beneficios que esta pratica oferece?
Nio

3. A empresa tem definido um planejamento estratégico de TI (PETI)?
sin

4. A diretoria tem um plano para comunicar os objetivos e direcio gerencial
que a empresa deve seguir?
sim

5. A empresa ja desenvolveu um planejamento para aquisicdo e manutencdo
da ‘infraestrutura?
N0

6. Existe documentacio dos procedimentos da drea de TI que possibilitem |5
o_gerenciamento e manutencdo dos mesmos?
Nzo

7. A empresa tem definido contratos de SLAs para garantir a continuidade
do servico, capacidade, seguranca dos sistemas?
sim

8. Existe 3 definicio de algun tipo de gerencianento de: treinanentos,
ocorréncia de incidentes, dados, configuracbes, operacdes?
Nao

9. Existe algum tipo de vinculo entre o COBIT e alguma outra ferramenta,
como BsC?
Nao

10. A organizaco contratou alguma empresa para realizar auditorias
periddicas?

Sin
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Figura 8.10 - Arquivo de avaliação do COBIT na empresa  A
Fonte: do autor

· Avaliação do RTI (figura 8.11):
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Nao
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maturidade a infraestrutura se encontra?

sin
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Figura 8.11 - Arquivo de avaliação do RTI na empresa  A
Fonte: do autor

· Avaliação do Balanced Scorecard (figura 8.12):
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L. A alta direcio da organizacdo possui claro entendimento da razio pela
qual pretende adotar as praticas do Balanced scorecard?
Nao

2. A diretoria conhece os beneficios que esta pratica oferece?
Nio

3. 0s indicadores identificados para a organizacio e para a TI contemplam
a5 quatro perspectivas destacadas pelo BSC?
Nio

4. A empresa e o departamento de TI possuem um planejamento estratégico?
sin

5. A organizacdo possui um mapa estratégico para fazer a ligacio_entre
ativos tangiveis e intangfveis (redes, informacdes estratégicas)?
Nao

6. 0 planejamento estratégico da TT e da organizacdo sdo revisados
periodicanente?
Sin

7. A organizacio costuma fazer investimentos constantes em capital da
fformacio (sistemas, bancos de dados)?
sim

8. Existem indicadores especificos para medir o potencial do capital da
informacao?
Nao

Foran estipulados indicadores para medir a disponibilidade de
informacdes estratégicas?

Nao

10. existem indicadores focados em medir o alinhamento organizacional?
Nao
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Figura 8.12 - Arquivo de avaliação do BSC na empresa  A
Fonte: do autor

· Avaliação do Roadmap (figura 8.13):
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1. A alta direcio da organizacdo possui claro entendimento da razio pela
qual a drea de TI pretende adotar as praticas do Roadmap?
Nao

2. A diretoria conhece os beneficios que esta pratica oferece?
sin

3. Existe um Roadmap definido para a organizacio e para o departamento de

sim

4. 0 topo da hierarquia esté ciente do caminho que sera tracado para a
implantacio do roadmap na empresa e no departamento de TI?
sim

5. A empresa faz uma avaliacio periddica do crescimento da organizacdo
readequando a area de TI para acompanhar estas mudancas?
sin

©. A empresa faz una avaliacio periodica dos seus pontos fortes e fracos, =
bem como os do departamento de TI7
sim

7. A empresa faz uma avaliacio peritdica da governanca de TI incluindo
seus processos e servicos?
sim

8. A empresa faz uma avaliacio periddica da infraestrutura de TI?
sin

9. 0s valores para investimentos na drea de TI, bem como os da organizacio
estao definidos?
sim

