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RESUMO

A Tecnologia de Informagéo (TI1) tem papel importante na comunicacao e na geracao de
competéncias nas organizacgdes, porém, o simples uso da tecnologia de informacdo néo
¢ mais um diferencial competitivo, o diferencial fica por conta do modo como as
organizacbes a empregam. E preciso usé-la de forma estratégica para gerar valor ao
negocio. Outro tema bastante abordado nas pesquisas académicas, e cada vez mais
utilizado pelas empresas, é a terceirizacdo de recursos de TI, mas especificamente 0s
sistemas de informagdo. Como principal objetivo, este estudo se propds a verificar a
influéncia que a estratégia de terceirizacdo de sistemas de informagdo tem sobre o
alinhamento entre estratégia de negocios e de Tl. O método de pesquisa utilizado é o
estudo de caso, sendo a coleta de dados realizada por meio de analise de documentos e
entrevistas com diretores das areas de negocio e Tl baseadas nos modelos de
alinhamento entre estratégia de negocios e de Tl e teorias relacionadas com a
terceirizacdo de sistemas de informagdo identificados na literatura. O Conglomerado
Financeiro Alfa foi escolhido para a realizagdo da pesquisa de campo, por preencher os
critérios de selecdo de organizacbes para esta pesquisa, pois apresenta solida
experiéncia com processos de terceirizacdo de TI. A experiéncia de terceirizacdo é
comum a todo o conglomerado financeiro, pois a administracdo de Tl é comum a todas
as empresas do grupo. Verifica-se pelos dados apresentados, aderéncia aos modelos de
Luftman (2000) e Reich e Benbasat (2000) e conclui-se que o Conglomerado Financeiro
Alfa apresenta alto nivel de alinhamento estratégico entre negécios e Tl ndo sendo ainda
em sua totalidade um processo otimizado, porém, caminhando para tal classificagdo.
Além disso, a influéncia que a estratégia de terceirizagdo de sistemas de informacao

exerce sobre o alinhamento é identificada mais fortemente na aplicacdo do modelo de
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Luftman (2000). Como conclusdo foram propostas bases para um modelo de
alinhamento entre estratégia de negdcios e Tl que contemplam a juncdo das variaveis
identificadas por Luftman (2000) e Reich e Benbasat (2000) para tal fim, destacando as
que possibilitam identificar a influéncia da terceirizagdo de sistemas de informagéo no
alinhamento. Como contribuicdo tedrica, acredita-se que a pesquisa realizada permitiu
ndo somente o teste dos modelos como também avancos qualitativos que se prestam a
alicercar novas proposices e pesquisas de maior amplitude e refinamento com a
inclusdo de uma nova variavel: a terceirizacao de sistemas de informagdo. Em termos de
contribuicBes préaticas, espera-se que esta pesquisa tenha colaborado validando e
estimulando o uso de uma ferramenta para a tomada de decisbes a respeito da
terceirizacdo de sistemas de informacdo de forma que tal deciséo ndo prejudique e,
preferencialmente seja usada em favor do alinhamento entre estratégia de negdcios e de

TI.

Palavras-chave: Estratégia de negdcios; Estratégia de TI; Alinhamento estratégico entre
negocios e TI; Estratégia de terceirizagdo de sistemas de informagdo; Conglomerado

Alfa.



ABSTRACT

The Information Technology (IT) has an important function in the communication and
in competencies generation in the organizations, however, the simple use of the IT is
not a competitive differential anymore, the differential is the way as the organizations
use it. It is necessary to use it by strategic ways to generate value to the business.
Another subject that is much discussed in academic researches, and each time more
used by the companies, is the outsourcing of IT resources, more specifically, information
systems outsourcing. As main objective, this study proposes to verify the influence that
the outsourcing strategy of information systems has on the alignment between the
business strategy and IT strategy. The research method used is the case study, being the
data collection carried through the analysis of documents and interviews with directors
of business and IT areas, based in the models of alignment between business and IT
strategy and the theories related with the information systems outsourcing identified in
literature. The Alfa Financial Conglomerate was chosen for the accomplishment of the
field research, for filling the criteria of selection of organizations for this research,
therefore it presents solid experience in IT outsourcing processes. The outsourcing
experience is common to the entire financial conglomerate, due to the fact that the IT
administration is common to all companies of the group. It is verified for the presented
data, adherence to the models of Luftman (2000) and Reich and Benbasat (2000) and is
concluded that the Alfa Financial Conglomerate presents high level of strategic
alignment between business and IT, not being in its totality an optimized process,
however, walking for such classification. Moreover, the influence that the outsourcing
strategy of information systems exerts on the alignment is more strongly identified in

the application of the model of Luftman (2000). As conclusion have been proposed



bases for a model of alignment between business and IT strategy that complain the
junction of the variants identified by Luftman (2000) and Reich and Benbasat (2000) for
such use, giving emphasis to the ones that makes possible to identify the influence of
the information systems outsourcing in the alignment. As theoretical contribution, it is
believed that the realized research has allowed not only the test of the models, but also
qualitative advances that can support new proposals and research of bigger amplitude
and refinement with the inclusion of a new variable: the information systems
outsourcing. In terms of practical contributions, is expected that this research has
collaborated validating and stimulating the use of a tool for the taking of decisions
regarding the information systems outsourcing, in such way that this decision does not
harm and, been preferentially used in benefit of the alignment between the business and

IT strategy.

Keywords: Business strategy; IT strategy; Strategic alignment between business and IT,;

Outsourcing strategy of information systems; Alfa Conglomerate.
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1 INTRODUCAO

Atualmente a Tecnologia de Informacéao (TI) tem papel importante na comunicacéo e
na geracdo de competéncias nas organizacdes. Grandes investimentos em TI sdo feitos
almejando o aumento da competitividade da empresa, porém, se a Tl ndo for adequadamente
gerenciada pode acabar se tornando um limitador, ao invés de um facilitador das atividades da
empresa.

Os recursos da TI estdo disponiveis para qualquer empresa que tenha capital para
investir. Os custos de processamento baixaram muito tornando a TI acessivel. A aplicacédo da
Tl pode trazer ganhos significativos a uma organizacdo, mas a escolha e a selecdo da
tecnologia adequada dependem de profundo entendimento das estratégias adotadas pela
empresa e das consequéncias desta escolha sobre as variaveis estratégicas (PARSONS, 1983).
A ndo observancia do alinhamento entre estratégia e tecnologia pode ocasionar impacto
negativo com perda de recursos. Luftman, Lewis e Oldach (1993) afirmam que a TI,
isoladamente, ndo representa vantagem competitiva em longo prazo, pois ela pode, muitas
vezes, ser facilmente imitavel. Da mesma forma, Hitt e Brynjolfsson (1996) apontam que,
embora as empresas possam aumentar a produtividade e o valor para os clientes com adocao
de TI, ndo necessariamente irdo obter maior lucratividade.

Di Serio, Oliveira e Miotto (2005) sugerem o alinhamento entre a estratégia de
negdcios da organizacdo e de tecnologia de informacao e complementam esta visdo pelo fato
de que uma decisao acertada quanto ao investimento em TI significa ter consciéncia de que 0s
seus beneficios ndo estdo diretamente ligados ao proprio investimento, mas ao uso que é feito
dela. Este alinhamento se torna essencial para os objetivos da organizagdo, envolvendo seus
diversos componentes na implantacéo e utilizacdo da tecnologia.

Segundo Henderson e Venkatraman (1999), a falta de habilidade em criar valor a

partir dos investimentos se deve a falta de alinhamento estratégico entre negocios e Tl. Para
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desenvolver essa competéncia ndo sao necessarias funcionalidades sofisticadas de tecnologia,
mas sim a capacidade de usar a Tl como diferencial nas opera¢des. Em outras palavras, ndo
sdo simples nem sofisticadas aplicacdes de TI que criardo uma vantagem competitiva
sustentavel. A vantagem é obtida por meio da capacidade da organizacdo de explorar as
funcionalidades de TI continuamente. Isto requer uma mudanca fundamental no pensamento
gerencial a respeito do papel de TI na transformacdo da organizacdo, bem como obter
entendimento sobre os componentes criticos da estratégia de Tl e seu papel no suporte e
formacdo de decisdes estratégicas de negdcio.

Outro ponto bastante abordado nas pesquisas académicas, e cada vez mais utilizado
pelas empresas, € a terceirizacdo de recursos de TI. Segundo Bergamaschi (2004), a
terceirizacao, ou processo de transferéncia de suas atividades, por parte das organizagdes, para
terceiros, € uma pratica utilizada ha muito tempo e que vem se tornando mais comum. O
mesmo também ocorre especificamente em relacdo as atividades da area de Tecnologia da
Informac&o, desde o inicio da utilizacdo dos computadores nas organizagdes até os dias atuais.
Diversos sdo 0s motivos que levam as organizagdes a terceirizar, parcial ou totalmente, suas
diferentes atividades e servicos na area de TI, sendo muitos deles associados a reducdo de
custos, melhoria de qualidade e foco nas atividades essenciais da organizag&o.

Para fins deste estudo sera considerada a estratégia da tecnologia da informacéao e
ndo os aspectos de tecnologia propriamente ditos, ou seja, por que processo se da a utilizacao
dos servigos/produtos oriundos da Tl para que a organizagdo atinja seus objetivos de negdcio.
E por isso mesmo, sera também objetivo de analise a interagcdo da area de Tl com as demais
areas da organizacao.

Os produtos da area de TI podem ser provenientes integralmente da area de TI,

desenvolvidos na sua totalidade pela area, ou, ser fruto da terceirizagdo de recursos de TI. As
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duas formas de origem de TI citadas dependem da estratégia da area para que colaborem com
0s objetivos de negdcio e com a estratégia da organizagdo como um todo.

Seré objeto deste estudo a estratégia de terceirizacdo de sistemas de informacdo que
segundo Rezende (2003) tem como maior objetivo auxiliar os processos de tomada de
decisdes nas organizac@es e seu foco esta direcionado para o principal negocio empresarial.
Portanto, € o elemento da Tl que se encontra mais diretamente ligado a estratégia de negdcio,
0 que beneficia a analise da influéncia que a terceirizacdo de sistemas de informacdo tem
sobre o alinhamento entre estratégia de negdcios de TI. Apresenta-se entdo a seguinte
proposicdo: a adocdo da estratégia de terceirizacdo de sistemas de informacdo pode

influenciar positivamente o alinhamento entre estratégia de negécios de TI.

1.1 Justificativa

Atualmente a maioria das empresas ndo conseguiria manter seus negocios sem a
utilizacdo da tecnologia da informacéo.
O que ocorre é que algumas dessas empresas utilizam a TI como simples ferramenta,
sendo que a area responsavel por ela tem um papel secundario na estratégia da organizacao e,
outras empresas, consideram a area como parceira de negocios, buscando o alinhamento entre
estratégia de negocios e de TI.
Com a crescente utilizacdo da terceirizacdo, alguns fatores ganham destaque no que
tange a obtencdo do alinhamento estratégico entre negécios e TI. S&o eles:
e Gestdo da area de Tl — como a area é gerida de forma a produzir recursos,
adotando ou ndo a terceiriza¢ao, para contribuir com a estratégia de negécios;
e Relacionamento entre as areas de Tl e negdcios — para que a area de TI
entenda as necessidades da organizacdo e tenha capacidade de transmiti-la

aos fornecedores internos ou externos.



19

1.2 Estrutura do Relatério de Pesquisa

O texto esta estruturado em sete partes, compreendendo:

Capitulo 1 — Introducéo, onde séo colocadas a justificativa da escolha do tema e o
problema de pesquisa.

Capitulo 2 — Objetivo da pesquisa, onde sdo apresentados o objetivo geral e 0s
objetivos especificos a serem atingidos ao final da pesquisa.

Capitulo 3 — prové uma Fundamentacao Teorica a respeito dos conceitos relevantes
sobre as dimensdes implicadas nesse estudo.

Capitulo 4 — Metodologia de Pesquisa, neste capitulo apresenta-se 0 método de
pesquisa descrevendo cada uma das etapas do estudo, assim como, a justificativa para a
escolha do método.

Capitulos 5 — Neste capitulo sdo detalhados o estudo de caso - Caso Estudado -
realizado contemplando os seguintes tdpicos: resultados da aplicacdo dos modelos de
avaliacdo do alinhamento entre estratégia de negdcios e de Tl e a experiéncia no processo de
terceirizacao adquiridos pelas empresas.

Capitulo 6 — A Analise e Discussado dos Resultados sdo apresentadas nesse capitulo
como resultado do processo de pesquisa como um todo.

Capitulo 7 — Por ultimo, Consideracdes Finais, apresenta as consideracfes finais

sobre o estudo enfocando suas contribuicdes e limitacdes.
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2 OBJETIVOS DA PESQUISA

2.1 Objetivo Geral

O objetivo geral desta pesquisa é verificar a influéncia que a estratégia de
terceirizacdo de sistemas de informacéo tem sobre o alinhamento entre estratégia de negécios

e de Tl em uma organizagao.

2.2 Objetivos Especificos

Visando a atingir o objetivo geral, os seguintes objetivos especificos deverdo
permear a pesquisa ao longo de seu processo, tais como:
a) Verificar a aderéncia do caso estudado aos modelos de Luftman (2000) e Reich e
Benbasat (2000);
b) Analisar a influéncia que a estratégia de terceirizacdo de sistemas de informacéo
exerce sobre o alinhamento entre estratégia de Tl e de negdcios;
c) Propor bases para um modelo de alinhamento estratégico entre negdcios e T1 que

contemple a variavel terceirizacdo dos sistemas de informacéo.
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3 FUNDAMENTACAO TEORICA

O objetivo deste capitulo é apresentar, com base na literatura existente, alguns
conceitos e modelos considerados importantes para entender a relacdo entre a estratégia de
terceirizacao de sistemas de informacéo e o alinhamento entre a estratégia de negdcios e de Tl
nas organizagoes.

Para tanto, dividiu-se este capitulo em 11 conceitos: 1) estratégia de negdcios; 2)
competéncias essenciais; 3) estratégia de cooperacdo; 4) tecnologia da informacdo; 5)
estratégia de TI, 6) sistemas de informacdo; 7) alinhamento estratégico entre negocios e
tecnologia da informacdo; 8) dimensdo cultural do alinhamento estratégico entre negdcios e
TI; 9) modelos de alinhamento; 10) terceirizacdo de sistemas de informacdo; e, 11) riscos da
terceirizacao.

Segue quadro esquematico da organizacdo da fundamentacéo teorica desse estudo:

Introducan da nova variavel
nos modelos de alinhamento

Terceirizagao de Sistema
de Infarmag o

Competéncias Estratégia
Eszenciais de Cooperagio

Estrategia de negacios

Estratégia Sistemas de
de Tl Informacgaa

Tecnolagia de Informagao

Cultura

R Madelos de
Crganizacional

Alinhamento

Alinhamento Estrategico

Figura 1: Esquema fundamentacéo tedrica
Fonte: O autor
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3.1 Estratégia de Negdcios

O termo estratégia tem origem na palavra grega estrategos, diretamente relacionada
ao papel dos generais, e representou, até o século XVIII, a arte e a ciéncia de conduzir forcas
militares para derrotar o inimigo (NEVES, 1999). Até o seéculo XVIII, o termo estratégia
estava relacionado a aspectos militares. Apenas na década de 40 € introduzido na literatura
administrativa. No final dos anos 70 e inicio dos 80, relacionava-se a a¢Ges gerenciais que
possibilitassem o0 uso de recursos disponiveis para atingir objetivos propostos. Em meados
dos anos 80 é levada em consideracdo a relacdo existente entre organizacdo e meio ambiente
na definicdo das orienta¢cfes a serem seguidas pela organizacdo (NEVES, 1999).

Para Ansoff:

A estratégia consiste em um conjunto de guias gerenciais que especificam a
posicao da organizacao quanto a produtos-mercados, as direcdes nas quais a
organizacdo procura crescer € mudar, as ferramentas competitivas que ela
devera empregar, os meios pelos quais ela devera configurar seus recursos,
as forcas que ela deverad procurar, explorar e, inversamente, as fraquezas
que ela procurard evitar. Estratégia € um conceito dos neg6cios da
organizacdo que proporcionardo o tema unificador de todas as suas

atividades (ANSOFF, 1977, p. 21).

Nos anos 80, Porter (1986) prop6s ser possivel por meio da adogdo de estratégias
genéricas o alcance de posicdes dominantes no mercado. O autor define cinco forgas
competitivas que dirigem a concorréncia na indudstria: entrada de novos concorrentes, ameaca
de substituicdo, poder de negociagdo dos compradores, poder de negociacdo dos fornecedores
e rivalidade entre os atuais fornecedores. Estas sdo as forcas, na visdo de Porter, que

determinam a concorréncia industrial. O estudo destas forgas competitivas e a conseqiente
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atitude proé-ativa permitem a formulacdo de estratégias que possam levar a vantagem
competitiva.

Porter (1986) concebe trés abordagens estratégicas genéricas, importantes para a
construcdo da vantagem competitiva da organizacdo, que sdo: lideranca no custo,
diferenciacdo e enfoque. A lideranca de custo exige a adogdo de uma estrutura de producéo
eficiente e em grande escala, uma perseguicdo feroz de reducdo de custos. A diferenciagédo
tem o objetivo de concentrar esforcos mercadolégicos para a criagdo de produtos
diferenciados que possam atender e ampliar o0 escopo de atuacdo da organizagdo no mercado
por meio da adogdo de uma acéo dirigida, o enfoque.

A partir do final da década, surgem varios estudos empiricos ((CUBBIN E
GEROSKI apud HILL E DEEDS, 1996); HANSEN E WERNERFELT, 1989; RUMELT,
1991; SCHMALENSEE, 1985) que mostram que a influéncia das caracteristicas das empresas
sobre suas rentabilidades relativas é muito mais significativa do que a influéncia da industria a
qual as empresas pertencem.

Estes autores estudaram as caracteristicas necessarias dos recursos para que estes se
tornassem uma fonte de vantagem competitiva sustentavel, a influéncia das barreiras de
imitacdo sobre as diferencas de rentabilidade entre as empresas, o papel da historia da
empresa na obtencdo e desenvolvimento de competéncias organizacionais criticas (a
estratégia futura da empresa como condicionada pelas suas escolhas no passado), a
importancia das diferencas das rotinas organizacionais para explicar as diferencas de
rentabilidade entre as empresas, etc. Em conjunto, estas contribui¢cdes sdo denominadas como
a Resource-Based View, e constituem contraponto ou complemento a analise estratégica de
Porter (1986).

Para Foss (1996) a Resource-Based View da empresa é uma real alternativa teorica

ao modelo de Porter (1986) de analise da estrutura da industria (modelo das cinco forcas) para
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a definicdo das estratégias da empresa, pois ambas as teorias enfocam essencialmente o
mesmo fendmeno (as possibilidades para as empresas obterem retornos acima da média),
utilizando, contudo, instrumentais explicativos muito diferentes.

Dentro do enfoque da Resource-Based View, a origem bésica da rentabilidade da
empresa sdo alguns recursos valiosos, escassos, sem substitutos e de dificil imitacdo
(BARNEY, 1991). Nesta visdo, a estratégia competitiva € a arte de criacdo, acumulacéo e
utilizacdo destes recursos, ao invés da construcdo de barreiras de entrada em face dos demais
concorrentes nos segmentos alvos de produto/mercado (FOSS, 1996).

De modo geral, a Resource-Based View sugere que a formulacdo da estratégia seja
iniciada pela identificacdo dos recursos e competéncias existentes na empresa, seguida pela
avaliacdo da sustentabilidade da vantagem competitiva que eles podem proporcionar, para
entdo escolher a estratégia que melhor utilize esses recursos e competéncias para explorar as
oportunidades e/ou neutralizar as ameagas do seu ambiente externo (CARNEIRO;
CAVALCANTI; SILVA, 1997).

De acordo com Andrews (1998), estratégia corporativa significa o padrdo de
propositos e metas — e as principais politicas para atingir essas metas — que definem o negdcio
ou 0s negdcios com 0s quais a empresa esta envolvida e o tipo de empresa que ela deseja ser.
Uma estratégia corporativa concilia 0 que uma empresa pode fazer nos termos das
oportunidades presentes, 0 que ela pode fazer em termos de suas forgas, o que sua geréncia
quer fazer e aquilo que ela considera ético, legal e moral. Envolve, portanto, propésitos
econdmicos, sociais e pessoas — e nao apenas objetivos financeiros. Embora ela evolua com o
desenvolvimento do mercado, os pontos fortes da empresa e os valores institucionais, a
estratégia corporativa assinala uma direcdo deliberadamente escolhida que deve governar as
decisBes de investimento, a estrutura das organizacdes, o sistema de incentivos, e o proprio

carater essencial da empresa. Ela aloja em si a disciplina de uma unidade de propoésitos, um
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propdsito que, para ser poderoso, deve ser claro e digno do comprometimento de pessoas
enérgicas e inteligentes.

Para Henderson (1998), estratégia é a busca deliberada de um plano de acdo para
desenvolver e ajustar a vantagem competitiva de uma empresa. Para qualquer empresa, a
busca € um processo interativo que comega com o reconhecimento de quem somos e do que
temos nesse momento. Seus competidores mais perigosos Sa0 0S que mais se parecem com
vocé. As diferencas entre vocé e seus competidores sdo a base da sua vantagem. O objetivo
deve ser aumentar o escopo de sua vantagem competitiva, o que s6 pode acontecer se alguém
perder com isso.

Para alcancar a competitividade estratégica e auferir retornos superiores a média, a
empresa analisard seu ambiente externo, identificard as oportunidades nele existentes,
determinard quais de seus recursos e capacidades internas sdo competéncias essenciais e
selecionara uma estratégia adequada para implementacdo. Segundo Hitt, Ireland e Hoskisson
(2002), a estratégia € um conjunto integrado e coordenado de compromissos e ac¢des, cujo
objetivo é explorar as competéncias essenciais e alcancar uma vantagem competitiva. Toda
estratégia possui um objetivo, antecede a adocdo das medidas as quais se aplica e demonstra
um entendimento comum da inten¢do e missao estratégicas da empresa.

Ainda segundo esses autores, uma estratégia formulada com eficacia ordena, integra
e aloca recursos, capacidades e competéncias da empresa para que esta possa enfrentar com
éxito seu ambiente externo. Para que possa formular e implementar suas estratégias
adequadamente, a empresa deve colher e analisar informagdes sobre uma diversidade de
variaveis, como mercado, cliente, tecnologia, financas mundiais e a economia mundial em
fase de transicéo.

A partir dos conceitos apresentados pelos diversos autores, elabora-se um conceito

de estratégia que enfoca tanto aspectos internos quanto externos a organizacdo. Assim,
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considera-se estratégia o conjunto de orientacbes seguidas por uma organizacdo, que
estabelecem uma dire¢do ou posicionam uma organizagdo na sua relagdo com o seu ambiente,
determinando entre outras coisas, como ela devera configurar seus recursos para atingir 0s
resultados esperados.

Portanto, ha que se ressaltar a importancia das estratégias para a organizacdo, na
medida em que as mesmas indicam um direcionamento para a consecucdo de objetivos
organizacionais e para manterem-se atuantes no mercado. Varios sdo os tipos de estratégias
adotadas e cada organizacdo deve fazer a escolha da melhor alternativa possivel, adequando-

as a sua realidade.

3.1.1 Competéncias Essenciais

Conforme Prahalad e Hamel (1990), as competéncias essenciais sdo o aprendizado
coletivo na organizacao, especialmente como coordenar as diversas habilidades de producéo e
integrar as multiplas correntes de tecnologias. Se a competéncia essencial diz respeito a
harmonizacdo de correntes de tecnologia, ela também estd associada a organizacdo do
trabalho e a entrega de valor.

Para os autores competéncia essencial € comunicacdo, envolvimento e um profundo
comprometimento em trabalhar através das fronteiras organizacionais. Envolve muitos niveis
de pessoas e de todas as funcBes. As habilidades que, juntas, constituem a competéncia
essencial devem florescer em torno de individuos cujos esfor¢os ndo sejam téo estreitamente
focalizados para que eles consigam reconhecer as oportunidades de juntarem sua habilidade
técnica com as de outros em novas e interessantes maneiras.

Hitt, Ireland e Hoskisson (2002) advertem que um fator critico é a visdo da empresa
como um feixe de recursos, capacidade e competéncias essenciais heterogéneas que pode ser

utilizado para criar uma posi¢do de mercado exclusiva. Essa visdo sugere que cada empresa
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possui pelo menos algum recurso e capacidade que as outras empresas nao tém, pelo menos
ndo os tenham na mesma combinacdo. Os recursos sdo fontes de capacidade, algumas das
quais levam ao desenvolvimento das competéncias essenciais da empresa.

