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RESUMO 

 

É consenso na literatura os benefícios que as organizações podem obter para o seu negócio 

com a utilização de sistemas de informação (SI) e tecnologia da informação (TI), tais como: 

melhores produtos e serviços, maior satisfação do cliente e vantagens competitivas. No 

sentido de utilizar todo o potencial dos sistemas de informação, muitas metodologias de 

planejamento de SI/TI foram desenvolvidas nas últimas décadas buscando alinhar a estratégia 

de utilização de SI/TI à estratégia do negócio. Recentemente, pelo fato do fornecimento de 

soluções por parte da área de SI/TI exigir patrocínio e comprometimento de toda a 

organização, foi identificado na literatura que apenas um processo formal de planejamento e 

sua maturidade não são suficientes para que a área de SI/TI de uma organização desempenhe 

de forma eficaz seu papel, ou seja, contribua para que a organização alcance seus objetivos 

empresariais. Assim as atenções se voltam para as relações da função SI/TI com as demais 

funções do negócio. Neste contexto, este trabalho propõe um modelo que represente os 

possíveis cenários em que se encontram as relações da função SI/TI com as demais funções 

do negócio e também sugere um procedimento baseado em informações, as quais falam da 

visão e interação da função SI/TI pela gestão da organização e seus usuários, obtidas mediante 

aplicação de um questionário. Este procedimento é utilizado para identificar em que estágio as 

relações da função SI/TI com o negócio se encontram, conforme o modelo proposto. No 

trabalho também são sugeridas recomendações de melhoria para os aspectos das relações que 

foram diagnosticadas insatisfatórias. Para ilustrar a aplicação do procedimento sugerido e a 

classificação das relações, segundo o modelo proposto, foram feitos estudos de caso em 4 

(quatro) empresas da Região Metropolitana do Recife escolhidas por conveniência do 

pesquisador.  

 

Palavras-chave: Sistemas de Informação, Tecnologia da Informação, Relações da Função 

SI/TI. 



 

 v 

     ABSTRACT 

 

There is a consensus in literature regarding the benefits that organizations can obtain for their 

business by making use of information systems (IS) and information technology (IT). These 

include, better products and services, greater client satisfaction and competitive edge. Aiming 

to maximize the potential of information systems, several information system planning 

methodologies have been developed during the last decades which attempt to align the 

information system use strategy to business strategy. Due to the fact that the supply of IS/IT 

solutions requires sponsorship and commitment of the entire organization, literature has 

announced that just one formal planning process and its maturity is insufficient for the IS/IT 

department of an organization to perform its role efficiently, so that it contributes to the 

achievement of an organization’s business aims. Therefore, attention is turned towards the 

IS/IT function aims and the other business functions. Within this framework, this paper 

proposes a model that represents the possible situations in which the relations of the IS/IT 

functions are found, together with the other business functions and also suggests a procedure 

based on data which shows the views and interaction of the IS/IT function through 

organization management and its users, obtained through a questionnaire. This procedure is 

used to identify at which level the IS/IT function relates to the business according to the 

proposed model. This paper also offers suggestions for improvement of the relation aspects 

which were diagnosed as unsatisfactory. To illustrate the application of the suggested 

procedure, according to the proposed model, study cases were carried out in four (04) 

companies of Greater Recife chosen according to the researcher’s convenience. 

 

Key-words: Information Systems, Information Technology, Relationship between IS/IT 

functions. 

 

 



 

 vi 

SUMÁRIO 

LISTA DE FIGURAS.............................................................................................................................................vii  

LISTA DE TABELAS...........................................................................................................................................viii  

LISTA DE ABREVIATURAS................................................................................................................................ix 

1  INTRODUÇÃO....................................................................................................................................................1 

1.1  Justificativa......................................................................................................................2 
1.2  Objetivos..........................................................................................................................2 

1.2.1  Objetivo Geral...........................................................................................................2 
1.2.2  Objetivos Específicos................................................................................................2 

1.3  Metodologia.....................................................................................................................3 
1.4  Organização do trabalho..................................................................................................4 

2  BASE CONCEITUAL E REVISÃO DE LITERATURA....................................................................................6 

2.1  Sistemas de Informação...................................................................................................6 
2.2  Tecnologia da Informação...............................................................................................8 
2.3  Gestão e Governança de SI/TI.........................................................................................9 

2.3.1  Características da Governança de SI/TI................................................................. 10 
2.4  Modelos Comerciais de Governança de SI/TI...............................................................11 

2.4.1  CobiT......................................................................................................................11 
2.4.2  ITIL.........................................................................................................................13 

2.5  Modelo Acadêmico de Governança de SI/TI.................................................................15 
2.6  Modelo de Governança de SI/TI Aplicando BSC e QFD..............................................17 

2.6.1  Modelo utilizando BSC e QDF...............................................................................17 
2.7  Arquiteturas Relacionais................................................................................................20 

3 PROPOSTA PARA REPRESENTAÇÃO DOS POSSÍVEIS ESTÁGIOS DAS ARQUITETURAS 
RELACIONAIS DA FUNÇÃO SI/TI.....................................................................................................................28 

3.1  Estágios das arquiteturas relacionais..............................................................................28 
3.2  Proposta de identificação do estágio de maturidade da arquitetura relacional da função 
SI/TI......................................................................................................................................32 
3.3  Recomendações para cada aspecto das arquiteturas relacionais....................................37 

4  ILUSTRAÇÃO DA APLICAÇÃO DO PROCEDIMENTO DE DIAGNÓSTICO PROPOSTO......................41 

4.1  Análise dos aspectos da arquitetura relacional: Identificação das arquiteturas 
relacionais.............................................................................................................................41 

4.1.1  Empresa X - Área de atuação Saúde.......................................................................42 
4.1.2  Empresa Y - Área de telecomunicações.................................................................44 
4.1.3  Empresa W - Área comercial..................................................................................47 
4.1.4  Empresa K - Área industrial....................................................................................50 

5  CONCLUSÃO....................................................................................................................................................54 

5.1  Considerações Finais......................................................................................................54 
5.2  Limitações......................................................................................................................55 
5.3  Sugestões para trabalhos futuros....................................................................................55 

REFERÊNCIAS BIBLIOGRÁFICAS....................................................................................................................56 

APÊNDICE.............................................................................................................................................................59 



 

 vii  

LISTA DE FIGURAS 

 
Figura 2.1 - Processo de transformação de dados em informação............................................6 
Figura 2.2 - Modelo do Universo de SI/TI................................................................................9 
Figura 2.3 - Processos de SI/TI definidos nos 4 domínios COBIT.........................................12 
Figura 2.4 - Domínios do ITIL................................................................................................14 
Figura 2.5 - Modelo de Plataforma Lógica..............................................................................16 
Figura 2.6 - Modelo de Plataforma Lógica Estendida.............................................................16 
Figura 2.7 - Modelo de Governança utilizando BSC e QFD...................................................17 
Figura 2.8 - Quatro dimensões da comunicação BIT...............................................................21 
Figura 3.1 – Arquitetura relacional do estágio inexistente.......................................................35 
Figura 3.2 – Arquitetura relacional do estágio inicial..............................................................35 
Figura 3.3 – Arquitetura relacional do estágio expansão.........................................................36 
Figura 3.4 – Arquitetura relacional do estágio consolidado....................................................36 
Figura 4.1 – Gráfico do cálculo do aspecto MGA da empresa X............................................42 
Figura 4.2 – Gráfico do cálculo do aspecto AGE da empresa X.............................................42 
Figura 4.3 – Gráfico do cálculo do aspecto USU da empresa X.............................................43 
Figura 4.4 – Arquitetura relacional da empresa X...................................................................44 
Figura 4.5 – Gráfico do cálculo do aspecto MGA da empresa Y............................................45 
Figura 4.6 – Gráfico do cálculo do aspecto AGE da empresa Y.............................................45 
Figura 4.7 – Gráfico do cálculo do aspecto USU da empresa Y.............................................46 
Figura 4.8 – Arquitetura relacional da empresa Y...................................................................46 
Figura 4.9 – Gráfico do cálculo do aspecto MGA da empresa W...........................................47 
Figura 4.10 – Gráfico do cálculo do aspecto AGE da empresa W..........................................48 
Figura 4.11 – Gráfico do cálculo do aspecto USU da empresa W..........................................49 
Figura 4.12 – Arquitetura relacional da empresa W................................................................49 
Figura 4.13 – Gráfico do cálculo do aspecto MGA da empresa K..........................................50 
Figura 4.14 – Gráfico do cálculo do aspecto AGE da empresa K...........................................51 
Figura 4.15 – Gráfico do cálculo do aspecto USU da empresa K...........................................51 
Figura 4.16 – Arquitetura relacional da empresa K................................................................52 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 viii

LISTA DE TABELAS 
 

 

Tabela 1 - Estágios da arquitetura relacional.......................................................................31-32 



 

 ix 

LISTA DE ABREVIATURAS 

 
 
SI.............................................................................................................Sistemas de Informação 
TI.........................................................................................................Tecnologia da Informação 
SIT….................................................................................Sistemas de Informação Transacional 
SIG.........................................................................................Sistemas de Informação Gerencial 
SAD................................................................................................Sistemas de Apoio a Decisão 
SIE.........................................................................................Sistemas de Informação Executiva 
SISP..........................................................Planejamento Estratégico de Sistemas de Informação 
BSC……………………………………………...........................................Balanced Scorecard 
QFD…………………………………… ......................................Quality Function Deployment 
COBIT…………………………...Control Objectives for Information and Related Technology 
ITIL………………………………… …............Information Technology Infrastructure Library 
BIT……………………………………………………………....………………….Business IT 
AGE……………………………………………..…Envolvimento e percepção da alta gerência 
USU……………………………………….............…Envolvimento e cooperação dos usuários 
MGA………………………………………..........................Modelo de gestão da área de SI/TI 
CEO....................................................................................................... Chief Executive Officer 
CIO......................................................................................................Chief Information Officer



Capítulo 1 Introdução 

 

 1 

1 INTRODUÇÃO 

Cada vez mais, as organizações estão se aperfeiçoando e investindo para tentar destacar-

se no mundo competitivo em que estão inseridas. A área de Sistemas de Informação (SI) e 

Tecnologia da Informação (TI) pode ser a chave para o sucesso das organizações; mas, de 

acordo com a cultura interna da organização, os investimentos da área podem ser afetados se 

as demais áreas da organização não possuírem a visão clara dos objetivos e benefícios que a 

área de SI/TI pode propiciar. Os investimentos realizados na área de SI/TI não são facilmente 

mensurados, visto que tratam de benefícios não identificados em curto prazo. Mediante esse 

prazo de identificação dos benefícios obtidos pelo investimento na área, algumas 

organizações limitam esses investimentos. 

Para que as organizações possam realizar os investimentos e conseguir visualizar os 

seus benefícios, torna-se necessário possuir um processo estruturado para gerenciar e 

controlar as atividades de SI/TI nas empresas, visando a garantir o retorno dos investimentos e 

a melhoria dos processos empresarias; esse processo estruturado é a Governança de SI/TI. 

No modelo de Governança de SI/TI, uma das etapas críticas é a estruturação de como a 

função SI/TI está inserida nas organizações e como ela se relacionará com as outras áreas.  A 

literatura mostra que, para o bom desempenho da função SI/TI em uma organização, é preciso 

que esta função tenha uma boa relação com as funções do negócio da empresa, isto significa 

patrocínio da alta gerência e colaboração dos usuários entre outros aspectos (COUGHLAN et 

al., 2005; DEHNING, 2005; HENRY et al., 2005; RONDEAU et al., 2005; 

RANGANATHAN & KANNABIRAN, 2004).  

Assim, uma das primeiras etapas em um processo de Governança de SI/TI deve ser 

diagnosticar como estão as relações da função SI/TI com o negócio da organização, sendo 

estas relações chamadas de relações interfuncionais da função SI/TI ou arquiteturas 

relacionais. 

Este trabalho propõe uma representação para os estágios de maturidade em que podem 

se encontrar as relações interfuncionais da função SI/TI de uma organização. Além dessa 

representação, é proposto um procedimento para diagnosticar o estágio de maturidade em que 

as relações interfuncionais da função SI/TI efetivamente estão em uma organização. Este 

procedimento baseia-se na aplicação de um questionário, na empresa, que investiga aspectos 

que afetam as relações da função SI/TI com o negócio. 
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1.1 Justificativa 

Para que os sistemas de informação (SI) contribuam efetivamente para a 

competitividade e aumento do desempenho das empresas, vários fatores apresentam-se 

relevantes, dentre eles o alinhamento entre o planejamento do negócio e o planejamento de SI. 

Inúmeras têm sido as pesquisas realizadas na última década que investigam estes fatores. 

A literatura mostra que a utilização efetiva de SI nas organizações requer a quebra de 

alguns paradigmas por parte dos gestores de SI e dos executivos do negócio, além de uma 

nova leitura da forma de organizar a função SI nas organizações e conduzir o seu 

planejamento. Todos estes aspectos implicam no estabelecimento de uma relação de 

cooperação entre a área da organização responsável pelos sistemas de informação e as demais 

áreas que constituem o negócio. 

Neste contexto a relevância deste trabalho reside no fato de sugerir uma estrutura de 

representação e um procedimento que permitam às organizações identificarem se a 

cooperação mencionada anteriormente acontece plenamente, e caso contrário, possam 

melhorá-la, contribuindo para a eficácia da função SI. 

1.2 Objetivos 

1.2.1 Objetivo Geral 

O objetivo geral deste trabalho é propor uma estrutura de representação dos possíveis 

estágios de maturidade das relações interfuncionais da função SI/TI em uma organização. 

