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RESUMO

A TI vem ganhando importancia para as organiza¢cdes na medida em que ela desempenha um
papel estratégico, ndo s6 dando suporte a suas operagdes de negocios, mas também viabilizando
novas estratégias para as organizagdes. Muitos estudos destacam que a TI deve estar alinhada
com a area de negdcios e vice-versa. Além do mais, a maioria das organizagdes concordam
sobre a importancia do alinhamento estratégico entre TI e negdcios, mas tem dificuldade em
avalia-lo. Modelos teodricos e técnicas de alinhamento frequentemente falham em capturar a
realidade das organizagdes e uma grande quantidade destas técnicas sdo subjetivas e dificeis de
serem utilizadas. Neste sentido, esta tese propde uma abordagem para a avaliagdo e
recomendacdo de melhorias para o alinhamento estratégico entre TI e negdcios nas
organizagdes baseada nas atividades administrativas de seus gestores. Como parte da
metodologia da pesquisa, foram realizados estudos exploratérios baseados em revisdes
sistematicas de literatura, dos quais foi possivel obter uma visdo geral sobre influentes modelos
de alinhamento no contexto nacional, sobre diversos construtos ou conceitos sobre o tema e,
também, sobre como o alinhamento estratégico entre TI e negdcios tem sido estudado pelos
pesquisadores. Como resultado destes procedimentos foi proposta uma abordagem composta
por trés componentes: um modelo conceitual, um modelo de referéncia e um método para a
avaliacdo e recomendagdes de melhorias para o alinhamento estratégico entre TI e negdcios nas
organizagdes. Por fim, a abordagem foi avaliada utilizando-se um survey, um “grupo focal”
aplicado aos gestores de TI e negodcios e um caso de utilizagdo pratica por uma organizacao. Os
resultados demonstraram que a abordagem possui viabilidade para ser utilizada pelas
organizagdes, sendo efetiva para avaliar e recomendar melhorias para o alinhamento estratégico
entre TI e negocios.

Palavras-Chave: Alinhamento Estratégico, Tecnologia da Informagdo, Alinhamento
entre TI e Negdcios.
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ABSTRACT

IT has been gaining importance for organizations as it plays a strategic role, not only supporting
their business operations, but also enabling new strategies for organizations. Many studies
emphasize that IT must be aligned with the business area and vice versa. Most organizations
agree on the importance of strategic alignment between I'T and business, but they have difficulty
evaluating it. Theoretical models and alignment techniques often fail to capture the reality of
organizations and a lot of these techniques are subjective and difficult to use. In this sense, this
thesis proposes an approach for the evaluation and recommendation of improvements for the
strategic alignment between IT and business in the organizations based on the administrative
activities of its managers. As part of the research methodology, exploratory studies were carried
out based on systematic reviews of the literature, from which it was possible to obtain an
overview on influential models of alignment in the national context, on several constructs or
concepts on the theme and also on how the Strategic alignment between IT and business has
been studied by researchers. As a result of these procedures, an approach composed of three
components was proposed: a conceptual model, a reference model and a method for the
evaluation and recommendations for improvements for the strategic alignment between IT and
business in organizations. Finally, the approach was evaluated using a survey, a focus groups
applied to IT and business managers, e in a case of practical use by an organization. The results
demonstrated that the approach has the viability to be used by them, being effective to evaluate
and recommend improvements for the strategic alignment between IT and business in
organizations.

Keywords: IT, Business, Strategic Alignment, Business IT Alignment.

viii



CAPITULO 1 - INTRODUGAQ .....uuceeeeeeerrrereseresesesessasssssssssssssssssssssssesessasssssssssssasssens 16
1.1. Contexto 16
1.2. Motivacdes 17
1.3. Problema 18
1.4. Objetivos 21
| 0 o) 115 A o X € 1S ) BRSPS 21
1.4.2  ODbjetivos ESPECITICOS ....uvviiiiiiiiieiiiiieeesiieeeeiiee e e trte e e ertee e sstteeessntraeeessnaeeeessnsaeeens 21
1.5. Metodologia 21
1.5.1 Escolhas MetOdOIOZICAS .......ccuvieeeriiireeriiiieeeeiieeeesireeeesereeeessenreeessssreeeesssnseeesssssaeennns 22
1.5.2 Etapas REaliZadas.........cccuuiieriuiiieieiiiieeeiieeeeitee e e iree e esrte e e staeesstraeeessnaeesesnnsaeeans 23
1.6. Estrutura do Trabalho 25
CAPITULO 2 - REFERENCIAL TEORICO.......cucuiumimcnsincnssscnsssssssscssssssssssssssssssaes 27
2.1. Tecnologia da Informacao 27
2,101 DEEINIGOECS ..t e e e e e e e e e e e e e e e e e ttraaaaaaeas 27
2.1.2 Evolugdo do papel da TI nas OrganizagOes ............eeevreeeerrrereessirieeessrreeessnseeessssseeennns 27
2.1.3 Planejamento Estratégico da Tl........c.ccceoviiiiiiiiiiieiiiiiie e e 29
2.1.4 Governanga de TL........cccouvviiiiiiiiiee e 30
2.2. Negocios 32
2.2.1  DEEINIGOECS ...uvveeeiieee ettt e e e e e e e e e e e e e e e etraaaaaaaeas 32
2.2.2  Objetivos € Processos de NEZOCIOS .....uieeruvriieiriiireeeiiieeesiieeeesireeeeeserreeesssseeesssseeesnns 33
2.2.3 Estratégia e Planejamento Estratégico Organizacional ..............cccoeviiiniiiiniiiinieennnnn. 33
2.2.4 Fungoes e Atividades do AdminiStrador..........c..vvvviiiiiiiiiiiiiiieeec e 35
2.3. Alinhamento Estratégico entre TI e Negocios 37
2.3.1  DEEINIGOECS ... et e e e e e e e e e e e e e e taraaaaaaaas 37
2.3.2 Desafios Enfrentados pelas Organizagies ...........uveeervreeeeruveresnsirieeensreeeessnseeessssseeenns 38
2.3.3 Dimensdes do Alinhamento Estratégico entre TI € NegOcCios.........ceevvvvveerrireeeeriineeeenns 39
2.4. Consideracoes Finais do Capitulo 41
CAPITULO 3 - ESTUDOS EXPLORATORIOS .......cooeuerereenererererereresessssesesesesssssesssenes 43
3.1. Estudo Bibliografico sobre Modelos de Alinhamento Estratégico 43
3.1.1  CoONtEXTUALIZAGAD ....ccevvvriiieeeeeeeeeiiieee e ettt e e e e e e ettt e e e e e e e e e etar e e e e e e eeeeeataaaaeaaeeas 43
3.1.2 ODbjetivo € CONAUGAD .....uvviieeeiiiieeeiiiee ettt e e etieeeesebeeeestbaeeessssaeeesssssaeeesssseesssssseeennns 44
3.1.3 Modelos Selecionados ........cc.eeeiuieiiiiieriie ettt ettt e 45
3.1.4 Analise dos Resultados. .......c.eeiiiiiiiiiiiiiii et 59
3.1.5 Conclusdes do ESTUAO. ... ..eiiiiiiiiiiiiiieeiie ettt 65
3.2. RSL sobre Alinhamento Estratégico entre TI e Nego6cios nas Organizacoes.......ccooeeevnneeeenee 67
3.2.1 MEtOAOIOZIA. .. ceiieiiiieiiiiieeeeitee e etite ettt e e ettt e e ettt eeesstbae e e e stbaeeesstraeeeenrbeeeennnraaeans 67
3.2.2 Planejamento da RSL ........ccooiiiiiiiiiiiii ettt e e eree e e eirr e e e e snraeeens 68
3.2.3 Condugdo e Resultados da RSL ...........ooooiiiiiiiiiiiiiie e 81
3.2.4 Respostas as Questdes de Pesquisa da RSL.........coooovviiiiiiiiiiiiiee e 89
3.2.5 Conclusdes do ESTUAO. ... ..ceiuiiiiiiiiiiieiiie ettt ettt 103
3.3. Consideracoes Finais do Capitulo 106
CAPITULO 4 - ABORDAGEM PARA A AVALIACAO E RECOMENDACAO DE
MELHORIAS ..cooiiiiiiiiiiinnnetitiiccsssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssses 109
4.1. Requisitos para a Abordagem 109
4.2. Visao Geral da Abordagem 110
4.3. Modelo Conceitual de Alinhamento Estratégico entre TI e Negocios 112
4.3.1 Alinhamento Estratégico entre TI € NeZOCIOS ......ccccvvivireeriiiieeiriiieeeririeeeeniee e 114
4.3.2 Recursos ou Componentes Essenciais de TL.........ccccocovvvveviiiiienniiieeeriiiee e 114

X



433
43.4
4.3.5
4.3.6
4.3.7
4.3.8
43.9

4.4. Modelo de Referéncia para a Avaliacio e Recomendacio de Melhorias

4.4.1
442
443
444

4.5. Método para a Avaliacio e Recomendacio de Melhorias

4.5.1
452
453
454

4.6. Consideracoes Finais do Capitulo

Recursos ou Componentes Essenciais de NegOCIOS ... ...ccvvireerriieeerriieeeiiieeeesiieeeenns
Dimensdes do Alinhamento Estratégico entre TT € Negocios.........coccvveeeervvereernveeenns
Critérios para o Alinhamento Estratégico entre T1 € NegOcCios........cccvvveevrrveeenriveeenns
Atividades Administrativas dos Gestores de TL..........cccoooiiiiiiiiniiiiiiiinieeeeeee
Atividades Administrativas dos Gestores de NegOCIOS ........ccevrvvveeerrvveeerririereerireeeenns
Metas de Alinhamento EStrat€ZiCo........ccuvvieerrvieeeiriirireeriiieeesiiieeeesirreeeesnreeesssraeeens
Diretrizes de Alinhamento Estratégico entre TI € Negocios........cceevveeerieeenieenninenne.