10. A empresa faz revisdes periddicas no Roadmap readaptando-o quando
necessério para se adequar ao mercado competitivo?
sim
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Figura 8.13 - Arquivo de avaliação do Roadmap na empresa  A
Fonte: do autor
Resultados obtidos com a validação na empresa A
O questionário foi aplicado nesta organização por considerar que a grande maioria das empresas nesta região tem o mesmo perfil administrativo. A empresa ‘A’, de acordo com a avaliação do BNDES (2009), é considerada como de médio porte, e foi selecionada como uma amostra para validação do presente estudo. Segue abaixo a avaliação dos resultados obtidos:

As questões 1 e 2 eram propositalmente iguais em todos os questionários, na expectativa de avaliar se a alta direção da organização possuía conhecimento a respeito das melhores práticas tratadas neste estudo. Pelas respostas, pode-se constatar que a empresa apenas conhece os benefícios do Roadmap. Com relação às demais referências, a diretoria da empresa não possui conhecimento e nem sabe dos benefícios que estas melhores práticas podem oferecer a sua empresa.

A avaliação referente ao ITIL, COBIT e RTI ficou equilibrada, visto que todas se enquadraram como nível médio, variando apenas no percentual. Vale ressaltar aqui que estas melhores práticas foram selecionadas por contemplar os serviços, processos e infraestrutura de TI, respectivamente. Esta organização, no que tange ao setor de TI, pode considerar que seu planejamento estratégico está relativamente alinhado as estratégias da empresa. Mas deve observar que existem alguns aspectos a serem melhorados para que possam tirar maior proveito dos serviços, processos e infraestrutura de TI da sua organização.

Com relação às demais referencias o balanced scorecard e o roadmap, que foram selecionadas por contemplar quase todos os setores da empresa, a avaliação foi mais distinta, porém compreensível. O roadmap tem a função de descrever de forma clara e objetiva as ações atuais e futuras da área de TI, sendo estas direcionadas e vinculadas a toda a organização, assim como o planejamento estratégico da tecnologia da informação. Nesta avaliação a organização obteve uma classificação com um nível alto. Já o BSC tem basicamente a função de medir tudo o que acontece com os ativos tangíveis e intangíveis da organização. Neste aspecto a empresa teve uma avaliação baixa. Neste caso, pode-se entender as avaliações da seguinte maneira: a organização traça seus planos e objetivos para o futuro, fazendo o vinculo entre TI e estratégia, porém ainda não faz uma medição adequada e eficaz de indicadores que possam revelar se os objetivos estão sendo alcançados,  e se o caminho que foi traçado e está sendo seguido, é o mais correto.

Intencionalmente, o questionário foi desenvolvido de forma que mesmo a empresa não tendo implantado as melhores práticas selecionadas, ainda assim possa responder as questões de avaliação. 

Como pode-se constatar analisando as respostas, a alta direção da empresa não possui conhecimento sobre as melhores práticas do mercado, porém a empresa teve resposta afirmativa para muito aspectos avaliados. Isto deve-se ao fato de que o mercado competitivo que temos atualmente, obriga esta e outras empresas, a se manterem atualizadas para continuar com sua fatia de mercado, e se possível, expandir os seus negócios.

Com um planejamento a empresa poderia adotar integralmente as melhores práticas sugeridas no questionário e assim, teria um quesito a mais de destaque em relação aos seus concorrentes.

Avaliação da empresa B

· Avaliação do ITIL (figura 8.14):
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1. A alta direcio da organizacdo possui claro entendimento da razio pela
qual a drea de TT pretende adotar o ITIL como pratica de gerenciamento de
servicos de TT7

Nao

2. A diretoria conhece os beneficios que esta pratica oferece?
Nio

3. € possivel identificar aumento da satisfacio dos clientes internos com
05 servicos de TI?
N0

4. As acdes da TI estdo mais alinhadas com as estratégias do negocio?
sin

5.€ possivel identificar reducio de custos com a aplicacdo do ITIL?
Nio

6.Existe uma melhora no fluxo de informacdes entre os usuirios e a TI?
sim

7. Existen acordos de nivel de servico entre cliente e provedor?
No

8.Existe um gerenciamento de nivel de servico entre cliente e provedor de
servicos?