1.2.2 Objetivos Específicos 

• Identificar aspectos que afetam as relações interfuncionais da função SI/TI; 

• Estabelecer um procedimento para identificar quais aspectos apresentam problemas 

que comprometem as relações interfuncionais da função SI/TI; 

• Recomendar ações para melhorar as relações interfuncionais da função SI/TI; 

• Realizar ilustração da aplicação do procedimento proposto. 
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1.3 Metodologia 

A técnica utilizada foi a documentação indireta – pesquisa bibliográfica (MARCONI e 

LAKATOS, 2002) e consiste na identificação de alguns aspectos que afetam diretamente as 

relações interfuncionais da função SI/TI dentro das organizações. Essa identificação foi 

realizada através da revisão de literatura sobre o tema. Com esses aspectos identificados, foi 

proposta uma estrutura para auxiliar os responsáveis da área de SI/TI a solucionarem os 

aspectos considerados prejudiciais ao desempenho da área. Essa proposta de representação 

apresentou os possíveis estágios em que a organização poderia estar inserida com respeito às 

relações funcionais ou arquiteturas relacionais da função SI/TI. Para ilustrar a aplicação da 

representação foi realizado o diagnóstico das relações em quatro empresas da Região 

Metropolitana do Recife (RMR), escolhidas por conveniência do pesquisador. 

Foi criado um questionário baseado na observação direta e extensiva (Marconi & 

Lakatos, 2002), desenvolvido para ser respondido pelo(s) gestor(s) da área de SI/TI, gestores 

de outras áreas e por usuários da área de SI/TI. 

O questionário foi dividido em três etapas: A primeira está focada na análise da 

estrutura da área de SI/TI, se a organização é centralizada, descentralizada – se utiliza regras e 

procedimentos ou se não os utiliza. Na segunda etapa, as questões são voltadas para a 

percepção da alta gerência com relação à área de SI/TI, tentando identificar como esta 

enxerga as funcionalidades, o potencial estratégico da área de SI/TI e a sua relação de 

envolvimento com os profissionais além das atividades da área. Na terceira etapa do 

questionário, busca-se identificar a relação existente entre os usuários de SI/TI, a visão que 

eles possuem sobre os profissionais e suas atividades. 

No presente trabalho, optou-se por selecionar as empresas a serem estudadas de forma 

subjetiva pelo pesquisador com base na sua experiência pessoal, conveniência e facilidade de 

acesso às empresas para obter os dados. Esse procedimento de amostragem é descrito em Hair 

et al. (2005), como amostragem não-probabilística. 

As empresas que foram pesquisadas, através do questionário, foram de ramos 

diferentes, sendo elas: empresa X – área de saúde; empresa Y – área de telecomunicações; 

empresa W – área comercial e empresa K - área industrial. No capítulo de ilustração do 

procedimento de diagnóstico proposto essas empresas serão detalhadas. 

Para cada empresa, foram escolhidos quatro gestores e um usuário da área de SI/TI; os 

gestores entrevistados não foram das mesmas áreas em todas as empresas (apenas os gestores 

da área de SI/TI foram entrevistados em todas as empresas). A escolha de apenas um usuário 
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deu-se ao fato de que os gestores das áreas foram considerados também usuários da função 

SI/TI; aumentando, com isso, a visão do aspecto dos usuários da pesquisa. Cada pesquisado 

respondeu de acordo com a visão interna dos seus departamentos, suas responsabilidades e 

necessidades.  

A coleta dos dados do questionário foi realizada de forma impessoal para não exercer 

nenhum tipo de influência nas respostas dos entrevistados. Os questionários foram 

encaminhados pessoalmente aos gestores das áreas com uma breve explicação, apresentando a 

natureza da pesquisa e a sua importância. Depois de respondidos, os questionários foram 

coletados.  

A unidade de análise utilizada foi descritiva, pois descreve os dados de forma 

organizada, resumida e adequada para que possam ser informativos quando forem utilizados, 

permitindo que se retirem conclusões a respeito de características a partir desses dados 

(Barbeta et al., 2004). Essa unidade de análise foi baseada na seguinte afirmação: A função 

SI/TI apresenta uma boa relação com a alta gerência da empresa e com as áreas usuárias da 

mesma. 

1.4 Organização do trabalho 

Além deste capítulo, a dissertação está organizada em mais quatro capítulos.  

No capítulo 2 (Base conceitual e revisão de literatura), serão apresentados os conceitos 

que subsidiarão a proposta do procedimento baseado num modelo de governança de SI/TI. 

Inicialmente, serão abordados os conceitos relativos a sistemas de informações e a tecnologia 

da informação. Em seguida, será abordado o assunto de gestão e governança de SI/TI. 

Também serão apresentados os principais modelos sugeridos em nível acadêmico, os 

comercialmente explorados como CobiT e ITIL e um modelo de governança que utiliza BSC 

e QFD. Por fim será feita uma análise nas arquiteturas relacionais e o que elas representam. 

No capítulo 3 (Proposta de estrutura para representação dos possíveis estágios das 

arquiteturas relacionais da função SI/TI), será apresentado o modelo de representação para as 

arquiteturas relacionais e um procedimento que tem como objetivo diagnosticar em que 

estágio a arquitetura relacional da função SI/TI de uma organização se encontra.  

No capítulo 4 (Ilustração do procedimento de diagnóstico proposto), foi realizada a 

ilustração do procedimento com base no questionário em que foi analisado o relacionamento 

da função SI/TI dentro da organização com as demais funções. Com base nessa análise, foi 

diagnosticado o estágio no qual a empresa estará inserida, os desenhos das arquiteturas e as 
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recomendações necessárias de acordo com os aspectos identificados. O questionário 

desenvolvido para esse estudo encontra-se no apêndice A. 

Finalizando o trabalho, no capítulo 5 (conclusões), serão apresentadas contribuições, 

dificuldades encontradas e sugestões para trabalhos futuros.  
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2 BASE CONCEITUAL E REVISÃO DE LITERATURA 

 Neste capítulo, será descrita a base conceitual e revisão de literatura deste trabalho, 

abordando assuntos como: sistemas de informação, tecnologia da informação, gestão e 

governança de SI/TI, modelo lógico de plataforma estendida e os modelos comercias de 

governança de SI/TI: CobiT e ITIL, e modelo de governança de SI/TI aplicando BSC e QFD.  

2.1 Sistemas de Informação 

Vive-se na era da informação, na qual todas as informações devem ser capturadas, 

analisadas, armazenadas e processadas com o intuito de auxiliar em algum processo decisório. 

Desta forma, torna-se necessária a existência de recursos computacionais que possam auxiliar 

nesse mecanismo de tratamento das informações (STAIR, 1996). 

Os sistemas de informação são definidos como um tipo de sistema em que as entradas 

e saídas são dados e informações, respectivamente (COSTA & ALMEIDA, 2002). Também 

podem ser definidos como um conjunto de componentes que estão inter-relacionados para 

coletar, processar, recuperar, armazenar e distribuir as informações com o intuito de auxiliar 

no planejamento, no controle, coordenação, análise e nos processos de tomada de decisão das 

organizações (STAIR, 1996; O’BRIEN, 2003). 

Para um melhor entendimento do conceito de sistemas de informação, é necessária a 

explicação da distinção entre dado e informação. Dado é definido como o elemento na sua 

forma bruta, fatos em sua forma primária que por si só não traduzem a uma compreensão. A 

informação é definida como um conjunto de dados organizados e refinados que são utilizados 

para facilitar o processo de tomada de decisão (STAIR, 1996). 

 

Figura 2.1 - Processo de transformação de dados em Informação (Adaptada de STAIR, 1996). 
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Segundo Beraldi & Escrivão (2000), a utilização dos sistemas de informação traz 

como benefícios para as organizações: 

• Redução de custos; 

• Automação das atividades; 

• Melhoria no acesso às informações; 

• Melhoria na tomada de decisão; 

• Aumento da eficiência operacional; 

• Melhoria na qualidade da prestação dos serviços oferecidos; 

• Geração de informações confiáveis que atendem aos requisitos operacionais e 

gerencias, diminuindo os erros na tomada de decisão; 

• Diferencial competitivo; 

• Criação de oportunidade de novos negócios. 

Segundo Sprague & Watson (1989), os sistemas de informação podem ser 

classificados como: 

• Sistemas de Informação Transacional (SIT) - está relacionado às transações da 

empresa. O objetivo do SIT é o processamento dos dados, transformando-os em 

informações que sejam precisas e que possam ser disponibilizadas de forma íntegra. 

• Sistemas de Informação Gerencial (SIG) - diz respeito às informações que são 

fornecidas aos gerentes das organizações, com o intuito de auxiliar no 

gerenciamento das várias atividades da empresa e na tomada de decisão que se 

refere a problemas estruturados.  

• Sistemas de Apoio a Decisão (SAD) - está relacionado a apoiar na tomada de 

decisão de problemas não estruturados ou semi-estruturados. Esse tipo de sistema 

utiliza os dados gerados no transacional, gerencial e dados históricos de outras 

empresas, mercado e concorrentes. 
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Além do paradigma de Sprague & Watson (1989), descrito acima, também são 

considerados os Sistemas de Informação Executiva.  

•  Sistemas de Informação Executiva (SIE) - trata-se do sistema que é 

desenvolvido para os executivos da organização. Nesses sistemas, as informações 

contidas são a respeito da organização e no que é de interesse dos executivos. 

2.2 Tecnologia da Informação 

A tecnologia da informação pode ser definida como conjunto de todas as atividades e 

soluções providas por recursos computacionais. Existe certa contradição entre os termos de TI 

- tecnologia da informação e SI - sistemas de informação (ALMEIDA et al., 2002). 

Na realidade os sistemas de informação utilizam a tecnologia da informação para 

armazenar, manipular e exibir informações que são utilizadas nos processos computacionais 

através dos recursos que a TI disponibiliza. 

Beraldi & Escrivão (2000), informam que a adoção do uso da TI dentro das 

organizações possui como importância as seguintes características: 

 

• Automação das atividades; 

• Aumento da produtividade e competitividade; 

• Melhora nos processos internos; 

• Redução de custos; 

• Melhora na qualidade das informações para a tomada de decisão; 

• Aumento na capacidade preventiva no reconhecimento dos problemas. 

 

Na figura 2.2, pode-se observar a relação existente num ambiente de negócios, que 

engloba a TI e SI.  
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 Figura 2.2 - O Modelo do Universo de SI/TI (adaptada de ALTER, 2001). 

 

Neste trabalho assume-se por função SI/TI como sendo a área de uma organização 

responsável pelos sistemas de informação e pela tecnologia de informação que suporta os SI, 

podendo ser um órgão formal dentro da organização ou não. 

2.3 Gestão e Governança de SI/TI  

A governança de SI/TI trata-se de um processo interno onde disponibiliza um conjunto 

de práticas que, se seguidas, pode-se obter um maior controle sobre o gerenciamento das 

tarefas. A gestão da SI/TI tem o intuito de estruturá-la para que ela possa ser usada de forma 

eficiente. Toda essa questão da gestão de SI/TI deve ser decidida e deve ter a participação, 

principalmente da alta gerência da empresa. Essa gestão deve ser visualizada como um fator 

crítico de sucesso em que através da utilização dos recursos oferecidos pela SI/TI possa-se 

obter lucros para a organização (SOHAL & FITZPATRICK, 2005). 

O investimento nos recursos de SI/TI deve ser de acordo com as reais necessidades da 

empresa para que desta forma os sistemas de informação, por exemplo, sejam compatíveis 

com as decisões que precisam ser tomadas para a solução dos problemas de fluxo, 

estruturação e controle das informações. Outra questão importante da gestão de SI/TI é o 

alinhamento da estratégia do negócio com SI/TI.  

Cada vez mais as organizações buscam seu sucesso e tentam sobreviver num mercado 

cada vez mais competitivo. É cada vez mais importante para as organizações se organizarem e 

estruturarem. A SI/TI tem assumido um papel importante nas organizações, desta forma a 
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gestão de SI/TI torna-se parte integrante da própria gestão de negócio, embora alguns 

executivos ainda não possuam uma clara idéia do que significa a gestão de SI/TI (SOHAL & 

FITZPATRICK, 2005). 

Ainda segundo os autores Sohal & Fitzpatrick (2005), os conceitos de gestão e 

governança de SI/TI geralmente são tratados como sinônimos na literatura. No entanto, 

existem diferenças entre eles. O termo governança, em administração, significa coordenar, 

avaliar e planejar. A governança aplicada na área de SI/TI é responsável por verificar o que 

deve ser colocado em ordem para que a organização possa obter lucro e sucesso. 

O termo de gestão na administração é responsável por tomar decisões operacionais, já 

a gestão baseada na SI/TI, está relacionada com as tomadas de decisões que mostram como a 

SI/TI deve ser operada de forma que possa ser utilizada eficaz e eficientemente em toda a 

organização (SOHAL & FITZPATRICK, 2005). 

Para Schwarz & Hirschheim (2003), o termo governança vem sendo utilizado para 

descrever as políticas, estruturas e processos na gestão da função SI/TI. Acredita-se que a 

governança de SI/TI como uma estratégia pode ser a chave para o sucesso da SI/TI dentro das 

organizações. 

A governança de SI/TI está fortemente associada à estrutura ou à configuração da 

função SI/TI, refletindo as responsabilidades por tomada de decisão na gestão de SI/TI. Pode 

ser definida como “um conjunto de processos que visam a garantir que a SI/TI suporte e 

maximize os objetivos e estratégias da organização” (SCHWARZ & HIRSCHHEIM, 2003).  

A Governança de SI/TI é composta de três elementos essenciais (SCHWARZ & 

HIRSCHHEIM, 2003):  

• Estratégia e ambiente que definem o papel da SI/TI na organização; 

• Um projeto de estrutura que suporte este papel (da área SI/TI); 

• Diretrizes estratégicas para o sucesso deste projeto; 

2.3.1 Características da Governança de SI/TI 

• Alinhar a estratégia de SI/TI com as estratégias do negócio; 

• Permite controlar, medir, auditar a execução e qualidade dos serviços; 

• Mantém os riscos do negócio sob controle; 

• Explicita a importância da SI/TI na continuidade dos negócios; 

• Mede e melhora continuamente a performance de SI/TI; 
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2.4 Modelos Comerciais de Governança de SI/TI 

De acordo com esse constante cenário de mudanças que as organizações vêm 

enfrentando, cada vez mais se torna necessária a adoção de modelos de governança que 

possam auxiliar na gestão da área de SI/TI. Nesta seção serão apresentados dois modelos 

comerciais bem conhecidos, CobiT e ITIL. 