Diretrizes Relacionadas com a Fungdo Administrativa “Planejamento”......................
Diretrizes Relacionadas com a Fungdo Administrativa “Organizacao”. ......................
Diretrizes Relacionadas com a Fungdo Administrativa “Dire¢ao”..........cccceeeeeeeennnneee.
Diretrizes Relacionadas com a Fungdao Administrativa “Controle”. ...............cceeuuneee.

Fase 1 - Planejamento e Preparacao da Avaliagao ..........ccccvveevrvieeerriieeeirnieeeesiieeeenns
Fase 2 - Conducao da Avaliagao ...........eveeeeiiiieiiiiiiiiiee e e
Fase 3 - Divulgag@o dos Resultados da Avaliagao0..........cccvvveeveiieeenriiereeiiiee e
Fase 4 - Recomendagdo de MEINOTIas ..........cccoevvviiiieieieeeeciieeee e

CAPITULO 5 - AVALIACAO E EVOLUCAO DA ABORDAGEM............cuurereunneee

5.1. Focus Group Aplicado aos Especialistas

5.1.1
5.1.2
5.13
514
5.1.5

5.2. Survey Aplicado os Gestores de TI e Negocios

5.2.1
522
523
524
525

5.3. Utilizacdo da Abordagem para a Avaliacio do Alinhamento de uma Organizacio

5.3.1
53.2
533
534
535

5.4. Consideracdes Finais do Capitulo

Objetivos € QUEstOes de PeSQUISA.......cccuviiiereuiiieeiriiieeeeiieeesiieeeeeireeeeerreeessenraee e
PartICIPANTES .. .eeeeiiiiieeeiiiie e ciete et te e ettt e e e et e e e e tb e e e s stbeeeesstsaeeeessssaeeessssaeensnssaeenns
Realizagdo da SessA0 de FOCUS GFOUP ........cceecvveeeeeciieeeeiiieeeeciieeeestieeesssseeessssaeeens
ANALISE dAS DISCUSSAD ...vvvveeeiiiieeeiiiieeeeiiieeeesiteeesstreeesstreeeessssaeesesssseeesssseeessssaeesnns
Conclusoes Ao ESTUAO......cccvvviiieiiiiee ettt ettt e et e e e erae e e esraaeessnnsaeeeens

Metodologia Utilizada n0 EStUdO.........cccvviiiiiiiiiiiiiiee e
Fase de Planejamento € DefiniGaO0.........ccvvieerriiireiiiiieeeciiiee et e eiieee e eeree e earae e
Fase de Coleta de DadoS..........uvvieriiiieieiiiie e eitee e eee e e ree e e irvee e s ssnraeesennraeeens
Fase de INterpretacao.......uueeeevieeeeeiiieeeeiiieeeeieeeeettee e et e e esereeeseesaaeesssssaeesssnsaaeenns
Conclusoes Ao ESTUAO. ... .cccovviiieiiiiee et ceiiee e eette e e e sre e e e erae e e eerraeesssnraeeens

Verificagdo da Efetividade da Abordagem Proposta em uma Organizagio .................
Eficacia do Questionario Utilizado na Avaliagdo do Alinhamento na Organizagao.....
Coeréncia do Método Utilizado para Avaliar e Recomendar Melhorias......................
Avaliagdo da Viabilidade das Metas de Alinhamento pela Organizagio .....................
Conclusdes do EStUAO. ....couuiiiiiiiiiiieie e e

CAPITULO 6 - CONCLUSOES ...eeeueeeeeeeeeereessesesssssssessesssnsssssssssesssssssssssssensenssssssessenses

6.1. Principais Resultados
6.2. Contribuicdes
6.3. Limitacoes
6.4. Trabalhos Futuros
6.5. Consideracgoes Finais

REFERENCIAS.......coeveeeteresesesesssesssesssssessssssssesssssessssssesesssssssssssssssessssesessssesssssssseseses
APENDICE A - DOCUMENTOS DA REVISAO SISTEMATICA......ccoeveverererererenene
APENDICE B - DOCUMENTOS SOBRE O FOCUS GROUPS.........cooevvrererrrererssenns
APENDICE C — DOCUMENTOS DO SURVEY .....ucueererrrerersssssessssssessssssssssssssesssssseses
APENDICE D - DOCUMENTOS SOBRE A APLICACAO DA ABORDAGEM........



LISTA DE TABELAS

Tabela 1: ESCOIhasS MEtOAOIOZICAS. ......vvvieeeierieeeiiiieeeiiiieeeiieeeeetteeeeiaeeesstaeeessssaeeesssseeessnsseessnssseessnsseeesasneeenns 22
Tabela 2: Principais Construtos Pertencentes aos Modelos Selecionados. ..........c..eeevvviieenciiieenciiieeeiiee e 59
Tabela 3: Ranking de Construtos mais utilizados pelos Modelos. ...........coecuvieiiriiiieiiiiieeeiiee e 61
Tabela 4: Dimensdes de Alinhamento Estratégico Identificadas nos Modelos...........ccceeeevciieeeniiieenciiieeeieene 62
Tabela 5: Perspectivas de Alinhamento Utilizadas pelos Modelos Selecionados. ............ccceeveeenieenieeniicenieenne 63
Tabela 6: Sintese dos Principais Resultados e Contribui¢des do EStudo. ..........cccvveeviiiieiniiiieiiiiie e 66
Tabela 7: Objetivos do Estudo Segundo 0 MEtodo GQM. ........cccuiiiiiiiiieiiiiiee et ee e e eeaeeeeae 68
Tabela 8: Questdes de Pesquisa para a RSL. .......c..oiiiiiiiiiiiiiie ettt e e e eree e e ennaeee e 69
Tabela 9: Escopo da RSL segundo a Abordagem PICO............ccccuiiiiiiiiiiiiiiie et 73
Tabela 10: Palavras-Chave € EXpressao de BUSCA. ......vvivieiiiiiiiiiie et e s eneaee e e 74
Tabela 11: Critérios de Exclusdo de Estudos PIrImATIios. .........ccovveiriiiriiiiiiiiiiiienieeniee et 74
Tabela 12: Critério de Inclusdo de Estudos PrimATios. ........ccccuceriiiriiiiiiiiiiiiiiiieieeniec et 75
Tabela 13: Entrada e Saida para a Etapa de Sele¢do Preliminar de Estudos Primarios. ...........ccoeeeevieencennennae 76
Tabela 14: Entrada e Saida para a Etapa de Classificag@o Inicial. ...........ccoceeiiiiiniiiiniiiiiiiiiiiiicciccscceeee 77
Tabela 15: Entrada e Saida para a Etapa de Classificag@o Final. ........c.ccccooiiiiiiiniiiniiiiiiiicicccccc e 78
Tabela 16: Critérios para a Avaliagdo da Qualidade de Estudos Primarios. .........c.cccevcueerieeriiiinieenieenieenieenae 78
Tabela 17: Formulario para Orientar a Extragdo de Dados.........c.ueeiveiiiriiiiieeiiiiee et e e 80
Tabela 18: Indices de Qualidade dos Estudos Selecionados para Extragio de Dados. ..............cccovevevevereeenennn. 84
Tabela 19: Fatores Facilitadores do Alinhamento Estratégico Identificados pela RSL............ccccvvveveiiieencnennnn. 89
Tabela 20: Fatores Inibidores do Alinhamento Estratégico Identificados pela RSL. ..........ccccevviiieeviiiieincnennnn. 93
Tabela 21: Agrupamentos de Fatores de Influéncia para a Defini¢do de cada Critério. ...........ccevveerueenueerueennne 97
Tabela 22: Sintese dos Principais Resultados e Contribuigdes da RSL...........ccoecviiiiiiiiiiiiiiieeeiiee e, 105
Tabela 23: Fungdes, Propositos e Atividades Administrativas dos Gestores de TL.........cccccevveeriiiinieenicenneen. 118
Tabela 24: Fungoes, Propdsitos e Atividades Administrativas dos Gestores de Negocios. ......ceecvvvveervreeeennnee. 119
Tabela 25: Modelo de Informagdes para o Conceito “Metas de Alinhamento Estratégico”. ...........cccecvvveeenneen. 120
Tabela 26: Diretrizes de Alinhamento Estratégico Agrupadas por Fun¢do Administrativa.............cccccvveeeenenee. 122
Tabela 27: DITELIIZ Pl. ..co.uiiiiiiiiiee ettt ettt et sab e st e st e e e e e nbteenaree e 124
Tabela 28: DITELIIZ P2. ......oiiiiiiiiiiie ettt sttt sat e sttt e sttt e st esaree s 126
Tabela 29: DITELIIZ O1...c..ciiiiiiiiiiiee ettt ettt e bt e sab e e st e st e e beeenbteenaree s 128
Tabela 30: DITELIIZ O2.......ciiiiiiiiiiiieeeie ettt ettt ettt e sttt e st e st e et e e ebe e e sbbeesabeesabeeebeeenbteenaree s 130
Tabela 31: DITELIIZ O3 ... ..ottt ettt e b e st e st e st e bt e e bt e e sbb e e st e e sabeeebeeenbbeenanee s 132
Tabela 32: DITELIIZ O4.......coiiiiiiiieiiee ettt ettt ettt sttt e e bt e e sab e e st e sabeeebeeenbteenaree s 133
Tabela 33: DITELIIZ O5......uiiiiiiiiiieiee ettt ettt ettt et e bt e e sab e e st e sab e e e bt e e nbteenaree s 135
Tabela 34: DITetriZ D1...c...oiiiiiiiiiiieee ettt ettt sbt e sttt e sttt et e e 137