Segundo esses autores, a andlise eficaz do ambiente interno deve incluir o
reconhecimento do que s@o e do que ndo sdo as competéncias essenciais da empresa. Ao
enfatizar a aquisicdo e o desenvolvimento das competéncias, as organizacfes aprendem a
aprender. A capacidade de aprender é uma habilidade relacionada com o desenvolvimento da
vantagem competitiva. Essa habilidade é denominada meta-aprendizado. Ao explorar suas
competéncias essenciais e atender aos elevados padrdes da concorréncia globalizada, a
empresa gera valor para os seus clientes. Sao recursos e capacidades que servem de fonte de
vantagem competitiva para uma empresa em relacdo aos seus concorrentes. As competéncias
essenciais emergem com o tempo por meio de um processo organizacional para acumular e
aprender a dispor os diferentes recursos e capacidades. Sao atividades que a empresa executa
especialmente bem em comparacao aos concorrentes e adicionam valor impar aos seus bens e
servicos por um longo periodo.

Na abordagem tedrica desenvolvida por Heene e Sanchez (1997 apud LEITE;
PORSSE, 2003), o conceito de competéncia refere-se a capacidade que uma organizacao
possui para sustentar alocacOes coordenadas de recursos, a fim de ajudar a empresa a atingir
0S seus objetivos. De acordo com tal conceito, a empresa enfrenta dois tipos de decisdes
estratégicas: (1) a alavancagem de competéncias, o que significa que a empresa aloca 0s
recursos sem que ocorram mudancas qualitativas nos ativos, capacidades e formas de
coordenacao dos recursos; e (2) a construcdo de competéncias, na qual as firmas adquirem e
empregam ativos novos e diferentes em termos qualitativos, bem como capacidades e formas
de coordenagdo de recursos. Ressalta-se que as competéncias que permeiam o referido

modelo sdo encaradas como multidimensionais - dindmicas, sistémicas, holisticas e cognitivas
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- caracterizando a complexidade e a dinamicidade do ambiente. As competéncias sao
dindmicas, pois a alavancagem de competéncias (competence leveraging) e a construcao de
competéncias (competence building) exigem a ocorréncia de interacdo de pessoas e grupos
dentro das empresas; de empresas e fornecedores externos de recursos; de firmas e clientes;
de empresas competitivas e cooperativas.

De acordo com Hitt, Ireland e Hoskisson. (2002), existem instrumentos que
possibilitam que a empresa identifique e desenvolva competéncias essenciais. O principal
deles ¢é constituido dos quatro critérios especificos que as empresas usam para determinar
quais de seus recursos e capacidades sdo competéncias essenciais. Os quatro critérios

utilizados na identificagdo das capacidades estratégicas:

Capacidades Valiosas - Ajudam a empresa a neutralizar ameagas ou a explorar
oportunidades.

Capacidades Raras - N&o existem em um grande nimero de empresas.

Capacidade de Imitacdo | - Historia: uma cultura singular ou valiosa.

Dispendiosa - Ambigiidade causal: as causas e 0S usos de uma

aptiddo néo estdo claramente definidos.

- Complexidade Social: relagdes interpessoais, confianca
e camaradagem entre administradores, fornecedores e
clientes.

Capacidades N&o existe equivalente estratégico.
Insubstituiveis

Quadro 1 — Identificacdo de competéncias essenciais
Fonte: adaptado de Hitt, Ireland e Hoskisson (2002)

Juttner e Wehrli (1994), Prahalad e Hamel (1990) e Grant (1991) fazem clara
distingdo entre recursos e competéncias. Os recursos seriam elementos basicos, néo
especificos, que podem ser adquiridos ou imitados em certo grau, tais como equipamentos,
recursos financeiros, tecnologia, marca, habilidade de empregados individuais, etc. Por outro
lado, as competéncias seriam elementos de nivel superior, especificos da empresa, resultantes

do aprendizado organizacional e da combinacdo unica de Varios recursos.
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Ainda na década de 90, a discussdo das competéncias organizacionais e das
capacidades dinamicas ampliou-se, por meio de um novo conceito que passou a ser
identificado como a teoria da competi¢cdo baseada nas competéncias ou teoria das capacidades
dindmicas, em que se busca uma teoria de formagdo das competéncias organizacionais
(MINTZBERG, 1994; VASCONCELOS E CYRINO, 2000). Essa teoria destaca que a
concorréncia passa a ser fundada sobre as competéncias que estdo baseadas nos recursos

Unicos e raros da organizacdo (VASCONCELOS E CYRINO, 2000).

3.1.2 Estratégia de Cooperacéo

Num mundo globalizado, o incremento da competitividade tornou-se questdo de
sobrevivéncia para as empresas, independentemente do ramo em que elas atuam. A
globalizacdo ndo s6 exige presenca nos mercados-chave, mas também aumento da
produtividade, reducdo dos custos, melhoria da qualidade dos produtos, investimentos na
qualificacdo dos funcionarios e desenvolvimento de novas tecnologias; entretanto, muitas
vezes, 0 incremento da competitividade e a onipresenca em diversos mercados sdo atividades
muito onerosas para a maioria das empresas. Poucas delas tém a capacidade de duplicar as
suas cadeias de valores em téo diferentes lugares. Isso faz com que atividades de colaboracéo
com outras empresas tenham de ser levadas em consideracdo, ou seja, a utilizacdo de
atividades de parceria é a maneira encontrada pelas empresas ndo sé para sobreviverem no
mercado, como também para aumentarem a sua competitividade. A colaboracdo entre
empresas é considerada agora a primeira e melhor opc¢do, e ndo vista mais como a Ultima
alternativa disponivel (DUNNING, 1995).

Segundo Hitt, Ireland e Hoskisson (2002), aliancas estratégicas sdo parcerias entre
firmas, em que seus recursos, capacidades e competéncias necessarias sdo combinados para

perseguirem interesses mutuos ao projetar, manufaturar e distribuir bens ou servicos.
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Ainda segundo os autores, as aliangas estratégicas sdo formas principais das
estratégias cooperativas. Uma mentalidade de alianca corporativa aumenta a probabilidade de
uma alianca bem sucedida. Compartilhada entre todos os membros organizacionais, uma
mentalidade de alianca efetiva é aquela que tanto as for¢as como os riscos do conjunto de
relacdes de alianca da firma sdo reconhecidos e compreendidos por todos os envolvidos na
formacéo e aplicacdo da alianca.

Dentre 0s varios e possiveis tipos de aliancas, Kanter (1990) cita os seguintes:

a) Aliancas Multi-Organizacionais de Servicos ou Consdrcios: neste tipo de aliancas,

organizagdes que tenham uma necessidade similar (freqlientemente empresas de
um mesmo setor industrial) juntam-se para criar uma nova entidade que venha a
preencher aquela necessidade delas todas.

b) Aliancas Oportunisticas ou Joint Venture: as organizagbes véem uma
oportunidade para obterem algum tipo de vantagem competitiva imediata (ainda
que talvez temporaria), por meio de uma alianca que as levem para a constituicdo
de um novo negdcio ou para a ampliacdo de algum j& existente. Tais tipos de
aliangas sdo frequentemente utilizadas, por exemplo, em atividades de pesquisa e
desenvolvimento entre empresas de varios paises.

c) Aliancas de Parceria, envolvendo Fornecedores, Consumidores e Funciondrios:
neste tipo de alianca ha o envolvimento de varios parceiros no processo de negocio
em seus diferentes estagios de criacdo de valor. Os parceiros, neste caso, Sd0 0s
varios tipos de agentes dos quais a organizacdo depende, incluindo seus
fornecedores, seus clientes e seus funcionarios.

Este altimo tipo é o que nos interessa neste estudo e explica a ado¢do da terceirizacao

de TI pelas empresas.
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Hitt, Ireland e Hoskisson (2002) utilizam o termo aliangas estratégicas
complementares verticais para esse tipo de alianga e as define como formadas entre firmas
que concordam em usar suas habilidades e capacidades em diferentes etapas da cadeia de
valor para criar valor. Uma alianga ndo acionaria, na qual um acordo contratual com outra
firma é desenvolvido para auxiliar em um projeto. Um dos exemplos citados pelo autor é a
terceirizacdo - a compra de uma atividade priméria ou de suporte que cria valor de outra
organizagao.

Hagedoorn e Narula (1996) corroboram com a definicdo de Hitt, Ireland e Hoskisson
(2002) quando sugerem que ha formas de aliangas estratégicas sem participacdo acionaria,
isto é, baseadas somente em contratos entre parceiros. Garai (1999) complementa quando
afirma que incluem esforcos conjuntos em transferéncia de tecnologia e atividades de
terceirizacao entre outros.

A abordagem principal para gerenciar estratégias cooperativas € o desenvolvimento
de contratos formais com parceiros. Conforme Hitt, Ireland e Hoskisson (2002), o interesse é
minimizar o custo da alianca e evitar comportamentos oportunistas por parte de um sécio e
maximizar as oportunidades de criacdo de valor enquanto os socios participam da alianca.
Relacdes baseadas na confianca e ativos complementares devem existir entre os sécios para
que essa abordagem seja bem sucedida. Estes autores relacionam alguns dos riscos

competitivos das estratégias cooperativas:
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Abordagens de

Riscos Competitivos gerenciamento do risco e de Resul_tados
X desejados
ativos
- Contratos inadequados; - Contratos e monitoramento | - Criagdo de valor.

- Falsificacdo das competéncias; | detalhados;

- Socios deixam de utilizar seus | - Desenvolvimento de relagdes
complementares; de confianca.

- Manter a alianga refém de
investimentos  especificos  do
socio.

Quadro 2 - Riscos competitivos das estratégias cooperativas
Fonte: adaptado de Hitt, Ireland e Hoskisson (2002)

3.2 Tecnologia da Informacgdo — TI

O termo “Tecnologia de Informagéo” é definido por Rodrigues (1988, p.43) como
“toda atividade que envolve processamento de informacdo e comunicacdo integrada através
de equipamento eletrénico”.

Child (1972) define Tl como tecnologias e aplicacbes que combinam o
processamento e armazenamento de dados com a capacidade de transmissdo a distancia das
telecomunicagoes.

Laurindo (2002) reforga alguns aspectos importantes ao conceituar a T1. Na sua visao
T1 é mais abrangente do que processamento de dados, sistemas de informacdo, engenharia de
software, informatica ou conjunto de hardware e software e software, pois também envolve
aspectos humanos, administrativos e organizacionais.

Luftman, Lewis e Oldach (1993) definem tecnologia da informacgéo (T1) como um
termo geralmente aceito, que cerca uma gama de recursos como equipamentos
(computadores, dispositivos de armazenamento de dados, dispositivos de rede e

comunicacgdes), aplicacbes e servigos (computadores para usudrios finais, suporte,
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desenvolvimento de aplicagcdes) usados pelas organizagdes para fornecer dados, informacdes e
conhecimento. Em resumo, T prové valores estratégicos a todas as partes do negocio.

Para Buiar (2000), a tecnologia da informagdo como fator de mudancas revoluciona
0 mundo moderno e assusta muitos empresarios despreparados. 1sso porque a maioria das
empresas ndo pode mais discutir planejamento ignorando o futuro digital, que causa
transformacoes significativas em setores e organizagdes. Em tese, as grandes corporagfes que
fizeram investimentos em novas tecnologias, hd trés ou quatro anos, com um bom
planejamento estratégico e bem administrado, estdo alcancando niveis de solucdes e eficiéncia
além do esperado, em funcgdo da grande evolugdo tecnoldgica.

Porter e Millar (1997) apontam que a TI afeta a competicdo, pois é capaz de mudar a
estrutura de um setor, criar vantagens competitivas, além de ser suporte para a origem de
negdcios completamente novos.

Segundo McGee e Prusak (1994), os limites da tecnologia ndo constituem mais
desculpas aceitaveis para fracassos constantes na aplicacdo da tecnologia da informacdo em
atendimento as necessidades da organizacdo. O problema central esta em definir a informacéo
correta, em tempo hébil, e no local adequado.

Portanto, os recursos de informacgdo (informacdes e tecnologias), devem ser
planejados através de integracdo e congruéncia entre seus proprios objetivos e 0s objetivos
estratégicos de neg6cio da organizacdo. Buiar (2000), afirma que os avancos tecnoldgicos
produzem impacto nas organizagfes empresariais e na sociedade como um todo, exigindo
uma nova forma de agir diante da nova realidade. Assiste-se a uma extraordinaria mudanca,
proveniente da revolucdo da informacdo, que estd conduzindo a passagem da sociedade
industrial para a sociedade da informacéo.

Mas, o surgimento deste novo tipo de sociedade ndo implica na imediata

transformacéo de todos os segmentos e de todas as organizagdes empresariais. Na realidade,
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diferentes tipos de organizacdo podem coexistir simultaneamente. Entretanto, um progresso
real somente ir4 ocorrer para aquelas organizacfes que perceberem e assimilarem a nova
sociedade que esta se formando. Isto significa que a competicdo esta sendo deslocada para um
novo tipo de organizacdo, que fara uso de modernas tecnologias de informacéo
(RODRIGUEZ; FERRANTE, 1995).

O papel da TI como viabilizadora de novos negdcios, pode ser percebido em duas
perspectivas contidas no modelo de Luftman, Lewis e Oldach (1993): Potencial Competitivo e
Transformacdo Tecnoldgica. Por Potencial Competitivo, entende-se a exploracdo de novas
aplicacOes da T para suportar novas estratégias de negocio. Por Transformacgédo Tecnoldgica,
entende-se a necessidade de novas aplicacfes de Tl para a implantagdo de estratégias de
negocio definidas pela empresa. Neste contexto, o papel da Tl deve ser avaliado através de
quatro critérios: como fonte de custos, de servicos, de lucros e de investimentos
(HENDERSON; VENKATRAMAN, 1999).

Para se obter uma referéncia sobre todas as possibilidades de usos estratégicos da Tl,
€ necessario que se conheca o conjunto que a compde. Segundo Torres (1995), podem ser
consideradas como TI as seguintes categorias:

a) tecnologia de hardware;

b) sistemas de informacao;

c) automacdo de escritorios;

d) engenharia e projeto por computador;

e) automagcéo industrial;

f) recursos especificos de automacéo;

g) recursos multimidia.

Para efeito deste trabalho serd adotado o termo TI1 como um conceito mais amplo de

tecnologia de informagdo englobando o uso de hardware, software, telecomunicagdes e
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pessoas envolvidas no processo (ALBERTIN; ALBERTIN, 2004), alem dos aspectos
administrativos e organizacionais (LAURINDO, 2002), e, para discutir a terceirizacdo sera

abordada a categoria sistemas de informagéo (TORRES, 1995).

3.2.1 Estratégia de TI

Segundo Sobanski (1995), o crescente dinamismo e a competitividade encontrados
no ambiente empresarial vém gerando novas formas de organizacdo e interacdo entre 0s
diversos agentes econémicos e sociais, a0 mesmo tempo em que induzem a criacdo e
consolidacdo de instrumentos e estilos de gestdo adaptados as novas necessidades. Neste
contexto, a estratégia de Tl se firma nas empresas desenvolvidas, como meio de orientacdo
dos rumos e das a¢Ges da organizacdo em seus ambientes interno e externo.

Rockart e Crescenzi (1984) afirmavam que o gerenciamento sénior da TI era
importante devido ao crescimento da complexidade e volatilidade do ambiente de negdcios.
Segundo os autores, gerentes de Tl tém a oportunidade de melhorar a entrega de seus
produtos e servicos e aumentar potencialmente a produtividade e efetividade do
gerenciamento de negdcios. Pelo fato dos sistemas de informacdo serem diferenciais entre o
sucesso e fracasso de muitas companhias, o planejamento de T1 € um ponto critico para a alta
geréncia.

O planejamento de TI € a chave para obter os beneficios da TI. Lederer e Mendelow
(1988) realizaram uma pesquisa com executivos de TI e identificaram 10 pontos criticos para
o planejamento e uso potencial da TI. S&o eles:

1.  Gerentes de Tl desconhecem 0s objetivos corporativos;

2.  Dificuldades em reagir a volatilidade do ambiente de negdcios;

3. Falta de habilidade para introduzir uma metodologia para planejamento de TI;

4. Necessidades indefinidas;
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5. Necessidades de hardware subestimadas;

6.  Necessidades de laboratérios de TI subestimadas;
7.  Deficiéncia na justificativa de projetos;

8.  Mudangas nas prioridades da empresa;

9.  Antecipacdo de desastre;

10. Falha na consideracdo do impacto estratégico.

Conforme Rockart, Earl e Ross (1996), o significado das mudangas tecnoldgicas e de
negécio para a organizacdo pode ser elucidado por meio da metafora “trocar o motor de um
avido em tempo de v60”. Em suma, a pressdo sobre a area de Tl estd mais pesada e a
estratégia de TI nas organizagdes esta mais complexa.

Dado o ambiente, esses autores enxergam oito ordens para a gestdo da Tl nas
organizagbes a partir dos anos 90. Segundo eles, para obter sucesso verdadeiro as
organizagdes devem se sobressair em cada uma delas.

1. Conseguir um convénio de alinhamento estratégico — a primeira ordem é
alinhar a estratégia de Tl com a estratégia da organizacao. Para certificar que
0s investimentos em TI estdo de acordo com as prioridades estratégicas da
organizagdo, os gestores de Tl devem obter conhecimento do pensamento
tatico e estratégico dos gerentes seniores.

O CIO (Chief Information Officer) deve se tornar um membro formal e informal da
equipe da alta administragdo e 0s outros executivos seniores de T1 devem se tornar membros
chave de forgas tarefa. O pessoal de Tl deve estar presente nas discussfes sobre estratégias de
negocio. Os comités atuais devem se preocupar formalmente com dois objetivos primarios: a)
ter certeza de que a educacdo apropriada esta sendo provida e absorvida por todos os

membros da organizacdo, habilitando-os a tomarem decisdes de negécios efetivas sobre a TI;
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b) exigir que seus membros tenham uma perspectiva global (que considere a organizagéo
como um todo) nas decisoes a respeito de recursos de TI.

2. Desenvolver relagdes efetivas com os gerentes de linha - todos os niveis do
pessoal de TI precisam desenvolver relacionamentos fortes com os gerentes
de linha.

Somente por meio dessas relacbes a comunicagao necessaria ocorre para assegurar que
competéncias de negocios e de TI estdo integradas para prover solugdes efetivas para cada
nivel de negdcio. Os autores notaram em sua pesquisa que a relagdo efetiva entre as areas de
TI e negdcio é um dos trés maiores recursos (junto com recursos humanos e infra-estrutura
tecnoldgica) que os executivos de Tl tém que gerenciar bem para prover valor a organizacao.

3. Implementacdo e entrega de novos sistemas — embora a funcdo primaria da
area de TI seja o desenvolvimento e operacdo de sistemas, nos dias de hoje,
0s caminhos para o desenvolvimento de sistemas esta radicalmente diferente
do passado.

O ambiente também mudou, pois, os clientes internos (usuarios) ndo tém mais
paciéncia com desenvolvimentos de longo prazo, interfaces inflexiveis e estouro de
orcamento. Por isso, atualmente o desenvolvimento de sistemas envolve compras e requer
experiéncia e habilidades de compradores. As organiza¢des reconhecem que nao tem tempo,
dinheiro e habilidades suficientes ou inclinagdo para desenvolverem internamente grandes
sistemas integrados. Em suma, a entrega de sistemas agora inclui ndo sé o desenvolvimento,
mas também compras e integrag&o.

4. Construir e gerenciar infra-estrutura — a area de TI recorre a quatro desafios
no desenvolvimento e suporte da infra-estrutura de T1 de suas organizacoes:
a. Desenvolver uma arquitetura que defina o formato planejado da infra-

estrutura;
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b. Estabelecer padrdes de tecnologia para a implementacdo da arquitetura.
Isto requer constantes esforcos para determinar quais tecnologias estéo
alinhadas com as necessidades organizacionais de integragéo e suporte. O
que esta extremante claro para 0s autores, € um movimento que da énfase
em padrdes de tecnologia para melhorar custo e efetividade.

c. Entender e comunicar o valor da infra-estrutura. O valor de qualquer
infra-estrutura depende da visdo estratégica do uso dela pelos gerentes.

5. Reciclar as habilidades da organizacdo de TI — como a TI se tornou
onipresente e um elemento critico das novas taticas e estratégias de negocio
muitos lideres de TI acham que sua equipe estd confusa com o0s
conhecimentos e habilidades de negdcio. Se as relagdes necessérias estdo
sendo construidas, a area de Tl deve se reciclar indo das habilidades em TI
para as de negdcio.

6. Gerenciar parcerias com fornecedores — terceirizar algumas responsabilidades
de TI para firmas de servicos pode compensar deficiéncias em certas
habilidades e auxiliar a geréncia da necessidade de ndo dar tanta atencdo as
tarefas que ndo sdo competéncias essenciais.

7. Estabelecer alta performance — as companhias estdo instalando novas
métricas de custo para promover a consciéncia a respeito de TI. Os autores
usam uma terminologia da area de producdo para exemplificar o assunto:

“Time to Market™.

Rockart, Earl e Ross. (1996) acreditam que a performance de Tl nédo afeta somente a

credibilidade, mas também mostra que a area de Tl ndo é diferente das outras areas da
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organizacdo. TI deve ter desempenho efetivo para permitir a competitividade total de qualquer
negocio.
8. Redesenhar e gerenciar a organizacgdo federal de Tl — nas ultimas trés décadas

a area de TI estd em conflito no ponto centralizacéo e descentralizacéo.

O local exato de todo ou parte do poder de decisdo de TI é critico, e da a distribuicdo
correta das responsabilidades gerenciais. Os autores citam Handy para definir uma
organizacdo federal. Segundo eles, Handy (apud ROCKART; EARL; ROOS, 1996) afirma
que a organizacao federal segue o modelo politico de divisdo de poder entre a autoridade
central e governos locais. O modelo desse autor possibilita autonomia no nivel local nos
negocios da organizacdo, mas também a relacdo necesséria para o planejamento de toda a
organizacgdo, alocagdo de recurso, compras centralizadas e outros beneficios. Este modelo
trata da devolucdo da analise de sistemas e atividades de consultoria aos departamentos,
funcbes, ou processos e uma responsabilidade central uniformizada para estratégias e
operagdes. Em outras palavras, estruturas federais ajudam a realizar alinhamento com o
negocio, juntos com autonomia de escala e integridade arquitetural.

Segundo Russo (1999), os lideres de sucesso vao se adaptar as mudancas e usar as
novas tecnologias como ferramentas, ndo como solugdes. A nova era da tecnologia
informacional ira desafiar os lideres do futuro a se adaptarem as novas ferramentas.
Comunicacao crescente e melhor acesso as informacdes trabalham juntos em favor deste novo
lider.

Henderson e Venkatraman (1999) prop6em que, além da amplamente reconhecida
necessidade de ajuste entre a estratégia da empresa e sua estrutura interna, também deve,
analogamente haver ajuste entre a estratégia de Tl e a estrutura interna de sistemas de

informacdo. Os autores trazem como novidade o fato de considerar que a estratégia de TI
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pode mudar a estratégia de negocios da empresa, ja que usualmente esta Gltima é considerada

como ponto de partida para o planejamento de TI.

3.2.2 Sistemas de Informacao

Até recentemente, a informacdo, por si s, ndo era considerada como um recurso
importante para a empresa. O processo de administracdo era considerado uma arte pessoal e
ndo um extenso processo de coordenacdo global. Atualmente é notdrio que a compreensao
dos Sistemas de Informacdo (SI) é essencial para os dirigentes e a maioria das empresas
necessita implantar o sistema que melhor lhe atenda, para sobreviver e prosperar.

Um sistema da informacdo pode ser definido tecnicamente como um conjunto de
componentes inter-relacionados que coleta (ou recupera), processa, armazena e distribui
informacdo para a tomada de decisdo e o controle da organizacdo. Sistemas de informacéo
ndo podem ser ignorados pelas empresas, por seu papel critico na atualidade. A tecnologia
digital esta transformando as organiza¢es empresariais. Todo o fluxo de caixa da maioria das
empresas esta ligado a sistemas de informacdo. Os sistemas atuais afetam como as empresas
decidem, planejam e em muitos casos, que produtos serdo produzidos. Eles desempenham um
papel estratégico. Assim, a responsabilidade pelos sistemas de informacdo ndo pode ser

delegada a tomadores somente de decisdes técnicas.

Segundo Laudon e Laudon:

Ha& uma interdependéncia crescente entre estratégia empresarial, regras e
procedimentos, por um lado, e software, hardware, banco de dados e
telecomunicag@es, por outro. Uma mudanca em qualquer destes elementos
frequentemente requer mudancas em outros componentes (LAUDON;
LAUDON, 1999, p. 48).
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Laurindo (2002) define uma aplicacdo de TI e um sistema de informacdo como um
processo que converte entradas em saidas, de acordo com os objetivos do processo,
geralmente expressos sob a forma de requisitos.

Todo sistema, tendo ou ndo como suporte a tecnologia da informagéo, que manipula
e gera informacéo, pode ser considerado sistema de informacdo (REZENDE, 2003). O maior
objetivo dos sistemas de informacdo & auxiliar os processos de tomadas de decisGes nas
organizac@es. Seu foco esta direcionado para o principal negécio empresarial.