2.4.1 CobiT 

Desenvolvido e difundido pelo ISACA (Information System Audit and Control) e pelo 

IT Governance Institute (apenas a terceira edição), o CobiT (Control Objectives for 

Information and Related Technology - objetivos de controle sobre informações e tecnologia 

relacionada) é um modelo considerado por muitos como sendo à base da governança 

tecnológica.  

O CobiT funciona como uma entidade de padronização e estabelece métodos 

formalizados para guiar a área de tecnologia das empresas, incluindo qualidade, níveis de 

maturidade e segurança da informação. Trata-se de uma ferramenta para auxiliar o 

gerenciamento e controle das atividades de SI/TI nas organizações.  

A missão do CobiT  é “pesquisar, desenvolver e promover um conjunto internacional de 

objetivos de controle geralmente aceitos sobre tecnologia de informação, para uso cotidiano 

por administradores e auditores”(CALVO, 2003). 

O CobiT independe das plataformas de SI/TI adotadas nas empresas, ele é orientado ao 

negócio. Ele foi projetado para atender a três públicos distintos: 

• Usuários - para se certificarem da segurança e dos controles dos serviços de 

SI/TI fornecidos internamente ou por terceiros; 

• Auditores - para apoiar nas recomendações do CobiT para a gestão da SI/TI e 

para aconselhamento aos administradores sob controles internos. 

• Administradores - para auxiliar na avaliação do risco e controlar os 

investimentos de SI/TI em uma organização. 

   O CobiT está dividido em 4 domínios:  Planejamento e Organização, Aquisição e 

Implementação, Entrega e Suporte, e Monitoramento. 

A figura 2.3 ilustra a estrutura do CobiT com os quatro domínios, em que se pode 

verificar a ligação aos processos do negócio da organização. O ponto central é o 
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gerenciamento da informação com os recursos de SI/TI para auxiliar o negócio da 

organização (FAGUNDES, 2005). 

 

Figura 2.3 - Processos de SI/TI definidos nos 4 domínios CobiT (Adaptada FAGUNDES, 2005). 

 

Os modelos de maturidade de governança são utilizados para controlar os processos de 

SI/TI e classificar o estágio da organização. A partir dos níveis de maturidade, desenvolvido 

pelo CMM (Capability Maturity Model for Software), foram desenvolvidos para cada um dos 

34 processos do CobiT um roteiro onde se deve verificar as seguintes características 

(FAGUNDES, 2005): 
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• Onde a organização está inserida hoje; 

• O atual estágio de desenvolvimento da indústria; 

• O atual estágio dos padrões internacionais; 

• Aonde a organização quer chegar. 

2.4.2 ITIL 

Information Technology Infrastructure Library (ITIL) é uma biblioteca que foi 

desenvolvida no final dos anos 80 pela agência central de computação e telecomunicações do 

governo britânico (CCTA - Central Computer and Telecomunications Agency). O ITIL foi 

criado com o intuito de auxiliar na gestão da área de SI/TI nas empresas públicas e privadas, 

com base nas suas melhores práticas e recomendações (MANSUR, 2003). 

O ITIL objetiva alinhar os serviços de SI/TI aos requisitos de negócios através da gestão 

da qualidade de seus componentes e serviços. O seu foco é na infra-estrutura de SI/TI. A 

adoção do ITIL em uma organização pode envolver uma reorganização de equipe, mudança 

cultural da empresa e a participação da alta direção da empresa. 

O ITIL acredita que para atingir os objetivos do ITSM - Gerenciamento de Serviços em 

SI/TI - ITSM (Information Tecnology Service Management), os processos devem utilizar o 

tripé: pessoas, processos e produtos, de forma eficaz, eficiente e econômica. O ITIL define o 

que deve ser feito, ficando a cargo das organizações a definição de como será feito.  

O modelo ITIL de Gerenciamento de Serviços está segmentado em duas estruturas 

totalmente relacionadas e integradas: Suporte a Serviços (trata-se dos serviços operacionais do 

dia-a-dia com os usuários) e Provisão de Serviços (trata-se da provisão propriamente dita dos 

serviços, táticos e planejamento). Os processos de provisão de serviços são responsáveis por 

estruturar os serviços que serão oferecidos e os processos de suporte a serviços que 

determinam os meios que o suporte aos serviços serão oferecidos e gerenciados. O ITIL é 

independente da tecnologia e do fornecedor, pode ser adequado para todas as áreas da 

empresa, é baseado nas melhores práticas e é focado na infra-estrutura; 

A adoção do modelo nas organizações pode levar à redução dos custos operacionais de 

SI/TI, ao aumento dos níveis de satisfação dos usuários internos e clientes com relação à 

disponibilidade e qualidade dos serviços de SI/TI, ao fortalecimento dos controles e da gestão 

dos ambientes de SI/TI, e a diminuição da indisponibilidade dos recursos e sistemas de SI/TI. 
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Na figura 2.4 pode-se observar os domínios do ITIL distribuídos com seus respectivos 

processos. 

 

Figura 2.4 - Domínios do ITIL (Adaptada INTERAMERICANA, 2005). 

 

• O Suporte a Serviços é formado pelos processos:  

♦  Gerenciamento de Incidentes 

♦  Gerenciamento de Problemas 

♦  Gerenciamento de Mudanças 

♦  Gerenciamento de Configurações 

♦  Gerenciamento de Liberações 

 

• A Provisão de Serviços pelos processos: 

♦  Gerenciamento de Capacidade 

♦  Gerenciamento Financeiro 

♦  Gerenciamento de Disponibilidade 

♦  Gerenciamento de Níveis de Serviços 

♦  Gerenciamento de Continuidade de Serviços de SI/TI 
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2.5 Modelo Acadêmico de Governança de SI/TI 

Outro modelo de governança de SI/TI é o modelo de plataforma lógica, que foi 

desenvolvido pelos pesquisadores Sambamurthy & Zmud (2000). Eles acreditavam que para 

organizar a função SI/TI os gestores deveriam analisar inicialmente a lógica da organização 

das atividades da área de SI/TI.  Para os autores as atividades de SI/TI estavam organizadas 

em três grupos: 

• Competência de SI/TI – diz respeito às rotinas de SI/TI que suportam o 

negócio agregando valor a este. 

• Arquitetura Relacional – realização da competência de SI/TI através de 

relações intra e inter-organizacionais. 

• Arquiteturas de Integração – reunião de todas as arquiteturas em uma coerente 

forma de organização. 

Com relação as competências de SI/TI, podem-se identificar seis críticas que são 

descritas abaixo (SAMBAMURTHY & ZMUD, 2000): 

 

• Valor da inovação – como a SI/TI pode produzir inovação para o negócio; 

• Influência do conhecimento – desenvolvimento de relacionamento colaborativo 

e harmonioso entre a SI/TI e a gestão do negócio a partir do compartilhamento do 

conhecimento; 

• SI/TI e plataformas de negócio – a arquitetura e infra-estrutura de SI/TI podem 

disponibilizar plataforma para a iniciativa de novos negócios; 

• Excelência operacional – SI/TI fornecendo ao negócio condições de atender a 

clientes e fornecedores de forma mais eficiente, confiável e a um menor custo; 

• Agregação de valor – SI/TI implementando processos de negócio flexíveis e 

eficientes. 

• Soluções – SI/TI fornecedora de soluções para responder a oportunidades e 

mudanças no negócio. 
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Uma vez que os três elementos da plataforma lógica de Sambarmuthy & Zmud (2000) 

foram combinados, competências de SI/TI, arquiteturas relacionais e arquiteturas de interação, 

um modelo foi oferecido, podendo ser usado para investigar a estruturação das atividades de 

SI/TI. O modelo é exibido na figura 2.5. 

 
Figura 2.5 – Modelo de Plataforma Lógica (SCHWARZ & HIRSCHHEIM, 2003). 

 

 O fato de não delinear como e onde a medida de sucesso é realizada foi uma limitação 

do modelo de plataforma lógica identificada por Schwarz & Hirschheim (2003), questão essa 

considerada crítica pelos autores.  

 Desta forma, foi proposto o chamado extended plataform logic model ou modelo de 

plataforma lógica estendida, o qual acrescenta ao modelo de Sambamurthy & Zmud (2000), 

uma quarta dimensão: as métricas de sucesso.  

 As métricas de sucesso são indicadores para avaliar o quanto a função SI/TI está sendo 

bem sucedida na opinião dos seus usuários. Com a utilização das métricas de sucesso, torna-

se possível avaliar o retorno dos investimentos realizados na área de SI/TI. A Figura 2.6 

apresenta o modelo proposto. 

 

Figura 2.6 - Modelo de Plataforma Lógica Estendida (SCHWARZ & HIRSCHHEIM, 2003). 
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2.6 Modelo de Governança de SI/TI Aplicando BSC e QFD 

Neste tópico, serão apresentadas as características do modelo de governança de SI/TI, 

utilizando BSC e QFD. Também será realizada uma comparação deste modelo com os 

modelos anteriormente apresentados nessa dissertação. 

2.6.1 Modelo utilizando BSC e QDF  

 O modelo que será apresentado está baseado na utilização de duas ferramentas que são 

destinadas ao planejamento da função SI/TI, o Balanced Scorecard (BSC) e Quality Function 

Deployment (QFD). Tais ferramentas são utilizadas nesse modelo com o intuito de 

proporcionar o alinhamento da função SI/TI à estratégia do negócio, à adoção de métricas de 

avaliação e à identificação das necessidades de sistemas de informações de forma a priorizar 

os investimentos relacionados à área (VALVERDE, 2005).  

Segundo Valverde, o modelo de governança proposto com a utilização do BSC e QFD é 

dividido em 4 fases, são elas: 

1ª Fase: Projeção das arquiteturas relacionais de SI/TI; 

2ª Fase: Identificação das competências de SI/TI; 

3ª Fase: Definição das métricas de sucesso; 

4ª Fase: Projeção das arquiteturas de integração de SI/TI ao negócio.  

Na figura 2.7, pode-se observar essas fases e o momento em que o BSC e QFD são 

empregados. 

         Figura 2.7 - Modelo de Governança utilizando BSC e QFD (VALVERDE, 2005). 

 

Nesse modelo pode-se observar que, para a primeira fase, a projeção das arquiteturas 

relacionais, não foi proposta a utilização de nenhuma metodologia. Esse é exatamente o foco 

do presente trabalho. 



Capítulo 2 Base conceitual e revisão de literatura 

 

 18 

Na segunda fase, identificação das competências de SI/TI, o BSC é utilizado com 

intuito de traduzir a missão e a estratégia da organização em objetivos e medidas para a área 

de SI/TI, gerando com isso um alinhamento das estratégias de SI/TI e do negócio. 

O BSC significa Indicadores Balanceados de Desempenho e consiste numa metodologia 

que foi proposta pelo professor Robert S. Kaplan, da Harvard Business School, e David P. 

Norton, executivo do Instituto Nolan Norton, no início dos anos 90. 

O BSC trata-se de uma metodologia para a comunicação, acompanhamento, medição e 

análise da estratégia de uma organização. Essa metodologia foi desenvolvida com o intuito de 

auxiliar na avaliação do desempenho de uma empresa no atual cenário em que se vive de 

competitividade empresarial (KAPLAN & NORTON, 1997). 

A era da informação apresenta outras exigências que asseguram o sucesso competitivo 

das organizações e empresas além do aspecto financeiro. O BSC insere-se nesse contexto para 

complementar a medida financeira, e o seu foco está baseado em quatro perspectivas que são 

descritas a seguir: 

1) Perspectiva financeira; 

2) Perspectiva do Cliente; 

3) Processo empresarial; 

4) Aprendizagem e crescimento organizacional. 

Na terceira fase, as métricas de sucesso, o gestor irá estabelecer as métricas de sucesso 

para cada competência de SI/TI que foi anteriormente levantada. Nessa fase, será feita a 

mensuração de quanto a SI/TI está ou não atingindo os seus objetivos. Com essas 

competências e métricas definidas, o gestor irá desenhar a estrutura do BSC-TI. 

O BSC-TI trata-se de uma adaptação das quatro perspectivas originais do BSC de 

Kaplan & Norton (1997), proposta pelo European Software Institute (ESI), voltada para 

organizações intensivas em software, é utilizado como ferramenta de medição de desempenho 

na SI/TI.  Nesse novo tipo de BSC (o BSC-TI), são sugeridas mudanças, dentre elas a 

inclusão de novas perspectivas, como por exemplo, a inserção adequada dos objetivos de 

SI/TI. O desempenho da função SI/TI deve ser analisado sob cinco perspectivas, são elas: 

• Perspectiva de contribuição para o negócio da empresa;  

• Perspectiva da eficiência operacional;  

• Perspectiva do usuário;  

• Perspectiva de novas tecnologias; 

• Perspectiva financeira.  
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Cada uma dessas perspectivas deve sofrer questionamento com a finalidade de 

identificar os aspectos que a função SI/TI exerce sobre o desempenho da organização em que 

está inserida. 

Na quarta fase, as projeções das arquiteturas de integração, será possível utilizar o QFD 

nos dados levantados até a fase anterior, com intuito de levantar quais os sistemas de 

informação que irão fazer parte do planejamento de SI/TI para que possam atender as 

diretrizes da estratégia do negócio. 

O QFD é uma ferramenta de gestão da qualidade. Trata-se de uma metodologia que se 

baseia nas pessoas para determinar rigorosamente as necessidades e desejos dos clientes. O 

QFD foi desenvolvido no Japão, na década de 60 pelos professores Shigeru Mizuno e Yoji 

Akao. A primeira aplicação em larga escala ocorreu em 1966, por Kiyotaka e Oshiumi da 

Bridgestone Tire, no Japão. Só na década de 80 as empresas americanas começaram a 

implementar o QFD (QFD INSTITUTE, 2006). 