X1



Tabela 35:
Tabela 36:
Tabela 37:
Tabela 38:
Tabela 39:
Tabela 40:
Tabela 41:
Tabela 42:
Tabela 43:
Tabela 44:
Tabela 45:
Tabela 46:
Tabela 47:
Tabela 48:
Tabela 49:
Tabela 50:
Tabela 51:
Tabela 52:
Tabela 53:

DIICLIIZ D2ttt ettt ettt sttt et ettt e bttt e bt 139
DIIELIIZ D3 ...ttt sttt ettt ettt e et e bt e st 140
DIICLIIZ CLu ittt ettt e sttt e b e e bt e st e st e et e ebeeenbteesaree s 142
DIICLIIZ C2. .ot ettt sttt e b e e bt e st sab e et e e bt e bt e 144
Papéis e Responsabilidades para a Avaliagdo e Recomendagdo de Melhorias ............ccoeeeenueenncene 147
Nivel de Alinhamento da Organizagdo em Relagdo as Metas com Indice Positivo. ....................... 153
Questdes e Itens Avaliados pelo EStUA0.......cooviiiiiiiiieeiiie e 160
Perfil dos Participantes do EStUAO..........ccoouiiieriiiieiiiie e 161
Conceitos Abordados pelos Participantes ao Responderem a Questao 1.........cccceeveevveeeecniieennnennnn. 166
Novos Fatores Facilitadores e Inibidores Acrescentados ao Modelo de Referéncia. ....................... 169
Defini¢do do Estudo na Perspectiva GQM. ..........oeevriiieiiiiiieeeiiiieeeieeeeeeieee e e eireeesesaeeeseneees 175
Critérios, Questdes e Escalas para Avaliagdo das Metas pelos Participantes...........cccceeevveeeennnnnnn. 176
Alcance das Metas e Nivel de Alinhamento entre TI e Negocios da CAER...........cccvvveeviieeennnneen. 198
Percentuais de Alinhamento das Atividades dos Gestores de NegocCios........ceevvevveeerivireeneveeeennnen. 200
Percentuais de Alinhamento das Atividades dos Gestores de TL. ........ccccevvuieriiiiniiiniiiiniienieeneene 200
Metas com Percentuais em Relagdo ao Indice Positivo menor que 50%. ............ccoeveverrereeenennn. 201
Recomendacgdes para a Melhoria do Alinhamento na Organizagdo Avaliada.............c.ccceecvveeennneen. 202
Resultados da Avaliacao da Eficacia do QUESHIONATIO. ....c..vvveeeviieeeiiieeeiiie et 204
Defini¢do da Avaliacdo na Perspectiva GQM. ........ccccuiviiiiiieieiiiie et e eeee e ereee e eiaee e eeneees 205

Xii



LISTA DE FIGURAS

Figura 1: Desenho da PeSQUISA. .....c...eeruiiiiiiiiiiiiiiertee ettt ettt st st ettt e s e sabee e 23
Figura 2: Modelo Proposto por Rockart € Morton (1984) ........cooiiiiiiiiiiiiiiiiiiieieeriee et 45
Figura 3: Modelo proposto por MacDonald (1991). .......ccoccuiiiiiiiiiieeeiiie ettt et eeee e e eneaeee e 46
Figura 4: Modelo de Henderson e Venkatraman (1993)...........coociiiiiiiiiiiiiiiee et 48
Figura 5: Modelo de Mcgee € Prusak (1994).........oiieiiiieeeiiee ettt et e e e e ee e snesaeeeennneeeeas 49
Figura 6: Modelo de Chan, Huff, Barclay € Copeland (1997). .....c..oooveiiiiiiiiiee ettt 50
Figura 7: Elementos de Maturidade segundo o Modelo Luftman (2000). ..........cccveeriiiieeniiireeniiieeeieee e 52
Figura 8: Modelo de Rezende € Abreu (2000). .......eeeeeriieeriiieeeeiieeeeciteeeeiteeeesreeeesereeeeenaeeeeseneeessssseeesnnnneeenns 53
Figura 9: Modelo de Rezende (2002). .......cccuviiieiiiieeeiiieeeiiteeeeeee et e e e eitte e e siraeeesseneeesssnseeesnneeessnsseeesnnsneeenns 55
Figura 10: Modelo de Kearns € Sabherwal (2007).........ceeeieuiiieiiiiiieeeiieeeeiiieeeeeeeeeveeeeeiree e eeesereeesennneeeens 56
Figura 11: Processo de Selegdo e Classificagdo de Estudos Primarios..........ccoceeevieenieiiiiiiiiicinieenieeniee e 75
Figura 12: Critérios Utilizados para a Exclusdo de Estudos na Etapa de Classificac@o Inicial............cc.ccccocueenne 82
Figura 13: Critérios Utilizados para a Exclusdo de Estudos na Etapa de Classificag@o Final.........cc...ccoceereenne 82
Figura 14: Atividades e Resultados da Selecdo e Classificacdo dos Estudos Primarios.............ccceeevevieeennnennnn. 83
Figura 15: Percentual de Estudos Primarios com Relagdo a cada Nota Alcangada............ccccevveeviveencniieencnnennnn. 87
Figura 16: Distribuicdo das Estudos pelo Ano em que Foram Publicados. .........c..cceoeviieeeiiiieiiciieeeiiee e 87
Figura 17: Evolugdo por Ano de Publicagdo dos Estudos Incluidos em cada Base............cccoceeevieiniciniccnieenne 88
Figura 18: Representatividade dos Critérios em Relag@o aos Fatores de Influéncia. ..........ccocceeevieinieinccinnennnne 97
Figura 19: Percentuais de Estudos em Relagdo as Dimensdes de Alinhamento Estratégico...........ccoceeveueerneenne 98
Figura 20: Percentuais de Estudos em Relagdo aos Dominios de Alinhamento Estratégico.............cccvveeennennnn. 99
Figura 21: Percentuais de Estudos em Relagdo aos Cinco Topicos Mais Utilizados...........ccoveeenieenieeniccnieenne 99
Figura 22: Percentuais de Estudos em Relagdo aos Objetivos de Pesquisa Identificados............ccceevevvverennnnen. 101
Figura 23: Percentuais de Estudos em Relagdo aos Tipos de Resultados de Pesquisa Identificados.................. 102
Figura 24: Percentuais de Estudos em Relacdo aos Métodos de Pesquisa Identificados. .........ccccceeevveenieenneene 103
Figura 25: Visao Geral da Abordagem Proposta..........c..eeeeeiiieeriiiieeiriiie e eieee et e eree et eeetreeesennaeeeeeneees 112
Figura 26: Modelo Conceitual para o Alinhamento Estratégico entre TT € NegoOcios. ........cevvveervveienieenueenneen. 113
Figura 27: Recursos ou Componentes Essenciais de T .........cooooviiiiiiiiiiiiiiiie et 114
Figura 28: Recursos ou Componentes Essenciais de NEZOCIOS. ......ceevvrreerriiieeeiiiieeeriiieeeieeeeeireeeeeeneeeeeneens 115
Figura 29: Dimensdes para o Alinhamento Estratégico entre TI € NegOCios. ......ccccuvervierieirieeriieeiniieenieenneene 116
Figura 30: Critérios para o Alinhamento Estratégico entre TI e Negocios nas Organizagoes.............cevvveeneneen. 117
Figura 31: Fases da Avaliagdo e Recomendagdo de Melhorias...........covveiriiiiiiiiiiiiiniiiniiciiceeeceeceieeeee 145
Figura 32: As Fases do Método GQM por Sollingen e Berghout (1999). ........ccccvviieiiiieeiiiieeeee e, 174
Figura 33: Graficos sobre o Perfil dos Participantes do EStudo. .........cocceeriiiiiiiiiiiiiniiiniiiiiciicciceecee 181
Figura 34: Indices Globais obtidos para o Conjunto Total de Metas de Alinhamento Estratégico. ................... 182
Figura 35: Indices Globais de Importancia Obtidos para cada Meta de Alinhamento Estratégico..................... 185
Figura 36: Indices Globais de Capacidade Obtidos para cada Meta de Alinhamento Estratégico. .................... 186