Campos Filho (1994) define os componentes dos SI como mostra a figura 2:

i Sistema de Informacao

[ Praticas de trabalho J

o 80 IO

. Recursos ecnologias de
[Inrormar;ao ] [ Humanos Informacao

Figura 2 - Componentes de um Sl
Fonte: Campos Filho (1994)

As préaticas de trabalho sdo os métodos utilizados pelos recursos humanos para
desempenhar suas atividades dentro do SlI. Pode-se, entdo dizer que, essas praticas sdo o que
as pessoas fazem na sua rotina diaria que esta ligado com o Sl, como se comunicam, como
usam suas informagfes e como organizam tais informacdes para servirem de suporte a
decisdes em seu trabalho. A informacdo é um conjunto de dados organizados de forma a
servirem a um fim especifico (CAMPOS FILHO, 1994; DRUCKER, 1995). Os recursos
humanos sdo aqueles envolvidos no SI em questdo, em todos os niveis, isto &, todas as

pessoas que fazem alguma “prética de trabalho” dentro do sistema. E, por ultimo, define as



42

tecnologias de informagdo como o conjunto de hardware e software que serdo utilizados no
Sl

Campos Filho (1994) afirma que as empresas devem ter a visdo do Sl incluindo
todos 0s seus componentes. Para ele, as empresas que ndao véem o SI como um conjunto
desses componentes correm o risco de ndo conseguirem utilizar seus Sl da forma como
planejam e esperam. E necessério que a visdo de um SI se amplie para que todos os seus
componentes sejam envolvidos no processo de implantagdo e administragdo do mesmo.

De acordo com Laudon e Laudon (1999), os sistemas de informacéo estdo a cada dia
mais articulados com as estruturas do gerenciamento de uma organizacéo, sendo nitida e clara
a necessidade de sua utilizacdo em um mundo cujo contexto é a sobrevivéncia perante a
competitividade, com uma obrigatoriedade subjetiva de acompanhar as inovagdes da
tecnologia e do parque de méaquinas, da necessidade de informagdes on-line, seguras e
precisas e do correto uso que se faz dos mesmos. Desta forma, os sistemas de informacéo
estdo refletidos e embutidos em uma esfera de tendéncias tecnoldgicas e dos negocios
evidenciados de cada empresa, sendo, neste sentido, amplamente afetados pelas formas de
desempenho das organiza¢Ges num permanente ambiente de “hostilidade” competitiva e, por
isso, cada um dos Sl ajuda a estabelecer objetivos e auxiliar a conquista de metas, que por
consequéncia, desenvolve préaticas de trabalho com correspondéncia e reciprocidade com a
informacdo de recursos humanos e respectivas tecnologias de informacao. Assim, a tecnologia
da informacdo aborda, em seu gerenciamento, a planificacdo da informacgdo, bem como de
suas tecnologias, buscando aumento da eficiéncia e eficacia dos trabalhos do cotidiano
exercidos com vistas aos fins ultimos da organizacdo, dando suporte para enfrentar riscos e
ameacas junto as praticas das empresas, frente a efetivacdo dos seus negocios.

Stoner e Freeman (1995) salientam as modificagcdes ocorridas com o advento dos

computadores, indo além da mera padronizacdo dos dados para auxiliar no processo de
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planejamento. Tecnicamente, um sistema de informacdo pode ser definido como um conjunto
de componentes inter-relacionados que coletam (ou recuperam), processam, armazenam e
distribuem informacdes para a tomada de decisdo e controle em uma organizacdo, contendo
informacdes significativas sobre pessoas, lugares e coisas dentro da organizagcdo ou em seu
ambiente (LAUDON; LAUDON, 1996).

A cada dia, as empresas se tornam mais dependentes dos sistemas de informacao
(SI), ferramenta indispensavel para gerir a complexidade dos negdcios na atualidade, capaz de
subsidiar a geréncia na tomada réapida de decisGes e auxiliar aos demais colaboradores da
organizacao na realizacdo das operacdes do dia a dia da empresa.

Segundo Laudon e Laudon (1999), muitas empresas véem os SI como cruciais para a
sustentacéo do negdcio em longo prazo.

Segundo Stair (1998), os sistemas de informacdo tém um papel fundamental e cada
vez maior em todas as organizacdes de negocios, diante da tendéncia da internacionalizacdo
crescente dos negdcios e mercados e do aumento da complexidade das decisdes.

Para Laudon e Laudon (1999), a razdo mais forte pelas quais as empresas constroem
0s sistemas, € para resolver problemas organizacionais e para reagir a uma mudanca no
ambiente. Quando as forcas externas e os problemas organizacionais mudam, é necessario o
desenvolvimento de novos sistemas ou a manutencéo (alteracdo) dos existentes.

Neste trabalho, quando se utiliza o termo “sistemas de informagéo” refere-se aos
sistemas de informacdo computadorizados, que fazem uso, também, do componente
“software” para seu aprimoramento, alcancando confiabilidade e rapidez no acesso as
informacdes tratadas por esses sistemas de informacgfes. O uso da expressdo “sistemas de
informacdo” ja esta consagrado na literatura da area (LAUDON; LAUDON, 1996; STONER;

FREEMAN, 1995).
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3.3 Alinhamento Estratégico entre Negdcios e Tecnologia da Informagéo

O conceito de alinhamento estratégico (AE) originou-se em pesquisas sobre
estratégia de negocios (LUFTMAN; LEWIS; OLDACH, 1993; SABHERWAL; CHAN,
2002), ja que dela emerge o conceito de alinhar os recursos organizacionais com as ameacas €
as oportunidades do ambiente. As estratégias de negocios devem refletir as decisGes que,
alinhadas aos recursos corporativos, ajudam a ligar as organizacbes com seu ambiente
(MILLER, 1998; PORTER, 1992). A TI € vista como um destes recursos corporativos que
podem apoiar as estratégias em nivel operacional ou direcionar as estratégias em um nivel
mais alto apoiando o negécio na obtencdo de vantagem competitiva.

O conceito de alinhamento estratégico entre negocios e Tl € um tema recorrente entre
os académicos (CHAN, 2002; CHAN et al, 1997; HENDERSON E VENKATRAMAN,
1991; REICH; BENBASAT, 2000; VAN DER ZEE; DE JONG, 1999).

O alinhamento é influenciado amplamente por padrbes culturais e pelo nivel de
comunicacdo entre executivos de negocio e de TI, o nivel de ligacdo entre planejamento de
processos de negécios e Tl e o nivel de compartilhamento de conhecimento entre esses
executivos (REICH; BENBASAT, 2000). Esses autores argumentam que planejar a estratégia
de TI € necessario, mas ndo suficiente para o efetivo alinhamento. O efetivo alinhamento €
baseado na combinacdo presciente do planejamento estratégico e da efetiva execucdo desses
planos.

Segundo Henderson e Venkatraman (1999), a estratégia deve envolver dois pontos:
formulacdo (decisdes pertinentes a competitividade e demandas de mercado) e implementacao
(escolhas pertinentes a estrutura e capacidade da firma para atender as demandas de mercado).
Para eles, alinhamento estratégico ndo € um evento e sim um processo continuo de adaptacao

e mudanca.
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Luftman (2000) defende que alinhamento é proporcionar harmonia da estratégia de
TI e de negdcios. Em sintese, alinhamento estratégico ndo é um evento, mas um processo de
adaptacdo continua e dindmica conforme Luftman, Lewis e Oldach (1993) e Luftman (2000).
Nesse contexto, uma alavanca critica para atingir a capacidade dindmica ndo € um jogo
especifico de sofisticada funcionalidade tecnoldgica, mas capacidades organizacionais para
alavancar tecnologias com o objetivo de diferenciar suas operagcdes com a dos competidores,
concluem os autores.

Nesse sentido, Macada e Becker (1998) reforcam que é vital o envolvimento de
todos os executivos (de Tl a negdcios, passando pela administracdo), e que essa € a maneira
de assegurar que as estratégias de Tl estejam alinhadas as estratégias de negdcios e que 0s
investimentos estejam direcionados de forma a atender as necessidades das organizagdes. Os
autores destacam que é importante as organizacdes unirem habilidades generalistas vitais com
as dos especialistas em T para formar uma viséo estratégica Unica de Tl e neg6cios.

Luftman, Lewis e Oldach (1993) afirmam que, mesmo que a empresa tenha uma
estratégia empresarial tipicamente clara, falta freqlientemente uma estratégia de Tl coerente
com direcdo para infra-estrutura e processos. Reforcam ainda que freqlientemente o negdécio,
TI, infra-estrutura e processo nao se relacionam entre si. Alertam que pode nédo ser suficiente
trabalhar em qualquer uma dessas areas isoladamente ou unir s6 estratégia empresarial e TI.
Ocorre que muitas vezes é dada atencdo a tecnologia, em detrimento de negdcio, de
administracdo e de assuntos organizacionais. O objetivo € construir uma estrutura
organizacional e jogo de processos organizacionais que reflitam a interdependéncia da
estratégia empresarial e capacidades de TI. A esséncia é como a Tl pode habilitar a vantagem
competitiva e a estratégia da organizacao.

Para que ndo caia no discurso do modismo, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000)

alertaram, que é importante ressaltar que o alinhamento estratégico é um conceito que deve ter
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como sustentadculo os niveis basicos de planejamento estratégico, que sao: estratégico,
administrativo, tatico ou integrativo e o nivel operacional. Assim, o alinhamento estratégico
de negdcios e Tl situa-se no contexto do nivel estratégico.

Para que as organizagdes consigam valor significante dos investimentos em TI,
gerentes tém que assegurar uma ligacao clara entre objetivos de negdcio e estratégias de Tl
que os suporte (CHAN et al, 1997). OrganizagOes que atingem esse alinhamento manifestam
melhor performance. Chan et al (1997) sugerem que performance econdémica esta diretamente
relacionada com a habilidade da administracdo em criar uma estratégia que esteja adequada a
posicdo da organiza¢do no mercado e concorréncia, e uma estrutura administrativa apropriada
para suportar essa execugao.

Segundo Reich e Benbasat (2000) existem na literatura existente duas abordagens
para o tema alinhamento. O primeiro se concentra em examinar estratégias, estrutura e
planejamento de metodologias em organizagbes. O segundo investiga 0s agentes na
organizagdo, examinando seus valores, comunicagdo entre eles e o entendimento de cada um
sobre o dominio do outro. Alinhamento é definido por eles como o nivel em que a misséo,
objetivos e planos da area de tecnologia da informacao sao suportados pela missdo objetivos e
planos de negdcios.

A dimensdo social do alinhamento é definida como o estado em que executivos de
negocios e Tl entendem e estdo comprometidos com a missdo, objetivos e planos de negocios
na organizagdo (REICH; BENBASAT, 1996). Por exemplo, como Taylor-Cummings (1998)
nota, a lacuna cultural entre o pessoal de Tl e neg6cios tém sido identificada como a maior

causa das falhas do desenvolvimento de sistemas de informagé&o.
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3.3.1 A Dimensao Cultural do Alinhamento Estratégico entre Negdcios e Tl

A cultura organizacional é definida por Schein (1985, p. 6) como 0 “conjunto de
pressupostos basicos que um grupo inventou, descobriu ou desenvolveu, ao aprender como
lidar com os problemas de adaptacdo externa e integracdo interna e que funciona bem o
suficiente para ser considerado valido e ensinado a nhovos membros como forma correta de
perceber, pensar e sentir, em relacdo a esses problemas”. Segundo o autor, a cultura
organizacional divide-se em trés niveis: pressupostos basicos, valores e ideologia, e artefatos
visiveis. Entre 0s pressupostos basicos, ressalta-se a orientacdo relativa ao tempo e ao seu uso,
a relacdo do homem com a natureza, os conceitos de espaco e o relacionamento dos homens
entre si. Entre os valores e a ideologia, incluem-se os ideais e as normas de comportamento;
entre os artefatos visiveis incluem-se a linguagem, a tecnologia e a organizacgéo social.

A nocdo de cultura corporativa supde que uma cultura forte seja um estado
organizacional consistente que poderia ser atingido pela construcdo de significados
compartilhados por simbolos e rituais, por mitos gerenciais e criacdo de herdis
(RODRIGUES, 1997). O pressuposto subjacente é que uma cultura forte e unitaria gera maior
retorno do investimento econémico (SAFOLD I11, 1988). E por criar clima favoravel e maior
satisfacdo no emprego, isto levaria ao aumento da produtividade (RODRIGUES, 1997). Nesta
perspectiva, a socializacdo, com base em valores organizacionais, é solu¢do necessaria ao
controle das incertezas e, portanto, € “necessidade imprescindivel para a eficacia
organizacional” (PASCALE, 1985, p. 29).

A formacdo da cultura organizacional baseia-se, assim, nas interpretacfes que 0s
individuos fazem da realidade ao seu redor, de acordo com os valores que compartilham. Tais
interpretacdes podem congregar concepcdes divergentes e originar o surgimento de
subculturas, vinculadas a pressupostos especificos de diferentes grupos ou individuos

(MEYERSON; MARTIN, 1987; RILEY, 1983; YOUNG, 1989). Como ressalta Rodrigues
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(1991, p. 67), entdo, ao definir-se a cultura das organizacdes, € necessario “evitar trata-la em
termos de consenso, pois, embora ela possa existir no nivel das categorias ocupacionais e
funcionais, dificilmente se podera constata-la no nivel da organizagdo como um todo”. Nesse
sentido, a cultura organizacional constitui um conjunto de subculturas integradas por meio dos
valores, dentre outras concepgdes simbolicas, associados a interesses mdaltiplos (RILEY,
1983; YOUNG, 1989).

De modo geral, pode-se dizer que cultura organizacional representa uma energia
social que instiga os membros a agir, fornecendo significado e direcdo, e também um
mecanismo de controle, aprovando informalmente ou proibindo comportamentos. Elementos
como ritos, mitos, valores, crencas, pressupostos, normas, regras, simbolos e emocdes sdo
alguns dos componentes integrantes deste construto. Hofstede (1997 apud RODRIGUES,
1997) define cultura como a programacao coletiva da mente que distingue os membros de
uma organizagao dos de outra.

A tecnologia de informacdo modifica e € modificada pela cultura organizacional.
Segundo Drucker (2006), duas &reas sdo afetadas pela concentracdo da capacidade de
processamento de dados na producdo de informacdes, uma é a disponibilidade de informacGes
que converte opinido em diagnostico e a segunda area é a estrutura organizacional. Esta
transformacédo tecnoldgica estabelece uma nova forma de comportamento das organizagoes,
onde o relacionamento, a colaboracéo, a responsabilidade e o respeito muatuo entre os colegas
se tornam a base de sustentacdo da empresa. Esta nova tecnologia integra informacédo através
do tempo e do espaco, onde os gerentes e os trabalhadores superam suas perspectivas
funcionais e criam novos papéis voltados para atividades que agregam valor ao negécio

através de um ambiente rico em informacdes.
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3.3.2 Modelos de Alinhamento

A presente secdo tem por objetivo apresentar os modelos encontrados na literatura
para verificacdo do alinhamento estratégico entre negécios e Tl nas organizacdes, 0s quais
foram elaborados por autores distintos.

Modelo de Luftman - A

Para Luftman (2000), alinhamento entre negdcios e TI refere-se a aplicacdo da
tecnologia da informacdo de modo apropriado e em tempo certo, em harmonia com as
estratégias, objetivos e necessidades de negdcio.

Afirma que a maturidade do alinhamento se desenvolve a cerca do relacionamento
onde TI e outras funcbes de negdcio adaptam suas estratégias em conjunto. Quando o
alinhamento entre negécios e TI é discutido, temas como harmonia, ligacdo, fusdo e
integracdo sao freqiientemente usadas como sinénimos do termo alinhamento.

Luftman (2000) em seu modelo, manifesta o interesse de medir o alinhamento entre
TI e negdcios e para tanto utiliza niveis de maturidade.

Baseado em seu estudo anterior (LUFTMAN; LEWIS; OLDACH, 1993) e Luftman
(2000) identificou facilitadores e inibidores do alinhamento estratégico que estdo abaixo

descritos em ordem de impacto.

Tabela 1 - Facilitadores e inibidores do alinhamento estratégico

Facilitadores Inibidores
1 | Executivos seniores dao apoio a Tl Relagdes distantes entre T1 e negécios
2 | Tl envolvida no desenvolvimento da | Tl ndo priorizada adequadamente
estratégia da empresa
3 | Tl entendendo o negécio Falha no comprometimento da TI
4 | Parceria entre Tl e neg6cios T1 ndo entende o negdcio
5 | Projetos de Tl adequadamente priorizados Executivos seniores ndo ddo apoio a Tl
6 | Tl demonstra lideranca Geréncia de TI distante da lideranca

Fonte: adaptado de Luftman (2000)



50

O modelo de Luftman (2000) envolve cinco niveis de maturidade do alinhamento
estratégico:

1. Processo Inicial / Ad Hoc

2. Processo Comprometido

3. Processo Estabelecido Focado

4.  Processo Gerenciado/Melhorado

5. Processo Otimizado

As variaveis para medir o grau de alinhamento foram definidas a partir dos inibidores
e facilitadores anteriormente descritos, segundo os niveis acima relacionados sao:

1. Comunicacdo — a troca efetiva de idéias e entendimento claro sobre o que €
necessario para 0 sucesso das estratégias estar no topo da lista dos facilitadores e
inibidores do alinhamento. Normalmente ha pouco entendimento por parte da area
de TI ou pouco interesse dessa area nos negdcios. Dado o ambiente dindmico em
gue a maioria das organizacdes se encontra, o compartilhamento do conhecimento
é primordial.

2. Competéncia / medigéo de valor — muitas organizagdes ndo conseguem demonstrar
seu valor em termos de entendimento do negdcio. Freqlientemente indicadores de
valor das areas de Tl e negdcios diferem. Um painel balanceado demonstra a
contribuigéo de TI.

Niveis de servico que medem o compromisso de Tl com os negdcios sempre ajudam.
Entretanto, os niveis de servigos devem ser expressos em terminologias entendidas e aceitas
pelas areas de negdcio.

3. Governanga — assegurar que participantes das areas de negdcio e Tl discutam e

revisem formalmente as prioridades e alocacdo de recursos de T1 € um importante
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fator facilitador/inibidor do alinhamento. A autoridade da decisdo deve ser bem
definida.

De acordo com Rotta, Hillbrecht e Balbinotto Neto (2005) a governanga corporativa
pode ser definida como praticas que alinham os interesses das diferentes partes de uma
organizacdo, e que tem a finalidade de aumentar o valor da empresa, além de viabilizar seu
acesso ao capital de forma a ganhar ou manter-se no mercado.

4. Parceria — a relacdo que existe entre as areas de Tl e negdcios da organizacdo é
outro fator facilitador/inibidor. Dar a funcdo de TI a oportunidade de ter papel
equivalente na definicdo das estratégias de negdcio é importante. Entretanto, cada
organizacao deve perceber a contribuicdo dessa area, a confianca que desenvolve
entre 0s participantes assegurando patrocinadores do empenho da TI e
compartilhar os riscos e gratificacfes. Esta parceria deve se desenvolver em um
nivel onde TI possibilita e direciona mudancas para processos e estratégias de
negocio. Naturalmente, esta demanda obtém sucesso quando CIO (Chief
Information Officer) e CEO (Chief Executive Officer) compartilham uma visdo
clara e definida.

5. Arquitetura e escopo - esta variavel visa medir a maturidade da tecnologia da
informacdo. A dimensdo em que a TI esta apta para:

e Estar no back office e front office da organizagéo;

e Suportar uma infra-estrutura flexivel e transparente a todos os parceiros de
negaocios e clientes;

e Avaliar e aplicar tecnologias emergentes efetivamente;

e Assumir um papel que possibilite ou direcione processos e estratégias de
negocio;

e Prover solucbes adaptadas as necessidades dos clientes.
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6. Habilidades — incluem os recursos humanos da organizacdo e pontos como:
treinamento, salario, feedback e oportunidades de carreira. Sdo fatores que
consideram o ambiente social e cultura da organizacdo. Considera questées como:
A organizagdo esta pronta para mudancgas? Os individuos se sentem pessoalmente
responsaveis pelas inovagdes de negocio? Os individuos e a organizacdo podem
aprender rapidamente a partir das suas experiéncias?

O modelo de Luftman (2000) propde avaliar o grau de maturidade de AE através de
um conjunto de critérios originados dos elementos encontrados nos modelos classicos de
alinhamento, detalhados em um conjunto de préticas as quais vao se desenvolvendo no
decorrer do tempo, ou seja, ao longo do processo de planejamento estratégico. Cada pratica de
um critério é medida através de cinco niveis de maturidade, originados nos estudos sobre
Capability Maturity Model (CMM) desenvolvido pelo Software Engineering Institute (SEI)

em 1988, como citados anteriormente.

Modelo de Reich e Benbasat - B

Reich e Benbasat (2000), desenvolveram um modelo que considera o fator social
como variavel de alinhamento. Este modelo trabalha segundo as seguintes dimensoes:

Comunicacao entre executivos de negocio e de Tl

Boynton, Zmud e Jacobs (1994) sugerem que a efetiva aplicacdo de TI depende das
interacdes e trocas que ligam TI e gerentes de linha. Rogers (1986) diz que participantes da
organizagdo criam e compartilham informagdes entre eles para alcangar um entendimento
matuo. Luftman (1997) sugere que o desnivel das relagdes pessoais entre executivos de Tl e
ndo-TI é o maior fator de influéncia do alinhamento.

Conexoes entre planejamento de negécios e Tl
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Reich e Benbasat (2000) assumem que o0 processo de planejamento de Tl é uma fase
crucial na formacdo do alinhamento. Lederer e Burky (1989) fizeram um estudo que suporta
essa hipdtese mostrando que os executivos de Tl que participam mais no planejamento do
negécio acreditam que tem um melhor entendimento dos objetivos da organizacao.

Compartilhamento do conhecimento

Segundo Reich e Benbasat (2000), essa variavel € definida como a habilidade dos
executivos de Tl e negdcios de entenderem e estarem aptos a participarem nos processos
chave e respeitar a contribuigéo e talento uns dos outros profundamente. Cohen e Levinthal
(1990) notaram que conhecimentos em comum melhoram a comunicacao.

Sucesso das implementacées de Tl

N&o existe evidéncia de que falhas passadas reduzem a credibilidade da &rea de Tl e
a confianga na competéncia que os gerentes de linha tém nessa area. Por outro lado, uma
historia de sucesso da contribuicdo de Tl para com a organizacdo aumenta o interesse dos
executivos de negocio em se comunicarem com 0s executivos dessa area, e a considerarem de
modo mais completo nos planejamentos de negdcio devido ao grande valor esperado com a

utilizacdo de T1 (REICH; BENBASAT, 2000).

3.4 Terceirizacdo de Sistemas de Informacéo

A terceirizacdo de TI (no presente estudo, dos sistemas de informacdo), significa a
transferéncia de parte das atividades internas de Tl de uma organizacdo (contratante,
compradora, cliente) a outra (contratada, vendedora, provedora, fornecedora), através de
contrato, sendo comum, também, a transferéncia dos fatores de producdo (pessoas,
facilidades, equipamentos, tecnologia e outros ativos) relacionados a essas atividades, bem
como o direito de decisdo sobre estes fatores (HIRSCHHEIM; LACITY, 2000). Em troca, por

um periodo estabelecido, a organizacdo contratada é remunerada pelo provimento e



54

gerenciamento dos ativos e servicos de TI a organizacdo contratante (LOH;
VENKATRAMAN, 1995).

Segundo Figueiredo (2005), nas Ultimas décadas o termo terceirizacdo tornou-se
muito presente dentro do universo empresarial. Muitas empresas, buscando competitividade
no mercado, passaram a terceirizar atividades, que ndo faziam parte de sua competéncia
central, para empresas que fizessem dessas atividades seu objetivo de negécio.

De acordo com Prado e Takaoka (2002), a evolucdo na tecnologia de informagéo
(T1) também tem contribuido para o crescimento da terceirizacdo, na medida em que muitos
produtos e servigcos se tornaram commodities e permitiram a obtencdo de ganhos de escala
através de fornecedores externos. Nesse sentido, a terceirizagdo contribui para uma reducéo
no custo dos recursos humanos e materiais, e propicia uma maior flexibilidade na adequagéo
desses recursos as direcGes estratégicas das organizacdes.

A terminologia utilizada na terceirizacdo da T1 ndo é tdo clara. Alguns pesquisadores
e praticantes utilizam diferentes termos e conceitos de forma ambigua. Para definir a atividade
de terceirizacdo da TI, Lacity, Willcocks e Feeny (1996) partiram de uma classificacdo das
diferentes possibilidades de relacionamento que uma organizac¢ao pode ter com um fornecedor
externo. Segundo eles, contratos de fornecimento podem ser categorizados em duas
dimensGes: por tipo de aquisicdo e por foco de aquisi¢do. Em relacdo ao tipo de aquisicéo elas
podem ser de:

. transacgdo: refere-se a contratos realizados uma Unica vez ou de curta durag&o.