Nao

9.Existe uma revisdo periédica dos acordos de niveis de servicos a fim de
garantir a qualidade e custos dos mesmos?

No

10.A implantacdo do ITIL pode agregar valor o departamento fazendo o
alinhamento entre estratégia de negocio e TI?

sim
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Figura 8.14 - Arquivo de avaliação do ITIL na empresa  B
Fonte: do autor

· Avaliação do COBIT (figura 8.15):
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LA alta direcdo da organizacdo possui claro entendimento da razio pela [
qual a area dé TI pretende adotar o COBIT como pratica de governanca e
gerenciamento de TI?

Nao

2. A diretoria conhece os beneficios que esta pratica oferece?
Nio

3, A empresa tem definido um planejamento estratégico de TI (PETI)?
Nio

4. A diretoria tem um plano para comunicar os objetivos e direcio
gerencial que a empresa deve seguir?
Nao

5. A empresa ja desenvolveu um planejamento para aquisicdo e manutencdo
da ‘infraestrutura?
N0

6. Existe documentacio dos procedimentos da drea de TI que possibilitem
o_gerenciamento e manutencdo dos mesmos?
Nzo

7. A empresa tem definido contratos de SLAs para garantir a continuidade
do servico, capacidade, seguranca dos sistemas?
Nao

8. Existe 3 definicio de algun tipo de gerencianento de: treinanentos,
ocorréncia de incidentes, dados, configuracbes, operacdes?
Nao

9. Existe algum tipo de vinculo entre o COBIT e alguma outra ferramenta,
como BsC?
Nao

10. A organizaco contratou alguma empresa para realizar auditorias periédii
Nao

ToTAL: 0 %
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Figura 8.15 - Arquivo de avaliação do COBIT na empresa  B
Fonte: do autor

· Avaliação do RTI (figura 8.16):
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1.A alta direcdo da organizacdo possui claro entendimento da razio pela [
qua] 2 area dé T1 pretende adotar o RTI como a pratica de gerencianento

2 infraestrutura de 117

N0

2. A diretoria conhece os beneficios que esta pratica oferece?
Nio

3, A drea de TI consegue Classificar a empresa em um dos niveis do RTI?
Nio

4. Existe um planejamento conciso com acbes direcionadas para que a
infraestrutura passe para um nivel superior?
Nao

5. As aquisicdes e mudancas realizadas na infraestrutura estio de acordo
com a perspectiva do negocio?
sim

6. A drea de TI esta preparada para responder 3s mudancas no tempo
necessério para acompanhar o mercado competitivo?
Nao

7. A geréncia de TI tem um mapa de processos que ajude a gerenciar todas
a5 fases de mudancas e, ao mesmo tempo maximizar o ambiente tecnolégico
atual?

Nao

8. A empresa tem definido contratos de SLAs para garantir a continuidade
do servico, capacidade, seguranca dos sistemas, entre outros?
Nao

9. Existe um monitoramento continuo do desempenho e da capacidade da
infraestrutura?
sim

10.existe alguma avaliacio periédica que verifique em que nivel de
maturidade a infraestrutura se encontra?
sim

ToTAL: 30 %
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Figura 8.16 - Arquivo de avaliação do RTI na empresa  B
Fonte: do autor

· Avaliação do Balanced Scorecard (figura 8.17):
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1. A alta direcio da organizacio possui claro entendimento da razio pela
qual pretende adotar as praticas do Balanced scorecard?
Nao

A diretoria conhece os beneficios que esta pratica oferece?
Nio

3. 0s indicadores identificados para a organizacio e para a TI contemplam
a5 quatro perspectivas destacadas pelo BSC?
Nio

4. A empresa e o departamento de TI possuem um planejamento estratégico?
sin

5. A organizacdo possui um mapa estratégico para fazer a ligacio_entre
ativos tangiveis e intangfveis (redes, informacdes estratégicas)?
Nao