xiii



Figura 37:
Figura 38:
Figura 39:
Figura 40:
Figura 41:
Figura 42:
Figura 43:

Indices Globais de Confiabilidade Obtidos para cada Meta de Alinhamento Estratégico. ............... 187

Indices Globais de Coeréncia Obtidos para cada Meta de Alinhamento Estratégico........................ 188
Indices Globais obtidos para a Meta D205. ............ooeueveeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e eeen 191
Soma das Quantidades de Respostas em Relagdo ao Alcance Percebido das Metas. ........c..ccceueenne 196
Percentuais em Relagdo aos Indices Positivos e Negativos das Metas Avaliadas. ...............cc......... 197
Percentuais de Alinhamento para Alguns Conceitos Descritos pela Abordagem...............cceennee... 198
Indices Globais obtidos para o Conjunto Total de Metas de Alinhamento Estratégico. ................... 206

X1v



BPM
CEO

CIO
CMMI-SVC
COBIT
GOM

IT

ITIL

ITSM

PEE

PETI

PDI

RSL

SBC

SI

SLA

S04

TCLE

TI

LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS

- Business Processes Management.

- Chief Executive Officer.

- Chief Information Officer.

- Capability Maturity Model Integration for Services.
- Control Objectives for Information and related Technology.
- Goal Question Metric.

- Information Technology.

- Information Technology Infrastructure Library.

- IT Service Management.

- Planejamento Estratégico Empresarial.

- Planejamento Estratégico de TI.

- Plano Diretor de Informatica.

- Revisdo Sistematica da Literatura.

- Sociedade Brasileira de Computagdo.

- Sistemas de Informagao.

- Service Level Agreements.

- Service Oriented Architecture.

- Termo de Consentimento Livre e Esclarecido.

- Tecnologia da Informagao.

XV



CAPITULO 1 - INTRODUCAO

Este capitulo apresenta uma visdo geral desta tese. Ele esta estruturado em cinco secdes.
A Secdo 1.1 apresenta o contexto e a Secdo 1.2 apresenta as motivacgdes para a elaboragdo da
tese. A Secdo 1.3 aponta um direcionamento para o problema a ser investigado, identificando a
questdo de pesquisa a ser respondida. A Se¢do 1.4 destaca o objetivo geral e os objetivos
especificos a serem alcangados. A Se¢do 1.5 apresenta as escolhas metodoldgicas e as etapas

da pesquisa. Por fim, a Se¢do 1.6 expde como estdo organizados os capitulos desta tese.

1.1. Contexto

A Tecnologia da Informacgdo (TI) tem se tornado cada vez mais necessaria as
organizagdes. Segundo Magalhdes e Pinheiro (2007), a TI tem deixado de ser uma area somente
de suporte tecnologico e vem tornando-se cada vez mais necessaria a estratégia dos negdcios

das organizacgdes.

A literatura sugere que as organizagdes ndo podem ser competitivas se seus negocios e
sua TI ndo estiverem alinhados (RIGONI; BRODBECK; HOPPEN, 2006). Henderson ¢
Venkatraman (1993) e Luftman (2000) destacam que a existéncia de uma estratégia de TI nao

basta por si s0, ela deve estar alinhada com a estratégia de negocios da organizagao.

Outrossim, os executivos de TI também tém considerado o alinhamento entre a TI e
negocios como um dos objetivos mais importantes para a organizagdo, pela possibilidade de
identificacdo de novas oportunidades e pela obtengdo de vantagens competitivas

(NIEDERMAN; BRANCHEAU; WETHERBE, 1991).

De certo, apesar de existirem varias defini¢cdes para o alinhamento estratégico entre TI
e negocios, todos elas concordam que a T1 e os negdcios devem trabalhar em conjunto para que
a organizacao seja mais competitiva. Para Campbell (2005), o alinhamento estratégico ¢ a Tl e
os negocios trabalhando em conjunto para alcangar um objetivo comum. Para Henderson e
Venkatraman (1993), ele pode ser compreendido como o grau de adequagdo e integracao entre

a estratégia de negdcios, a estratégia de TI, a infraestrutura de negdcios e a infraestrutura de T1.
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Neste sentido, o alinhamento estratégico entre TI e negdcios abordado por esta tese leva
em consideracdo a coeréncia e a integracdo existente entre os diversos recursos humanos,

tecnologicos e estratégicos de TI e de negdcios das organizagdes.

O contexto deste trabalho esta voltado para a area de TI e para a area de negbcios de
organizagdes de qualquer ramo de atividade. Sua contribui¢do atinge as areas da Ciéncia da

Administracdo de Empresas e da Ciéncia da Computagdo.

1.2. Motivacoes

As motivagdes para o estudo sobre o alinhamento existem desde o inicio dos anos 80,
quando o planejamento e as estratégias de negocios das organizagdes passaram a ser apoiadas
muito mais fortemente pelos departamentos de TI, que tomavam decisdes relacionadas a
hardware e software, geralmente a partir destes planos (CHAN; REICH, 2007). Desde entdo, o
impacto da TI no desempenho dos negodcios tem sido bastante discutido e muitos pesquisadores
das areas de TI e de negdcio tém realizado estudos para examinar as necessidades e os
beneficios do alinhamento da TI com o restante dos negocios (REICH; BENBASAT, 1996;
SABHERWAL; CHAN, 2001).

A Society for Information Management, composta por executivos, gestores, lideres,
consultores e académicos de TI distribuidos pelo mundo, que compartilham experiéncias,
conhecimentos e melhores praticas de TI, conduziu uma pesquisa baseada nas informacgdes de
291 organizagdes de negdcios, encontrando que o alinhamento ocupou o primeiro lugar no
ranking das preocupagdes dos executivos durante os cinco anos consecutivos de 2003 a 2007,
o segundo lugar nos anos de 1985 e 2008, o sétimo lugar em 1983 e 1990 e a nona posi¢do em

1980 e 1994 (LUFTMANN; KEMPAIAH; RIGONE, 2009).

Pesquisas mais atuais, conduzidas por Ullah e Lai (2013) sobre os mesmos fatores
organizacionais, com executivos de diferentes setores da industria, tais como, financeiro,
telecomunicagdes, saude, publicidade, farmacéutico, tecnologico, construcdo civil e
educacional, concluiram que o alinhamento de TI e neg6cios ocupa a primeira posi¢ao dentre

todos os desafios e preocupagdes das organizagdes.