. relacionamento: refere-se a contratos de incentivo, mais baseados em

expectativas de que tanto o cliente como o fornecedor véo realizar negécios
por varios anos.

Em relacdo ao foco de aquisicdo temos duas situacgdes:
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»= Recurso: as empresas compram recursos de fornecedores e gerenciam as

atividades.

= Resultado: o fornecedor gerencia as atividades de Tl para prover a empresa

cliente de resultados especificos.

Grant (1991) argumenta que para utilizar por completo o estoque de recursos e
capacidades de uma empresa, e desenvolver uma vantagem competitiva, a aquisicao externa
de recursos e capacidades complementares se faz necesséria. Essa aquisicdo externa
representa o preenchimento das lacunas de recursos e, quando feita através de uma estratégia
de terceirizacdo, ndo s6 mantém o estoque de recursos e capacidades da empresa, mas
também o amplia, de modo a estender as posi¢cGes de vantagem competitiva e alargar as
oportunidades estratégicas da empresa.

Henderson (1990) definiu que, no mundo competitivo de hoje, o uso efetivo de TI,
como elemento da estratégia competitiva, é critico. Os principais desafios gerenciais nesta
visdo sdo a necessidade de alto investimento, a falta de retorno e a ndo-habilidade de integrar
0 uso de TI e sua infra-estrutura na administragdo da organizacdo. O autor sugere, como
solugdo para estes desafios, 0 uso da parceria. Os determinantes da parceria sdo: beneficios
matuos, comprometimento, predisposicdo, conhecimento compartilnado, competéncia e
recursos distintos e ligagdo organizacional.

Segundo Quinn e Hilmer (1994), existem duas abordagens estratégicas, que quando
combinadas adequadamente, permitem aos administradores alavancar as habilidades e
recursos de suas organizacdes além dos niveis obtidos através de outras estratégias. Essas
duas estratégias sdo: concentrar 0s recursos proprios da organizagdo nas suas competéncias
essenciais, e terceirizar as atividades que a organizacdo ndo possui uma necessidade
estratégica e nem uma capacidade especial. A questdo ndo é somente quando terceirizar ou

ndo, mas como implementar um balanceamento adequado entre independéncia e incentivo aos
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fornecedores versus controle e seguranca para os compradores. A questdo estratégica chave
entre comprar ou fazer é como a organizacdo pode alcancar e manter um alto grau de
competitividade, numa base continua, através da execucao interna de atividades.

Segundo os autores, a questdo importante é como estruturar o fornecimento interno e
externo em busca de uma condicdo Otima. Devido a alta especializacdo e a capacidade
tecnoldgica, os fornecedores externos podem, atualmente, executar muitas dessas atividades a
um custo baixo e com alto valor agregado, melhor do que uma organizagao inteiramente
integrada pode fazé-lo. Quando combinadas inteligentemente, as competéncias essenciais e as
estratégias de terceirizacdo obtém-se melhores retornos sobre o capital, menor risco, maior
flexibilidade e melhor resposta as necessidades dos clientes a um custo menor.

Applegate, McFarlan e McKenney (1996) conduziram pesquisas ao longo de quatro
anos, em mais de uma dudzia de situacdes de terceirizacdo e concluiram que a terceirizagdo da
Tl ndo é um modismo gerencial e sim um prenincio da transformacdo do tradicional
departamento de TI. A pesquisa revelou uma série de temas, que de maneira agregada,

explicam a maioria das pressdes pela terceirizacao.

Preocupagdes gerenciais com custo e qualidade.
. Problemas de desempenho da area de TI.

. Pressdes intensas dos fornecedores.

. Simplificacdo da agenda gerencial.

. Fatores financeiros.

. Cultura organizacional.

. Eliminacdo de uma funcgdo problematica.

. Atrair e manter recursos humanos.

. Acesso a conhecimento especializado.
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Considerando o mercado brasileiro, Prado e Takaoka (2002), em estudo com
empresas industriais de S&o Paulo, apresentam os fatores mais importantes para a
terceirizagdo de TI, listados a seguir em ordem de importancia: reducdo de custos; acesso ao
conhecimento e a tecnologia; gestdo de recursos humanos; atividades rotineiras; prestacdo de
servigos; flutuacdo na carga de trabalho e atividades com alto grau de particularidades.

Basicamente, ressalta-se o fato de que os beneficios obtidos ou esperados pelas
organizagOes, sdo importantes fatores de motivacdo para a decisdo de terceirizagdo de TI, e
que a adogdo da terceirizagdo por uma organizacao, normalmente, ocorrera quando ela puder
alavancar ao maximo, dentro do seu modelo, os beneficios a serem obtidos (LOH;
VENKATRAMAN, 1995).

Klepper e Jones (1998) observaram que apesar da terceirizagdo trazer beneficios,
existe também custos e riscos a serem considerados. Como consequéncia, as decisdes de
terceirizagdo devem ser fruto de um processo de decisdo gerencial cuidadoso. Ele descreveu
as motivagdes que levam as organizacOes a terceirizar atividades ligadas a TI. Essas

motivagdes sdo:

Transferir para terceiros atividades rotineiras.

. Obter maior flexibilidade e habilidade para lidar com as flutuagdes da carga de
trabalho.

. Aproveitar os beneficios de acesso a habilidades e tecnologia de ponta.

. Transferir ou compartilhar os riscos de uma tecnologia.

. Transferir os riscos inerentes a obsolescéncia tecnoldgica.

. Reduzir o desgaste do pessoal de TI.

. Facilitar as mudancas organizacionais

. Melhorar o desempenho dos negécios.

. Comparar o desempenho da &rea de TI com os padrdes externos.



58

. Melhor previsdo dos custos.

Mani, Barua e Whinston (2005) afirmam que quando os arranjos de terceirizagdo
falham, as empresas e seus fornecedores pagam o preco em tempo e dinheiro perdido. Estes
cenarios podem ser evitados se as empresas analisarem com cuidado a natureza dos processos
que estdo terceirizando e estabelecerem relagdes contratuais corretas com seus fornecedores.

Esses pesquisadores encontraram padrdes que sugerem que a terceirizagcdo tem
maiores chances de gerar os beneficios desejados se a terceirizacdo for avaliada em algumas
dimensbes e a partir dai confeccionarem sob medida o contrato. Trés dimensdes
particularmente relevantes s&o:

o Complexidade: o grau de dificuldade sentida pelas pessoas ao executarem o

processo estabelecendo solucBes para 0s problemas;

o Independéncia: o grau em que o processo pode ser analisado e mudado sem

afetar outros processos da organizacéo;

o Influéncia da estratégia: em que extensdo 0 processo proporciona vantagem

competitiva para a empresa.

Descrevem duas configuragcdes de alinhamento entre as dimensdes. A primeira é
baixa complexidade, grande independéncia e baixa influéncia estratégica. Os contratos de
terceirizacdo dos processos que se encaixam nessa configuracdo devem ser marcados por
baixos niveis de troca de informacdes e énfase nas atividades de controle (por exemplo, preco
de negociacdo, monitoramento de performance e resolucdo de problemas operacionais). Na
segunda configuracdo, 0 processo terceirizado é caracterizado por alta complexidade, baixa
independéncia e grande influéncia estratégica. Neste caso, 0s autores sugerem que o modelo
de gerenciamento deve incluir uma relacdo de parceria com o fornecedor, dominio dos

processos terceirizados, altos niveis de troca de informacdo e énfase nas atividades de
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coordenacdo, como didlogos estratégicos sobre melhorias continuas, trocas de idéias e planos
e freqliente comunicacdo e interacdo (MANI; BARUA; WHINSTON, 2005).

Alguns estudos tém buscado decompor as relacdes inter-organizacionais em
processos (PARVATIYAR; SHETH, 2000; RING; VAN DE VEN, 1992), tendo alguns
se dedicado ao contexto da terceirizagcdo em TI (LACITY; WILLCOCKS, 2004). A
partir desses estudos, a gestdo do relacionamento cliente-fornecedor da
terceirizacdo de Sl pode ser visto sob uma perspectiva evolucionaria, através de um
fluxo dos seguintes quatro macro-processos: a) formacéo, onde sédo identificadas as
oportunidades de terceirizacdo, a sua estratégia, o modelo de terceirizacdo e o
fornecedor selecionado; b) gestédo, executando o modelo de terceirizacdo no dia-a-
dia; c) avaliagdo da performance, quando o relacionamento é avaliado em sua
eficiéncia (aspectos técnicos e econbmicos) e efetividade (confianca,
comprometimento, cooperacao, sinergia, etc.); e d) evolucédo ou término da alianca,
a partir dos resultados da avaliacado da performance.

Em relacdo a abrangéncia da terceirizacdo de TI, praticamente todas as fungdes e
servigos de Tl podem, teoricamente, sofrer algum processo de terceirizacdo. Segundo Grover,
Cheon e Teng (1996, p. 92), algumas das fungdes normalmente terceirizadas sao:
desenvolvimento de sistemas, manutencdo de sistemas, operacdo de sistemas, gerenciamento
de redes e telecomunicacgdes, suporte ao usudrio final, planejamento e gerenciamento de
sistemas. N&o sdo considerados como estratégia de terceirizacdo: 0s servigos de pos-venda e
aluguel de equipamentos telefénicos e as funcdes de servigos de consultoria.

Lacity e Willcoks (2004) apresentam um quadro referencial da literatura, contendo o
resultado de uma série de surveys sobre as fun¢Bes de Tl mais comumente terceirizadas em

varios paises, desde 1994. Para efeito do presente estudo serdo apresentados os resultados
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referentes a funcdo sistemas de informacdo para contextualiza-la (TORRES, 1995) no

universo da terceirizagdo de TI.

Autor Survey / Amostra Percentual da Terceirizagéo de Sl
Collins e Millen (1995) 110 empresas nos EUA Desenvolvimento (33%)
Dekleva (1994) 365 ClOs e CFOs Desenvolvimento (35%)
Grover, Cheon e Teng (1996) | 188 empresas; 63 nos EUA. | Desenvolvimento e manutencao (30%)
Sobel e Apte (1995); 48 empresas nos EUA Desenvolvimento (33%)
Apte el al (1997) 141 empresas na Finlandia | Desenvolvimento (48%)
68 empresas no Japdo Desenvolvimento (61,6%)

Quadro 3 - Terceirizacdo de sistemas de informacéo
Fonte: adaptado de Lacity e Willcoks (2004)

E nesse cenario que este trabalho se posiciona nas diversas formas de terceirizagio
de TI com foco na categoria sistemas de informacéo, e, mais especificamente na influéncia

que essas formas podem exercer no alinhamento entre estratégia de negocios e de TI.

3.4.1 Riscos da Terceirizacao

Nos tempos atuais, na vida pratica, a idéia de risco é associada a possibilidade de que
algo ruim aconteca, porém, segundo Bernstein (1997), a origem da palavra risco vem do
italiano antigo, arrischiare, que significa “ousar”, portanto, uma opc¢do e ndo um destino.
Sendo o risco uma opcdo, entdo é possivel medi-lo, avaliar suas consequéncias e geri-lo.

March e Shapira (1987) definem e separam risco de acordo com duas perspectivas:
econbmica e gerencial. Na perspectiva econémica, risco €¢ a variacdo de uma distribuicdo
provavel de possiveis ganhos e perdas associadas como uma dada alternativa. Na perspectiva
gerencial, risco é associado com resultados negativos, consequentemente, sendo percebido
COMO ameaga ou perigo.

Tratando dos riscos de implantacdo do processo de terceirizacdo, Monczka (1998)
aponta a existéncia de diversos fatores, tais como:

* Problemas com a capacitacao, tais como qualidade, tecnologia, e custos;
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* lItens ligados ao gerenciamento, como objetivos, priorizagdo de tarefas,

desempenho;

* Desvios de ética envolvendo propriedade da informacdo e exagerada dependéncia

do fornecedor;

* Problemas relativos ao mercado, tais quais a criacdo inadvertida de um concorrente

e a transferéncia de conhecimento para a concorréncia.

Barthélemy (2001) apresenta como um dos principais riscos a falta de conhecimento
sobre os custos ocultos do processo de terceirizacdo de TI. Ele aponta, como resultados de um
survey, 14% de fracasso em projetos de terceirizacdo de TI, sendo a principal razéo o fato das
empresas terem estabelecido acordos de terceirizagcdo acreditando que elas compreendiam
todos os custos envolvidos. Ainda segundo Barthélemy (2001), os custos ocultos envolvidos
na terceirizacdo de TI sdo de quatro categorias:

o Custo de busca, selecéo e contratacdo do fornecedor;

o Custo da transicdo para o novo fornecedor;

o Custo de gerenciamento (monitoramento, negocia¢ao e mudancas);
o Custo da transicdo apds o término do contrato.

Ainda nos aspecto dos custos — comumente a principal motivacdo para a
terceirizacdo — Kleper e Jones (1998), acrescentam que os riscos dos custos se revelam, na
pratica, durante a vigéncia da operacdo, altos em relacdo ao esperado, ou ndo previstos e
esperados, como, por exemplo, em casos de contratos inadequados. Em relacdo aos contratos
inadequados, pode ainda ocorrer uma perda de flexibilidade da organizacédo, pois essa pode
estar atrelada aos contratos.

Na abordagem da qualidade de servicos — também uma importante motivacao para a
terceirizacdo — Lacity e Hirschheim (1993) discutem o risco de as expectativas de servico e

resposta rapida ndo serem atendidas adequadamente; o servico ser pior que o existente
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anteriormente (com estrutura de TI interna); o fornecedor ndo fornecer pessoal de qualidade;
as tecnologias ndo serem atualizadas conforme o esperado; ou, ainda, ocorrer uma perda do
controle sobre a entrega dos servigos em qualidade e prazo.

Em uma outra categoria de riscos, estdo 0s riscos associados ao papel desempenhado
pela Tl na organizagdo, que pode ndo ser muito claro ou compreendido por todos. Pode-se
iniciar uma terceirizacdo de TI acreditando-se tratar de uma funcdo utilitaria, quando na
verdade ela tem um papel estratégico e também agregador de valor para a organizacdo. Além
disso, no sentido inverso, em uma Tl com problemas de gerenciamento e estrutura — internos
ou em relagdo a organizagdo — mal resolvidos, a terceirizacdo pode somente transferir esses
problemas para um terceiro, sem implicar necessariamente em solucdo (KEPLER; JONES,
1998; LACITY; HIRSCHHEIM, 1993).

Segundo Leite (1997), a questdo do risco em projeto de terceirizagdo constitui tema
fundamental para o sucesso do mesmo. Riscos sdo as incertezas encontradas na fase de
planejamento e desenvolvimento dos projetos, levando os profissionais a criar projetos
baseados em suposicBes e conceitos. Frame (1994) afirma que os projetos s@o susceptiveis a
riscos, porque cada um deles € especifico em algumas dimensdes. O projeto é sempre
considerado Unico e pode variar bastante. Independente da complexidade ou ndo do projeto,
sempre existirdo davidas a respeito do que sera encontrado no futuro. Ao desenvolver um
projeto, estamos sempre pensando se ndo deixamos de perceber e planejar a existéncia de
situagbes de riscos. Frame (1994) também comenta que quando 0s projetos sdo
desenvolvidos, ha algumas incertezas quanto ao seu sucesso, principalmente pela velocidade
das mudancas tecnoldgicas. Por isso, muitas vezes 0s projetos se tornam problematicos.
Portanto, torna-se imprescindivel definir e gerenciar os riscos nesse processo de parceria.

Com o intuito de ilustrar a organizacdo e conteldo da Fundamentacdo Tedrica, segue

quadro sintese.
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Estratégia de
Negdcios

NEVES (1999); ANSOFF (1977); ANDREWS (1998);

SCHMALENSEE (1985); HILL e DEEDS. (1996);
HANSEN e WERNERFELT (1989); RUMELT (1991);

HENDERSON (1998); HITT, IRELAND e
HOSKISSON (2002); PORTER (1986);

FOSS (1996); BARNEY (1991); CARNEIRO,

Competéncias Essenciais

VASCONCELOS e CYRINO
(2000); MINTZBERG (1994);
JUTTNER e WEHRLI (1994);
GRANT (1991); PRAHALAD e
HAMEL (1990); HITT,
IRELAND e HOSKISSON
(2002); HEENE e SANCHEZ
(1997); LEITE e PORSSE
(2003)

CAVALCANTI e SILVA (1997)

Estratégia de Cooperagao

KANTER (1990); DUNNING
(1995); GARAI (1999); HITT,
IRELAND e HOSKISSON
(2002); HAGEDOORN e
NARULA (1996)

Tecnologia da
Informacao
(Th

BUIAR (2000); CHILD (1972); MCGEE e PRUSAK

ALBERTIN e ALBERTIN (2004); LUFTMAN,
LEWIS e OLDACH (1993); LAURINDO (2001);

(1994); RODRIGUES (1988); HENDERSON e

SOBANSKI (1995); RUSSO
(1999); ROCKART e
CRESCENZI (1984);

ROCKART, EARL e ROSS
(1996); LEDERER E
MEDELOW (1988);

HENDERSON e

VENKATRAMAN (1991)

Estratégia de Tl

VENKATRAMAN (1991); TORRES (1995);
RODRIGUEZ e FERRANTE (1995); PORTER e
MILLAR (1997).

Sistemas de Informacéo

LAUDON e LAUDON (1996 &
2001); LAURINDO (2002);
REZENDE (2003); CAMPOS
FILHO (1994); DRUCKER
(1995); STONER e FREEMAN
(1995); STAIR (1998)

Alinhamento
Estratégico
entre
Tecnologia da
Informacéo e
Negoécios

LEWIS e OLDACH (1993); CHAN et al (1997); VAN

REICH e BENBASAT (1996, 2000); TAYLOR-
CUMMINGS (1998); MILLER (1998); PORTER
(1992); SABHERWAL e CHAN (2001); LUFTMAN,

A Dimenséo Cultural do
Alinhamento Estratégico
entre Tl e Neg6cios

SCHEIN (1985); SAFFOLD Il
(1988); PASCALE (1985);
RODRIGUES (1991 e 1997);
MEYERSON e MARTIN
(1987); RILEY (1983); YOUNG
(1989); DRUCKER (2006);
HOFSTEDE (1997)

DER ZEE e DE JONG (1999); HENDERSON e
VENKATRAMAN (1991,1999); LUFTMAN (2000);
MAGCADA e BECKER (1998); MINTZBERG,

AHLSTRAND e LAMPEL (2000)

Modelos de Alinhamento

REICH E BENBASAT (2000);
BOYNTON, ZMUD e JACOBS
(1994); LUFTMAN (1997 &
2000); LUFTMAN, LEWIS e
OLDACH (1993); ROGERS
(1986); LEDERER e BURKY
(1989); COHEN e LEVINTHAL|
(1990); ROTTA, HILLBRECHT]
e BALBINOTTO NETO (2005)

Terceirizagdo

Informacao

de Sistema de

HIRSCHHEIM e LACITY (2000); LOH e
VENKATRAMAN (1995);: MANI, BARUA e
WHINSTON (2005); PRADO e TAKAOKA (2002);
LACITY, WILLCOCKS E FEENY (1996); GRANT
(1991); QUINN e HIELMER (1994); APPLEGATE,
MCFARLAN e McKENNEY (1996); KLEPPER e
JONES (1998); HENDERSON (1990); FIGUEIREDO
(2005), RING e VAN DE VEN (1992); PARVATIYAR
e SHETH (2000); LACITY e WILLCOCKS (2004);
GROVER, CHEON e TENG (1996), TORRES (1995)

Riscos da Terceirizagdo

BERNSTEIN (1997); MARCH
e SHAPIRA (1987);
MONCZKA (1998);

BARTHELEMY (2001);
KLEPER e JONES (1998);
LACITY e HIRSCHHEIM

(1993); LEITE (1997); FRAME

(1994)

Quadro 4 - Sintese da Fundamentac&o tedrica
Fonte: elaborado pelo autor
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4 METODOLOGIA DE PESQUISA

Vergara (2006, p.46-48) propde dois critérios basicos para determinar os tipos de
pesquisa cientifica: quanto aos fins (pesquisa exploratoria, descritiva, explicativa,
metodolodgica, aplicada e investigacdo intervencionista), ou quanto aos meios (pesquisa de
campo ou de laboratoério). Finalmente, a autora observa que o0s tipos de pesquisa apontados
ndo sdo mutuamente excludentes.

Gil (1991) trata da classificacdo quanto aos objetivos: pesquisa exploratoria,
descritiva ou explicativa. Além desta classificacdo, o autor entende que a pesquisa cientifica
pode ser classificada conforme varios critérios. O primeiro seria do ponto de vista da natureza
da pesquisa: basica ou aplicada. Quanto a forma de abordagem, o autor divide em duas:
qualitativa ou quantitativa. Vergara (2005) afirma que nas pesquisas qualitativas, o grupo de
sujeitos retratados sdo intencionais, selecionados por tipicidade ou acessibilidade e finalmente
tratados por meio de analises de cunho interpretativo.

Green e Carmone (1988), convergindo com as colocacdes de Gil (op.cit.), apontam 3
tipos de pesquisas: exploratorias, descritivas e causais. Estes autores afirmam que estudos
exploratdrios servem para a identificacdo e formulacdo mais precisa de problemas, incluindo a
revelacdo de variaveis importantes, e, finalmente, de novas alternativas de acdo; os estudos
descritivos preocupar—se—iam com a descri¢cdo de caracteristicas ou funcdes, e permitiriam
mostrar o grau de associacdo entre duas ou mais variaveis, enquanto finalmente os estudos
causais incumbir-se—iam de procurar estabelecer e entender as rela¢bes causa—efeito de um
determinado fenbmeno ou situacao.

N&o obstante tais preceitos supracitados sejam aplicaveis em diversas areas de
conhecimento, é preciso levar em consideracdo, ainda, o contexto particular da Administracdo
de Empresas, no qual este conhecimento tem um fim: ele é gerado para que seja possivel

entender, explicar e tornar mais eficaz a pratica gerencial — assim, o além da comunidade
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académica tem como publico gerentes, administradores, consultores, executivos e
empresarios. Quanto mais complexo for o meio empresarial, 0 ambiente no qual as empresas
devem trabalhar, mais dindmica serd a geracdo do conhecimento. Moreira (2000) ressalta,
enfim, que o conhecimento administrativo ndo podera ser julgado apenas pela obediéncia ou
ndo aos padrdes positivistas classicos da pesquisa cientifica. A integracdo teoria—pratica ndo
apenas é forte demais: ela seria indispensavel. Para o autor, € impossivel entender e trabalhar
com Administracdo sem aceitar essa integracdo — e, ao fazer isso, os critérios de julgamento
do conhecimento administrativo devem se alargar, regendo-se ndo so pelo rigor da ciéncia,
mas também pela relevancia e utilidade que esse conhecimento possa apresentar.
Considerando-se o0 objetivo deste trabalho: “verificar a influéncia que a estratégia de
terceirizacdo da area de tecnologia da informacdo tem sobre o alinhamento entre estratégia de
negocios e de TI em uma organizacao” - o presente estudo caracteriza-se como exploratério e
descritivo. E exploratorio, pois, segundo Green e Carmone (1988) serve para a identificacéo e
formulacdo mais precisa de problemas, incluindo a revelacdo de variaveis importantes, no
presente estudo, a inclusdo da varidvel terceirizacao dos sistemas de informacdo nos modelos
de alinhamento estratégico entre negdcios e Tl identificados na literatura e, é descritivo, pois,
preocupa—se com a descricdo de caracteristicas ou fungdes, e permitiriam mostrar o grau de
associacao entre duas ou mais variaveis. Pode também ser classificado como pesquisa de
campo, como define Vergara (2006) por ser realizado em um ambiente ndo controlado — o

ambiente empresarial.

4.1 Estudo de Caso

A estratégia de pesquisa a ser utilizada é o estudo de caso. Segundo Yin (2005), um
estudo de caso é uma investigacdo empirica que investiga um fendmeno contemporaneo

dentro de seu contexto de vida real e que se beneficia do desenvolvimento prévio de
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proposicOes tedricas para conduzir a coleta e analise dos dados. O estudo de caso, como
destaca Trivifios (1992), objetiva a obtencdo de um conhecimento aprofundado de uma
realidade delimitada.

Como estratégia de pesquisa, para Yin (2005), o estudo de caso pode contribuir com
o conhecimento dos fenémenos individuais, sociais, organizacionais e politicos, sendo
adotado com freqliéncia cada vez maior em areas como psicologia, sociologia, economia,
administracdo e ciéncia politica. Sua aplicacdo deve-se a necessidade de compreender
fendmenos sociais complexos, pois tal estratégia permitiria a preservacdo das caracteristicas
reais e holisticas de determinada situacdo ou contexto.