Com base na descrição dos modelos que foram apresentados anteriormente, podemos 

destacar, como diferenças entre eles, as seguintes características: 

• No modelo lógico de plataforma estendida, que já foi uma adaptação ao modelo 

lógico de plataforma de Sambamurthy & Zmud (2000), onde os autores 

incluíram a quarta dimensão: as métricas de sucesso. Nesse modelo cada etapa 

não é detalhada e não são sugeridos os passos e ações que devem ser seguidos. 

• Os modelos comerciais que foram apresentados, CobiT e ITIL os dois 

apresentam como deficiência a não especificação de como implementar as 

metodologias que são sugeridas. 

• O modelo de governança de SI/TI usando BSC e QFD faz uma inversão na 

ordem em que as etapas de governança acontecem nos modelos de plataforma 

lógica e plataforma lógica estendida. E apresenta duas metodologias para 

desenvolver 3 de suas 4 etapas. 

O procedimento que será sugerido nesta dissertação tem como objetivo desenvolver a 1ª 

fase do modelo sugerido no trabalho de Valverde (2005). Essa fase das arquiteturas 

relacionais não foi explorada no trabalho da autora e será discutida no presente trabalho. 
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2.7 Arquiteturas Relacionais 

As arquiteturas relacionais estão ligadas à realização das competências de SI/TI (que diz 

respeito às rotinas de SI/TI que suportam o negócio e agregam valor ao mesmo) através de 

relações intra e inter-organizacionais. Pode-se definir as arquiteturas intra ou interfuncionais 

como as que operam dentro da organização para disponibilizar as suas competências, e as 

arquiteturas inter-organizacional como aquelas que se estendem além da organização, como 

por exemplo a terceirização (SAMBAMURTHY & ZMUD, 2000). 

Como já foi dito anteriormente, o presente trabalho tem como foco o estudo das 

arquiteturas relacionais que não foram detalhadas na primeira fase do modelo de Valverde 

(2005), mais especificamente na forma como a função SI/TI se relaciona com as outras 

unidades do negócio, as relações intra-organizacionais.  

Alguns trabalhos foram desenvolvidos com base em aspectos que afetam as arquiteturas 

relacionais de SI/TI, mas nenhum deles traz exatamente uma metodologia que deve ser 

seguida dentro das organizações para melhorar estas relações. Cada pesquisa e seu autor 

possuem ângulos diferentes de visualizarem os aspectos que julgam importantes.  

Como exemplo, tem-se o artigo do autor Chi et al. (2005), que na sua pesquisa do 

estudo da avaliação ambiental do planejamento estratégico de SI/TI, os autores acreditavam 

que devido aos avanços crescentes da área de SI/TI, cada vez mais novos negócios seriam 

gerados, novos produtos e serviços seriam criados, com isso cresceria o número de 

competidores no mercado e os clientes se tornariam mais seletivos nas escolhas dos novos 

produtos e serviços. 

 Mediante esses fatores, os autores acreditavam que a análise do ambiente externo e 

interno era de extrema importância. Acreditavam também que a análise do ambiente permitia 

a identificação de novas oportunidades, novas ameaças, forças e fraquezas, como também 

podia promover a inovação e o aumento da flexibilidade no planejamento dos sistemas de 

informação estratégicos (SISP). 

Os autores avaliaram o SISP com base em cinco fases: o planejamento do processo de 

estudo do SISP, avaliando o ambiente, concebendo estratégias alternativas, selecionando a 

estratégia e planejando a implementação da estratégia escolhida. Essa análise do ambiente 

trata exatamente da arquitetura relacional, em que todos os relacionamentos da função SI/TI 

são analisados e avaliados. Cada empresa possui um cenário diferente que deve ser avaliado 

de acordo com suas características; desta forma, as ações e recomendações de um 

determinado procedimento podem ser aplicáveis ou não em diferentes empresas. Cada cenário 
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precisa ser analisado e adaptado para surtir efeito na aplicação das recomendações e ações 

sugeridas pelo procedimento. 

Coughlan et al. (2005) enfatizam que, em qualquer relação interpessoal ou comercial, 

um fator de fracasso e insucesso é a falta de comunicação que afeta diretamente a integração 

da estratégia de SI/TI e do negócio. Ainda nesse artigo, os autores apresentam a idéia da 

comunicação entre o negócio e a TI (BIT - Business IT, o mundo dos negócios e a TI).   

Segundo Coughlan et al. na figura 2.8, pode-se visualizar as quatro dimensões que são 

os componentes essenciais para se estabelecer uma boa comunicação.  

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

Figura 2.8 - Quatro dimensões da comunicação BIT (COUGHLAN  et al., 2005). 

 

A figura 2.8 ilustra a natureza cíclica da comunicação. Essa figura tem como objetivo a 

analise das áreas e a identificação de qual delas merece uma atenção maior. Os componentes 

da comunicação identificados nesse estudo são descritos a seguir: 

1. Participação e seleção – o indivíduo pode agir como ambas as fontes de informação 

e destinação da mensagem, a saber, compreender como também propriamente selecionar 

acionistas ou representantes BIT e as interfaces dentre e entre as necessidades dos 

departamentos intermediários límpidas para que a comunicação flua facilmente. 

2. Interação - as mensagens não são somente enviadas, mas transmitidas. Isso sugere 

que mensagens são codificadas; que ocorrem devido à interação entre um número de fatores 

mediadores que influenciam a entrega da mensagem. Cultura e política, num negócio, são 

exemplos claros. 

3. Atividades comunicativas – as mensagens são codificadas. Devem ser 

decodificadas para serem recebidas corretamente. O receptor deve participar em certas 
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atividades para quebrar a mensagem por mutua compreensão. Negociação é o exemplo típico 

dessa atividade. 

4. Técnicas – comunicação ocorre mediante diferentes canais ou mídias de forma a 

transportar as mensagens que estão sendo transmitidas. Reuniões são um exemplo de uma 

técnica popular para divulgar informações. 

Outro aspecto que diz respeito às arquiteturas relacionais foi citado no trabalho do autor 

Dehning et al. (2005), nesse trabalho ele informava que, mediante o alinhamento de SI/TI, 

pode-se gerar processos que permitam antecipar as solicitações futuras de SI/TI e também ser 

capaz de identificar os desafios dos outros competidores de mercado. O planejamento de 

SI/TI com o negócio possibilita que a tomada de decisões seja de forma integrada, ou seja, 

que se possua uma visão integrada dos problemas e das possíveis soluções a serem tomadas.  

O planejamento do alinhamento de SI/TI é um processo que habilita os clientes da área a 

alcançarem seus objetivos mediante a qualidade dos serviços e produtos de SI/TI.  

Com a utilização da tecnologia da informação, podem-se notar os impactos que a 

mesma gera na organização, são eles (HUA & QUAN, 2005): 

• Integração de subsistemas; 

• Maior controle sobre a organização; 

• Redução nos custos; 

• Rapidez na obtenção das informações; 

• Confiabilidade dos resultados; 

• Aumento da capacidade de tratamento das informações. 

A comunicação e a forma como as funções estão inseridas na organização são de 

extrema importância para o desempenho tanto da função SI/TI como dos objetivos da 

organização. Esse tema foi discutido no artigo dos autores Henry et al. (2005). Nesse artigo, 

os autores destacam, como fator de análise, a questão da comunicação existente entre os 

profissionais dos sistemas de informação e os usuários dos sistemas. 

 Indicam também que a maior ameaça para o sucesso de um projeto de sistema de 

informação está no fracasso da comunicação. O sucesso de um SI/TI pode estar no grau de 

relação entre a equipe de profissionais de SI/TI e os usuários do sistema. A comunicação é 

importante no desenvolvimento dos projetos. Com base nessa comunicação cabe a cada 

organização fornecer uma maior atenção nesses aspectos que dizem respeito a essa eficiente 
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comunicação na hora do desenvolvimento de projetos e outras atividades. As duas partes, 

profissionais de SI/TI e usuários, devem saber dar valor e compreender o que de fato cada 

parte deseja. 

Laurindo et al. (2001), identificam alguns pontos de extrema importância para o alcance 

do sucesso organizacional, são eles: 

• Possuir clara visão estratégica para o negócio e para área SI/TI; 

• Não basta a existência de uma estratégia de SI/TI, ela deve estar alinhada com a 

estratégia de negócio da empresa; 

• A organização precisa estar atenta para as novas disponibilidades de tecnologia 

que o mercado possa oferecer e utilizá-las de forma que auxiliem na consecução 

dos objetivos da mesma; 

• Na área de SI/TI é necessária a alta capacitação técnica dos profissionais e 

eficiência na operação dos serviços de SI/TI, mas só estas características não são 

suficientes para o sucesso. A organização precisa obter eficácia da SI/TI, ou 

seja, analisar os impactos dos resultados da SI/TI; 

• Existência de um bom relacionamento entre os executivos de SI/TI e do negócio, 

e a existência de uma estrutura e procedimentos para dar continuidade ao bom 

relacionamento; 

• A gestão da SI/TI deve ser um processo contínuo que acompanhe as aplicações 

da área durante seus ciclos de vida; 

• A gestão de SI/TI deve ser flexível para acompanhar as mudanças de mercado 

externo e as possibilidades de estratégias de negócio; 

• Os indicadores de produtividade da SI/TI devem ser baseados no que realmente 

é significativo para a competitividade da empresa e não só nos aspectos técnicos 

e de eficiência. 

As arquiteturas relacionais estão focadas exatamente na forma de relação entre a função 

SI/TI e as demais funções da organização. Inicialmente se necessita realizar um levantamento 

dentro da organização para que, com base nos dados, tente-se estabelecer passos a serem 

seguidos para que a função SI/TI possa contribuir da melhor forma possível para o 

crescimento organizacional. 
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Segundo Rondeau et al. (2005), o foco está na participação dos usuários finais nas 

atividades de desenvolvimento da área de SI/TI. Os autores tratam desse assunto, tentando 

identificar se essa participação pode auxiliar ou não a organização. Segundo os autores, os 

fracassos nas estratégias, metas e objetivos em SI/TI podem ser evitados aumentando a 

participação do usuário-final no desenvolvimento dos projetos e sistemas da área de SI/TI. 

Ranganathan & Kannabiran (2004) realizaram um estudo de caso em três empresas 

indianas, com o intuito de identificar como elas projetavam suas funções de SI/TI dentro da 

organização. Com base nesse estudo, os autores apresentaram cinco parâmetros importantes, 

que se forem bem implementados podem ser essenciais para uma maior efetividade da função 

SI/TI nas organizações: 

• A participação e apoio da alta gerência às iniciativas de SI/TI - o papel da alta 

gerência está relacionado ao conhecimento que esta deve possuir a respeito do potencial que a 

função SI/TI detém dentro da organização; diz respeito também ao seu envolvimento nas 

iniciativas da área e no fornecimento dos recursos necessários. Segundo Kearns (2006), 

existem quatro prescrições para o gerenciamento de SI/TI: envolver o CIO diretamente no 

planejamento de negócios, informar com mais detalhes a alta gerência sobre as tecnologias de 

informações e oportunidades, integrar os planos de negócios e de SI/TI e buscar uma parceria 

organizacional no que diz respeito à utilização competitiva de SI/TI. 

• A relação entre CEO e CIO - a comunicação efetiva entre o departamento de 

SI/TI e os líderes de outros departamentos é de extrema importância para a organização. A 

relação existente entre o CIO (Chief Information Officer - título do cargo da pessoa 

responsável pela área de tecnologia da informação) e o CEO (Chief Executive Officer - título 

dado à pessoa do cargo de maior responsabilidade da empresa) deve ser a melhor possível 

para que se reduzam possíveis problemas que possam ocorrer no planejamento de sistemas de 

informação 

• A estrutura do departamento de SI/TI - as responsabilidades das atividades do 

setor de SI/TI têm sido um assunto bem discutido. Não existe um modelo ideal para essa 

estrutura, cada uma varia de acordo com a organização em que está inserida. A estrutura pode 

ser centralizada, e todas as decisões da área de SI/TI são decididas pela própria área. Na 

estrutura descentralizada, o controle das atividades é dividido com outros usuários e 

departamentos da organização. Além da estrutura centralizada e descentralizada podemos 

analisar a forma como essa estrutura é conduzida. Ela pode ser formal (formalismo), na qual 
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existem regras e procedimentos que são seguidos pela área de SI/TI e informal 

(informalidade), não existem regras nem procedimentos para serem seguidos. 

• O processo de planejamento de SI/TI - a questão do planejamento de SI/TI deve 

ser elaborada de acordo com os objetivos do negócio. Segundo Ranganathan & Kannabiran 

(2004), esse planejamento precisa ser sistemático, formal e documentado. 

• Participação dos usuários nas iniciativas de SI/TI - para que uma organização 

possa apresentar uma função SI/TI bem sucedida deve, entre outras coisas, apresentar uma 

boa interação entre os profissionais de SI/TI e os usuários da mesma. Ela deve ser capaz de 

conhecer todas as necessidades dos seus usuários e implementá-las. Os autores Schwarz & 

Hirschheim (2003), desenvolveram um estudo em seis empresas do setor financeiro 

americano, em que descrevem que os CIOs deveriam implementar estruturas que permitissem 

uma maior participação dos usuários com os profissionais de SI/TI. Os resultados desse 

estudo mostraram que as organizações que apresentavam uma função SI/TI bem sucedida 

conheciam as necessidades de seus clientes porque possuíam um canal de comunicação e um 

envolvimento com eles. 