Além da grande importancia do alinhamento estratégico da TI e negdcios para as

organizagdes, sdo motivacdes para esta tese:
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e As dificuldades das organizagdes em avaliar e promover o alinhamento (RIGONI;
BRODBECK; HOPPEN, 2006).

e A dificuldade de encontrar instrumentos de facil uso para realizar a avaliagdo, bem
como, um roteiro de facil entendimento que implementem agdes para a promogao do
alinhamento estratégico (BRODBECK et al., 2008)

e As lacunas deixadas por modelos de alinhamento que sdo muito tedricos ou
subjetivos (ULLAH; LAI 2013) ou que frequentemente falham em capturar a
realidade das organizagdes (CHAN; REICH, 2007);

e O cardter dindmico dos assuntos relacionados com negocios e TI (REICH;
BENBASAT, 2000), que exigem constantes atualizagdes nos critérios ou variaveis
utilizadas por iniciativas de alinhamento estratégico (CHAN; SABHERWAL;
THATCHER, 2006);

e Os desafios e fatores inibidores do alinhamento estratégico que constantemente
surgem e devem ser minimizados (ULLAH; LAI, 2013);

e As lacunas deixadas pelas abordagens que falham em definir uma via de mao dupla
para o alinhamento estratégico de TI e negocios, em que a estratégia de negocio seja
influenciada pela a estratégia de TI e vice-versa (HIRSCHHEIM; SABHERWAL,
2001);

e As lacunas deixadas por muitas abordagens que exploram excessivamente a
dimensdo estratégica (MAES et al., 2000) em detrimento de outras dimensdes
importantes para o alinhamento, tais como, cultural, social e estrutural (CHAN;
REICH, 2007).

e A auséncia de abordagens voltadas para o alinhamento estratégico entre TI e
negdcios que priorizem as atividades administrativas desenvolvidas pelos gestores
de TI e negdcios nas organizagoes;

e A possibilidade de fornecer um ponto de partida para novas pesquisas, que poderdo
se basear nas experiéncias positivas advindas deste trabalho, para expandirem o

conhecimento cientifico e obterem melhores resultados;

1.3. Problema

Apesar dos profissionais e pesquisadores classificarem o alinhamento como uma

prioridade e da concordancia geral sobre o seu impacto positivo nas organizagdes, muitos deles
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acreditam que as abordagens que tratam o problema nem sempre conseguem promover um
alinhamento bem-sucedido, principalmente, por ndo conseguirem capturar plenamente os

fendomenos que acontecem no dia a dia das organizagdes (CHAN; REICH, 2007).

Abordagens mais classicas, tais como, os modelos de Henderson e Venkatraman (1993),
Reich e Benbasat (1996) e Rockart e Morton (1984), apresentam o alinhamento estratégico
como sendo um processo estatico a ser realizado apenas durante a etapa de formulagdo do
planejamento estratégico (CIBORRA, 1997). A avalia¢do do alinhamento estratégico entre TI
e negocios realizada por estes modelos mais tedricos, possuem foco excessivo na dimensio
estratégica, abordando principalmente questdes como investimentos, estratégias e o ambiente

de negdcios (MAES et al., 2000).

A partir do ano 2000 surgiram modelos estendidos e complementares com foco no
alinhamento como um processo continuo e constante ao longo do processo de planejamento
estratégico, tal como o modelo de Luftman (2000) e o modelo de Brodbeck e Hoppen (2003),
que propuseram praticas e tipos de instrumentos aplicaveis na avalia¢do do nivel de maturidade

do alinhamento estratégico entre T1 e negdcios nas organizagdes.

Apesar destes modelos baseados em maturidade apresentarem uma maior
sistematizacdo de como medir o alinhamento estratégico com relacdo aos modelos tedricos
classicos, varios pesquisadores propuseram alteracdes nestes modelos por encontrarem
imprecisdo na avaliagdo do nivel de alinhamento estratégico ou processos pouco detalhados,
dentre eles (EL-MEKAWY; KABOUDVAND; RUSU, 2012; SILVIUS; SMIT, 2011; TAPIA;
DANEVA; VAN ECK, 2007).

Por outro lado, outras abordagens tem o proposito de integrar e institucionalizar boas
praticas que garantem o suporte da area de TI aos objetivos de negdcios da organizagdo, como
por exemplo, os modelos de maturidade e frameworks de melhores praticas de governanga de
TI (CARVALHO; REIS, 2013). Alguns exemplos sdo: IT Infrastructure Library (ITIL)
(CARTLIDGE et al., 2007), Control Objectives for Information and related Technology (ITGI,
2007), ISO/IEC 20.000 (ISO, 2010, 2011, 2012a, 2012b, 2013), Capability Maturity Model
Integration for Services (SEI, 2010) e o Modelo de Referéncia para Melhoria de Processos de
Software/Servigos: MPS-BR-SV (SOFTEX, 2012).

Apesar da evidente contribuicdo destas abordagens que se baseiam em boas praticas

para o campo do alinhamento estratégico, seu propodsito principal estd na efetividade dos
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servigos essenciais da TI em atenderem as estratégias dos negdcios, ndo possuindo atuacao na
verificagdo de atribui¢des da area de negocios em atender as necessidades da area de TI. Para
Hirschheim e Sabherwal (2001), o alinhamento estratégico de TI e negdcios deve ser uma via

de mao dupla, ou seja, a estratégia de negdcio deve influenciar a estratégia de TI e vice-versa.

Como visto, apesar das abordagens relatadas, sejam abordagens teoricas classicas ou
baseadas em maturidade ou baseadas em boas praticas da TI fornecerem percepgdes
importantes sobre o alinhamento estratégico entre TI e negdcios nas organizagdes, elas falham
em atender muitos aspectos do alinhamento estratégico entre TI e negdcios nas organizagoes.
Principalmente, porque muitas abordagens sdo muito tedricas e ndo levam em consideragao

aspectos praticos relacionados com as atividades cotidianas dos gestores em uma organizagao.

De outro modo, mesmo que o alinhamento estratégico continue sendo um assunto
prioritario na agenda de executivos (COLTMAN et al., 2015), ele ainda ¢ pouco compreendido
e praticado pelas organizagdes brasileiras devido a dificuldade de se encontrar instrumentos de
facil uso para realizar a avaliacdo, com construtos de facil entendimento e que permitam que se

implemente a¢des que promovam o alinhamento estratégico (BRODBECK et al., 2008).

Levando-se em considera¢do toda a problemdtica exposta, percebe-se que muitas
abordagens falham em deixar claro o que deve ser feito para avaliar efetivamente o alinhamento
estratégico e identificar quais requisitos ou metas as organizagoes deveriam perseguir, de forma
a buscar que suas atividades e recursos de TI e negocios se mantenham ou se tornem mais
alinhados. Ademais, ndo se tem noticia até o momento de abordagens que possam recomendar

melhorias para o alinhamento proposto.
A partir do cendrio apresentado, esta tese responde a seguinte questdo de pesquisa:

Questao de Pesquisa: E possivel definir uma abordagem para a avaliagdo e
recomendacdo de melhorias para o alinhamento estratégico entre a TI e os negdcios nas

organizagdes baseada nas atividades administrativas de seus gestores?

Relevancia: A relevancia do problema apresentado estd na caréncia de abordagens que
consigam determinar um nivel para o alinhamento estratégico entre TI e negdcios nas
organizagdes baseando-se nas atividades administrativas realizadas pelos gestores de TI e
negdcios € ao mesmo tempo consigam recomendar melhorias. Quando a avaliacdo do

alinhamento estratégico entre TI e negodcios realizada por uma abordagem ¢ baseada nas
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atividades administrativas e frequentes dos gestores de uma organizacdo, os resultados se

tornam mais precisos ¢ adequados a realidade e ao contexto organizacional.

1.4. Objetivos

1.4.1 Objetivo Geral

O objetivo geral desta tese ¢ definir uma abordagem para a avaliagdo e recomendacao
de melhorias para o alinhamento estratégico entre a TI e os negodcios nas organizagdes baseada

nas atividades administrativas dos seus gestores de TI e negocios.

1.4.2 Objetivos Especificos
Sao objetivos especificos desta tese:

e Descrever a base tedrica relacionada com TI e negdcios em que se apoia a tese;

e Identificar construtos, conceitos e/ou caracteristicas que possam ser importantes para
avaliar e recomendar melhorias para o alinhamento estratégico entre TI e negocios
nas organizagdes;

e Descrever uma base conceitual a ser utilizada pela abordagem, que caracterize e
delimite o problema do alinhamento estratégico entre TI e negdcios nas organizagdes;

e Descrever e caracterizar um conjunto de itens de avaliagdo do nivel de alinhamento
estratégico entre TI e negodcios nas organizagdes, que considerem as atividades
administrativas dos seus gestores de TI e negdcios;

e Elaborar um método para guiar as atividades de avaliagdo e recomendacdo de
melhorias para o alinhamento estratégico entre T1 e negdcios nas organizagdes;

e Avaliar a abordagem proposta com relacdo a sua viabilidade e efetividade.

1.5. Metodologia

Para alcangar o objetivo geral desta tese, utilizou-se uma metodologia que abrangeu os

itens e escolhas metodologicas apresentadas pela Tabela 1.
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Tabela 1: Escolhas Metodologicas.

Itens Metodologicos Escolhas Metodologicas
Tipo Exploratorio.
Natureza Aplicada.

Ciéncia da Computagio;

Areas de Concentragio Ciéncia da Administragao.

Natureza das Variaveis Qualitativa; Quantitativa.