Para Goode e Hatt (1969, p.422), o estudo de caso “é um meio de organizar dados
sociais preservando o carater unitario do objeto social estudado”, enquanto Bonoma (1985, p.
203) coloca que o “estudo de caso € uma descricdo de uma situacdo gerencial”. Eisenhardt
(1989) ressalta, ainda, que a estratégia de estudo de caso pode ser aplicada para destacar ou
tentar compreender a dindmica de eventos paralelos, especialmente contemporéneos. Esta
autora também destaca que os estudos de caso podem combinar diversas técnicas de coleta e
analise de dados, como levantamento de arquivos e dados histéricos, questionarios,
entrevistas e observacdes, podendo assumir perspectivas quantitativa, qualitativa ou ambas.

Ao comparar a estratégia de estudo de caso com outros métodos, Yin (2005) ressalta
que é preciso analisar as questdes que sdo colocadas pela investigacdo para entdo definir o
método a ser usado. Especificamente, o autor aponta que o estudo de caso é adequado para
responder a questdes do tipo “como” e “por que”, dado que sdo questdes explicativas e tratam
de relagGes operacionais que ocorrem ao longo do tempo. Neste sentido, vale a pena
relembrar que o objetivo primério desta pesquisa € “investigar como a terceirizacdo de

sistemas de informacdo influencia o alinhamento estratégico entre negocios e TI”— de onde
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conclui-se que, adotando a proposicdo deste autor, o objetivo da dissertacdo esta alinhado
com a utilizacdo desta estratégia de pesquisa.

No caso do método experimental, as respostas a estas questBes sdo obtidas em
situacGes onde o pesquisador pode manipular o comportamento de forma direta, precisa e
sistematica, sendo-lhe possivel isolar varidveis, como no caso de experimentos em
laboratdrio. Ao fazer isto, deliberadamente se isola o fenémeno estudado de seu contexto
(YIN, 1981). A preferéncia pelo uso do estudo de caso deve ser dada quando do estudo de
eventos contemporaneos, em situacdes onde os comportamentos relevantes ndo podem ser
manipulados, mas onde € possivel se fazer observacfes diretas e entrevistas sistematicas.
Apesar de ter pontos em comum com 0 método historico, o estudo de caso se caracteriza pela
capacidade de lidar com uma completa variedade de evidéncias — documentos, artefatos,
entrevistas e observacgdes (YIN, 2005). O quadro 5 apresenta uma comparacgdo de 5 estratégias

de pesquisa e suas respectivas aplicabilidades para diferentes critérios de estudo.

ESTRATEGIADE | Forma de questio da Exige controle Focaliza
. sobre eventos acontecimentos
PESQUISA pesquisa . A
comportamentais ? | contemporaneos ?
Experimento como, por que sim sim
guem, o que, onde, quantos, x .
Levantamento quanto ndo sim
Analise de arquivos quem, 0 que, onde, quantos, ndo sim/ ndo
guanto

Pesquisa histdrica como, por que ndo ndo
Estudo de caso como, por que nao sim

Quadro 5 — Comparacdo de estratégias de pesquisa qualitativa
Fonte: Yin (2005)

Para Bonoma (1985, p.207), o método do estudo de caso, assim como 0s métodos
qualitativos em geral, é Gtil “quando um fenémeno é amplo e complexo, onde o corpo de
conhecimentos existente € insuficiente para permitir a proposi¢cdo de questbes causais e

guando um fenémeno ndo pode ser estudado fora do contexto no qual ele naturalmente
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ocorre”. Ainda para este autor, o estudo de caso pode ser entendido como uma descri¢do de
uma situacao gerencial baseada em entrevistas, arquivos, observagao natural e outros dados. A
meta do estudo de caso ndo é a colecdo, quantificacdo ou numeracdo de dados, mas a
descricdo, a classificacdo, o desenvolvimento da teoria e o teste dos limites da teoria — em
suma, a “compreensdo”.

Quanto aos objetivos do estudo de caso, McClintock et al (1983 apud BRESSAN,
2000) ressaltam: (1) capturar o esquema de referéncia e a defini¢do da situagdo de um dado
participante; (2) permitir um exame detalhado do processo organizacional; e (3) esclarecer
aqueles fatores particulares ao caso que podem levar a um maior entendimento da
causalidade.

Para Eisenhardt (1989), a estratégia pode ir além: seria possivel desenvolver teorias a
partir do estudo de caso, ao invés de utilizd-lo apenas para validéd—las. No entendimento da
autora, teorias desenvolvidas com base em estudos de caso tenderiam a apresentar
caracteristicas como novidade, testabilidade e validade empirica — sendo que a Ultima
emergiria a partir da intima conexdo com as evidéncias empiricas retratadas pelo estudo de
caso. A autora recomenda esta abordagem para areas de conhecimento recentes ou que
apresentem um arcabouco tedrico inadequado até o momento.

Em se tratando do campo da Administracdo de Empresas, especificamente, Souto—
Maior (1984) afirma que o estudo de caso oferece maior potencial para produzir novas
representaces e discussbes aprofundadas nas pesquisas que visam a compreensdo de
processos histdrico—dependentes, como € o caso dos processos decisorios — tanto pelo
aspecto descritivo, positivista ou normativo. Diferentemente dos estudos quantitativos, que
tém forte amarracdo nas afirmativas e caracteristicas agregadas (de cunho censitario ou
amostral), o estudo de caso, por sua vez, a despeito de ndo garantir novas representacées ou

solucBes para problemas persistentes ou intrataveis, oferece maior margem para que 0
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pesquisador aprofunde seus estudos nédo através de agregacdes ou tentativas de generalizagéo,
mas por meio da integracdo de dados e informagfes, mais facilmente obtidos quando do
emprego simultaneo de uma variedade de técnicas. O estudo de caso possibilita, por exemplo,
a abordagem de diferentes fragdes do universo—problema, em qualquer periodo de tempo (ex—
ante e ex—post), além de abordar unidades que, isolada ou conjuntamente, sdo analogas ou
representativas do todo que compdem — como, por exemplo, um departamento de uma
grande organizacao.

Conclui-se, pois, que € possivel vislumbrar o estudo de caso como uma estratégia de
pesquisa, que abrange desde a légica do planejamento até as abordagens e ferramentas
especificas para andlise, passando pelas técnicas de coleta de dados e verificacdo da validade
(YIN, 2005, p. 32-35). A esséncia de um estudo de caso, a principal tendéncia em todos 0s
tipos de estudo de caso, é que ela tenta esclarecer uma decisdo ou um conjunto de decisGes: 0
motivo pelo qual foram tomadas, como foram implementadas e com quais resultados e
percalcos.

Finalmente, cabe registrar que outra facilidade que a estratégia de estudo de caso
oferece diz respeito a quantidade de unidades de analise. Um estudo de caso, segundo Yin
(2005), pode apresentar uma ou multiplas unidades de analise. Possui uma Unica unidade de
analise quando examina somente uma esfera da natureza de um programa ou organizacao.

Uma das desvantagens do estudo de caso é seu poder de generalizacdo limitado na
medida em que a validade de suas conclusdes permanece contingente (BRUYNE; HERMAN;
SCHOUTHEETE, 1977). Apesar disto, esta metodologia se mostrou mais adequada, tendo em
vista que ndo objetiva tracar generalizacBes das conclusGes obtidas a partir da analise da
organizacdo estudada para outras organizacfes. Nesta dissertacdo, de acordo com o autor,

recorre—se ao estudo de caso unico, com unidade Gnica de analise (YIN, 2005, p. 61).
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4.2 Coleta de Dados

Para atingir o objetivo do estudo, descrito no inicio desta pesquisa, foram coletados

dois tipos de dados:

a) dados primarios: sdo os dados coletados pela primeira vez pelo pesquisador para
consolidar os objetivos da pesquisa em andamento. Foi utilizada como técnica de
coleta destes dados:

1. Entrevistas: A entrevista, segundo Selltiz, Wrightsman e Cook (1987, p. 273),
““é bastante adequada para a obtencdo de informacgdes sobre o0 que as pessoas
sabem, créem, esperam, sentem ou desejam, pretendem fazer, fazem ou fizeram,
bem como sobre as suas explicacbes ou razdes a respeito das coisas

precedentes”.

Seu objetivo primario é entender o que os entrevistadores atribuem a questdes e
situacGes em contextos que ndo foram estruturados anteriormente a partir das suposi¢des do
pesquisador (MATTAR, 1999).

A utilizacdo da entrevista em profundidade, para Malhotra (2000), é adequada
quando: (1) se procura entender a forma de construgdo utilizada pelos entrevistados como
base para suas opinides e crencas sobre uma questdo ou situacao especifica; (2) o objetivo é
desenvolver uma compreensdo sobre o mundo do respondente; (3) a ldgica passo a passo da
situacdo ndo esta clara; ou (4) o assunto em questdo é altamente confidencial e o entrevistado
poderia relutar em se expressar nas entrevistas em grupo. Gil (1999) destaca que o grau de
estruturacdo de uma entrevista em uma pesquisa qualitativa depende do propdsito do

pesquisador: nas entrevistas semi-estruturadas, costumeiramente, utilizam-se questdes abertas,
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que permitem ao entrevistador entender e captar a perspectiva dos participantes. Demo (1988)
ressalta, ainda, que perguntas abertas evitam a influéncia do pesquisador sobre as respostas.
Outro tipo de entrevista utilizada é a direcionada, que, de acordo com Yin (2005,
p.113) enfoca diretamente o topico do estudo de caso.
Para coleta dos dados primaérios, realiza-se, nesta pesquisa, entrevistas com o diretor

de Tl e com o diretor comercial do Banco Alfa que respondem diretamente a presidéncia.

b) dados secundarios: sdo aqueles que ja foram coletados, tabulados, ordenados e,
as vezes, até analisados, com propdsitos outros aos de atender as necessidades da
pesquisa em andamento, e que se encontram a disposicdo do pesquisador. A
técnica de coleta destes dados foi a anélise documental.

Segundo Richardson (1989), a analise documental pode ser definida como a
observagao que tem como objeto ndo os fendmenos sociais, quando e como se produzem, mas
as manifestacdes que registram estes fenbmenos e as idéias elaboradas a partir deles.

A anélise documental consiste em uma série de operagdes que visa a estudar e
analisar um ou varios documentos para descobrir as circunstancias sociais e econémicas com
as quais pode estar relacionada. O método mais conhecido de analise documental, segundo
Gil (1999), é o historico, que demanda estudos dos documentos, objetivando a investigacdo de
fatos sociais e suas relagbes com o tempo socio-cultural-cronolégico. Pode propiciar ao
pesquisador dados suficientemente ricos para evitar a perda de tempo com levantamento de
campo a partir de andlise dos seguintes documentos: arquivos histéricos, registros estatisticos,
diarios, atas, biografias, jornais, revistas, etc.

Para cumprir esta fase da pesquisa, analisam-se contratos de terceirizagdo de
sistemas de informacdo, sites institucionais, arquivos historicos e documentacéo de projetos

da area de TI.
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4.3 Estratégias Analiticas

A andlise de dados consiste em examinar, categorizar, classificar em tabelas, testar
ou recombinar as evidéncias quantitativas e qualitativas para tratar as proposigdes iniciais de
um estudo (YIN, 2005, p. 135). Morse et al (2002) compartilham a visédo de Yin (op.cit.),
acrescentando, ainda, que o processo de verificacdo e andlise dos dados, no ambito especifico
de pesquisas qualitativas, refere—se aos mecanismos utilizados para aumentar
substancialmente a confiabilidade e a validade das conclusdes ora apresentadas pelo(s)
autor(es) — incrementando, por conseguinte, o valor intrinseco da pesquisa. Estes autores
ressaltam a importancia de verificagbes permanentes, ao longo da condugdo da pesquisa
qualitativa, como uma maneira eficaz de identificar e corrigir eventuais erros antes que eles
passem a embasar conclusGes ou mesmo fundamentar proposicdes tedricas inferidas pela
pesquisa empirica em questdo. Morse et al (op.cit.) concluem que a estratégia de estudo de
caso possibilita uma verificacdo constante dos dados, por ser uma estratégia flexivel e
interativa — e ndo linear, como uma pesquisa de levantamento (“survey”). Assim, as
estratégias analiticas adequadas contribuem, na medida em que possibilitam ao pesquisador
verificar quando é preciso continuar, parar ou apenas modificar o processo de pesquisa,
visando a uma maior confiabilidade e rigor. Operacionalmente falando, Boyd e Westfall
(1982) propGem que nenhum projeto de pesquisa deve ser planejado ou executado sem que
haja sido prevista, de forma precisa, 0 que deve ser feito com os dados coletados — afinal,
todos 0s passos anteriores no processo de pesquisa foram desenvolvidos com o Unico
propésito de chegar ao estagio da analise, por meio da qual serdo tiradas conclusdes,
recomendacdes e decisoes.

A andlise dos dados provenientes de um projeto de pesquisa qualitativa, para

Malhotra (2000, p. 68), se apresenta como um processo complexo, em que se busca a
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compreensdo de seus significados dentro do contexto no qual os dados foram gerados. O autor
sugere as seguintes etapas: (1) identificar um tema central que englobe os diferentes sub-
temas; (2) os temas identificados acima sdo testados e comparados com 0s novos subgrupos
formados; (3) logo em seguida, os dados sdo comparados com as questdes de pesquisa; (4)
finalizando o processo de analise, os pesquisadores tentam compreender tais temas dentro de
seu conceito.

Na concluséo de Yin (2005), realizar manipulagdes preliminares de dados representa
uma maneira de superar o problema de a investigacdo ficar estancada — porém, o autor
ressalta que sem uma estratégia analitica mais ampla, sdo fortes as chances de desperdicio de
esforcos do pesquisador, sem resultados satisfatorios. A estratégia, na visdao do autor,
contribui para considerar as evidéncias de forma justa, produzir conclusGes analiticas
convincentes e eliminar interpretacfes alternativas, bem como ajudara a usar ferramentas e
fazer manipulacdes de forma mais eficaz e eficiente. O autor propde 3 estratégias analiticas,
que possibilitam uma fundamentacdo em proposi¢Oes tedricas, estabelecendo uma estrutura
fundamentada em explanacgdes concorrentes e desenvolvendo descricdes de caso. Qualquer
uma das estratégias pode ser usada na aplicacdo de cinco técnicas especificas para analisar 0s
estudos de caso: adequacao ao padrdo, construcdo da explanacao, analise de séries temporais,
modelos l6gicos e sintese de casos cruzados. As quatro primeiras sdo aplicaveis se um estudo
envolver um projeto de casos multiplos ou de caso Unico, e cada estudo de caso deve levar
essas técnicas em consideracéo.

Os dados coletados foram tratados de forma qualitativa. Segundo Bogdan (apud
GODOY, 1995), este tipo de pesquisa apresenta as seguintes caracteristicas basicas:

e tem 0 ambiente natural como fonte direta de dados e o pesquisador como
instrumento fundamental,

e ¢é descritiva;
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e 0s pesquisadores reconhecem que os resultados obtidos através das entrevistas e dos
questiondrios representam a percepcdo da realidade por parte das pessoas
pesquisadas e, portanto, é fundamental a combinacao de varios métodos de coleta de
dados, permitindo-se a triangulacdo dos mesmos;

e 0s pesquisadores utilizam o enfoque indutivo na analise de seus dados

e a pesquisa qualitativa permite ndo somente a andlise e investigacdo do resultado
final, mas também do processo que levou ao resultado investigado. Neste estudo o

processo de adogéo da terceirizagdo dos sistemas de informacao.

Analise dos resultados do Modelo A

De acordo com a pesquisa de Luftman (2000) os resultados obtidos com a aplicagéo
do modelo de alinhamento desenvolvido pelo autor devem ser avaliados conforme as
caracteristicas de cada um dos cinco niveis de maturidade de alinhamento identificados. Sdo

eles:
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COMUNICACAO

Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5
. L Sénior e média Por toda a
Minimo Limitado N L. .
geréncia organizacao Universal
Minimo Limitado Inicio - emergente Clente gg _IQ?tenmal
- . Forte e
Casual, Ad hoc Informal Regular, claro Unificado, ligado
estruturado
Comando e Limitadamente P Descontraido,
. Descontraido h Informal
controle descontraido informal
Estrutura em torno
Ad hoc Semi estruturado dos processos Institucionalizado
chave Extra corporativo
Nenhum ou Ad | Limitado ao nivel Formalizado, Efetivo em todos

hoc tatico encontros regulares | 0s niveis internos
MEDIDAS DE VALOR E COMPETENCIAS
Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5
Tecnica; — ndo . Efetividade  do
relacionado aos | Custo — beneficio | . . .
P Financeiros custo Estendido a todos
negécios S .
- < tradicionais 0S parceiros
Ad  hoc, - mdo Funcional Baseado no cliente
relacionada a Tl
. . Surgem  métricas | Métricas Negacios,
Desigual Desigual ; . parceiros e
relacionadas relacionadas "
métricas de TI
Esporadicamente | Técnico em nivel | Surgem pela Estendido aos
. Toda a empresa .
presente funcional empresa parceiros externos
x . Rotineiramente
Geralmente nao . Realizado .
. Informal Iniciando - realizado com
praticado rotineiramente .
parceiros
Algum, Inicio de | Formalmente .
Nenhum geralmente  por - . Rotineiramente
formalizacdo realizado -
problemas realizado
Nenhuma Minima Iniciando Freqlientemente
GOVERNANCA
Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5
Ad hoc E::gg baSIcotético Slzgnuerjl;mento inter- Gerenciado por | Integrado dentro e
Ad hoc funcional organizacional toda a organizacdo | fora da empresa

Alguma  alianca,

Federado; CIO se

aCOI%F(s)e reporta g:zoose reporta ao CIO se reporta ao | reporta ao COO ou rFeesd?)rr?gg;ao Cg)o
Co0 CEO P
Centros de | Centro de custo | Centro de custos, Centro de
: . Centro de | . -
custos; despesas | por area | alguns . . investimento  —
. . - . investimento .
irregulares funcional investimentos rendimento
Continuacdo
Centros de | Foco em | Tradicional, Efetividade do Valor a0 negoclo,
] ~ . R estendido aos
custos; despesas | manutencdo e | facilitador dos | custo; direcionador ArCeiros de
irregulares operagao processos de processo parcer
negécio
Informal e Corr]ur_ucagao Comunicagao Formal,  comités .
periddica . Parceria
regular . regular e clara efetivos
organizada
. Ocasionalmente | A maioria das | Criador de valor, | Parceiro que
Reativa

responsivo

Vezes responsivo

responsivo

adiciona valor
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continuacdo

PARCERIAS
Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5
TI percebida . Tl visto como L
TI emergindo . . . Tl e negécio em
como custo do . TI visto como ativo | direcionador, .
. como um ativo T conjunto
negocio facilitador
x Tl - €OMO | 1 como facilitador | Vista como parte | Adaptada em
Tl ndo tem lugar | facilitador  dos - .
dos processos de | da estratégia de | conjunto com o
no quadro processos de L e e
. negocio negoécio negécio
negécio
Tl toma risco ;I;lcotoma m;;:g Toler&ncia ao risco, | Aceitacdo de risco, | Riscos e
com pequena | o ona alguma compartilhamento | recompensas
recompensa Peq recompensa de recompensas compartilhados
recompensa
Ad hoc Pad_rqes Ade[enC|a aos Desenvglwmento Melhoria continua
definidos padrdes de padr@es
Inicio da
. L - Valor no papel de
Conflito — | Principalmente apreciagdo  como .
P . provedor de | Valor da parceria
minimo transacional provedor de .
. Servigos
Servico
Nenhum I’_|m|tado,. Qas Das_ . areas | No mvel de HQ No nivel do CEO
areas funcionais | funcionais (matriz)
ESCOPO E ARQUITETURA
Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5
Redefinicdo de -
. Escopo  visivel;
Tradicional escopo A
- x . S direcionador  da
(contabilidade, Transagdo Escopo expandido | (direcionado  por -
. estratégia de
email) processos de neabcio
negocio) g
Nenhum ou ad | PadrGes Surglmentos de Padroes Pagroes_
. padrdes . universais (todas
hoc definidos . corporativos Lo
corporativos as filiais)
Integrado por | Integrado com | Desenvolvido
Inicio de | processos chave parceiros com parceiros
tentativas de | Inicio de
m(ta:g:]rl;r;;o integracédo arquitetura Padrdo de arquitetura corporativa
formal _ corporativa
Inicio da . .
x Surgem parceiros | Com parceiros | Com todos 0s
concepgao de .
chave chave parceiros
testes
Nenhuma Limitada Foco o na | Emergindo ~ por Por toda a infra-
comunicagdo toda a organizacdo | estrutura
HABILIDADES
Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5
Corporativo
Intimidada I?ependente . Qas Toleréncia ao risco (parge!ros °lo padrdo
areas de negdcio administradores de
TI)
Inicio de expanséo Todos 0s
- Dependente  das P Por toda a | executivos,
No negécio . . por toda a o - !
areas de negocio o organizacdo incluindo CIO e
organizacao .
parceiros
Comando e | Baseada em | Baseada em | Baseado em | Baseado em
controle CONsenso resultados valor/lucro relacionamentos
oA X Reconhecimento da
Resistencia a | Dependente = das necessidade  das Alta, focada

mudanca

areas de negocio

mudancas
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continuacao
. Por meio das areas
5| Nenhum Minimo e
Dependente  das | de negdcio Por toda a
. areas de negdcio Nas 4areas de | organizagdo
6 | Nenhuma Minima g . g ¢
negécio
L Surge como
- Principalmente g Provedor de valor .
7 | Minima . provedor de valor . Parceria de valor
transacional s para o negdcio
para 0 negdcio

Fonte: adaptado de Luftman (2000)

Analise dos resultados do Modelo B

A analise dos resultados do Modelo B de Reich e Benbasat (2000) realiza-se com

base na teoria apresentada pelos autores e nas seguintes proposicoes (P):

P1.

P2.

P3.

P4,

PS5.

P6.

O nivel de comunicacdo entre executivos de negocios e TI influencia
positivamente o nivel de alinhamento.

O nivel de conexdo entre processos de planejamento de TI e negocios influencia
positivamente o alinhamento.

O nivel de compartilhamento do conhecimento influencia positivamente a
comunicacdo entre executivos de Tl e negdcios e as conexdes entre 0S processos
de planejamento de TI e negdcios.

O nivel do sucesso da implementacdo de TI influencia positivamente o nivel de
comunicacdo entre executivos de Tl e negdcios e as conexdes entre 0S processos
de planejamento de negocios e TI.

O compartilhamento do conhecimento e o sucesso das implementacdes de TI
afetam ambos a comunicacdo entre executivos de Tl e negdcios e as conexdes
entre planejamento de negécios e Tl

A comunicacdo entre executivos de TI e negdcios e as conexdes entre

planejamento de negdcios e Tl influenciam a dimenséo social do alinhamento.

Analise do Questionario C - Experiéncia no processo de terceirizacdo de T
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Para andlise das respostas obtidas no questionario de identificacdo da experiéncia
obtida no processo de terceirizagdo de TI, realiza-se o cruzamento das respostas com a teoria
estudada, e que, inclusive deram origem ao questiondrio em questdo, para identificar as
caracteristicas da terceirizacdo de sistemas de informacdo adotados pela empresa e a possivel
relacdo com o nivel de alinhamento observado por meio dos modelos A e B.

As questBes de nimero 11 até a 20, segundo Yin (2005, p. 99), sdo de nivel 1, ou
seja, sdo feitas sobre entrevistados especificos refletindo a opinido de cada um dos diretores
entrevistados. As demais questfes, segundo o mesmo autor, sdo de nivel 2, feitas sobre casos
individuais - sdo essas as questdes em um protocolo de estudo de caso que devem ser
respondidas durante um caso.

A estratégia de analise adotada € o embasamento em proposicGes tedricas. A logica
que une os dados as proposices adotadas é a adequacdo do padrdo. Segundo Yin (2005, p.
47), “uma abordagem promissora para 0s estudos de caso € a idéia da adequacdo ao padrao,
por meio da qual vérias partes da informacdo do mesmo caso podem ser relacionadas a
mesma proposicao tedrica”. A adogdo desse tipo de técnica analitica confere validade interna

ao estudo.

4.4 Estrutura Metodoldgica

Para melhor entendimento da estrutura metodoldgica adotada, bem como o0s

procedimentos de pesquisa adotados dividiu-se este trabalho em etapas.

Etapa 1 — Revisdo da literatura

Como ressalta Yin (2005), o trabalho de reviséo da teoria antecede a fase de campo

de uma pesquisa, pois esta depende da compreensdo adequada daquela — especialmente em
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se tratando de um estudo de caso. O autor afirma, por exemplo, que outros métodos de
pesquisa (como a etnografia ou a “teoria fundamentada™) podem adotar procedimentos
diferentes, mas para um bom estudo de caso, é essencial o desenvolvimento da teoria, de
maneira que o estudo de caso contribua com o incremento ou mesmo testes desta teoria.

O mesmo autor acrescenta, ainda, que caso seja identificado nesta fase inicial que ha
pouco embasamento tedrico para um determinado assunto, possivelmente uma pesquisa
exploratoria possa oferecer uma grande contribuicdo ao tema; em contrapartida, areas nas
quais sejam detectadas teorias fortes e abundantes sdo capazes de oferecer bons indicios de
pesquisas descritivas e/ou explicativas. Cooper e Schindler (2003) reforcam as proposicoes de
Yin (2005), afirmando que é importante reconhecer a magnitude e o valor da teoria, pois ela
estreita o leque de fatos que precisam ser estudados, além de sintetizar o que ja se sabe acerca

de determinado tema.