Marchiorato (2006) realizou pesquisa no setor de autopeças brasileiro com 19 

(dezenove) CEOS e 19 (dezenove) CIOS. Essa pesquisa mostrou que a participação, o apoio e 

envolvimento da alta gerência para as iniciativas de SI/TI são importantes para o sucesso 

dessa área nas organizações pesquisadas. Este apoio contribui para o sucesso global das 

iniciativas de SI/TI. 

Esta pesquisa mostrou uma correlação estatisticamente significativa entre a alta 

gerência considerar o potencial de SI/TI com o conhecimento que a mesma tem sobre as 

competências de SI/TI. Outro resultado foi a existência da correlação estatisticamente 

significativa entre a alta gerência considerar o potencial de SI/TI e a área de SI/TI participar 

efetivamente do processo de planejamento estratégico da organização.  

Em uma pesquisa realizada pelo Grupo de Pesquisa em Sistemas de Informação e 

Decisão (GPSID), no período de novembro/2006 a março/2007, (COSTA et al., 2007) com 20 

empresas brasileiras do setor de energia e telecomunicações, foi observado que o desempenho 

da área de SI/TI é afetado, nas empresas pesquisadas, por 2 grupos de fatores: alta gerência e 

usuários. Esse desempenho foi representado na pesquisa por respostas positivas a questões 

como:  
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• A área de SI/TI tem a competência de excelência operacional, habilita as áreas 

usuárias a desempenhar de forma eficiente seus processos e funções; 

• A área SI/TI tem a competência de fornecer soluções.  Gerenciar os recursos de 

SI/TI de forma a fornecer soluções baseadas em SI/TI em resposta aos desafios e 

oportunidades enfrentadas pelas áreas usuárias; 

• A área SI/TI tem a competência da inovação, promove inovações de negócios 

com base em TI; 

• A área SI/TI tem a competência da gestão do conhecimento, as soluções de SI/TI 

viabilizam o compartilhamento, disseminação e geração do conhecimento; 

• Os usuários não gerentes da organização dependem de SI/TI para executar suas 

tarefas; 

• Os usuários da média gerência da organização dependem de SI/TI para 

desempenhar sua função; 

• Os usuários da alta gerência da organização dependem de SI/TI para 

desempenhar sua função. 

A seguir são apresentadas as questões que investigaram os 2 grupos. 

• Alta Gerência: 

� A alta gerência da organização conhece e compreende o potencial 

estratégico de SI/TI; 

� A alta gerência da organização fornece os recursos necessários para a 

área de SI/TI; 

� A alta gerência da organização se envolve com as iniciativas da área 

de SI/TI; 

� O gestor de SI/TI da organização participa no planejamento do 

negócio; 

� Existe uma boa comunicação entre a alta gerência e o gestor de SI/TI. 

• Usuários: 

� Os usuários participam nas ações da área de SI/TI; 

� Os usuários participam nas decisões da área de SI/TI; 
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� Os profissionais de SI/TI interagem constantemente com os usuários; 

� A área de SI/TI conhece claramente as necessidades dos usuários; 

� Os usuários conhecem o potencial de SI/TI; 

� Profissionais de SI/TI e usuários trabalham conjuntamente dividindo 

responsabilidades. 

Nessa pesquisa observou-se que, quando a maioria das questões de pelo menos um dos 

dois grupos (usuários e alta gerência) foi respondida negativamente, os aspectos que diziam 

respeito ao desempenho da função SI/TI também foram respondidos em sua maioria de forma 

negativa, tendo acontecido algo semelhante para as respostas positivas. 

Como conclusão da pesquisa, os autores afirmaram que a ausência de uma boa relação 

que pressupõe conhecimento mútuo, comprometimento e cooperação, entre a área de SI/TI 

das organizações pesquisadas e a alta gestão da empresa e área usuárias compromete o 

desempenho eficaz da função SI/TI, não permitindo que ela seja utilizada em todo o seu 

potencial. 

Mediante as informações apresentadas pelos diversos autores sobre as relações da 

função SI/TI com o negócio, pode-se concluir que, para a função SI/TI funcionar bem, ela 

precisa estar inserida num processo formal de planejamento além de alinhada ao negócio. 

Contudo apenas esses aspectos não são suficientes; torna-se necessário que exista um 

comprometimento por parte da alta gerência da organização, para que os usuários possam 

participar e colaborar com a área, e que a estrutura organizacional seja a mais adequada a fim 

de que possa desempenhar bem seu papel. 

A proposta que foi desenvolvida nessa dissertação tem como base os dados do estudo de 

Marchiorato (2006); Costa et al. (2007) e Ranganathan & Kannabiran (2004), o qual se foca 

em três aspectos considerados importantes para a sustentação das arquiteturas relacionais: o 

envolvimento da alta gerência, a participação dos usuários e o modelo de funcionamento da 

área de SI/TI. 
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3 PROPOSTA PARA REPRESENTAÇÃO DOS POSSÍVEIS ESTÁGIOS 

DAS ARQUITETURAS RELACIONAIS DA FUNÇÃO SI/TI 

Com base nos aspectos das arquiteturas relacionais que foram apresentados, com 

relação à função SI/TI, seria útil se as organizações pudessem se autodiagnosticar e aprimorar 

as suas relações internas e com isso favorecer o crescimento e sucesso organizacional. 

Na proposta de estrutura de representação que será apresentada a seguir, quatro dos 

cinco parâmetros apresentados pelos autores Ranganathan & Kannabiran (2004) foram 

sintetizados em três aspectos, sendo eles: o envolvimento e percepção da alta gerência, o 

envolvimento e cooperação dos usuários e o modelo de gestão da área de SI/TI. A estrutura 

proposta apresenta para as arquiteturas relacionais quatro possíveis estágios (que serão 

detalhados a seguir) e cada um com as suas características que representam a posição e o 

desempenho da relação de SI/TI com o negócio.  

A estrutura que foi proposta com base nos três aspectos citados anteriormente, tem 

como finalidade auxiliar os gestores da área SI/TI das organizações a identificarem quais 

aspectos da relação do negócio com a área de SI/TI não estão apresentando um bom 

desempenho e como melhorá-los com base nas recomendações que são sugeridas.  

3.1 Estágios das arquiteturas relacionais 

 Dentro das organizações existem diferentes cenários para a função SI/TI.  Por 

exemplo, existem as organizações nas quais a função é operacionalizada como apoio ao 

negócio, outros em que a função é o negócio propriamente dito. Nas organizações onde a 

função SI/TI é apoio ao negócio, não basta que exista uma metodologia formal de 

planejamento de SI para que ela possa desempenhar bem o seu papel. Torna-se necessário um 

investimento no relacionamento da função SI/TI com as demais áreas do negócio. 

 Outro fator importante é o relacionamento entre o CEO e CIO na organização. Se a 

relação entre eles não for estabelecida a própria organização pode sofrer as conseqüências de 

não possuir o alinhamento de idéias e objetivos do negócio e área de SI/TI. Como fruto da má 

comunicação entre eles pode-se ter, por exemplo: 

• Não percepção do real potencial da área de SI/TI; 

• Escassez de investimentos em recursos e tecnologias novas para a área; 
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• Não participação do CIO no planejamento do negócio entre outras 

características; 

 A questão da percepção da alta gerência sobre os objetivos da organização também 

deve ser analisada. Se não existir o comprometimento e a percepção clara dos objetivos da 

área de SI/TI, o negócio como um todo pode ser comprometido, pois todo o planejamento do 

negócio e as decisões devem ser tomados com base na participação de todos os gestores de 

todas as áreas. 

 A participação dos usuários nas atividades e decisões da área de SI/TI deve ser um 

aspecto trabalhado, pois todas as atividades e serviços da área são destinados aos usuários. 

 Como algumas características dessa falta de participação dos usuários na área de SI/TI, 

têm-se: 

• Atrasos nas finalizações de projetos por falta de interação com os usuários 

devido aos ajustes a serem feitos; 

• Aumento nos custos dos projetos; 

• Falta de testes e validações nos sistemas e produtos em desenvolvimento; 

• Sistemas e produtos fora do padrão desejado pelos usuários; 

 A questão da estrutura interna do departamento de SI/TI é outro fator importante para 

análise das arquiteturas relacionais, cada empresa possui seu cenário interno, então não existe 

o melhor modelo, e sim o mais adequado para atender as necessidades em que se tem 

interesse.  

 Essa estrutura do departamento pode ser descentralizada (onde existe uma divisão do 

controle das decisões e responsabilidades entre a área de SI/TI e as áreas usuárias), ou então 

centralizada (onde todas as responsabilidades e decisões são da área de SI/TI). Um 

departamento pode ser descentralizado e não conseguir atender as suas necessidades e 

também pode ser centralizado e com isso gerar uma sobrecarga das atividades a serem 

desempenhadas pelo responsável. Outro aspecto é a questão da estrutura formal (em que se 

utilizam regras escritas, normas e dispositivos) e informal (em que não existem essas regras e 

procedimentos a serem seguidos). Cada organização precisa designar a estrutura adequada 

para o sucesso das suas atividades e objetivos. 

 De acordo com esses aspectos apresentados, as organizações podem apresentar 

cenários diferentes, um ou mais aspectos podem ter sido trabalhados ou nenhum aspecto pode 

ter sido trabalhado. Por exemplo, uma organização pode apresentar uma boa relação com a 

alta gerência, mas não possuir um envolvimento com os usuários. 
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 Outra situação pode ser a questão de nenhum dos três aspectos serem trabalhados na 

empresa, ou seja, o cenário é de falta de envolvimento da alta gerência com os gestores, as 

decisões e as atividades da área de SI/TI; não existir envolvimento e troca de informação com 

os usuários e o modelo da estrutura do departamento ser descentralizada e informal. 

 Diante desses cenários, pode-se observar que as arquiteturas relacionais e os seus 

estágios podem ser parte de um processo evolutivo; em que as organizações podem-se 

encontrar no estágio de pior caso para o de melhor, passar do estágio inexistente para o 

consolidado, tendo nessa transição estágios intermediários. Esse processo evolutivo das 

arquiteturas relacionais depende de características que devem ser tratadas em conjunto para 

auxiliar nesse processo: 

• Bom relacionamento entre o CIO e CEO da organização; 

• Investimentos na área de SI/TI para provimentos de novos produtos, serviços e 

soluções para a organização; 

• Uma mudança interna na estrutura de funcionamento do departamento de 

SI/TI, com intuito de facilitar os processos e atividades; 

•  Uma mudança na cultura propriamente dita do gestor da área de SI/TI, em que 

o gestor deve possuir não só conhecimentos técnicos da área, mas também 

conhecimento referente ao negócio num todo; 

• Comunicação com as outras áreas da organização, deve-se possuir um canal 

direto de comunicação com representantes de todas as áreas para a 

disseminação de idéias e sugestões.  

Todos os fatores apresentados anteriormente foram condensados em três aspectos que 

são o alvo do estudo desse trabalho. São eles: 

• O envolvimento e percepção da alta gerência; 

• O envolvimento e cooperação dos usuários; 

• O modelo de gestão da área de SI/TI. 

Na estrutura de representação proposta, pode-se identificar quatro estágios para as 

arquiteturas relacionais, e para cada estágio está relacionado um modelo que representa a 

posição e o desempenho da relação de SI/TI com o negócio. Na tabela 1 pode-se observar os 

estágios e os modelos correspondentes:  
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Tabela 1 - Estágios da arquitetura relacional. 

Estágio Descrição 

Inexistente 

 

 
No estágio inexistente, todos os aspectos considerados relevantes para que a função SI/TI 

esteja integrada ao negócio são insatisfatórios e precisam ser trabalhados. É preciso análise e 

uma dedicação maior para fortalecê-los e com isso auxiliar tanto no crescimento da área de 

SI/TI como no sucesso organizacional. 

Inicial 
 

No estágio inicial, a empresa encontra-se de acordo com um dos modelos acima 

demonstrados. Apenas um dos modelos das arquiteturas relacionais é identificado nas 

organizações. Diferente do estágio anterior, pelo menos um aspecto apresenta um 

desempenho satisfatório. No primeiro modelo acima a organização está com deficiência no 

modelo de gestão da área de SI/TI e envolvimento e cooperação dos usuários. No segundo 

modelo, a deficiência está nos aspectos do envolvimento e percepção da alta gerência e 

também nos usuários, e no terceiro nos aspectos do modelo e da alta gerência. 

Expansão 
 

No estágio de expansão, a função SI/TI já apresenta uma relação mais próxima com o 

negócio, já tem condições de integrar-se a ele, apenas um aspecto julgado relevante para 

consolidar suas relações precisa ser trabalhado. No primeiro modelo acima, pode-se 

identificar que a deficiência está no aspecto da alta gerência, recomendações para esse 

aspecto precisam ser seguidas pela organização. No segundo modelo de arquitetura a 

deficiência está no aspecto dos usuários, aplica-se nesse caso as recomendações para os 

usuários. E no terceiro desenho a deficiência está no aspecto do modelo de gestão da área. 
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Consolidado  
No estágio consolidado, a função SI/TI é parte integrante do negócio. A arquitetura 

relacional apresenta um desempenho satisfatório para os três aspectos, neste estágio a função 

SI/TI tem todas as condições favoráveis para desempenhar bem o seu papel. O que se 

aconselha nesse estágio é uma constante avaliação das arquiteturas para manutenção das 

relações. 

  

 A seguir, será apresentada uma proposta de procedimento para identificar em que 

estágio de maturidade a relação da função SI/TI (com o negócio) encontra-se em uma 

determinada organização. 

3.2 Proposta de identificação do estágio de maturid ade da arquitetura 

relacional da função SI/TI 

Neste tópico será estabelecido um procedimento de classificação para identificar em 

que estágio a arquitetura relacional da função SI/TI de uma organização se encontra. 

O aspecto do envolvimento da alta gerência (AGE) está relacionado às características 

de percepção dos seus membros saberem identificar o real potencial da área de SI/TI. A alta 

gerência deve possuir o claro conhecimento das funcionalidades, das atividades, e identificar 

os benefícios que as atividades e sistemas da área podem trazer para a organização. Também 

deve existir um maior envolvimento da alta gerência no planejamento e nas iniciativas da área 

de SI/TI. Assim como o gestor da área de SI/TI também deve participar no planejamento do 

negócio como um todo. 