Meétodo de Abordagem Indutivo.
Pesquisa Bibliografica; Revisdo Sistematica da Literatura; Focus Group;
Survey e Aplicagdo em Caso Real de Utilizagao.

Procedimentos

1.5.1 Escolhas Metodologicas

Quanto a natureza, a pesquisa pode ser caracterizada como uma pesquisa aplicada,
considerando que ela esta relacionada ao desenvolvimento de novos processos ou produtos e

orientada para as necessidades do mercado (APPOLINARIO, 2006).

O tipo de pesquisa ¢ essencialmente exploratorio, com aplicacdo nas areas de Ciéncias
da Computacdo e da Ciéncias da Administracdo. O tipo de pesquisa exploratério pode ser
particularmente adequado para o desenvolvimento de novas teorias ou abordagens, em areas
ainda ndo consolidadas (OATES, 2005). O tipo de pesquisa esta ligado aos objetivos que a tese

pretende alcangar.

Assim a pesquisa exploratoria tem como objetivo proporcionar maior familiaridade com
o problema, com vistas a torna-lo mais explicito e levantar possibilidades de solugdo. A grande
maioria das pesquisas exploratorias envolve levantamento bibliografico, entrevistas com
pessoas que tiveram experiéncias praticas com o problema pesquisado e andlise de exemplos

que estimulem a compreensao (GIL, 2007).

O método de abordagem da pesquisa ¢ indutivo. O método de abordagem indutiva
caracteriza-se por partir de um conjunto de dados particulares, suficientemente constatados,
para inferir uma verdade geral, ndo necessariamente contida nas partes examinadas. Sua
aplicagdo ¢ dividida nas etapas: observagao dos fendmenos, descoberta da relacdo entre eles e

a generalizagdo das conclusdes (MARCONI; LAKATOS, 2004).

A pesquisa utilizou varidveis qualitativas e quantitativas, através de procedimentos
técnicos estruturalistas e comparativos, tais como, Estudo Bibliografico, Revisdo Sistematica
da Literatura, Survey e Focus Group. Os procedimentos qualitativos se referem ao carater

subjetivo do temas, ou seja, trabalha com o universo dos significados, aspiracdes, crengas,
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valores e atitudes, enquanto que os quantitativos estdo relacionados ao aspecto objetivo, obtido

através de dados matematicos e andlises estatisticas (MINAYO et al., 2013).

1.5.2 [Etapas Realizadas

O trabalho de pesquisa apresentado por esta tese foi realizado a partir de quatro etapas
e utilizou diversos estudos com base nos aspectos metodoldgicos apresentados anteriormente.
A Figura 1 apresenta o desenho da pesquisa, evidenciando suas etapas, com seus procedimentos

e produtos finais.

- - Etapa de Etapa de Avaliacio
Etapa Preliminar |:> Etapa Exploratéria |:> Desenvolvimento |:> ¢ Evolugio
v v v v
Estudo Bibliografico
sobre Modelos de I;OEZSadGOrZZf
Defini¢do do Tema Alinhamento phc
o especialistas de Tl e
Estratégico entre TI . L
e Negécios Desenvolvimento de negocios
v v Abordagem com base v
na defini¢do das -
. . S Survey aplicado aos
Pesquisa Informal na ) interligagdes entre os
Literatura RSL sobre Conceitos construtos/conceitos e gestores de Tle
3 e sobre o Campo de caracteristicas NeROCIos
Pesquisa do descobertas pela etapa —
Ah,nl'larnento exploratoria. Utilizacdo da
- Estratégico entre TI abordagem para a
Definicdo de . o .
Obieti e Negocios avaliagdo do nivel de
JEHUVOS alinhamento de
uma organizacao
Vv Vv Vv Vv
Produto Final Produto Final Produto Final Produto Final
Objetivos da > Conceitos/construtos > Abordagem > Abordagem
Pesquisa e caracteristicas (Versdo preliminar) (Versao final)

Figura 1: Desenho da Pesquisa.
Fonte: Elaborado pelo Autor.

1.5.2.1 Etapa Preliminar

Para ajudar na tomada de decisdes sobre os primeiros passos da pesquisa foram
realizados os seguintes procedimentos nesta etapa: defini¢do do tema, realizagdo de uma revisao

informal da literatura e a defini¢do do objetivo da pesquisa.

Em um primeiro passo, o “alinhamento estratégico entre TI e negocios nas
organizacgdes” foi definido como tema da pesquisa. Em seguida, foi realizada uma pesquisa
informal na literatura sobre esse tema que permitiu identificar contextos e problemas mais
adequados ao trabalho de pesquisa realizado por esta tese. A partir disso, os objetivos da

pesquisa foram definidos em um contexto mais especifico, na perspectiva da avaliacdo e
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recomendacdo de melhorias para o alinhamento estratégico e, posteriormente, refinado para

contemplar o foco nas atividades administrativas dos gestores de TI e de negdcios.

1.5.2.2 [Etapa Exploratoria

Esta etapa forneceu uma visdo geral da area investigada, identificando construtos,

conceitos e/ou caracteristicas importantes sobre o alinhamento estratégico entre T1 e negdcios

nas organizagdes que, posteriormente, passaram a integrar a abordagem proposta por esta tese.

Nesta etapa foram realizados dois estudos:

1.

Estudo Bibliografico sobre Modelos para o Alinhamento Estratégico entre TI
e Negdcios nas Organizacées (Pesquisa Bibliografica): este estudo utilizou uma
pesquisa bibliografica para obter uma visdo geral sobre alguns modelos de
alinhamento influentes no contexto nacional e identificar qualquer conceito ou
caracteristica que fosse essencial para tratar o alinhamento estratégico de TI e
negocios nas organizagdes. Nessa pesquisa bibliografica foram descobertos alguns
modelos de alinhamento influentes na visdo de pesquisadores nacionais, sendo
analisados sob a oOtica de seus componentes ou construtos, perspectivas e dimensdes
do alinhamento estratégico entre TI e negdcios;

Estudo sobre o Alinhamento Estratégico entre TI e Negdcios nas Organizacoes
(Revisao Sistematica da Literatura): Este estudo consistiu na realizacdo de uma
RSL (Revisdo Sistematica da Literatura) que selecionou, classificou publicagdes
cientificas, extraindo dados sobre o alinhamento estratégico entre T1 e negdcios nas
organizagdes, que permitiram identificar seus fatores facilitadores, fatores
inibidores, dimensdes e dominios, além dos tdpicos, objetivos, tipos de resultados e

métodos mais utilizados por estudos que investigam o tema.

1.5.2.3 Etapa de Desenvolvimento

O objetivo desta etapa foi desenvolver uma versao inicial da abordagem para a avaliagdo

e recomendacdo de melhorias para o alinhamento estratégico entre Tl e negdcios nas

organizagdes. Construiu-se esta versdo, com base nos construtos, conceitos e caracteristicas do

alinhamento estratégico identificadas por meio dos estudos realizados na etapa exploratéria. As

informagdes coletadas naquela etapa foram processadas, reunidas e interligadas, derivando os

componentes que compdem a abordagem proposta.
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1.5.2.4 Etapa de Avaliacido e Evolucio

Nesta etapa foi realizado trés estudos avaliativos e de evolug¢ao da abordagem proposta

por esta tese. Sao eles:

1.

Focus Group Aplicado aos Especialistas (Grupo Focal): Este estudo utilizou o
Focus Group como técnica de investigacdo para avaliar e evoluir a abordagem,
gerando contribuigdes valiosas a partir de opinides de diversos profissionais
diretamente ligados as areas de gestdo de TI e gestdo de negocios de organizagdes
publicas e privadas. Segundo (MORGAN; POWELL; SINGLE, 1996), o Focus
Group ¢ uma técnica voltada para a coleta de dados através da interagdo de um grupo
sobre um topico apresentado pelo investigador;

Survey Aplicado aos Gestores de TI e Negocios (Questionario/GQM): Este
estudo utilizou um Survey com perguntas elaboradas a partir do método Goal
Question Metric (GQM), que foram respondidas por especialistas das areas de
gestdo de TI e de negdcios para avaliar a viabilidade das metas de alinhamento
estratégico que integram a abordagem proposta, verificando o quanto cada uma
delas seria importante, capaz, confidvel e coerente para avaliar o alinhamento
estratégico nas organizagdes.

Utilizacdo da Abordagem para a Avaliacdo do Nivel de Alinhamento de uma
Organizacao (Exemplo de Uso): O terceiro estudo realizado nesta etapa avaliou a
abordagem proposta por esta tese, aplicando-a em um caso real de utilizagdo. O
estudo verificou a efetividade da abordagem em uma organizacdo, realizando a
avaliag@o do nivel de alinhamento estratégico existente entre os recursos ¢ atividades

de TI e negdcios dessa organizagao.