6. 0 planejamento estratégico da TT e da organizacdo sdo revisados
periodicanente?
Sin

7. A organizacio costuma fazer investimentos constantes em capital da
informacio (sistemas, bancos de dados)?
Nao

Existem indicadores especificos para medir o potencial do capital da
informacao?
Nao

Foran estipulados indicadores para medir a disponibilidade de
informacdes estratégicas?
Nao

10. Existem indicadores focados em medir o alinhamento organizacional?
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Figura 8.17 - Arquivo de avaliação do BSC na empresa  B
Fonte: do autor

· Avaliação do Roadmap (figura 8.18):
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1. A alta direcio da organizacdo possui claro entendimento da razio pela [
qual a drea de TI pretende adotar as praticas do Roadmap?
Nao

A diretoria conhece os beneficios que esta pratica oferece?
Nio
3. Existe um Roadmap definido para a organizacio e para o departamento de

17
Ndo

4. 0 topo _da hierarquia esté ciente do caminho que sera tracado para a
implantacio do roadmap na empresa e no departamento de TI?
Nao

5. A empresa faz uma avaliacio periddica do crescimento da organizacdo
readequando a area de TI para acompanhar estas mudancas?
|Ndo

6. A empresa faz uma avaliasao periédica dos seus pontos fortes e fracos, |-
ben como 05 do departamento de TI7
N0

7. A empresa faz uma avaliacio peritdica da governanca de TI incluindo
seus processos e servicos?
Nao

8. A empresa faz uma avaliacio periddica da infraestrutura de TI?

Ndo

9. os valores para investimentos na drea de TI, bem como os da
organizacao esto definidos?
Nao

10. A empresa faz revisdes periddicas no Roadmap readaptando-o quando
necessério para se adequar ao mercado competitivo?

Nao
ToTAL: 0 % Il
PARECER Avaliacio de maturidade da empresa: BATXA. -
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Figura 8.18 - Arquivo de avaliação do Roadmap na empresa  B
Fonte: do autor
Resultados obtidos com a empresa B

A escolha da empresa B se deu pelo fato de ser uma empresa de grande porte (BNDES, 2009),  por estar situada na região do Vale dos Sinos, e também por estar em um ramo de atividade distinto da empresa A, sendo assim uma amostra do ramo de varejo e distribuição. Segue abaixo a avaliação dos resultados obtidos:

Como no caso da empresa A, a alta direção da empresa B não possui conhecimento sobre as melhores práticas e os benefícios que as mesmas podem oferecer a sua empresa.

De um modo geral a empresa A ficou com uma avaliação baixa em todas as referências selecionadas, indicando que o nível de alinhamento estratégico com a TI é baixo. Como já foi citado anteriormente, a escolha destas melhores práticas foi pensada por contemplar a parte de serviços, processos e infraestrutura de TI, utilizando ITIL, COBIT e RTI respectivamente. Além do balanced scorecard e do roadmap que atendem a várias áreas da organização. A empresa B pode consultar estas informações nos arquivos gerados nesta avaliação, e identificar os pontos que devem ser melhorados para alcançar uma conceituação melhor no que diz respeito ao alinhamento estratégico com a TI.

Limitações do estudo de caso

Uma das limitações encontradas para executar o estudo de caso do presente trabalho foi a necessidade de aplicar o questionário em mais empresas. Assim seria possível obter mais informações e até mesmo, formar uma base de dados.

No decorrer da execução do presente trabalho percebeu-se que não caberia a modelagem de um sistema. Baseado no referencial teórico entendeu-se que a ferramenta mais adequada para validar este estudo seria o questionário. A utilização de planilhas eletrônicas, para a validação do estudo de caso, se deu pelo fato de que é uma ferramenta conhecida pela alta direção das empresas. Portanto, se o CIO apresentar o questionário para os diretores da organização, este será de fácil entendimento e assimilação.