A participação do usuário (USU) está relacionada com as interações que devem existir 

entre os profissionais de SI/TI e os usuários dos sistemas. A comunicação existente entre as 

duas partes é importante para garantir que as atividades desenvolvidas pela área de SI/TI 

possam auxiliar e satisfazer as necessidades dos usuários. Para isso, torna-se necessário que os 

profissionais conheçam claramente as necessidades dos usuários e que os usuários saibam 

reconhecer o potencial da área de SI/TI. 
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O último aspecto considerado para a análise das arquiteturas relacionais é o modelo de 

gestão da área de SI/TI (MGA). Nesse modelo, pode-se identificar qual estrutura interna a 

organização possui em termos de documentação e procedimentos internos. A estrutura, como 

já foi dito anteriormente, pode ser: centralizada, formal, descentralizada e informal. 

O procedimento tem como proposta realizar a identificação desses aspectos e informar 

o estágio em que a organização está inserida e com isso auxiliar usando as recomendações 

para cada estágio (as organizações só podem estar inseridas em um estágio por vez). 

O início da identificação se dá pela aplicação do questionário (que se encontra no 

apêndice A) nas organizações. As questões contidas nesse questionário foram elaboradas com 

base nos três aspectos estudados: AGE, USU e MGA, que sustentam as relações de SI/TI com 

o negócio. 

Esse questionário foi dividido em três etapas – como foi mencionado anteriormente na 

metodologia do presente trabalho – são elas: análise da estrutura da área de SI/TI, percepção 

da alta gerência com relação à área de SI/TI e a análise da relação existente entre os usuários 

de SI/TI, a visão que eles possuem sobre os profissionais e suas atividades. 

Após a aplicação do questionário, inicia-se a fase de diagnóstico com base nas 

informações obtidas, identificando-se o desempenho da relação entre a função SI/TI e o 

negócio segundo cada um dos três aspectos investigados. 

No diagnóstico sobre o desempenho do MGA, inicialmente com base nas questões 2 e 3 

do questionário, que dizem respeito à divisão de responsabilidades de SI/TI com o negócio 

(centralização x descentralização) e a utilização de regras e procedimentos padrões para 

desenvolvimento das atividades da área (formal x informal), será calculada a média do 

desempenho do MGA (MMGA), que poderá assumir dois valores: 1 – satisfatório e 0 – 

insatisfatório. Este valor é obtido segundo a equação (3.1) a seguir: 

 

  MMGA = 
2

32∑ eõesNotasQuest
         (3.1) 

 

• Se MMGA > 3 → MGA = 1  

• Se MMGA ≤ 3 → MGA= 0  

 

Esse valor do MGA será usado mais à frente depois que o valor do AGE e o USU 

também forem calculados. A escolha do valor 3 como referência para o cálculo do MGA está 
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associada ao fato de que a média das notas > 3 significa que este item obteve um desempenho 

satisfatório na maioria das questões. 

De forma semelhante, é obtido o desempenho do AGE. Para calculá-lo são utilizados 

os valores das respostas 4, 5, 6, 7 e 8 do questionário, que dizem respeito à alta gerência da 

organização: conhecer e compreender o potencial estratégico de SI/TI; fornecer os recursos 

necessários para a área de SI/TI; envolver-se com as iniciativas da área de SI/TI, o gestor de 

SI/TI da organização participar do planejamento do negócio, além de existir uma boa 

comunicação entre a alta gerência e o gestor de SI/TI. 

A média do AGE (MAGE) pode assumir dois valores: 1 – satisfatório e 0 – insatisfatório. 

Este valor é obtido segundo a equação (3.2) a seguir: 

      MAGE = 
5

87,6,5,4∑ eõesNotasQuest
       (3.2) 

• Se MAGE > 3 → AGE = 1 

• Se MAGE ≤ 3 → AGE= 0  

 

A escolha do valor 3 como referência para o cálculo do AGE está associada ao fato de 

que a média das notas > 3 significa que este item obteve um desempenho satisfatório na 

maioria das questões. 

A última etapa do diagnóstico será a identificação do envolvimento e cooperação dos 

usuários. Será calculado o USU com base nas questões 9, 10, 11, 12 e 13 do questionário, que 

dizem respeito aos usuários: participarem nas ações da área de SI/TI; participarem nas 

decisões da área de SI/TI; conhecerem o potencial de SI/TI, os profissionais de SI/TI 

interagirem constantemente com os usuários e a área de SI/TI conhecer claramente as 

necessidades dos usuários. 

A média do USU (MUSU)  pode assumir dois valores: 1 – satisfatório e 0 – insatisfatório. 

Este valor é obtido segundo a equação (3.3) a seguir: 

    MUSU = 
5

1312,11,10,9∑ eõesNotasQuest
       (3.3) 

 

• Se MUSU > 3 → USU = 1 

• Se MUSU ≤ 3 → USU= 0 

A escolha do valor 3 como referência para o cálculo do USU está associada ao fato de 

que a média das notas > 3 significa que este item obteve um desempenho satisfatório na 

maioria das questões. 
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Obtidos os desempenhos do MGA, AGE e USU passa-se para a fase do modelo da 

arquitetura relacional da área de SI/TI. Esse modelo vai ser construído com base nos três 

valores calculados anteriormente. O modelo da arquitetura representa um estágio de 

maturidade. Cada organização só pode estar inserida em um estágio por vez.  

Cada estágio possui os valores que os aspectos podem assumir, e para cada estágio 

estão associados os desenhos das arquiteturas, são eles: 

• Estágio Inexistente: os valores que os aspectos podem assumir são: 

o  MGA=0, AGE=0 e USU=0 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 3.1 - Arquitetura relacional do estágio inexistente (A AUTORA). 

 

 

• Estágio Inicial: os valores que os aspectos podem assumir são três diferentes 

combinações: 

o MGA=0, AGE=1 e USU=0 

o MGA=1, AGE=0 e USU=0 

o MGA=0, AGE=0 e USU=1 

 

 

 

Figura 3.2 - Arquiteturas relacionais do estágio inicial (A AUTORA). 
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• Estágio Expansão: os valores que os aspectos podem assumir são três diferentes 

combinações: 

o MGA=1, AGE=0 e USU=1 

o MGA=1, AGE=1 e USU=0 

o MGA=0, AGE=1 e USU=1 

 

 

Figura 3.3 - Arquiteturas relacionais do estágio expansão (A AUTORA). 

 

• Estágio Consolidado: os valores que os aspectos podem assumir são: 

o MGA=1, AGE=1 e USU=1 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 3.4 - Arquitetura relacional do estágio consolidado (A AUTORA). 

 

Cada um desses estágios possui uma diferente representação. Para cada estágio estão 

associadas às recomendações a serem seguidas com o intuito de auxiliar as organizações a 

melhorar o aspecto que foi identificado com um desempenho insatisfatório. 

As recomendações sugeridas devem ser aplicadas de acordo com a estrutura da 

organização e da forma que o gestor da área de SI/TI achar adequado. Outras recomendações 

podem ser sugeridas pela própria organização à medida que for realizada a análise das 

situações. Cada organização possui um cenário diferente, desta forma pode ocorrer de as 

recomendações de determinados aspectos não serem aplicadas devido à incompatibilidade de 

estrutura ou gestão. Sendo assim, cabe ao gestor da área saber definir novas recomendações 

que tenham como objetivo o crescimento do aspecto que foi detectado no questionário de 

acordo com a estrutura da organização. 
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Depois do processo do questionário ser aplicado e as recomendações serem seguidas, 

torna-se importante para a organização realizar uma nova pesquisa dentre os funcionários para 

verificar se houve ou não mudança no cenário. Essa pode ser uma constante para o gestor de 

SI/TI: aplicar periodicamente o questionário, incluindo novas questões que sejam relevantes 

para o assunto a ser analisado, e com isso acompanhar a percepção das outras áreas com 

relação à função SI/TI. 

3.3 Recomendações para cada aspecto das arquitetura s relacionais 

A seguir serão apresentadas sugestões de recomendações para melhorar o desempenho 

de cada aspecto de sustentação das relações da função SI/TI quando o mesmo for 

diagnosticado insatisfatório. 

Essas recomendações não determinam o que deve ser feito, apenas sugerem atitudes que 

devem ser tomadas na busca de melhor integrar SI/TI ao negócio. 

• Recomendação ao Modelo de Gestão da Área 

As recomendações aqui sugeridas estão relacionadas ao funcionamento da área de SI/TI. 

Este funcionamento diz respeito à forma como as atividades e iniciativas de SI/TI são 

distribuídas internamente. A estrutura pode ser centralizada, em que todas as 

responsabilidades e decisões são da área SI/TI, ou a estrutura pode ser descentralizada, onde 

as iniciativas e decisões são divididas entre a área de SI/TI e as áreas usuárias (quando se fala 

de áreas usuárias, deseja-se informar que são as demais áreas da organização que se utilizam, 

de alguma forma, dos serviços da área de SI/TI). 

Na análise da centralização da estrutura de SI/TI deve-se levar em consideração os 

aspectos internos de cada organização, verificar se a área de SI/TI está conseguindo controlar 

todas as suas responsabilidades, se este controle está sendo efetivo e se algumas 

responsabilidades não estão sendo bem desempenhadas; caso estes fatores sejam identificados 

deve-se tentar descobrir o motivo e solucioná-los. É preciso verificar se as responsabilidades 

poderiam ser mais bem controladas e desempenhadas caso existisse o auxílio de outras áreas e 

usuários que possuíssem conhecimento específico no que se deseja desenvolver. 

Se alguma dessas características acima for identificada então a estrutura da área de 

SI/TI deve sofrer mudanças para garantir uma maior eficiência. 

Na análise da descentralização da estrutura, deve-se verificar se a divisão de 

responsabilidades e decisões com outras áreas e com usuários está sendo desempenhada da 
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melhor forma, se está sendo eficiente no que se diz respeito à área de SI/TI não necessitar 

verificar todas as responsabilidades e decisões. 

Ainda relacionado à estrutura de SI/TI, podem existir a formalidade e informalidade das 

atividades. No que se diz respeito à formalidade, deve-se analisar se as regras escritas, 

normas, grupos de trabalho e comitês estão embasados nas melhores práticas para a área. Pois 

de nada adiantaria a existência de toda essa formalidade se ela não fosse específica e aplicada 

adequadamente. 

A informalidade dependendo da organização pode ser um fator considerado negativo, 

mas não se pode atribuir essa negatividade para todas as organizações. A estrutura da 

informalidade pode ser aplicada em uma estrutura de SI/TI desde que as atividades 

desempenhadas exijam tal característica. A área pode até ter todas as regras escritas e normas 

construídas e apenas não seguir tais dispositivos.  

Podemos listar as recomendações do Modelo de Gestão da Área em alguns pontos a 

seguir: 

� Avaliação da estrutura implementada na área de SI/TI: centralizada ou 

descentralizada. Verificar qual estrutura adotada será mais viável a 

depender da organização; 

� Avaliação das regras e normas adotadas pela área para verificar se atende 

realmente ao que foi proposto; 

� Avaliação da criação de regras e normas para organizações que não 

possuem essa formalidade, e se realmente é viável para a organização. 

 

• Recomendação Envolvimento e Percepção da Alta Gerência 

Dentro de algumas organizações, quando se fala da alta gerência, associa-se 

imediatamente à imagem de um departamento que seja composto dos “altos chefões” que não 

se envolvem com os demais funcionários da organização. Essa imagem muitas vezes gera um 

distanciamento por parte das outras áreas e pessoas que a compõem. Em específico, para a 

área de SI/TI, esse distanciamento muitas vezes só leva a má comunicação e falta de 

participação no planejamento do negócio e da área. 

A alta gerência deve ser capaz de reconhecer o verdadeiro potencial da área de SI/TI, 

mas esse reconhecimento só é possível se a própria área for capaz de transmitir o seu objetivo 

propriamente dito, dentro da organização. As idéias da área de SI/TI devem estar alinhadas 

com o objetivo do negócio para saberem exatamente como as suas responsabilidades e 
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atividades irão influenciar no sucesso do objetivo do negócio. Os profissionais da área de 

SI/TI devem procurar solucionar problemas, em específico da alta gerência, para com essa 

ação demonstrar segurança nas suas atividades. 

Da mesma forma que os profissionais da área de SI/TI devem estar dispostos a 

colaborar com alta gerência, ela deve também estar disposta a colaborar. Essa colaboração 

deve existir tanto para a análise da solução de um determinado problema, como de 

questionamentos e opiniões. Ainda é de responsabilidade dos profissionais de SI/TI 

demonstrarem da melhor forma possível a relação de custo/benefício que a área pode trazer. A 

comunicação entre o gestor da área de SI/TI e a alta gerência deve ser priorizada, deve-se 

elaborar algum canal de comunicação para que exista a troca de informações, de experiências, 

idéias e soluções. 

Em resumo, os pontos a serem traçados para se estabelecer um bom envolvimento da 

alta gerência com a área de SI/TI são: 

� Estabelecimento de canal de comunicação direto com membros da alta 

gerência; 

� Esclarecimento do verdadeiro potencial da área de SI/TI para a alta 

gerência; 

� Participação de profissionais de SI/TI no planejamento do negócio, e 

participação da alta gerência nas iniciativas e decisões da área de SI/TI; 

� Área de SI/TI deve possuir conhecimento dos interesses da alta gerência, e 

deve solucionar esses interesses, despertando com isso, o reconhecimento 

da alta gerência nas atividades; 

� Profissionais de SI/TI devem estar disponíveis para elucidar as dúvidas da 

alta gerência, aceitar opiniões, idéias e implementá-las se for viável; 

� Fornecimento de recursos necessários para implementação de tecnologias e 

recursos da área de SI/TI por parte da alta gerência; 

� Profissionais da área de SI/TI devem demonstrar de forma clara e objetiva a 

relação de custo/ beneficio dos recursos da área. 