Etapa 2 — Estudo dos modelos identificados

Nesta etapa estuda-se os modelos de alinhamento estratégico entre negécios e TI
identificados na literatura com o objetivo de identificar as variaveis contempladas em cada um

deles e as condi¢des em que os modelos devem ser aplicados durante o estudo de caso.

Etapa 3 - Elaboracao do instrumento de pesquisa

Para a identificacdo da experiéncia obtida no processo de terceirizagdo de Tl na
empresa selecionada para o estudo de caso foi elaborado, no &mbito deste trabalho, um

questionario com base na literatura, como segue.
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Tabela 3 - Questionario de identificacdo da experiéncia no processo de terceirizagdo de Tl

Questao

Autores

1 - Descreva brevemente a experiéncia da empresa com a
terceirizacdo de sistemas de informacéo.

O autor

2 — Liste os principais sistemas de informacgdo que sdo terceirizados
na sua empresa.

O autor

3 — Existe (ou existiu) uma escolha estratégica pela adocdo de
terceirizacdo de sistemas de informacdo? Se sim, por que é
considerada estratégica?

O autor

4 — Quais sdo os beneficios percebidos com a terceirizagao?

Henderson (1990)

5 - Foram percebidos riscos relacionados & terceirizacdo? Se sim,
influiram na deciséo de terceirizar ou ndo?

Monczka (1998)

6 - Quanto ao tipo de aquisicdo, a maioria dos contratos referentes a
prestacdo de servicos e disponibilizacdo de recursos de Tl na sua
empresa:

a) Refere-se a contratos realizados uma Unica vez ou de curta
duracéo.
b) Refere-se a contratos de incentivo, mais baseados em

expectativas de que tanto o cliente como o fornecedor véo realizar
negocios por varios anos.

Lacity, Willcocks e Feeny (1996)

7 - Quanto ao foco de aquisicdo, a maioria dos contratos referentes a
prestacdo de servicos e disponibilizacdo de recursos de TI:

a) A (sua) empresa compra recursos de fornecedores e gerencia
as atividades.
b) O fornecedor gerencia as atividades de TI para prover a

empresa cliente de resultados especificos.

Lacity, Willcocks e Feeny (1996)

8 — Quais dos itens abaixo, representam motivacBes para terceirizacdo
de sistemas de informagdo na sua empresa? Marque quantos achar
necessario.

a) Preocupacdes gerenciais com custo e qualidade.
b) Problemas de Desempenho da area de TI.

c) Pressfes intensas dos fornecedores.

d) Simplificacdo da agenda gerencial.

e) Fatores financeiros.

f) Cultura organizacional.

Q) Eliminacédo de uma fungéo problematica.

h) Atrair e manter recursos humanos.

i) Acesso a conhecimento especializado.

Applegate, McFarland e McKenney
(1996)

9 — Quais dos itens abaixo, representam objetivos da terceirizacdo de
sistemas de informacdo na sua empresa? Marque quantos achar
necessario.

a) Transferir para terceiros atividades rotineiras.

b) Obter maior flexibilidade e habilidade para lidar com as
flutuacdes da carga de trabalho.

C) Aproveitar os beneficios de acesso a habilidades e tecnologia
de ponta.

d) Transferir ou compartilhar os riscos de uma tecnologia.

Klepper e Jones (1998)

continua
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e) Transferir os riscos inerentes a obsolescéncia tecnoldgica.

f) Reduzir o desgaste do pessoal de TI.

0) Facilitar as mudancas organizacionais

h) Melhorar o desempenho dos negdcios.

i) Comparar o desempenho da &area de Tl com os padrdes
externos (benchmarking).

j) Melhor previsdo dos custos.

10 - Em que nivel as variaveis abaixo sdo consideradas na confeccéo
dos contratos de terceirizacdo, na maioria dos casos na sua empresa,?

a) Complexidade: o grau de dificuldade sentida pelas pessoas ao
executarem o processo estabelecendo solugbes para 0s
problemas; () baixo ( )alto

b) Independéncia: o grau em que o0 processo pode ser analisado
e mudado sem afetar outros processos da organizacao;

( )baixo ( )alto

c) Influéncia da estratégia: em que extensdo O processo
proporciona

( )baixo ( )alto

Mani, Barua e Whinston (2005)

11 - Qual a sua maior preocupacdo em relagdo a terceirizagdo de
sistemas de informagdes?

O autor

12- O processo de terceirizagdo tem influéncia na comunicacdo
estabelecida entre as areas de negécio e de TI? Por qué?

13- O processo de terceirizacdo tem influéncia na forma de medicéo
das competéncias e valores da empresa? Por qué?

14- O processo de terceirizagdo tem influéncia Governanca
Corporativa e/ou de TI? Por qué?

15 - O processo de terceirizagdo tem influéncia na parceria entre as
areas de negdcio e a area de TI? Por qué?

16 - O processo de terceirizagdo tem influéncia no escopo e
arquitetura de T1? Por qué?

17 - O processo de terceirizacdo tem influéncia nas habilidades do
pessoal de T1? Gera alguma mudanca no perfil do profissional de TI?
Por qué?

O autor com base nos modelos de
alinhamento de Luftman (2000), Reich
e Benbasat (2000)

continua
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18 - O processo de terceirizagdo tem influéncia no compartilhamento
de conhecimento entre as areas de negocios e de TI? Por qué?

19 - O processo de terceirizacdo na sua empresa esta ligado ao sucesso
das implementacdes de TI1? Por qué?

20 - O processo de terceirizacdo tem influéncia nas conexdes entre 0s
planejamentos de negocios e de TI? Por qué?

Fonte: elaborado pelo autor

Aplica-se 0 questionario junto a cada um dos entrevistados — diretor de negdcios e
diretor de TI, como citado anteriormente nesse capitulo. Espera-se que a percepgdo e a
informacgdo que o0s gestores possuem sobre a administracdo da terceirizagdo de Tl sejam

uniformes.

Além da aplicacdo do questionario junto aos gestores, realiza-se a analise de contratos
de fornecedores e relatorios internos da empresa para tracar o perfil da terceirizacdo de

sistemas de informagéo da empresa pesquisada e a experiéncia adquirida com o processo.

Etapa 4 — Pré-teste

Para validacdo dos instrumentos de pesquisa foi realizado pré-teste com o0s
guestionarios, o qual resultou em inclusdo de questbes no questionario C — Experiéncia no
processo de terceirizacdo de TI - para melhor entender a relagdo da variavel com o

alinhamento estratégico entre negdcios e TI.
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Etapa 5 - Levantamento

Para a etapa de levantamento opta-se por entrevistas semi-estruturadas, segundo o
conceito de Gil (1999). Esta etapa prima pelo levantamento das condi¢fes que a empresa deve

apresentar para a aplicacdo dos instrumentos de pesquisa.

Neste momento se faz necesséria a aplicacdo do questionario de identificacdo da
experiéncia no processo de terceirizagdo de TI. Reune-se material institucional da empresa e
relacionado com a estratégia de terceirizagdo (levantamento e analise de documentos), entre

eles contratos de fornecedores de TI.

Etapa 6 - Aplicacdo dos modelos

Para atingir os objetivos da pesquisa, aplica-se modelos de alinhamento estratégico
entre negdcios e Tl identificados na literatura em empresas que tém experiéncia em processos
de terceirizacdo de sistemas de informacdo, ou seja, adotam ou adotaram a estratégia de
terceirizacdo de sistemas de informacdo, a fim de avaliar a influéncia dessa variavel no
alinhamento atingido pelas organizagdes. Adotam-se dois modelos de autores distintos: Reich
e Benbasat (2000) e de Luftman (2000) que foram eleitos por abordarem variaveis que estao
relacionadas a forma de administracdo e resultados da terceirizacdo de TI descritos na
literatura. Mas, a principal justificativa para a escolha dos modelos supracitados € a relacdo
entre os objetivos dos mesmos — avaliar o alinhamento estratégico entre negdcios e Tl — e 0
problema dessa pesquisa - identificar os fatores que influenciam o alinhamento entre
estratégia de negdcios e de Tl em uma organizacdo. Realiza-se a aplicacdo por meio de
entrevistas direcionadas propostas pelos autores dos modelos estudados.

Para aplicacdo do modelo de alinhamento estratégico (AE) desenvolvido por

Luftman (2000) — Modelo A - s&o consideradas 6 variaveis: comunicacgdo, medidas de valor e
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competéncias, governanca, parcerias, escopo e arquitetura e habilidade. O preenchimento
deste questionario também foi conduzido pelo pesquisador de acordo com as instrucGes que
constam no Apéndice A.
Luftman (2000) utilizou uma escala de Likert de 1 a 5. Segundo Edwards (1957),
Ward (1974) e Baquero (1974) as sentencas afirmativas devem ser curtas, procurando utilizar
vocabularios ndo complexos, de forma objetiva e clara. Cada afirmativa constou apenas de um
pensamento completo.
Cada critério e nivel de alinhamento sdo descritos por um grupo de atributos que
permite avaliar uma dimensdo, onde:
(1) Nao se aplicam a organizacao, ou a organizacao € muito ineficiente;
(2) Baixo grau de aplicagdo a organizacao;
(3) Grau moderado de aplicacdo a organizacdo, ou a organizacdo ¢ moderadamente
eficiente;
(4) Na maioria das vezes aplicam-se as organizagoes;
(5) Forte grau de aplicacdo / totalmente aplicavel a organizacdo, ou a organizagédo é

muito eficiente.

Luftman (2000) ressalta a importancia de aplicar a escala para avaliacdo dos seis
critérios com executivos de negécio e executivos de Tl para obter uma avaliacdo acurada. A

seguir estardo descritos, para cada critério, os atributos para avaliacdo de cada variavel.



COMUNICACAO

1. Entendimento de negdcios pela area de TI
2. Entendimento de TI pela area de negécios
3. Aprendizado Organizacional
4. Protocolos rigidos estabelecidos para comunicagao entre as areas de Tl e neg6cio
5. Compartilhamento de conhecimento entre as &reas de Tl e negdcio
6. Tolerancia nas relagdes entre as areas de Tl e negdcio
MEDIDAS DE VALOR E COMPETENCIAS

1. Medidas dos resultados de T na empresa
2. Medidas dos resultados dos negécios na empresa
3. Medidas conjuntas (ligagdo entre as medidas de TI e negdcios)
4. Acordos de niveis de servigos prestados pela area de T1 a area de negécios
5. Benchmarking
6. Avaliacdo formal dos investimentos em Tl
7. Préticas de melhoria continua

GOVERNANCA
1. Formalizagdo do plano estratégico de neg6cios
2. Formalizacédo do plano estratégico de Tl
3. Estrutura organizacional e hierarquia
4. Controle orcamentario
5. Gerenciamento dos investimentos de TI
6. Existéncia, regularidade e formalizagdo de Comité Diretivo de Tl
7. Priorizag&o dos projetos de TI

PARCERIAS
1. Percepgdo do valor de Tl pelas areas de negdcio
2. Papel de Tl no planejamento estratégico de negdcios
3. Compartilhamento de objetivos, riscos e recompensas
4. Gestdo do relacionamento entre as areas de Tl e negdcio
5. Estilo de confianca e relacionamento entre as areas de Tl e neg6cio
6. Apoio e patrocinio para as a¢fes de Tl pela &rea de negdcios
ESCOPO E ARQUITETURA
1. Papel de Tl em relagdo aos processos de negdcio
2. Articulacdo entre as areas de TI e negdcio
3. Integracdo da arquitetura de TI com as areas de negdcio no nivel das unidades
4. Integracgdo da arquitetura de TI com as areas de negdcio no nivel corporativo
5. Integracdo da arquitetura de TI com as areas de negdcio no nivel empresarial (entre empresas do
grupo)

6. Transparéncia e flexibilidade da arquitetura de TI

HABILIDADES
1. Inovacdo e empreendedorismo
2. Ponto de deciséo
3. Estilo de gerenciamento de Tl
4. Adaptacdo as mudancas pelo pessoal da area de TI
5. Plano de carreira para pessoal de Tl
6. Educacdo e treinamento para o pessoal de Tl
7. Interacdo social (ambiente social, politico e de confianga) entre as areas de TI e negdcio

Quadro 6 — Critérios de avaliagdo no nivel de alinhamento entre Tl e negécios
Fonte: adaptado de Luftman (2000)
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Para aplicacdo do modelo de alinhamento estratégico (AE) desenvolvido por Reich e
Benbasat (2000) — Modelo B, s&o consideradas 4 variaveis: comunicagao entre executivos de
negocio e de TI, conexdes entre planejamento de negécios e TI, compartilhamento do
conhecimento e sucesso das implementacGes de TI. Os entrevistados devem para cada
variavel, identificar quais das situagdes existem no contexto da empresa estudada. Conduz-se

o0 preenchimento do questionario de acordo com as instru¢des que constam no Apéndice A.

Comunicacio entre executivos de negécio e de Tl

Conforme Reich e Benbasat (2000) para avaliar a comunicacdo entre executivos de
negocios e TI, é necessario verificar a existéncia de 6 (seis) técnicas na organizagao

pesquisada:

1. Comunicacao direta (exemplo: comunicagdo entre executivos de negdcio e T, por
meio de encontros regulares ou ad hoc, troca de mensagens eletronicas e

memorandos escritos).

2. Regras estabelecidas de ligacdes (exemplo: pessoa nomeada como “conexao” entre

Tl e a &rea funcional ou usuaria).

3.Forca tarefas temporérias (exemplo: time de projetos de TI, time de

desenvolvimento de novo produto).

4. Comités / times permanentes (exemplo: comité diretivo de TI).

5. Regras integradas (exemplo: pessoas de TI liderando um time de qualidade de

negocios).

6. Funcdes diretivas de ligacdo (exemplo: fungdes de gerenciamento de produtos).
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Conexdes entre planejamento de negocios e Tl

Para avaliar as conexfes entre planejamento de negocios e TI, os autores

desenvolveram uma escala de caracteristicas dominantes e seus respectivos niveis.

Con. Nivel | Nome Caracteristicas dominantes

Rating

Baixo 1 Isolado Planejamento de Tl e negécios sdo desenvolvidos
separadamente.

Moderado 2 Planejado Planejamento de Tl e negécios sdo desenvolvidos de

acordo com dados e arquitetura das aplicacfes de TI.

Moderado 3 Derivado Planejamento de Tl e negécios sdo desenvolvidos
durante uma analise “top-down” comecando pelos
objetivos de negdcio.

Alto 4 Integrado Planejamentos de TI sdo desenvolvidos e ratificados ao
mesmo tempo em que outros objetivos de negdcio séo.
Executivos de negécios e Tl estdo presentes em ambos
os planejamentos.

Alto 5 Pro — ativo Objetivos de TI precedem a formulagdo dos objetivos de
negécio e sdo wusados como “input” para o0
desenvolvimento dos mesmos. Tl é considerada
significante na mudanca da base de competicéo.

Quadro 7 - Escala de conexdes entre processos de planejamento de negécios e Tl
Fonte: adaptado de Reich e Benbasat (2000)

Compartilhamento do conhecimento

Os autores avaliam o compartilhamento do conhecimento por meio de duas

variaveis:

e Conhecimento em negdcios — (i) experiéncia de mercado; e (ii) experiéncia como

supervisor ou gerente.
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e Conhecimento em TI — (i) familiaridade com novas tecnologias; e (ii) experiéncia

em implementar projetos de TI.

Tipo de Variaveis Nivel alto Nivel moderado Nivel baixo
conhecimento
Conhecimento em Experiéncia Mais de 10 anos Entre 5 e 10 anos Menos de 5 anos
negocios comprovada
Experiéncia em Mais de 5 anos Entre 3 e 5 anos Menos de 3 anos
geréncia

Conhecimento em
TI

Experiéncia em
gerenciamento de

Mais de 2 anos em
gerenciamento de

Geréncia de um
grande projeto de

Envolvimento
somente como

TI TI TI USuério
Consciéncia de Freqiientemente 16 | Ocasionalmente 1€ Raramente Ié
novas Tl periddicos de Tl e periddicos de Tl periddicos de TI

participa de
experimentos com
TI

ou participa de
experimentos com
TI

ou participa de
experimentos com
TI

Quadro 8 - Avaliacdo do compartilhamento do conhecimento
Fonte: adaptado de Reich e Benbasat (2000)

As duas primeiras variaveis foram agregadas para indicar o nivel do conhecimento
de negdcios de cada executivo de TI, e as Ultimas duas foram agregadas indicam o nivel do

conhecimento em T1 dos executivos de negocio.

Sucesso das implementacoes de Tl

Para avaliar o sucesso das implementacdes anteriores de TI, os autores julgam
necessario perguntar para cada entrevistado algumas questes sobre as atividades de TI nos
ultimos dois anos, incluindo:

o Nomes dos maiores projetos comecados nos ultimos dois anos.

o Quiais os resultados desses projetos?

o Até que ponto os planejamentos de TI sdo executados?
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Etapa 7 — Tabulacdo e analise inicial

Nesta etapa procede-se a tabulacdo dos dados obtidos nas etapas 5 e 6. Recorre-se a
analise preliminar para identificar possiveis distor¢des, imprecisdes e dividas que possam

surgir a respeito de dados n&o informados, contradigdes, etc.

Etapa 8 - Entrevistas

Definem esta etapa as entrevistas em profundidade com os diretores de negdcios e
tecnologia de informacdo a respeito das respostas fornecidas aos questionarios e entrevistas
com o objetivo de eliminar quaisquer duvidas de interpretacdo das questbes/ respostas

identificadas durante a etapa 7, validando-as dentro da organizacdo estudada.

Etapa 9 — Analise e discussao

De posse dos resultados, realiza-se andlise individual dos resultados de cada modelo
buscando identificar as variaveis de maior relevancia e mais adequadas para a elaboracdo de
proposta que apresente bases para um modelo de alinhamento entre estratégia de negocios e

de TI que considere a variavel terceirizacao dos sistemas de informacao.

Etapa 10 — Consideracoes finais

Com base nas etapas anteriores, procede—se a uma verificagdo ampla e aprofundada
sobre as questdes identificadas na pesquisa empirica. Nesta etapa sdo ilustradas além das

conclusoes, as limitacGes da pesquisa e a contribuicdo para trabalhos posteriores.
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ETAPAS

ACAO

El. Revisdo da literatura = a pesquisa bibliografica procede ao levantamento de teorias
e fatos ja documentados, possibilitando elaborar um roteiro para entrevistas e toda a
pesquisa subseqliente. Com bases nesta revisdo, é possivel identificar as principais
caracteristicas que serdo investigadas na etapa empirica. Assim, a revisdo bibliogréafica
sobre estratégia de negécios, tecnologia da informagdo, alinhamento estratégico
entre negocios e Tl e terceirizacdo de sistemas de informacdo contribuem com a
formatacdo do roteiro da pesquisa de campo.

E2. Estudo dos modelos identificados = o estudo dos modelos de alinhamento
estratégico entre negdcios e tecnologia de informacdo possibilita a identificacdo das
variaveis a serem consideradas e as condi¢des em que os modelos devem ser aplicados
para a preparacédo do trabalho de campo.

FASE INICIAL

E3. Elaboragdo do instrumento de pesquisa = elaboracdo de questionério que trata a
variavel terceirizacdo de sistema de informacdo, que segundo 0s objetivos propostos
deve ser considerada na pesquisa de campo a fim de analisar a influéncia da mesma
nos alinhamento estratégico entre negocios e TI.

Preparac&o para 0 campo

E4. Pré-Teste ® o0s instrumentos de coleta de dados sdo submetidos a um pré—teste, e na
sequéncia sdo feitos ajustes e/ou correcdes a partir de eventuais problemas detectados.

Teste

E5. Levantamento = entrevistas com gestores de empresas para identificacdo das
condicBes necessarias para a aplicacdo dos instrumentos de coleta de dados, como a
experiéncia com terceirizacdo. Nesta etapa também se faz necessaria a aplicagdo do
questionario de identificacdo de caracteristicas da terceirizacdo de TI. Reuni-se
material institucional da empresa e relacionado com a estratégia de terceirizacdo
(levantamento e analise de documentos).

E6. Aplicacdo dos modelos = Aplicacdo dos modelos (questionarios) junto aos diretores
de negdcios e tecnologia de informagdo além do questionario elaborado a respeito de
terceirizacdo de sistemas de informacéo.

E7. Tabulagdo e analise inicial » a partir do levantamento da etapa 6, procede-se a
tabulacdo dos dados e analise inicial, para detectar quaisquer imprecisfes que possam
comprometer a pesquisa (dados ndo informados, contradi¢des etc).

E8. Entrevistas ® entrevistas em profundidade com os diretores de negécios e tecnologia
de informacdo a respeito das respostas fornecidas aos questionarios com o objetivo de
eliminar quaisquer duvidas de interpretacdo das questbes/ respostas validando-as
dentro da organizacdo estudada. Desta maneira, confrontam-se as conclusdes
preliminares (etapa 7) com as incongruéncias e/ou novos fatos, possibilitando aos
gestores entrevistados fornecer sua viséo sobre os fatos.

FASE INTERMEDIARIA

Coleta, Organizacéo e Andlise

E9. Andlise e discussdo = a partir dos dados obtidos nas etapas 6 e 8, 0s resultados sdo
analisados individualmente (cada um dos modelos), conforme a revisdo da literatura e,
guando necessario, confrontados com as pesquisas especificas (etapa 2).

E10. Consideracdes finais ® com base nas etapas anteriores, procede—se a uma
verificacdo ampla e aprofundada sobre as questdes identificadas na pesquisa empirica.
Nesta etapa sdo ilustradas além das conclusdes, as limitacBGes da pesquisa e a contribuicdo
para trabalhos posteriores.

CONCLUSAO

Andlise, Discusséo e
Concluséo

Quadro 9 - Sintese da estrutura metodoldgica
Fonte: elaborado pelo autor
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Pretende-se ilustrar com o esquema que segue a relacdo entre os objetivos deste

estudo e as etapas da pesquisa tracando um paralelo entre agdes e cumprimento de objetivos.

Verificar a influéncia que a
estratégia de terceirizacdo de
sistemas de informacdo tem
sobre o alinhamento entre
estratégia de negécios e de TI
em uma organizagéo. Acdes
Verificar a aderéncia do caso Etapas 5, 6
estudado aos modelos de Luftman e’

(2000) e Reich e Benbasat (2000).

Objetivo geral

alinhamento estratégico entre
negécios e Tl que contemple a
variavel terceirizacdo dos sistemas
de informacéo.

Quadro 10 — Relacgdo entre objetivos do trabalho e etapas da pesquisa

Fonte: elaborado pelo autor

[%2}

8 | Analisar a influéncia que a estratégia | Etapa 5, 6, 7
5 | de terceirizacdo de sistemas de e8

:)-’. informacéo exerce sobre o

& |alinhamento entre estratégia de Tl e

S | de negocios.

B | Propor bases para um modelo de Etapa 9

Qo

@)
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5 CASO ESTUDADO - CONGLOMERADO FINANCEIRO ALFA

O Conglomerado Financeiro Alfa foi escolhido para a realizagdo da pesquisa de
campo apresentada no presente estudo por preencher os critérios de selecdo de organizacGes
para esta pesquisa, pois apresenta solida experiéncia com processos de terceirizagdo de Tl e
adotou a estratégia empresarial de terceirizagdo de sistemas de informacdo desde 1998. A
experiéncia de terceirizacdo é comum a todo o conglomerado financeiro, pois a administracao

de Tl é comum a todas as empresas do grupo.

5.1 Contexto Organizacional

Conforme as informagGes disponiveis no portal do Banco Alfa (BANCO ALFA,
2006) a historia do Conglomerado Financeiro Alfa teve inicio em 1925 com a Fundacéo do
Banco da Lavoura de Minas Gerais. Em 1972, o Banco da Lavoura alterou sua denominagéo
para Banco Real S/A e posteriormente criou as outras empresas financeiras que constituiam o
Conglomerado Financeiro Real.

Em 1998, o Banco Real S/A teve seu controle acionario vendido ao ABN Amro
Bank. As empresas financeiras ndo vendidas (entdo Banco Real de Investimento, Real
Financeira, Real Arrendamento Mercantil e Corretora Real) formaram o novo Conglomerado
Financeiro Alfa, completado logo ap6s com a criagdo do Banco Alfa S/A em abril de 1999
(banco comercial) e da Alfa Seguradora em maio do mesmo ano.

O Conglomerado Financeiro Alfa atua principalmente nos segmentos de crédito a
pessoas juridicas e fisicas, Tesouraria, Administracdo de Recursos de Terceiros, Seguros,

Previdéncia Privada e Private Banking.
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Sediada em S&o Paulo, a instituigdo mantém agéncias bancarias neste local e no Rio
de Janeiro, Brasilia, Goiania, Belo Horizonte, Campinas, Curitiba, Porto Alegre e Salvador.