1.6. Estrutura do Trabalho

Este capitulo introdutoério apresentou o contexto, a motivagao, o problema de pesquisa,

os objetivos e a metodologia utilizada por esta tese. O restante desta tese esta organizado em

outros cinco capitulos.

O Capitulo 2 apresenta o referencial tedrico, que descreve alguns conceitos utilizados

como ponto de partida para o desenvolvimento desta tese. O Capitulo 3 apresenta os estudos

exploratorios que identificaram informagdes importantes que foram utilizadas na composi¢ao
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da abordagem proposta por esta tese. O Capitulo 4 apresenta uma abordagem para a avaliacao
e recomendacdo de melhorias para o alinhamento estratégico entre Tl e negdcios nas
organizagdes baseada nas atividades administrativas dos gestores de TI e negdcios. O Capitulo
5 apresenta estudos avaliativos e de evolucdo da abordagem. Finalmente, o Capitulo 6 apresenta

as conclusOes desta tese.

Além dos seis capitulos, s3o apresentados quatro apéndices. O Apéndice A apresenta os
dados extraidos de estudos selecionados pela RSL. O Apéndice B apresenta alguns documentos
relacionados com o focus groups realizado com os especialistas em gestdo de TI e negdcios.
No Apéndice C foram reunidos documentos que se referem a aplicagdo de um Survey a gestores
de TI e negbcios. Por fim, o Apéndice D apresenta resultados detalhados e outros documentos

que se referem a aplicagdo da abordagem em um caso real de utilizagdo.
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CAPITULO 2 - REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo apresenta conceitos que foram utilizados como ponto de partida para o
desenvolvimento desta tese e relaciona, sob o foco do alinhamento estratégico, as duas

principais areas envolvidas: TI e negocios.

Ele esta organizado em quatro secdes. A Se¢do 2.1 apresenta aspectos importantes
relacionados a TI, tais como, a evolugdo do papel da TI nas organizag¢des, o planejamento
estratégico de TI e a governanga de TI. A Secao 2.2 prové a definicao de negocios, apresentando
conceitos sobre objetivos, processos e estratégias de negdcios, planejamento estratégico
organizacional e sobre fungdes e atividades do administrador. A Se¢do 2.3 apresenta um
referencial tedrico sobre o tema do alinhamento estratégico de TI e negdcios nas organizacdes,
abordando aspectos importantes, tais como, suas defini¢des, desafios e dimensdes. Por fim, a

Secdo 2.4 apresenta a discussdo final do capitulo.

2.1. Tecnologia da Informacao

2.1.1 Definicoes

O conceito de TI abrange tanto aspectos eminentemente tecnicistas, como sistemas de
informagdo e programas aplicativos, equipamentos e seus dispositivos periféricos,
telecomunicagdes e redes de computadores, como outros aspectos de igual importancia, como
recursos humanos e contextos organizacionais (BAROUDI; LUCAS JR, 1994;
ORLIKOWSKI; ROBEY, 1991; REZENDE, 2002). Ela é mais abrangente do que os sistemas
de processamento de dados, sistemas de informagdo, engenharia de software, informéatica ou
conjunto de hardware e software, pois também envolve aspectos humanos, administrativos e

organizacionais (KEEN, 1993).

2.1.2 Evoluc¢ao do papel da TI nas Organizacoes

Para Henderson e Venkatraman (1993) a TI vem transcendendo seu papel tradicional de
suporte aos usudrios da area administrativa e evoluindo em dire¢ao a um papel mais estratégico,
com o potencial de ndo apenas apoiar estratégias de negdcios escolhidas, mas também de

formatar novas estratégias. A TI evoluiu de uma orientagdo tradicional de suporte
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administrativo para um papel estratégico dentro da organizacdo. A visdo da TI como arma
estratégica competitiva tem sido muito discutida e enfatizada, pois ela ndo s6 sustenta as
operacdes de negocio existentes, mas também permite que se viabilizem novas estratégias

empresariais (LAURINDO et al., 2001) .

Nesse sentido, a TI vem tornando-se cada vez mais necessaria na estratégia dos negocios
das organizacdes, pois tem evoluido de sua funcdo tradicional, de simples processamento
transacional de dados, passando por um papel de apoio aos negdcios, até a completa integracao

e alinhamento com as estratégias organizacionais (JUNIOR et al., 2004).

Na sua funcdo tradicional, a TI apoia as operagdes administrativas, mas nao esta
relacionada com as estratégias empresariais (BAKOS; TREACY, 1986). Os gastos sdo
dirigidos para as funcdes de processamento transacional e os executivos de negocios ndo veem
a TI como vital para o sucesso das empresas. Frequentemente ¢ tratada como uma despesa, ao
invés de ser vista como uma agregadora de valor aos negécios (ALTER, 1995; HENDERSON;
VENKATRAMAN, 1993; PYBURN, 1983).

Na fun¢@o de apoio aos negocios e as estratégias organizacionais, além da reducdo de
custos, busca-se a obtencao de receitas com o uso da TI, que evolui da fungdo tradicional e
passa a ser utilizada para a criagdo de novos produtos e servi¢os. Mas apesar de seu potencial,

ela ndo participa da concepcao das estratégias (BAKOS; TREACY, 1986) .

Quando a TI estd completamente integrada e alinhada com as estratégias
organizacionais, ela comeca a ser reconhecida como fundamental para o sucesso dos negdcios.
Ela volta-se mais para o ambiente externo, para os negocios dos clientes, fornecedores, aliancas

e parcerias (STRASSMANN; BIENKOWSKI, 1999).

De acordo com Neo (1988), neste estagio a organizagao passa a perceber a TI como um
fator estratégico e ela ndo ¢ mais gerenciada como uma simples atividade de apoio ou servigo.
Autores como Henderson e Venkatraman (1993) e Luftman (2000) destacam que a existéncia
de uma estratégia de TI ndo basta por si s, deve estar alinhada com a estratégia de negdcios da

organizagdo e este processo deve ser dindmico e mantido ao longo do tempo.

Embora o papel de integracdo da TI seja considerado como o mais adequado para as
organizagdes contemporaneas, deve-se reconhecer os diferentes estdgios em que as

organizagdes se encontram, no tocante aos papéis exercidos pela TI. Ressalte-se, igualmente, o
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carater ndo exclusivo de cada papel exercido pela TI, podendo haver a ocorréncia simultinea

de mais de um desses papéis em uma mesma organizagdo (JUNIOR et al., 2004).

2.1.3 Planejamento Estratégico da TI

O planejamento estratégico da TI ¢ fundamental e pode ajudar as organizagdes na
formulagdo de estratégias transacionais, atuando na configuragdo das atividades da cadeia de
valor, nas aliancas estratégicas e na integracio do mercado (BRADLEY; HAUSMAN;
NOLAN, 1993; PORTER; MILLAR, 1985) .

Utilizar a TT sem planejamento ¢ um risco que a organizag¢do nao deve correr, pois 0 uso
crescente da TI, ao mesmo tempo em que potencializa a capacidade das organizagdes em obter,
manter ou combater vantagens competitivas, também eleva os riscos de gestdo inerentes a

qualquer tipo de decisdo e acio (MCGAUGHEY JR; SNYDER; CARR, 1994).

As organizagdes nao podem adiar a necessidade de compreender e aprender a aproveitar
os beneficios da TI. Questdes que envolvam fatores de sobrevivéncia e sucesso das
organizacgdes justificam que a TI seja planejada, adequada e adaptada com flexibilidade e

efetividade (PARSONS, 1983).

O planejamento de informagdes e de informdtica ou de TI ¢ comumente chamado de
Planejamento Estratégico da Tecnologia da Informagao (PETI). O PETI € o recurso usado para
auxiliar o Planejamento Estratégico Empresarial (PEE) na identificacdo das oportunidades de
SI para apoiar os negdcios organizacionais, no desenvolvimento de arquiteturas de informacao
baseadas nas necessidades dos usuarios e no desenvolvimento de planos de agdo dos SI a longo

prazo (PREMKUMAR; KING, 1992).

O planejamento estratégico de informagdes ou de TI ndo deve ser confundido com o
plano diretor de informatica (PDI). Embora a metodologia de desenvolvimento seja a mesma,
o planejamento estratégico de informagdes preocupa-se mais com as informacdes de toda a
organizagdo enquanto que o PDI tem seus esfor¢cos mais direcionados com a TI e seus

respectivos recursos tecnolégicos (REZENDE, 2011).

As arquiteturas e a infraestrutura de TI devem ser metodologicamente planejadas no
PETI para ndo causar danos e investimentos desnecessarios e efetivamente apoiar as
organizagdes. Rezende e Abreu (2000) defendem que o planejamento estratégico de TI deva

ser dividido em fases que podem ser elaboradas concomitantemente por equipe multidisciplinar
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ou multifuncional, visando facilitar a administracio de tempos, recursos, qualidade,

produtividade e efetividade.