• Recomendação ao Envolvimento e Cooperação dos Usuários 

Quando fala-se de usuários de SI/TI, refere-se a todos os usuários que de certa forma 

utilizam algum recurso ou atividade que foi implementada pela área de SI/TI. Os usuários são 

de extrema importância para os profissionais de SI/TI, deve-se estabelecer um canal de 

comunicação direto para que se possa estabelecer melhor os pontos a serem desenvolvidos. 
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Quando fala-se em estabelecer um canal direto de comunicação, deve-se tentar elaborar 

atividades que tenham como objetivo gerar a aproximação dos usuários com os profissionais 

da área de SI/TI. Essa aproximação pode ser de diferentes formas: 

� Descentralizar profissionais da área de SI/TI para as áreas dos usuários, 

para que um canal direto seja estabelecido e que tanto os usuários como os 

profissionais sintam-se à vontade para dialogar, trocar idéias e solucionar 

dúvidas; 

� Propiciar a capacitação de algum representante da área dos usuários para 

ter um maior contato e suporte, fazendo com que ela se torne um canal 

maior de envolvimento; 

� Esclarecer de forma clara e objetiva os valores e metas que a área de SI/TI 

possui, através da criação de reuniões e fóruns que possam informar sempre 

as novidades, as atividades e os objetivos que a área de SI/TI almeja; 

� A área de SI/TI deve procurar sempre estar atenta as reais necessidades dos 

usuários; 

� Propor a inclusão de um representante da área dos usuários na participação 

do planejamento e nas decisões da área de SI/TI. 
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4 ILUSTRAÇÃO DA APLICAÇÃO DO PROCEDIMENTO DE 

DIAGNÓSTICO PROPOSTO 

4.1  Análise dos aspectos da arquitetura relacional : Identificação das 

arquiteturas relacionais 

Com o intuito de ilustrar a aplicabilidade do procedimento de diagnóstico proposto, o 

questionário elaborado foi submetido a quatro empresas da região metropolitana do Recife. 

As empresas pesquisadas foram escolhidas por questão de conveniência da pesquisadora, e 

não foram identificadas no presente trabalho.  

Cada pesquisado respondeu de acordo com a visão interna dos seus departamentos, suas 

responsabilidades e necessidades. De acordo com o cadastro industrial de Pernambuco 

(FIEPE-Federação das Indústrias do Estado de Pernambuco, 2006), as empresas podem ser 

classificadas como micro, pequenas, médias e grandes de acordo com os seguintes números 

de funcionários: 

• 0 – 19: micro 

• 20 – 99: pequena 

• 100 – 499: média 

• Mais de 500: grande 

  As empresas escolhidas foram de ramos de atividades diferenciados e o porte 

classificado conforme o cadastro industrial da FIEPE: 

• Empresa X – área de atuação local (Recife), área de saúde e de médio porte. 

• Empresa Y – atuação nacional, área de telecomunicações e de grande porte. 

• Empresa W – atuação local (Recife), área comercial e de médio porte. 

• Empresa K – atuação local (Estado de Pernambuco) área industrial e de 

pequeno porte. 

As respostas coletadas e os cenários observados foram distintos de empresa para 

empresa. Os resultados obtidos em cada empresa, para as médias, foram realizados através do 

cálculo estatístico da moda (moda é o valor que detém o maior número de observações, ou 

seja, o valor ou valores mais freqüentes). 
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O diagnóstico das relações, apresentado anteriormente, foi realizado em três etapas. 

Serão apresentados os cenários de cada empresa e as recomendações adequadas para cada 

uma delas. 

4.1.1 Empresa X - Área de atuação Saúde: 

 Os resultados obtidos através da aplicação do questionário da empresa X foram: 

 

• Cálculo da média da resposta MGA, questões 2 e 3:  

                    MMGA ≤ 3 � MGA = 0 

Na figura 4.1 pode-se observar que, através da questão 1 e 3 do questionário, a estrutura 

do departamento na empresa é descentralizada e informal. Essa estrutura de certa forma pode 

estar prejudicando as decisões da área, e a inexistência de procedimentos e regras padrão 

confunde e acumula atividades diárias. Essa ausência se reflete nas atividades diárias do setor 

onde não existem listas a serem seguidas, nem rotinas ou procedimentos diários de controle e 

manutenção. 

 

              
 

    

 

 

 

 

 

 

 

 

 Figura 4.1 – Gráfico do cálculo do aspecto MGA da empresa X (A AUTORA). 

• Cálculo da média da resposta AGE, questões 4, 5, 6, 7 e 8: 

       MAGE > 3 � AGE = 1 

Na figura 4.2, apesar de o aspecto ter sido satisfatório (AGE =1), pode-se verificar uma 

inclinação do eixo das respostas. Nas questões 4 e 5 verifica-se que, a questão da percepção 

do potencial estratégico da área de SI/TI e o fornecimento de recursos por parte da alta 

gerência não foi um fator de total acordo entre os pesquisados.  
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              Figura 4.2 – Gráfico do cálculo do aspecto AGE da empresa X (A AUTORA). 

 

• Cálculo da média da resposta USU, questões 9, 10, 11, 12 e 13: 

         MUSU > 3 � USU = 1 

Na figura 4.3, apesar de o aspecto ter sido satisfatório (USU=1), deve-se dar uma 

atenção maior às respostas das questões 9 e 10, em que a empresa afirma que não existe 

participação nenhuma dos usuários nas ações e decisões da área de SI/TI. A empresa deve 

analisar se essa participação pode ser ou não necessária e produtiva para a área. 

   

          Figura 4.3 –  Gráfico do cálculo do aspecto USU da empresa X (A AUTORA). 



Capítulo 4 Ilustração da aplicação do procedimento de diagnóstico proposto 

 

 44 

 

• Modelo de arquitetura da Empresa X: 

o MGA = 0 

o AGE = 1 

o USU = 1 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 4.4 - Arquitetura relacional da empresa X (A AUTORA). 

 

Diante desses dados, chega-se à conclusão que o aspecto merecedor de um suporte 

maior nessa empresa trata-se do modelo de gestão da área, e a empresa encontra-se no estágio 

expansão, que pode ser visualizado na figura 4.4. 

Deve-se verificar se a criação de regras e procedimentos não seria importante para o 

funcionamento da área de SI/TI e se a centralização das decisões não seria a posição mais 

adequada para a empresa. Essa análise precisa ser realizada e a adoção de regras e 

procedimentos adotada. Também pode-se realizar uma maior centralização das atividades e 

desta forma tentar solucionar os problemas detectados na organização.  

4.1.2 Empresa Y - Área de telecomunicações:  

 Os resultados obtidos através da aplicação do questionário da empresa Y foram: 

 

• Cálculo da média da resposta MGA, questões 1, 2 e 3:  

  MMGA ≤ 3 � MGA = 0 

 

Na figura 4.5, observa-se que na questão 2, a empresa demonstra certa dúvida no que se 

refere ao trabalho conjunto e divisão de responsabilidades entre a área de SI/TI e os usuários. 

A divisão de responsabilidades pode ser analisada dentro do departamento para verificar se 

ela pode ser ou não distribuída aos usuários da melhor forma.  

UsuáriosAlta Gerência

Modelo de Gestão da 
Área de SI/TI
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 Figura 4.5 – Gráfico do cálculo do aspecto MGA da empresa Y (A AUTORA). 

 

• Cálculo da média da resposta AGE, questões 4, 5, 6, 7 e 8: 

           MAGE > 3 � AGE = 1 

 

Na figura 4.6, apesar do aspecto AGE desta empresa pesquisada ter tido uma resposta 

satisfatória no resultado (AGE=1), pode-se observar nas questões 6, 7 e 8 que a empresa está 

no limite de indiferença entre o alto e o baixo envolvimento da alta gerência. Desta forma, a 

empresa em estudo pode realizar uma análise no fato de existir uma maior participação nas 

iniciativas, no planejamento e uma melhor comunicação com a área de SI/TI para melhorar 

ainda mais o resultado desse aspecto que foi estudado. 

 

             

        Figura 4.6 – Gráfico do cálculo do aspecto AGE da empresa Y (A AUTORA). 
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•  Cálculo da média da resposta USU, questões 9, 10, 11, 12 e 13: 

             MUSU ≤ 3 � USU = 0 

 

Na figura 4.7, com relação ao aspecto usuários, a empresa apresentou uma resposta 

insatisfatória (USU=0), podendo-se observar que as questões 9, 10, 11 e 12 estão abaixo do 

limite de indiferença entre suficiente e insuficiente nível de cooperação dos usuários na área 

de SI/TI. Refletidos nessas questões estão os seguintes fatores que devem ser mais bem 

analisados pela empresa: verificar uma maior participação dos usuários nas ações e decisões 

da área de SI/TI, promover uma maior interação dos profissionais da área com os usuários 

pelo fato daqueles não possuírem uma clara visão da real necessidade destes. 

   

               Figura 4.7 – Gráfico do cálculo do aspecto USU da empresa Y (A AUTORA). 

 

• Modelo de arquitetura da empresa Y  

o MGA = 0 

o AGE = 1 

o USU = 0 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 4.8 - Arquitetura relacional da empresa Y (A AUTORA). 
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Na figura 4.8, pode-se observar que a empresa encontra-se no estágio inicial, ou seja, 

dois aspectos analisados precisam ser reavaliados e trabalhados. Essa percepção foi 

demonstrada tanto da parte dos usuários como do gestor da área de SI/TI. 

As recomendações para os dois aspectos devem ser seguidas e toda a estrutura do 

departamento de SI/TI deve ser revista com intuito de se propiciar uma maior interação com a 

participação dos usuários. Também se deve rever o modelo adotado para detectar quais as 

melhorias que ele deve conter se é todo centralizado ou se alguns aspectos descentralizados 

podem beneficiar ao modelo da área. 

 

4.1.3  Empresa W - Área comercial: 

 Os resultados obtidos através da aplicação do questionário da empresa W foram: 

 

• Cálculo da média da resposta MGA, questões 1, 2 e 3: 

  MMGA > 3 � MGA = 1 

 

Na figura 4.9 pode-se observar que, de acordo com os valores das questões 1, 2 e 3, a 

empresa pode reavaliar a sua estrutura interna da área de SI/TI, e verificar se a centralização 

está atendendo as expectativas e a utilização de procedimentos e normas escritas, mas que não 

estão sendo eficientes em todas as áreas.  
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        Figura 4.9 – Gráfico do cálculo do aspecto MGA da empresa W (A AUTORA). 
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• Cálculo da média da resposta AGE, questões 4, 5, 6, 7 e 8: 

    MAGE > 3 � AGE = 1 

 

Na figura 4.10, pode-se observar que, na questão 7, nessa empresa, o gestor da área de 

SI/TI não participa do planejamento do negócio. O que se aconselha nesse caso é que se 

realize uma análise mais detalhada para tentar demonstrar para a alta gerência que a função 

SI/TI possui seus valores e que esses podem ser extremamente importantes para a empresa 

num todo. 

 
      Figura 4.10 – Gráfico do cálculo do aspecto AGE da empresa W (A AUTORA). 

 

• Cálculo da média da resposta USU, questões 9, 10, 11, 12 e 13: 

  MUSU > 3 � USU = 1 

 

Outro aspecto que foi identificado na figura 4.11, através das questões 10 e 13, foi a 

falta da participação dos usuários nas decisões da área de SI/TI, que poderia ser benéfica para 

a área. Também foi identificado que os profissionais da área não possuíam a clara visão das 

reais necessidades dos usuários, o que pode ser prejudicial aos projetos, produtos e serviços 

desenvolvidos.  
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       Figura 4.11 – Gráfico do cálculo do aspecto USU da empresa W (A AUTORA). 

 

• Modelo de arquitetura da empresa W: 

o MGA = 1 

o AGE = 1 

o USU = 1 

 

 

 

 

 

 

 

   

Figura 4.12 - Arquitetura relacional da empresa W (A AUTORA). 

 

Diante desses dados, chega-se à conclusão que os três aspectos que envolvem as 

arquiteturas relacionais estão bem distribuídos e a empresa encontra-se no estágio 

consolidado.  

Em situações como estas, o que se pode realizar como um fator de prevenção é a 

observação de todas as respostas do questionário e identificação de qual delas apresentou 

pontuação um pouco abaixo da ideal.  
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4.1.4 Empresa K - Área industrial: 

 Os resultados obtidos através da aplicação do questionário da empresa K foram: 

 

• Cálculo da média da resposta MGA, questões 1, 2 e 3: 

  MMGA ≤ 3 � MGA = 0 

 

No aspecto do modelo de gestão da área a empresa pesquisada apresentou nas questões 

1, 2 e 3 como respostas as seguintes informações: trata-se de uma empresa descentralizada e 

formal, os profissionais de SI/TI e os usuários não trabalham em conjunto e não dividem as 

responsabilidades. Com esses dados, conclui-se que a área de SI/TI dever ser mais bem 

organizada com intuito de facilitar e agilizar as suas atividades internas e externas da área. 

Esses dados podem ser visualizados na figura 4.13.  

 

     Figura 4.13 – Gráfico do cálculo do aspecto MGA da empresa K (A AUTORA). 

 

• Cálculo da média da resposta AGE, questões 4, 5, 6, 7 e 8: 

         MAGE ≤ 3 � AGE = 0 

 

Na figura 4.14 pode-se observar, através das respostas das questões 4, 5, 6 e 8, que a 

empresa apresenta como deficiência a questão do envolvimento da alta gerência. Não existem 

os investimentos em recursos necessários para a área de SI/TI, a alta gerência não conhece o 

verdadeiro potencial da área e não existe uma boa comunicação entre a alta gerência e os 

profissionais de SI/TI. Esses aspectos devem ser trabalhados com intuito de serem 

modificados e melhorados. 
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                    Figura 4.14 – Gráfico do cálculo do aspecto AGE da empresa K (A AUTORA). 