O controlador do Conglomerado Financeiro Alfa, possui investimentos em areas ndo
financeiras: Hotelaria (Rede Transamérica de Hotéis), Materiais de Construcdo (C&C Casa e
Construcdo), Agropecuaria e Agroindistria (Agropalma), Aguas Minerais (Aguas Prata),
Alimentos (Sorvetes La Basque), Cultural (Revista Nossa Histéria e Teatro Alfa),
Comunicac6es (Radio Transamérica), entre outros.

De acordo com as demonstragdes financeiras divulgadas no portal corporativo na
internet (BANCO ALFA, 2006), as instituicdes do Conglomerado Financeiro Alfa
apresentaram no semestre findo em 30 de junho de 2006, lucro liquido de R$ 71,3 milhdes,
correspondendo a rentabilidade anual projetada de 12,55% sobre o patriménio liquido final.

O patriménio liquido atingiu R$ 1,17 bilhdo ao final do primeiro semestre de 2006,
ja deduzidos dos juros sobre o capital proprio propostos. O indice de solvabilidade atingiu
19,18% ao final do semestre, superior a0 minimo de 11% exigido pelo Banco Central do
Brasil e ao minimo de 8% recomendado pelo Comité da Basiléia.

O Ativo Total alcancou R$ 10 bilhdes ao final do semestre com crescimento de
10,6% em relacdo a dezembro de 2005.

Para melhor entendimento da estrutura do Conglomerado Financeiro Alfa, segue

organograma societario em 30 de junho de 2006.
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Figura 3 - Organograma societario — 30/06/2006
Fonte: Banco Alfa (2006)

A TI do conglomerado é fornecida e administrada pelas empresas do grupo: Metro
Dados Ltda., Metro Sistemas de Informatica Ltda. e Metro Tecnologia de Informética Ltda. as
quais administram os contratos de terceirizacdo de TI e sdo responsaveis pelo relacionamento
com os fornecedores dos sistemas de informagé&o.

As empresas de tecnologia ndo fazem parte do conglomerado financeiro, porém,
prestam servicos a ele provendo os recursos e servigos de Tl necessarios por meio do uso, ou

néo, da terceirizagéo.
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Segundos documentos internos, a missao dessas empresas €: “planejar, coordenar,
dirigir e controlar o desenvolvimento tecnoldgico e estratégico, tanto em nivel corporativo
como por divisdo, mediante a geracdo de politicas e padrdes, pesquisa, capacitacdo e
implantacdo de sistemas de informacgdo modernos, eficientes e seguros, que gerem vantagens
competitivas e que facilitem o cumprimento dos objetivos da organizacao através de servicos
de qualidade™.

As empresas de tecnologia tém como visdo: “sermos reconhecidos como parceiros
que agregam valor aos nossos clientes e seus negdcios, pela qualificacdo de nossos
profissionais e utilizacdo de modernas tecnologias, com alta produtividade e eficiéncia de

custos”.

5.2 Experiéncia no Processo de Terceirizacdo de TI

O questionario utilizado como instrumento para coleta de dados a respeito da
identificacdo da experiéncia no processo de terceirizacdo de TI foi elaborado pelo autor do
presente estudo com base na literatura pesquisada e aplicado junto aos diretores de Tl e da
area comercial.

O principal recurso/servico de TI terceirizado, identificado no Conglomerado
Financeiro Alfa, é o desenvolvimento de sistemas de informacdo, que segundo Rezende
(2003) tem como maior objetivo auxiliar os processos de tomada de decisdes na organizagéo e
tem como foco principal o neg6cio empresarial. A adogdo da estratégia de terceirizacdo de
sistemas de informacdo ocorreu por ser considerada pela organizagdo o Unico modelo de
baixo custo que atende as necessidades operacionais e mercadoldgicas, segundos os diretores

entrevistados.
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Os beneficios percebidos com a adocao da terceirizacdo de Tl sdo: a prépria reducédo
de custos e maior flexibilidade e agilidade. Segundo Henderson (1990) os determinantes da
parceria / terceirizacdo sdo beneficios mutuos, comprometimento compartilhado, competéncia
e recursos distintos e ligacdo organizacional, ou seja, beneficios relacionados a estratégia
cooperativa e foco em competéncias essenciais. Prado e Takaoka (2002) complementam
afirmando que a terceirizacdo propicia maior flexibilidade na adequagdo dos recursos a
diregdes estratégicas.

Os contratos de terceirizacdo de TI na instituicdo podem ser definidos, conforme
Lacity, Willcocks e Feeny (1996) como contratos de incentivos, mais baseado em
expectativas de que tanto o cliente como o fornecedor vao realizar neg6cios por varios anos.
Quanto ao foco de aquisi¢do, na maioria dos contratos o fornecedor gerencia as atividades
para prover ao conglomerado resultados especificos (LACITY; WILLCOCKS; FEENY,
1996).

Dentre as motivacdes de TI descritas por Applegate, McFarland e Mckenney

(1996) a empresa estudada assume as seguintes:

. Preocupacdes gerenciais com custo e qualidade;
. Fatores financeiros;

. Cultura organizacional; e

. Acesso a conhecimento especializado.

Dentre os objetivos da terceirizacdo de Sl segundo Klepper e Jones (1998), observa-
se no conglomerado o aproveitamento dos beneficios de acesso as habilidades e tecnologia de
ponta; e, a capacidade de facilitar as mudangas organizacionais e melhorar o desempenho dos

negocios.
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As variaveis complexidade - o grau de dificuldade sentida pelas pessoas ao
executarem o processo estabelecendo solugdes para o problema, independéncia — o0 grau em
que o processo pode ser analisado e mudado sem afetar outros processos da organizacéo, e a
influéncia na estratégia, definidas por Mani, Barua e Whinston (2005) sdo fortemente
consideradas na confecgéo de contratos de terceirizagdo de SI.

Segundo Kanter (1990), a estratégia de terceirizacdo adotada pelo Alfa para sistemas
de informagdo, pode ser classificada como alianga de parceria envolvendo fornecedores,
clientes e funcionarios nos diferentes estagios da criacdo de valor no processo de negdcio.

Os diretores entrevistados reconhecem que existem riscos no processo de
terceirizacdo de Sl e que os mesmos foram considerados na decisdo pela adogdo desta
estratégia. Os principais riscos percebidos estdo relacionados a qualidade dos servicos e
produtos e a solidez do fornecedor. Esses riscos sdo reconhecidos na literatura (LACITY;

HIRSCHHEIM, 1993; MONCZKA, 1998), sendo a maior preocupacéo a qualidade.

5.3 Apresentacdo dos Resultados

Os questionarios referentes aos modelos de alinhamento, desenvolvidos pelos autores
Luftman (2000) e Reich e Benbasat (2000), bem como o questionario a respeito da
experiéncia no processo de terceirizacdo de TI, desenvolvidos pelo autor com base na
literatura, descritos no capitulo Metodologia de Pesquisa, foram aplicados junto a dois
diretores do Conglomerado Alfa: um responsavel pela area de Tl e outro por uma das areas de
negocios - a area comercial. Ambos se reportam diretamente para a presidéncia.

O diretor de tecnologia tem 14 anos de experiéncia no conglomerado, ou seja, ja
atuava como diretor desta area no Banco Real S/A e o comercial 30 anos de experiéncia no

conglomerado.
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Seguem as tabelas dos resultados da aplicacdo do questionario A, modelo de

Luftman (2000), junto ao diretor de negdcios e de TI respectivamente.

Tabela 4 — Resultados da aplicacdo do questionario A na &rea de negdcios

Comunicacdo | Medidas de Governanca Parcerias Escopo e Habilidades
valor e arquitetura
competéncias
1 5 5 5 5 5 5
2 4 5 5 5 5 5
3 5 4 5 2 5 5
4 3 4 5 4 5 5
5 4 4 5 5 5 4
6 5 5 1 5 4 5
7 - 5 5 - - 5
Fonte: elaborado pelo autor
Tabela 5 — Resultados da aplicacdo do questionario A na area de Tl
Comunicacdo | Medidasde | Governanga Parcerias Escopo e Habilidades
valor e arquitetura
competéncias
1 5 5 5 5 5 5
2 4 5 5 5 5 5
3 5 5 5 3 5 5
4 4 4 5 5 5 5
5 5 4 5 5 5 4
6 5 5 1 5 5 5
7 - 5 5 - - 5

Fonte: elaborado pelo autor

Modelo de Reich e Benbasat - B

Seguem as tabelas dos resultados da aplicacdo do questionario B, modelo de Reich e

Benbasat (2000), junto ao diretor de negdcios e de TI respectivamente.



Tabela 6 — Resultados da aplicagdo do questionario B na area de negocios

Variaveis

Resultados Obtidos

Comunicacdo entre executivos de negdcio e
de Tl

Itens 1,2, 3,4¢6.

Conexdes entre processos de planejamento de
negocios e Tl

Nivel 4 — Integrado.

Compartilhamento do conhecimento

Conhecimento em negdcios — experiéncia comprovada:
nivel alto

Conhecimento em negdcios — experiéncia em geréncia:
nivel alto

Conhecimento em Tl — experiéncia em gerenciamento
de TI: nivel baixo

Consciéncia de novas TI: nivel baixo

Sucesso das implementac6es de TI

Maiores projetos dos Gltimos 2 anos: implantagdo do
sistema de cartbes de crédito e financiamento via
internet.

Resultados dos projetos: maior rentabilidade nos
negdcios e maior agilidade nas respostas aos clientes.

Execucédo dos planejamentos de TI: sdo cumpridos até
a implantacdo dos projetos, no entanto 0s prazos
podem ser maiores que 0s esperados.

Fonte: elaborado pelo autor

Tabela 7 — Resultados da aplicacdo do questionario B na area de Tl

Variaveis

Resultados Obtidos

Comunicacdo entre executivos de negdcio e
de Tl

Itens 1, 2, 3 e 4.

Conexdes entre processos de planejamento de
negoécios e Tl

Nivel 4 — Integrado.

Compartilhamento do conhecimento

Conhecimento em negdcios — experiéncia comprovada
: nivel alto

Conhecimento em negdcios — experiéncia em geréncia:
nivel alto

Conhecimento em Tl — experiéncia em gerenciamento
de TI: nivel alto

Consciéncia de novas TI: nivel alto

Sucesso das implementacdes de TI

Maiores projetos dos ultimos 2 anos: 1) migragdo da
rede de telecomunicacdes / telefonia para tecnologia
“voz sobre IP” e 2) implantacdo do sistema de gestdo
de portfélio de crédito.

Resultados dos projetos: 1) 30% de reducgdo dos custos
de TI; 2) melhor analise das carteiras de crédito — risco.

Execucédo dos planejamentos de TI: sdo cumpridos até
a implantacdo dos projeto se certificacdo pelo usuério.

Fonte: elaborado pelo autor
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6 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

6.1 Modelo de Luftman — A

6.1.1 Variavel Comunicacao

Analisando as respostas ao modelo A de Luftman (2000) obtém-se a seguinte opinido
do diretor de negdcios a respeito da variavel comunicacao:

1) O entendimento de negdcios se estende por toda area de TI.

2) A éarea de negocios esté ciente do potencial de TI.

3) O aprendizado organizacional é tido como forte e estruturado.

4) Os protocolos de comunicacdo estabelecidos entre as areas de negécio e Tl sdo
descontraidos, ndo sendo ainda informais.

5) O compartilhamento do conhecimento entre as &reas de negdcios e TI é
institucionalizado.

6) O comportamento das relagdes entre as areas € extra corporativo.

O diretor de TI possui a mesma opinido do de negdcios referente aos itens 1, 2, 3 e 6.
A opinido do diretor de TI a respeito dos protocolos estabelecidos para comunicacgéo entre as
areas € que os mesmos sao descontraidos e informais quase atingindo a naturalidade; e, o
compartilhamento do conhecimento entre as areas € extra corporativo.

Os diretores de Tl e de negdcios concordam entre si no posicionamento diante dos
critérios identificados por Luftman (2000) para definir a varidvel de comunicacdo estabelecida

entre as areas de negdcios e de Tl em quatro pontos:
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e O entendimento de negdcios pela area de TI é totalmente aplicavel a organizacao e
ocorre eficientemente.

e O entendimento de TI pela area de negdcios na maioria das vezes aplica-se a
organizacdo ndo sendo ainda de forte aplicacao.

e O aprendizado organizacional é muito eficiente na organizacdo, sendo forte e
estruturado.

e O comportamento adotado em relacdo a comunicacao entre as areas de Tl e negocios é

muito eficiente atingindo um nivel extra corporativo.

Nos demais critérios - estabelecimento de protocolos de comunicacdo e
compartilhamento de conhecimento entre as areas - as opinides dos diretores divergem, sendo
que o diretor de TI os percebe mais fortemente na comunicagéo entre as areas. Para a variavel
comunicacdo obtém-se maior numero de respostas “5”, segundo a escala de Likert
estabelecida, ou seja, a comunicacdo entre as areas € totalmente aplicavel a organizacao e
muito eficiente.

Considerando as variaveis nas quais houve discordancia entre os gestores, concluiu-
se gque os protocolos de comunicacdo sdo mais descontraidos quando se trata do acesso
concedido pela area de negocios a de Tl e que a area de negdcios compartilha eficientemente
seu conhecimento com a area de Tl e o inverso — compartilhamento do conhecimento de TI

com a area de negdcios - apesar de existir ndo é tao eficiente.

6.1.2 Variavel Medidas de Valor e Competéncias

Para a variavel medidas de valor e competéncias o diretor de negocios possui as

seguintes opinides a respeito dos critérios estabelecidos:
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1)  As medidas dos resultados de TI s&o estendidas a todos os parceiros.

2) As medidas dos resultados dos neg6cios também sdo estendidas a todos 0s
parceiros.

3) Nas medidas conjuntas entre as areas, ou seja, a ligacdo entre as medidas das
areas, existem meétricas relacionadas.

4)  Os acordos de niveis de servigos prestados pela area de Tl a area de negocios
se estendem por toda a empresa, ndo sendo estendidas aos parceiros externos.

5) O benchmarking entre as areas é realizado rotineiramente, porém, ndo inclui os
parceiros externos (prestadores de servico).

6) A avaliacdo formal dos investimentos em TI € rotineiramente realizada e muito
eficiente.

7) A adocdo da préatica de melhorias continuas ocorre rotineiramente e é muito

eficiente na organizagéo.

O diretor de TI concorda em seis dos critérios apontados pelo diretor de negocios
divergindo somente no compartilnamento das medidas de valor e competéncias entre as areas,
sendo que a area de TI considera também os parceiros externos no compartilhamento.
Explica-se esta divergéncia quando considerada a adocdo da estratégia de terceirizacdo pela
area de TI. Considera-se esta a primeira evidéncia de que a adocdo da estratégia de
terceirizagdo de TI pode ter influéncia no modelo de alinhamento entre estratégia de negdcios
e Tl proposto por Luftman (2000).

Concluiu-se diante dos resultados que a variavel medidas de valor e competéncias na
maioria dos critérios apresentados no modelo de Luftman (2000) é muito eficiente na

organizagao.
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6.1.3 Variavel Governanca

Para a variavel governanca ambos os diretores tem a mesma opinido para oS
critérios estabelecidos por Luftman (2000).

A formalizacdo do plano estratégico de negdcios ocorre em conjunto entre as areas
de negécios e de Tl e é integrada com parceiros de negdcios: clientes, fornecedores,
investidores.

O mesmo ocorre com o plano estratégico de Tl que é adaptado em conjunto com o de
negocios. Mas uma vez percebe-se a influéncia dos parceiros na formalizacdo do plano
estratégico, entre eles os fornecedores de sistemas de informacao.

O CIO responde ao CEO no que tange a estrutura organizacional e hierarquia. No
Alfa considera-se como CIO o diretor de Tl e 0 CEO o presidente do conglomerado.

O controle orgamentario ocorre na forma de centros de investimento / rendimento.
Segundo Luftman (2000), entende-se pela resposta obtida que a Tl é considerada como
investimento e ndo simplesmente despesas.

O gerenciamento dos investimentos de Tl é baseado no valor proporcionado ao
negocio, estendido aos parceiros de negécio.

Né&o existe formalizacdo de Comité Diretivo de Tl e a priorizacdo dos projetos de Tl
esta baseada no principio do parceiro que adiciona valor a organizagdo

Conclui-se que a governanca esté aplicada na organizacdo em sua totalidade segundo
critérios instituidos por Luftman (2000). Pode-se considerar também como sinal de existéncia
do alinhamento, o fato da TI ser considerada como investimento e ndo somente como custo.
Os resultados obtidos corroboram com a afirmacéo de Henderson e Venkatraman (1991) que
afirma que o papel da TI deve ser avaliado através de quatro critérios: como fonte de custos,

de servigos, de lucros e de investimentos.



104

6.1.4 Variavel Parcerias

Para a variavel parcerias obteve-se as seguintes opinides do diretor de negocios:

1) A area de negdcios enxerga a area de Tl como parceira e esta parceria é muito
eficiente.

2) O papel de TI no planejamento estratégico de negdcios & de parceria,
mostrando-se adaptada ao negécio.

3)  No critério compartilhamento de objetivos, riscos e recompensas a opinido da
diretoria de neg6cios é que a area de Tl toma muito risco e recebe pequena
recompensa.

4)  Foram desenvolvidos padrbes para a gestdo do relacionamento entre as areas
de TI e negdcio.

5) O estilo de confianca e relacionamento entre as areas de Tl e negocio é
marcado pelo valor da parceria existente entre as areas.

6) O apoio e patrocinio para as aces de Tl pela &rea de neg6cios ocorrem no

nivel do CEO, neste caso, o presidente do conglomerado.

As opinides dos diretores divergem somente em dois critérios adotados para a
validacdo da variavel parcerias no modelo de alinhamento.

A area de TI é tolerante ao risco e entende que recebe alguma recompensa com essa
parceria. Diferentemente do gestor de negdcios que entende que a area de Tl somente assume

riscos com o estabelecimento de parceria, ndo recebendo nenhuma recompensa.
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A gestdo do relacionamento entre as areas é entendida pelo gestor de Tl como um
processo de melhoria continua enquanto o diretor de negdcios enxerga somente 0
desenvolvimento de alguns padrdes de relacionamento.

Dos seis critérios utilizados pelo autor na identificagdo desta variavel, uma das
responsaveis pelo alinhamento estratégico entre negécios e TI, quatro deles tiveram
pontuacdo “5”, segundo escala estabelecida, e coincidentemente nos critérios em que ambos
os diretores concordam. Portanto, com base na teoria de Luftman (2000), existe um processo

otimizado de parceria entre as areas.

6.1.5 Variavel Escopo e Arquitetura

Dentro dos critérios estabelecidos pelo autor (LUFTMAN, 2000) para verificacdo da
variavel escopo e arquitetura verifica-se na visao do diretor de negdcios que o papel de Tl
em relacdo aos processos de negdcios é de direcionador da estratégia de negdcios tendo um
escopo visivel a toda organizacdo e a articulacdo entre as areas obedece padrdes universais, ou
seja, obedece 0 mesmo padrdo em todas as unidades de negdcio.

A integracdo da arquitetura de Tl com as areas de negdcios no nivel das unidades sdo
desenvolvidas com parceiros e a integracdo da arquitetura de Tl com as areas de negocio no
nivel corporativo e empresarial, ou seja, entre as empresas do conglomerado é padronizada e
envolve todos os parceiros.

A transparéncia e flexibilidade da arquitetura emergem por toda organizacdo sendo
considerado um processo gerenciado.

Na visdo da diretoria de TI, somente a opinido a respeito da transparéncia e

flexibilidade da arquitetura de TI, diverge da opinido do diretor de neg6cios — o gestor de Tl
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pensa que ja existe para tanto um processo otimizado, proximo nivel de maturidade, partindo

da avaliacdo do gestor de negdcios — processo gerenciado - segundo Luftman (2000).

6.1.6 Variavel Habilidades

Para a variavel habilidades, ambos os diretores possuem a mesma Vvisdo a respeito
de cada um dos critérios definidos no modelo em questdo. Ambos consideram que a inovagao
e 0 empreendedorismo séo caracteristicas padrdo da organizagao.

Admitem que as decisfes sdo tomadas em conjunto por todos os executivos de
negaocios, incluindo o CIO (no Conglomerado Financeiro Alfa, o diretor de TI) e parceiros.

De acordo com Prado e Takaoka (2002) os contratos de terceirizagdo podem ser
contratos de incentivo, mais baseados em expectativas de que tanto o cliente como o
fornecedor véo realizar neg6cios por varios anos. Segundo os diretores esse é o tipo de
contrato adotado pelo conglomerado na terceirizagcdo de SI. Por meio desta afirmacéo aliada a
participacdo dos parceiros na tomada de decisdes percebida na aplicagdo do modelo Luftman
(2000) na organizacdo, percebe-se a influéncia da terceirizacdo de SI no alinhamento
estratégico entre negdcios e TI.

Os diretores afirmam que as areas de negocio influenciam o plano de carreira do
pessoal de Tl e a deciséo por treinamento e educagédo deste pessoal.

A interacdo social, ou seja, 0 ambiente social, politico e de confianca, entre as areas
de Tl e negdcio € baseado na premissa parceria de valor.

O gerenciamento de Tl é baseado em relacionamentos e a capacidade de adaptacdo
as mudancas pelo pessoal de area de Tl é alta.

Klepper e Jones (1998) descrevem como uma das motivagdes que levam as

organizagOes a terceirizar atividades ligadas a Tl a obtengdo de maior flexibilidade e
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habilidade para lidar com as flutuacGes da carga de trabalho, flexibilidade identificada por
meio da aplicacdo do modelo de Luftman (2000) quando trata das adapta¢des as mudancas.

Torna-se possivel entdo inferir que a terceirizacdo de Sl tem influéncia no
alinhamento estratégico entre negdcios e Tl quando a flexibilidade, ou adaptacdo as mudangas
é considerada no modelo de Luftman (2000). Confirma-se esta influéncia na medida em que
Quinn e Hilmer (1994) afirmam que quando combinadas inteligentemente, as competéncias
essenciais e as estratégias de terceirizacdo obtém-se melhores retornos sobre o capital, menor
risco, maior flexibilidade e melhor resposta as necessidades dos clientes a um custo menor.
Pode-se afirmar diante dessas prerrogativas que a terceirizacdo de Sl deve ser considerada no
alinhamento estratégico entre negocios e Tl e sobre ele exerce influéncia.

Diante da analise dos resultados obtidos considera-se o desenvolvimento de

habilidades um processo otimizado no conglomerado.

Modelo de Reich e Benbasat — B

6.2.1 Variavel Comunicacédo entre Executivos de Negdcio e de Tl

Para a variavel comunicacdo entre executivos de negécio e de TI, observa-se
respostas iguais dadas pelos diretores de Tl e negdcio. Ambos afirmam a existéncia, no
conglomerado, de quatro das seis condi¢des para reconhecimento da existéncia da variavel,
conforme definido pelos autores. Séo elas:

e Comunicacdo direta entre as areas de Tl e negdcios, por exemplo, por meio de

encontros regulares ou ad hoc, troca de mensagens eletrénicas e memorandos
escritos.

e Regras estabelecidas de ligacdo entre as areas de negocio e de TI.
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e Existéncia de forca tarefas temporarias compostas pelas areas de negocio e Tl
em conjunto.
e Comités e times permanentes, por exemplo, Comité de Seguranca e

Contingéncia e Comité de Projetos instituidos pelo Conglomerado.

6.2.2 Variavel Conexao entre Planejamento de Negdécios e Tl

Para a variavel conexdo entre planejamento de negdcios e TIl, ambas as areas
possuem uma mesma opinido: nivel alto, denominado por Reich e Benbasat (2000) como
integrado, onde planejamentos de Tl sdo desenvolvidos e ratificados ao mesmo tempo em que
outros objetivos de negocio sdo. Executivos de negdcios e Tl estdo presentes em ambos 0s

planejamentos.

6.2.3 Variavel Compartilhamento do Conhecimento

Analisando as respostas dadas as questdes relacionadas a variavel
compartilhamento do conhecimento, observa-se uma discrepancia que sugere deficiéncia no
compartilhamento. Enquanto o diretor de TI afirma alto nivel de conhecimento em TI
(gerenciamento de TI e consciéncia de novas tecnologias) e alto nivel de conhecimento em
negocios (experiéncia comprovada em geréncia), o diretor de negdcios afirma possuir
somente alto nivel de conhecimento em negdcios sendo envolvido na Tl somente como
usuario e raramente buscando informagcbes neste campo de conhecimento. Diante desta
divergéncia, pode-se inferir que a area de negdcios compartilha seus conhecimentos mais
intensamente com a area de Tl que ndo reage da mesma forma quando deve passar seu

conhecimento.