Recomendações para trabalhos futuros

Quanto mais se pesquisa nesta área mais se percebe que coisas novas vão surgindo e de maneira muito rápida. Portanto, fica como sugestão para trabalhos futuros:

· Deveria ser implementado a opção de gerar gráficos, com os dados do questionário, isto facilitaria muito o entendimento da avaliação da maturidade da empresa;

· Aplicar o questionário em mais empresas, principalmente empresas do Vale dos Sinos e Vale do Paranhana, utilizando questões abertas em um primeiro momento, para que se possam identificar novas características. E depois traçar um padrão das empresas destas regiões. 

· Num segundo momento, as informações coletadas em mais empresas poderiam ser reunidas em um banco de dados com o intuito de desenvolver um sistema especialista. Este sistema poderia auxiliar profissionais da área de TI direcionando suas ações para estar sempre alinhado com a estratégia da empresa.

CONCLUSÃO
Na busca por uma resposta para o tema – inferir o alinhamento entre tecnologia de informação e a estratégia organizacional -  percebeu-se que existem muitos outros meios de se buscar esta inferência. 

Desde o  início deste estudo buscou-se encontrar a resposta para a problemática inicial, visando dar mais credibilidade ao profissional de TI. Pesquisou-se no mercado alguma ferramenta especializada em medir o alinhamento entre a TI e a estratégia organizacional.  Foram encontrados muitos artigos e propostas de frameworks, porém nenhuma que pudesse fazer uma análise objetiva do assunto.

Nesta área trabalha-se muito com ativos intangíveis (redes, bancos de dados, informações estratégicas) enfim, ativos que precisam de uma medição indireta para demonstrar o seu valor. 

Devido a este fator considerou-se de extrema importância comentar neste trabalho de conclusão sobre as ferramentas ITIL e COBIT, que fazem o mapeamento dos serviços e processos tornando-os gerenciáveis. Mostrando todo o esquema a ser seguido, possibilitando visualizar o impacto que cada alteração pode causar na organização. Sobre o RTI, que foca na infraestrutura de TI, este incentiva não somente o mapeamento das informações estratégicas, mas também tem foco na redução de custos, seja virtualizando máquinas ou mesmo realocando serviços para equipamentos  com capacidade disponível, por exemplo.

A implantação do roadmap desmistifica a área de TI, pois este documento deve ser escrito de forma que qualquer pessoa, de qualquer setor da empresa possa entendê-lo. O documento serve também como um guia a ser seguido, pois as ações já são descritas de forma que estejam vinculadas ao planejamento estratégico da empresa.

Pode-se considerar o balanced scorecard como uma das melhores ferramentas para se inferir o alimento entre TI e estratégia organizacional. Pois além de conseguir atingir todos os setores da empresa, por meio de um planejamento, ainda consegue fazer a medição dos ativos intangíveis que são um dos pontos chaves para a área de TI.

Este conjunto de referências foi selecionado pensando no conceito de se ter uma visão holística da empresa, onde todos os setores devem receber atenção.

Como se constatou na análise dos dados obtidos na validação, o questionário pode auxiliar na inferência do alinhamento entre TI e estratégia organizacional, mesmo que seja de forma subjetiva. Procurou-se desenvolver uma ferramenta que de forma fácil e prática, oferecesse uma interface amigável ao usuário e que possibilitasse ao mesmo responder o questionário no momento que lhe parecesse mais oportuno. Destaca-se ainda a possibilidade de poder consultar os arquivos gerados na avaliação e poder analisar as mudanças necessárias para que se possa melhorar o conceito de avaliação obtido para a organização.

Porém, este instrumento deve ser aprimorado seguindo as recomendações para trabalhos futuros, tornando-o assim mais confiável, e aplicável em qualquer tipo de empresa.
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