• Cálculo da média da resposta USU, questões 9, 10, 11, 12 e 13: 

          MUSU ≤ 3 � USU = 0 

 

Na figura 4.15 pode-se observar, nas questões 9, 10 e 12, que o aspecto do USU nessa 

empresa precisa ser reavaliado. De acordo com essas questões verificou-se que: os usuários 

não se envolvem nas ações da área, não participam das decisões e não conhecem o potencial 

da mesma.  

 
       Figura 4.15 – Gráfico do cálculo do aspecto USU da empresa K (A AUTORA). 
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• Modelo de arquitetura da empresa K:  

o  MGA = 0 

o  AGE = 0 

o  USU = 0 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 4.16 - Arquitetura relacional da empresa K (A AUTORA). 

 

Essa empresa obteve nos três aspectos analisados a necessidade de serem reavaliados e 

trabalhados. De acordo com esse cenário da arquitetura relacional a empresa encontra-se no 

estágio inexistente.  Essa percepção foi demonstrada tanto da parte dos usuários como do 

gestor da área de SI/TI. 

De alguma forma as funcionalidades da área não estão sendo bem desempenhadas, 

analisadas e gerenciadas. As recomendações para os três aspectos devem ser seguidas e uma 

análise minuciosa deve ser realizada em cada item identificado. Cabe aos gestores da área de 

SI/TI levar ao conhecimento da alta gerência e dos usuários, o resultado obtido do diagnóstico 

e propor as medidas necessárias para reverterem o quadro atual em que a empresa encontra-

se. 

Com base nos resultados da ilustração do procedimento proposto aplicados nas 

empresas pesquisadas, pode-se concluir que a aplicação conseguiu diagnosticar os estágios de 

relação em que se encontravam a função SI/TI nas organizações. A utilização desse 

procedimento promove para os gestores da função de SI/TI, um auxílio no diagnóstico das 

arquiteturas relacionais, e a sua aplicação em todas as áreas internas da organização; traduz de 

forma mais específica e real a percepção dos gestores e usuários sobre a função SI/TI.  

Sabe-se que a percepção e os resultados são diferentes em cada organização. Esse fato 

ocorre devido as diferentes estruturas internas das organizações: cultura interna, percepção da 
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importância da função SI/TI, relações existentes com as outras áreas, alinhamento e 

planejamento do negócio dentre outros fatores. 

Mesmo com esses fatores internos diferentes, pode-se observar que, de acordo com a 

sua cultura interna, as organizações puderam demonstrar quais eram os aspectos que não 

estavam desempenhando um bom papel. A aplicação das recomendações do procedimento 

proposto não foi acompanhada nessa pesquisa devido à necessidade da existência de um 

estudo aplicado na organização. Os resultados encontrados nas empresas tratam apenas de 

uma ilustração da aplicação do procedimento, e não a real situação da função SI/TI das 

empresas pesquisas. 

Essas recomendações não foram construídas com base em um perfil específico de 

empresa; foram elaboradas de uma forma ampla e geral, permitindo as flexibilidades nas suas 

ações. Desta forma, cada organização irá aplicar as recomendações de acordo com a sua 

estrutura e seus valores. 
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5 CONCLUSÃO 

5.1 Considerações  Finais 

Através da revisão de literatura pôde-se identificar que cada vez mais, no cenário de 

competitividade em que as empresas estão inseridas, torna-se necessário desenvolver o 

adequado gerenciamento da função SI/TI dentro das organizações. É consenso na literatura o 

alinhamento da estratégia de SI/TI com a estratégia do negócio e o planejamento de SI/TI 

como uma forma de conseguir isto. Contudo, um adequado planejamento e alinhamento não 

são suficientes para garantir o sucesso da função SI/TI, torna-se necessário a análise dos 

aspectos comportamentais e sociais que envolvem as relações da função SI/TI com as demais 

funções do negócio (COUGHLAN et al., 2005; DEHNING, 2005; HENRY et al., 2005; 

RONDEAU et al., 2005; RANGANATHAN e KANNABIRAN, 2004, KEARNS, 2006).  

Discute-se que as exigências impostas à função SI/TI, para que ela desempenhe com 

sucesso sua função nas organizações, requerem mudanças relevantes no papel do CIO, na 

postura do CEO, na relação entre CIO e CEO e na forma de organizar e gerir a função SI/TI. 

Com base nos estudos realizados sobre as arquiteturas relacionais, foi possível 

identificar alguns aspectos que afetam as relações interfuncionais da função SI/TI. Três desses 

aspectos identificados foram usados como foco para esse trabalho. 

Diante dos aspectos identificados, foi elaborado um procedimento para identificar quais 

os aspectos que apresentam problemas e quais comprometem o desempenho da função SI/TI. 

Com a identificação dos aspectos foi possível diagnosticar em que estágio de maturidade a 

empresa estava inserida e sugerir recomendações gerais de ações para melhorar os aspectos 

diagnosticados com desempenho insatisfatório. 

Os resultados encontrados na aplicação do procedimento de diagnóstico mostram que, 

para algumas das empresas consultadas, ainda existe uma dificuldade com o envolvimento da 

alta gerência com os projetos e decisões de SI/TI. Tal fato torna a relação entre CEO e CIO 

ainda mais crítica, uma vez que é atividade do CIO é mostrar aos gestores do negócio todo o 

potencial, as vantagens e os ganhos da utilização das soluções fornecidas pela área de SI/TI. 

Também foi identificado que a participação dos usuários em algumas empresas não exerce 

influência nas decisões e atividades da área de SI/TI. Contudo sua ausência pode influenciar 

no desenvolvimento de projetos acarretando atrasos e aumento de custos. E ainda, em relação 
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ao modelo de gestão da área SI/TI, algumas empresas pesquisadas mostraram a necessidade 

de analisar mais detalhadamente os processos internos adotados para que pudessem garantir 

uma maior eficiência. 

5.2 Limitações 

A estrutura de representação proposta neste trabalho aplica-se apenas à empresas cujo 

negócio não é sistemas de informação ou tecnologia da informação, ou seja, empresas onde a 

área de SI/TI corresponde a uma função de apoio. 

Para as empresas em que a solução em SI/TI é o negócio propriamente dito, o estudo 

das arquiteturas relacionais proposto neste trabalho não é aplicável, uma vez que possuem 

uma gestão diferenciada. 

5.3 Sugestões para trabalhos futuros 

Como sugestão para trabalho futuro tem-se: 

• O estudo de procedimentos alternativos para identificar o estágio de maturidade 

da arquitetura relacional; 

• Estudo de outros aspectos que afetam a função SI/TI e novas recomendações 

para esses aspectos; 

• Aplicação do procedimento proposto, implementação das recomendações 

sugeridas para o caso e avaliação dos impactos na melhora das relações e no 

desempenho da função SI/TI. 

• Testar a hipótese das empresas que se encontram no estágio inexistente ou 

inicial das arquiteturas relacionais, apresentarem um desempenho insatisfatório 

da função SI/TI. 

Ao final, espera-se que a representação e o procedimento propostos possam contribuir 

com o sucesso empresarial, com a função SI/TI alinhada a estratégia do negócio e trabalhando 

em conjunto para alcançar os objetivos da organização. Espera-se também que novas 

pesquisas sejam desenvolvidas nessa área de governança, mais especificadamente com foco 

nas arquiteturas relacionais. 
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UNIVERSIDADE FEDERAL DE PERNAMBUCO 

  DEPARTAMENTO DE ENGENHARIA DE PRODUÇÃO 

           MESTRADO EM ENGENHARIA DE PRODUÇÃO 

 

 

Recife, xx de xxxx 2006 

Á empresa: xxxx 

Att Gestor da área_________ 

 

Como mestranda do curso de pós-graduação em Engenharia de Produção da 

Universidade Federal de Pernambuco - UFPE, estou desenvolvendo um projeto de pesquisa 

sobre a percepção dos gestores de SI/TI referente relacionamento da função SI/TI com as 

demais funções da organização.  

Venho por meio deste solicitar Vosso apoio na coleta de dados necessários para o 

desenvolvimento dessa pesquisa acadêmica. 

Esclareço que a finalidade da coleta é viabilizar a análise dos dados que serão utilizados 

de forma confidencial para diagnosticar como as áreas de SI/TI das organizações se 

relacionam com as demais e identificar o desempenho dos aspectos estudados: o modelo de 

Gestão da área de TI (MGA); o envolvimento e percepção da alta gerência (AGE) e o 

envolvimento e cooperação dos usuários (USU). Não será divulgado, portanto, o nome da 

empresa ou respondente.  

 

 

Atenciosamente, 

 

 

Bruna Maciel Campos 

Mestranda 

 

Profa. Ana Paula C. Seixas Costa 

Co-orientadora 

Coordenadora do Programa de Pós-graduação Engenharia de Produção - PPGEP 
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Diagnóstico da Arquitetura Relacional da área de SI/TI – Para utilização do pesquisado 

 

1. A estrutura da área de SI/TI é: 

2.(  ) Centralizada (todas as responsabilidades e decisões são da área de SI/TI) 

4. (  ) Descentralizada (existe uma divisão do controle das decisões e responsabilidades entre a área de SI/TI e as áreas usuárias) 

 

2. Profissionais de SI/TI e usuários trabalham conjuntamente dividindo responsabilidades? 

1. (  ) Discordo Totalmente  

2. (  ) Discordo Parcialmente 

3. (  ) Não concordo nem discordo 

4. (  ) Concordo Parcialmente 

5. (  ) Concordo Totalmente 

 

3. A estrutura da área de SI/TI: 

1. (  ) Não utiliza nenhum tipo de formalização  

2. (  ) Possui regras escritas, normas e dispositivos formais mas eles não são utilizados 

3. (  ) Utiliza regras escritas, normas e dispositivos formais (dispositivos tais como força tarefa, comitês e grupos de trabalho) mas não em  

         todas as áreas. 

4. (  ) Utiliza regras escritas, normas e dispositivos formais (dispositivos tais como força tarefa, comitês e grupos de trabalho) para executar      

         as atividades e projetos relacionados à SI/TI 
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Nas afirmações a seguir, marque a alternativa que melhor reflete a situação da sua empresa, sendo: 

(1) Discordo Totalmente  

(2) Discordo Parcialmente 

(3) Não concordo nem discordo 

(4) Concordo Parcialmente 

(5) Concordo Totalmente 

 

4. A alta gerência da organização conhece e compreende o potencial estratégico de SI/TI 1.(  )  2.(  )  3.(  )  4.(  )  5.(  ) 

5. A alta gerência da organização fornece os recursos necessários para a área de SI/TI 1.(  )  2.(  )  3.(  )  4.(  )  5.(  ) 

6. A alta gerência da organização se envolve com as iniciativas da área de SI/TI 1.(  )  2.(  )  3.(  )  4.(  )  5.(  ) 

7.  O gestor de SI/TI da organização participa no planejamento do negócio 1.(  )  2.(  )  3.(  )  4.(  )  5.(  ) 

8. Existe uma boa comunicação entre a alta gerência e o gestor de SI/TI 1.(  )  2.(  )  3.(  )  4.(  )  5.(  ) 

9. Os usuários participam nas ações da área de SI/TI 1.(  )  2.(  )  3.(  )  4.(  )  5.(  ) 

10. Os usuários participam nas decisões da área de SI/TI 1.(  )  2.(  )  3.(  )  4.(  )  5.(  ) 

11. Os profissionais de SI/TI interagem constantemente com os usuários 1.(  )  2.(  )  3.(  )  4.(  )  5.(  ) 

12. A área de SI/TI conhece claramente as necessidades dos usuários 1.(  )  2.(  )  3.(  )  4.(  )  5.(  ) 

13. Os usuários conhecem o potencial de SI/TI 1.(  )  2.(  )  3.(  )  4.(  )  5.(  ) 
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DIAGNÓSITCO – Para utilização do pesquisador  

 

Questões 1,2 e 3  - modelo de gestão da área de SI/TI  - MGA  

 

 

5 

4 

3 1 2 3 

2 

1 

 

 

Calcule a média das repostas para o MGA  

 

Média = 
2

32∑ eõesNotasQuest
 

 

Se média > 3 � MGA = 1 

Se média ≤ 3 � MGA = 0 

 

 

Questão 

Resposta 

Informalidade 

 

Descentralização 

Centralização 

Formalidade 
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Questões 4,5,6,7 e 8. envolvimento e percepção da alta gerência - AGE 

 

 

 

5  

4  

3 4 5 6 7 8 

2  

1  

 

 

Calcule a média das repostas para o AGE 

 

Média = 
5

87,6,5,4∑ eõesNotasQuest
 

 

Se média > 3 � AGE = 1 

Se média ≤ 3 � AGE = 0 

 

 

 

 

Questão 

Resposta 

Insuficiente envolvimento e percepção da 

alta gerência com a área de SI/TI 

Envolvimento e percepção positiva da                  

alta gerência com a área de SI/TI 



        Apêndice A 

 65 

Questões 9,10,11,12 e 13. envolvimento e cooperação dos usuários - USU 

 

 

    

5     

4     

3 9 10 11 12 13 

2     

1     

 

Calcule a média das repostas para o USU 

 

Média = 
5

1312,11,10,9∑ eõesNotasQuest
 

 

Se média > 3 � USU = 1 

Se média ≤ 3 � USU = 0 

 

 

 

 

 

Questão 

Resposta 

Envolvimento e cooperação dos usuários 

com a área de SI/TI 

Insuficiente envolvimento e cooperação dos 

usuários com a área de SI/TI 
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Desenho da Arquitetura Relacional da área de SI/TI 

 

 

 

 

A U

RECOMENDAÇÕES 
 

• Modelo de gestão da área de SI/TI (  ) 

• Alta Gerência (  ) 

• Usuários (  ) 

UsuáriosAlta Gerência

Modelo de Gestão da 
Área de SI/TI

0

1
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