109

6.2.4 Variavel Sucesso das ImplementacGes de Tl

O sucesso das implementacdes de TI, segundo Reich e Benbasat (2000) aumenta o
interesse que 0s executivos de negocios tém em TI. O diretor de negdcios se lembra dos
maiores projetos de TI ocorridos nos ultimos dois anos relacionados com sua area e 0
resultado destes projetos:

a) Implantagdo do sistema de cartdo de crédito que proporcionou maior

rentabilidade nos negdcios;

b)  Implantacdo do sistema que propicia a captacdo de financiamentos via internet

que proporciona maior agilidade nas respostas aos clientes.

O mesmo ocorre com o diretor de TI, que cita projetos que proporcionaram
beneficios para o conglomerado como um todo:

a)  Migracéo para tecnologia VVoz Sobre IP;

b)  Implantacdo de gestdo de portfolio de crédito.

Tem-se entdo, segundo o0 modelo de alinhamento estratégico entre negécios e Tl de
Reich e Benbasat (2000) e de acordo os resultados analisados:

1) Alto nivel de comunicacdo entre executivos de negdcios e TI, sendo
considerado uma influéncia positiva no alinhamento, lembrando que, segundo
Luftman (1997) esta ¢é a variavel de maior relevancia no alinhamento.

2)  Ambas as areas reconhecem que os planejamentos de TI sdo desenvolvidos em
conjunto com os de negdcios, sendo considerado, segundo a escala utilizada no
modelo de Reich e Benbasat (2000), nivel alto de conexBes entre 0s

planejamentos de negécios e TI.
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N&o pode ser considerado de alto nivel o compartilhamento do conhecimento
entre as areas de negdcio e TI, pois, o diretor de negdcios afirma ter baixo
conhecimento em TI, sendo na maioria das vezes um usuario.

Ambos os diretores se recordam dos ultimos projetos de Tl realizados e seus
resultados. Conforme Reich e Benbasat (2000), histérias de sucesso de
implementac@es de Tl aumentam o interesse dos executivos de negocios em se
comunicarem com a area e a considerarem de modo mais compacto nos

planejamentos de negécio.

Analisando os resultados obtidos a luz das proposi¢des dos autores do modelo,

descritas no capitulo de Metodologia de Pesquisa, existe uma influéncia positiva no

alinhamento entre estratégia de negécios e de Tl no Conglomerado Financeiro Alfa devido:

Ao alto nivel de comunicagdo observado entre executivos de negdcio e TI (P1).
Ao alto nivel observado nas conexdes entre processos de planejamento de Tl e
de negacios (P2).

Ao alto nivel de sucesso nas implementacfes de Tl que também influencia
positivamente a comunicacdo entre executivos de Tl e de negdcios e as
conexdes entre processos de planejamento de negdcios e TI validando,

portanto, os dois itens anteriores (P4).

Os dois primeiros itens acima citados influenciam a dimensdo cultural do

alinhamento, que é definida por Reich e Benbasat (1996) como o estado em que executivos de

negocios e Tl entendem e estdo comprometidos com a missdo, objetivos e planos de negdcios

na organizagao.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

Como principal objetivo, este estudo se propds a verificar a influéncia que a
estratégia de terceirizacdo de sistemas de informacdo tem sobre o alinhamento entre estratégia
de negdcios e de Tl em uma organizacgdo. Para tal elegeu-se uma instituicdo que atende aos
critérios de selecdo de organizacOes para esta pesquisa, pois apresenta sélida experiéncia com
processos de terceirizagéo de TI.

Desta forma, para atender ao objetivo principal, o presente estudo desdobrou-se em
objetivos especificos: (a) verificar a aderéncia do caso estudado aos modelos de Luftman
(2000) e Reich e Benbasat (2000); (b) analisar a influéncia que a estratégia de terceirizacao de
sistemas de informacdo exerce sobre o alinhamento entre estratégia de Tl e de negdcios; (c)
propor bases para um modelo de alinhamento estratégico entre negécios e Tl que contemple a
variavel terceirizacdo dos sistemas de informacéo.

Verifica-se pelos dados apresentados, aderéncia aos modelos de Luftman (2000) e
Reich e Benbasat (2000) e conclui-se que o Conglomerado Financeiro Alfa apresenta alto
nivel de alinhamento estratégico entre negdcios e Tl ndo sendo ainda em sua totalidade um
processo otimizado, porém, caminhando para tal classificacéo.

Os dois modelos obtiveram respostas similares no que tange a existéncia de variaveis
comuns entre ambos, confirmando assim a capacidade das mesmas no cumprimento dos

objetivos dos modelos.
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Variavel Modelo A Modelo B Anélise
Compartilhamento A area de TI tem | A area de negdcios compartilha seus
do conhecimento conhecimento em | conhecimentos mais intensamente

Comunicagédo
entre as areas

Alto compartilhamento
de conhecimento entre

as éareas, sendo a
percepcao desta
varidvel maior para a
areade Tl

negdcios e Tl enquanto
a area de negocios tem
dificuldade no assunto
Tl

com a area de Tl que ndo reage da
mesma forma quando deve passar
seus conhecimentos.

Comunicacao direta
entre as areas com
regras  estabelecidas,
existéncia de forca
tarefas temporérias, de
comités e times
permanentes compostos
por representantes de
todas as areas.

A comunicacao entre as areas é
direta e constante.

Conex&o entre
planejamento de
negocios e Tl

A formalizacdo do
plano estratégico de
negdcios ocorre  em
conjunto entre as areas
de negécios e de Tl e o
papel de TI no
planejamento
estratégico de negdcios
é de parceria,
mostrando-se adaptado
ao negdacio.

Executivos de negdcios
e TI estdo presentes em
ambos 0S
planejamentos.

Executivos de Tl e de negdcios
participam tanto do planejamento
estratégico de Tl como do
planejamento estratégico de
negocios.

Fonte: elaborado pelo autor

Em relacdo ao segundo objetivo especifico - analisar a influéncia que a estratégia de

terceirizacao de sistemas de informacdo exerce sobre o alinhamento entre estratégia de Tl e de

negocios — verifica-se esta influéncia mais fortemente na aplicagdo do modelo de Luftman

(2000). Algumas proposices puderam ser identificadas durante a analise dos resultados

obtidos na aplicacdo dos modelos junto aos diretores de negdcio e Tl do conglomerado:

1)  Os parceiros externos (fornecedores) sdo considerados nas medidas de valor e

competéncia da organizacao.

2) A terceirizacdo dos Sl tem influéncia na variavel governanca e, portanto, no

alinhamento estratégico entre negdcios e Tl, considerando o modelo estudado
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(LUFTMAN, 2000), uma vez que o planejamento tanto de negocios quanto de
TI1 é compartilhado entre as areas.

3) ldentifica-se mais um fator de influéncia na adocdo da estratégia de
terceirizagcdo de Sl na governanga da organizagdo, uma vez que a mesma
considera nas praticas de melhoria continua a parceria para adicionar valor a
organizagao.

4)  Os parceiros (fornecedores de Sl) tém influéncia no alinhamento estratégico
entre negdcios e Tl quando participam diretamente na integracao da arquitetura
de Tl com as éreas de negdcio no nivel corporativo e empresarial, ou seja, em
todas as empresas do Conglomerado Financeiro Alfa.

5)  As decis@es relacionadas as habilidades dos recursos humanos séo tomadas por
todos os executivos de negdcio em conjunto com a diretoria de Tl e 0s
fornecedores de SI, considerados como parceiros pela organizacdo, sdo
incluidos nestas decisoes.

6) A flexibilidade adquirida por meio da terceirizacdo de Sl pela organizagdo é
considerada no modelo de Luftman (2000) quando trata das adaptacfes as
mudangas. Torna-se possivel entdo inferir que a terceirizagdo de Sl tem
influéncia no alinhamento estratégico entre negoécios e Tl quanto a
flexibilidade, ou adaptacdo as mudancas.

7)  Os gestores admitem que as decisOes sdo tomadas em conjunto por todos 0s
executivos de negocios, incluindo o CIO (no Conglomerado Financeiro Alfa, o

diretor de TI) e parceiros.

Em relacdo ao terceiro e ultimo objetivo especifico - propor bases para um modelo

de alinhamento estratégico entre negécios e Tl que contemple a variavel terceirizacdo dos
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sistemas de informacdo — indica-se com base na Tabela 8, varidveis comuns aos modelos de
Luftman (2000) e Reich e Benbasat (2000), sendo estas a conexdo entre planejamento de
negécios e TI; o compartilhamento do conhecimento e a comunicacdo entre as areas de
negocio e de TI. Somente a varidvel sucesso das implementagdes de Tl apresentada no
modelo de Reich e Benbasat (2000) ndo e considerada no modelo de Luftman (2000).

Como bases para um modelo de alinhamento entre estratégia de negdcios e TI,
sugere-se a inclusdo da variavel sucesso das implementacGes de Tl e a indicacdo das variaveis
que destacam mais significativamente a influéncia da terceirizagdo de sistemas de informacéo
neste alinhamento. Como melhoria ao modelo de Luftman (2000), sugere-se a inclusdo dos
fornecedores de sistemas de informacéo para a avaliagdo da variavel parcerias.

Para tanto segue proposta de bases para um modelo de alinhamento entre estratégia de
negocios e Tl que contempla a juncdo das variaveis identificadas por Luftman (2000) e Reich
e Benbasat (2000) para tal fim, destacando as que possibilitam identificar a influéncia da
terceirizagdo de sistemas de informagdo no alinhamento e tendo como sugestdo de

refinamento a inclusdo de fornecedores para avaliagdo da variavel parcerias.

Tabela 9 — Bases para modelo de alinhamento entre estratégia de negécios e Tl que contemple a
variavel terceirizacdo dos sistemas de informacdo

Variaveis Referéncias Influéncia
da terceirizacéo de S|
Comunicagao Luftman (2000); Reich e
Benbasat (2000)
Medidas de valor e competéncias Luftman (2000) X
Governanga Luftman (2000); Reich e X
Benbasat (2000)
Parcerias (incluindo os fornecedores | Luftman  (2000); Reich e X
de Sl nas parcerias) Benbasat (2000)
Escopo e arquitetura Luftman (2000) X
Habilidades Luftman (2000) X
Sucesso das implementacdes de Tl Reich e Benbasat (2000)

Fonte: elaborado pelo autor
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Como contribuicbes tedricas, acredita-se que este estudo tenha auxiliado na
compilacdo de evidéncias e na sintese de um campo de conhecimento disperso, abrangente e
complexo. A pesquisa realizada permitiu ndo somente verificar a relevancia dos modelos
diante do caso estudado como também avancgos qualitativos que se prestam a alicercar novas
proposicOes e pesquisas de maior amplitude e refinamento com a inclusdo de uma nova
variavel: a terceirizacéo de sistemas de informacéo.

Em termos de contribuicBes praticas, em um ambiente onde se acredita que a nao
observancia do alinhamento entre estratégia e tecnologia pode ocasionar impacto negativo
com perda de recursos e que a TI, isoladamente, ndo representa vantagem competitiva em
longo prazo, pois ela pode, muitas vezes, ser facilmente imitavel (LUFTMAN; LEWIS;
OLDACH, 1983), além, do grande crescimento da adog¢do de estratégias de terceirizacdo pelas
organizagdes, espera-se que esta pesquisa tenha contribuido estimulando o uso de uma
ferramenta de facil aplicacdo e de relevancia para a tomada de decisdes a respeito da
terceirizacdo de sistemas de informacdo de forma que tal decisdo ndo prejudique e,
preferencialmente seja usada em favor do alinhamento entre estratégia de negdcios e de TI.

Apesar de todo o rigor nos procedimentos de pesquisa empregados, convém ressaltar
as limitagdes deste trabalho.

Inicialmente, é interessante destacar que, como toda metodologia, o estudo de caso
apresenta vantagens e desvantagens que devem ser consideradas. Um dos seus pontos fracos é
a sua limitada capacidade de generalizacéo.

Assim, o presente estudo buscou verificar a influéncia que a terceirizacdo dos
sistemas de informacdo tem sobre o alinhamento entre estratégia de negécios e de Tl no
Conglomerado Financeiro Alfa. Desse modo, os resultados deste estudo ndo permitem
generalizagbes com outras organizacgdes, em funcdo da estrutura, cultura organizacional, porte

da instituicdo, mercado em que atua e estratégias adotadas.
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Com relacdo aos modelos utilizados, pode-se dizer que embora tenham sido
aplicados dentro do rigor e da eficacia possiveis, 0s mesmos podem ser considerados como
um passo a mais na geragdo do conhecimento sobre o tema.

Como sugestédo de pesquisa indica-se a ampliacdo deste estudo. Em geral os estudos
de caso unico favorecem o carater exploratorio, indicando pontos a serem aprofundados em
pesquisas futuras, de caracteristica mais abrangente. Futuramente esta pesquisa poderia ser
ampliada em um estudo de casos multiplos buscando uma replicacdo literal destes mesmos
modelos (YIN, 2005), ou mesmo um estudo de caso Unico para validacdo das bases do
modelo de alinhamento entre estratégia de negécios e de Tl que contempla a terceirizacdo de

sistemas de informag&o propostas neste estudo.
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APENDICE A
INSTRUCOES PARA RESPOSTAS DOS QUESTIONARIOS

Questionario A para avaliar alinhamento - Luftman (2000)

\ Para cada variavel descrita do quadro, dar nota de 1 a 5, que representa:

(1) Néo se aplicam a organizacdo, ou a organizacao € muito ineficiente no quesito;

(2) Baixo grau de aplicagdo a organizacao;

(3) Grau moderado de aplicacdo a organizacdo, ou a organizacdo € moderadamente
eficiente no quesito;

(4) Na maioria das vezes aplicam-se as organizacoes;

(5) Forte grau de aplicacdo / totalmente aplicavel & organizagéo, ou a organizagédo é

muito eficiente no quesito.

Questionario B para avaliar alinhamento - Reich e Benbasat (2000)

Para o item A do questionario - Comunicac¢do entre executivos de negocio e de TI - assinalar
as técnicas existentes na empresa dentre as 6 listadas.

Para o item B do questionario - Conexdes entre planejamento de negdcios e Tl - assinalar o
rating que representa a situacdo da empresa.

Para o item do C questionario - Compartilnamento do conhecimento — assinalar os niveis de
conhecimento em negacios e conhecimento em Tl que refletem o seu perfil para as variaveis:

e Experiéncia comprovada;
e Experiéncia em geréncia;
e Experiéncia em gerenciamento de TlI;

e Consciéncia de novas tecnologias.

Para o item do D questionario - Sucesso das implementacdes de Tl — responder as 3 questdes
apresentadas.

Questionario C — Experiéncia no processo de terceirizacdo de T|
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Responda as questdes com base na sua experiéncia em terceirizagdo vivenciada nesta

empresa.

Parte A - Responder as questdes do questionario C considerando:
e Nas questbes 5, 6 e 9 somente uma resposta sera aceita (uma das alternativas

descritas);
e Nas questdes 7 e 8 ndo existe limite para alternativas assinaladas.

Parte B — Responda “sim”, “ndo” e justifique.




APENDICE B

QUESTIONARIOS

Questionario A para avaliar alinhamento - Luftman (2000)

COMUNICACAO

Resp.

Entendimento de negdcios pela area de Tl

Entendimento de TI pela &rea de negécios

Aprendizado Organizacional

Protocolos rigidos estabelecidos para comunicacéo entre as areas de TI e negdcio

. Compartilhamento de conhecimento entre as areas de T e negdcio

. Tolerancia nas relacoes entre as areas de T1 e neg6cio

MEDIDAS DE VALOR E COMPETENCIAS

Resp.

Medidas dos resultados de Tl na empresa

Medidas dos resultados dos negdcios na empresa

10.

Medidas conjuntas (ligacdo entre as medidas de T e negdcios)

11.

Acordos de niveis de servicos prestados pela area de TI a area de neg6cios

12.

Benchmarking

13.

Avaliagdo formal dos investimentos em TI

14.

Préticas de melhoria continua

GOVERNANCA

Resp.

Formalizagdo do plano estratégico de neg6cios

Formalizagdo do plano estratégico de Tl

10.

Estrutura organizacional e hierarquia

11.

Controle orcamentério

12.

Gerenciamento dos investimentos de Tl

13.

Existéncia, regularidade e formalizacdo de Comité Diretivo de Tl

14.

Priorizacdo dos projetos de Tl

PARCERIAS

Resp.

Percepcdo do valor de TI pelas areas de negécio

Papel de T1 no planejamento estratégico de negdcios

Compartilhamento de objetivos, riscos e recompensas

Gestdo do relacionamento entre as areas de T1 e negdcio

Estilo de confianca e relacionamento entre as areas de Tl e negdcio

Apoio e patrocinio para as aces de Tl pela area de negocios

ESCOPO E ARQUITETURA

Resp.

Papel de T1 em relagédo aos processos de negocio

Avrticulacdo entre as areas de T e neg6cio

Integracdo da arquitetura de TI com as areas de negdcio no nivel das unidades

Integracdo da arquitetura de T1 com as areas de negdcio no nivel corporativo

Integragdo da arquitetura de Tl com as areas de negdcio no nivel empresarial (entre empresas
do grupo)

. Transparéncia e flexibilidade da arquitetura de Tl

HABILIDADES

Resp.

Inovagdo e empreendedorismo

9

Ponto de deciséo

10.

Estilo de gerenciamento de Tl

11.

Adaptacdo as mudancas pelo pessoal da area de Tl

12.

Plano de carreira para pessoal de Tl

13.

Educacéo e treinamento para o pessoal de TI

14.

Interacdo social (ambiente social, politico e de confianga) entre as areas de TI e negdcio

Quadro — Critérios de avaliacdo no nivel de alinhamento entre T1 e negécios
Fonte: adaptado de Luftman (2000)
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Questionario B para avaliar alinhamento - Reich e Benbasat (2000)

A - Comunicacéo entre executivos de negocio e de Tl
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1. Comunicacao direta (exemplo: comunicagdo entre executivos de negdcio e T, por

meio de encontros regulares ou ad hoc, troca de mensagens eletrnicas e

memorandos escritos).

Tl e a &rea funcional ou usuaria).

.Forca tarefas temporérias (exemplo: time de projetos de TI, time

desenvolvimento de novo produto).

negocios).

. Comités / times permanentes (exemplo: comité diretivo de TI).

. Funcdes diretivas de ligagdo (exemplo: funcbes de gerenciamento de produtos).

B - Conexdes entre planejamento de negécios e Tl

. Regras estabelecidas de ligacdes (exemplo: pessoa nomeada como “conexao” entre

de

. Regras integradas (exemplo: pessoas de TI liderando um time de qualidade de

Con. Rating

Nivel

Nome

Caracteristicas dominantes

Baixo

Isolado

Planejamento de TI e negoécios sdo desenvolvidos
separadamente.

Moderado

Planejado

Planejamento de TI e negdcios sdo desenvolvidos de acordo
com dados e arquitetura das aplicacbes de TI.

Moderado

Derivado

Planejamento de TI e negécios sdo desenvolvidos durante uma
analise “top-down” comecando pelos objetivos de negdcio.

Alto

Integrado

Planejamentos de Tl sdo desenvolvidos e ratificados ao mesmo
tempo em que outros objetivos de negdcio sdo. Executivos de
negécios e TI estdo presentes em ambos 0s planejamentos.

Alto

Pr6 — ativo

Objetivos de TI precedem a formulagdo dos objetivos de
negécio e sdo usados como “input” para o desenvolvimento dos
mesmos. T1 é considerada significante na mudanca da base de
competicao.

Quadro - Escala de conexdes entre processos de planejamento de negécios e Tl

Fonte: adaptado de Reich e Benbasat (2000)



C - Compartilhamento do conhecimento

Tipo de | Variaveis Nivel alto Nivel moderado | Nivel baixo
conhecimento
Conhecimento Experiéncia Mais de 10 anos | Entre 5 e 10 anos | Menos de 5 anos
em negacios comprovada
Experiéncia em | Mais de 5 anos Entre 3e 5anos | Menos de 3 anos
geréncia
Conhecimento Experiéncia em | Mais de 2 anos | Geréncia de um | Envolvimento
emTI gerenciamento em grande projeto de | somente  como
de TI gerenciamento TI usuario
de TI
Consciéncia de | Freqientemente | Ocasionalmente | Raramente 1é
novas Tl I& periddicos de | 1€ periddicos de | periddicos de TI
Tl e participa de | TI ou participa | ou participa de
experimentos de experimentos | experimentos
com Tl comTI com Tl

Quadro - Avaliacéo do compartilhamento do conhecimento
Fonte: adaptado de Reich e Benbasat (2000)

D - Sucesso das implementacdes de Tl

o Nomes dos maiores projetos comegados nos ultimos dois anos.
o Quais os resultados desses projetos?

o Até que ponto os planejamentos de TI séo executados?

Questionario C — Questiondrio de identificacdo da experiéncia no processo de

terceirizacdo de TI

Questao

1 — Descreva brevemente a experiéncia da empresa com a terceirizagdo de sistemas de informacéo.

2 — Liste os principais sistemas de informag&o que s&o terceirizados na sua empresa.

3 — Existe (ou existiu) uma escolha estratégica pela adogdo de terceirizagéo de sistemas de informacao?
Se sim, por que é considerada estratégica?

4 — Quais sdo os beneficios percebidos com a terceirizagao?

5 - Foram percebidos riscos relacionados a terceirizacdo? Se sim, influiram na decisdo de terceirizar ou
néo?

6 - Quanto ao tipo de aquisicdo, a maioria dos contratos referentes a prestacdo de servicos e
disponibilizacdo de recursos de TI na sua empresa:

c) Refere-se a contratos realizados uma Unica vez ou de curta durag&o.
d) Refere-se a contratos de incentivo, mais baseados em expectativas de que tanto o cliente como
o fornecedor véo realizar negdcios por varios anos.
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7 - Quanto ao foco de aquisi¢do, a maioria dos contratos referentes a prestacdo de servicos e
disponibilizacéo de recursos de TI:

C) A (sua) empresa compra recursos de fornecedores e gerencia as atividades.
d) O fornecedor gerencia as atividades de Tl para prover a empresa cliente de resultados
especificos.

8 — Quiais dos itens abaixo, representam motivagdes para terceirizacdo de sistemas de informacao na sua
empresa? Marque quantos achar necessario.

j) Preocupacdes gerenciais com custo e qualidade.
k) Problemas de Desempenho da area de TI.

)] Pressfes intensas dos fornecedores.

m) Simplificacdo da agenda gerencial.

n) Fatores financeiros.

0) Cultura organizacional.

p) Eliminacgdo de uma funcdo problematica.

q) Atrair e manter recursos humanos.

r Acesso a conhecimento especializado.

9 — Quais dos itens abaixo, representam objetivos da terceirizagdo de sistemas de informagdo na sua
empresa? Marque quantos achar necessario.

k) Transferir para terceiros atividades rotineiras.

1) Obter maior flexibilidade e habilidade para lidar com as flutua¢des da carga de trabalho.
m) Aproveitar os beneficios de acesso a habilidades e tecnologia de ponta.

n) Transferir ou compartilhar os riscos de uma tecnologia.

0) Transferir 0s riscos inerentes a obsolescéncia tecnoldgica.

p) Reduzir o desgaste do pessoal de TI.

q) Facilitar as mudangas organizacionais

r Melhorar o desempenho dos negdcios.

S) Comparar o desempenho da area de Tl com os padrdes externos (benchmarking).

t) Melhor previsdo dos custos.

10 - Em que nivel as variaveis abaixo sdo consideradas na confecgdo dos contratos de terceirizagdo, na
maioria dos casos na sua empresa,?

d) Complexidade: o grau de dificuldade sentida pelas pessoas ao executarem 0 Pprocesso
estabelecendo solugdes para os problemas; () baixo ( ) alto

e) Independéncia: o grau em que o processo pode ser analisado e mudado sem afetar outros
processos da organizagéo;

( )baixo ( )alto
f) Influéncia da estratégia: em que extensdo o processo proporciona

( )baixo ( )alto

11 — Qual a sua maior preocupagdo em relagdo a terceirizacdo de sistemas de informacdes?

12- O processo de terceirizacdo tem influéncia na comunicacao estabelecida entre as areas de negdcio e
de TI? Por qué?
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13- O processo de terceirizagdo tem influéncia na forma de medicdo das competéncias e valores da
empresa? Por qué?

14- O processo de terceirizagdo tem influéncia Governanga Corporativa e/ou de TI? Por qué?

15 - O processo de terceirizacdo tem influéncia na parceria entre as areas de negdcio e a area de TI? Por
qué?

16 - O processo de terceirizacdo tem influéncia no escopo e arquitetura de TI1? Por qué?

17 - O processo de terceirizacdo tem influéncia nas habilidades do pessoal de TI? Gera alguma
mudanca no perfil do profissional de T1? Por qué?

18 - O processo de terceirizagdo tem influéncia no compartilhamento de conhecimento entre as areas de
negoécios e de TI? Por qué?

19 - O processo de terceirizagdo na sua empresa esta ligado ao sucesso das implementacées de TI? Por
qué?

20 - O processo de terceirizagdo tem influéncia nas conexdes entre os planejamentos de negécios e de
TI? Por qué?
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