2.1.4 Governanca de TI

Uma organizacao dependente dos servigos de TI para a continuidade dos seus negocios,
pode ter muito prejuizo em suas receitas e na sua imagem, quando eventualmente acontece uma
interrup¢do em um servico. Assim, quanto mais as organizagdes se tornam dependentes de
tecnologia, a necessidade de servicos confidveis e bem administrados tende a aumentar (HAKI;

FORTE, 2010).

Um servigo ¢ um meio de entregar valor aos clientes, facilitando o resultado que eles
querem alcancar, evitando arcar com riscos e custos especificos (SEI, 2010; CARTLIDGE et
al., 2007). Para Magalhaes e Pinheiro (2007), um servigo de TI ¢ um conjunto de recursos, TI
e ndo-TI, mantidos por um provedor de TI, cujo objetivo ¢ satisfazer uma ou mais necessidades

de um cliente e suportar os objetivos estratégicos do negécio e do cliente.

O termo “governanga” tornou-se familiar para os executivos das grandes empresas como
sendo um conjunto de métodos para tornar as praticas de direcdo e monitoramento do
desempenho das organizagdes mais transparentes, organizadas e legitimas. A expressdo tem
sido adotada também para se referir a critérios de definicdo, gestdo e acompanhamento de

resultados dos investimentos em TI (GAMA, 2005).

A governanca de TI engloba mecanismos implementados em diferentes niveis de uma
organizagdo que permitem gerenciar, controlar e utilizar a tecnologia, criando valor para o
negocio da organizacdo e permitindo que decisdes sobre novos investimentos em TI sejam
tomadas de maneira consistente e em alinhamento com a estratégia corporativa. Desta maneira,
a governanga ¢ focada em integrar e institucionalizar as boas praticas que garantirdo o suporte

da area de TI aos objetivos de negdcio (WEILL; ROSS, 2006).

Para Gama (2005), a governanca de TI consiste em um conjunto de processos e controles
adotados pelas organiza¢des que buscam agregar o valor ao negécio e alinhar as tecnologias
aos negocios. A autora ressalta que € importante para os profissionais de organiza¢des que estao
consolidando um modelo de governanga de TI ou até mesmo iniciando este processo, percebam
os beneficios que o modelo traz a organizacao, para que estejam motivados e empenhados neste

processo, de forma que os resultados das praticas de governanga sejam efetivos.
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Mais especificamente, a governanga de servigos de TI busca evitar a ocorréncia de
problemas na entrega e operacdo dos servicos prestados, a fim de que sua qualidade seja

percebida por clientes e usuarios (MAGALHAES; PINHEIRO, 2007).

Nesse contexto, muito modelos de maturidade e de governanga de servigos de TI tém
sido propostos, tais como, o Control Objectives for Information and related Technology
(COBIT), IT Infrastructure Library (ITIL), Capability Maturity Model Integration for Services
(CMMI-SVC) e 0 Modelo de Referéncia de Melhoria de Processos de Servicos (MR-MPS-SV).

O COBIT (ITGI, 2007) ¢ um modelo mantido pelo Information Systems Audit and
Control Association (ISACA) do IT Governance Institute (ITGI), que fornece boas praticas
para governanca de TI (BARRETO; ROCHA, 2009; ITGI, 2007). Tais praticas representam o

consenso de especialistas e estdo mais focadas nos controles do que na execucao de servigos

(ITGL, 2007).

As atividades recomendadas pelo COBIT sao definidas em um modelo de processos
genéricos divididos em quatro dominios: O dominio “Planejar e Organizar” direciona a entrega
de solugdes e de servigos, identificando a maneira que a TI pode contribuir para atingir os
objetivos de negdcios. “Adquirir e Implementar” prové as solugdes e as transfere para tornarem-
se servicos e “Entregar e Suportar” recebe as solucdes e torna-as passiveis de uso pelos usudrios
finais. Finalmente, o dominio “Monitorar e Avaliar” monitora todos 0s processos para garantir

que a direcdo definida seja seguida (ITGI, 2007).

Desenvolvido pela Office of Government Commerce (OGC), o ITIL apresenta um
conjunto de diretrizes para a defini¢do, concepgao, implementacdo e manutengdo de processos
de gerenciamento de servicos de TI a partir de uma perspectiva organizacional, bem como de
uma perspectiva técnica (ESMAILI; GARDESH; SIKARI, 2010). Seu foco ¢ descrever os
processos necessarios para gerenciar a infraestrutura de T1 de forma eficiente e eficaz, de modo
a garantir os niveis de servico acordados com os clientes internos e externos (CACIATO, 2005).
Tais processos cobrem o ciclo de vida dos servicos de TI: estratégia, projeto, transicao,

operacao e melhoria continua (ESMAILI; GARDESH; SIKARI, 2010).

O CMMI-SVC ¢ um modelo de maturidade voltado para organizac¢des fornecedoras de
servigos, tendo sido criado pelo Software Engineering Institute (SEI) da Carnegie Mellon
University (SEI, 2010). Dois caminhos incrementais sdo possiveis para a melhoria dos

processos de servigos no CMMI: continuo ou por estagios. Na representacdo continua ocorre a
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melhoria de um processo individual ou de um grupo de processos escolhidos pela organizacao,
para atingir niveis de capacidade, que variam do 0 ao 3. Na representagdo por estagios ocorre a
melhoria de um conjunto de processos ja definidos pelo modelo, para a obtencao de niveis de

maturidade evoluciondrios para a organizagdo, que variam do 1 ao 5 (SEIL, 2010).

O MR-MPS-SV ¢ um modelo de maturidade voltado para organizag¢des fornecedoras de
servigos de TI, com foco em micros, pequenas e médias empresas brasileiras. Ele define sete
niveis de maturidade, que sdo uma combinagdo entre processos e sua capacidade (SOFTEX,
2012). Tal definigdo segue os requisitos para um modelo de referencia de processo apresentados
na ISO/IEC 15504-2 (ISO, 2003), declarando o proposito e os resultados esperados de sua

execucdo. Isso permite avaliar e atribuir graus de efetividade na execucdo dos processos.

A capacidade do processo para 0 MR-MPS-SV ¢ a caracterizagdo da habilidade do
processo para alcancar os objetivos de negocio, atuais e futuros, estando relacionada com o
atendimento aos atributos de processo associados aos processos de cada nivel de maturidade
(SOFTEX, 2012). Os niveis de maturidade estabelecem patamares de evolugdo de processos,
caracterizando estagios de melhoria da implementacao de processos na organizagdo. O nivel de
maturidade em que se encontra uma organizagdo permite prever o seu desempenho futuro ao

executar um ou mais processos (SOFTEX, 2012).

Apesar da significativa importancia e contribui¢do destes modelos para as organizagdes
e, também, de algum nivel de alinhamento que eles proporcionem dos servigos de TI aos
objetivos de negdcios, nenhum deles trata do alinhamento estratégico na perspectiva
bidirecional, onde também seja possivel alinhar os negocios a TI e ndo somente a TI aos

negocios.

2.2. Negocios

2.2.1 Definicoes

O negocio organizacional pode ser conceituado como o ramo ou segmento que a
organizac¢do atua (ANSOFF; MCDONNELL, 1988) ou, segundo BETHLEM (1998), o neg6cio
também pode ser a jungdo dos objetivos organizacionais com a estratégia, devendo dar

orientacdo especifica para a organizagdo e oferecer espaco para seu crescimento.
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Apesar da concordancia com esses conceitos, esta tese utilizou o termo negdcios para
se referir a um contexto mais amplo, que vai além do ramo de atuacdo de uma organizagao e
do alcance de seus objetivos organizacionais. De forma pratica, utilizou-se o termo negdcios
para se referir a toda a area de negocios, considerando-se quaisquer elementos diversos a area
de TI em uma organizacdo. As subsecdes seguintes apresentam os principais elementos

relacionados a area de negdcios.

2.2.2 Objetivos e Processos de Negocios

Objetivos de negdcio sdo os objetivos que estdo envolvidos na missdo da organizagao.
A missdo ¢ a razdo de ser de uma organizacao, na qual se procura determinar seu negécio. Cada
organizacdo tem sua missdo especifica, da qual decorrem seus objetivos organizacionais

principais (CHIAVENATO, 2000).

Processos de negodcios sdo atividades ou tarefas estruturadas que produzem um servigo
ou produto especifico para seus clientes ou para um cliente particular (LAUDON; LAUDON,
2011). De acordo com Ullah e Lai (2011), um processo de negdcio ¢ um conjunto de processos
interligados que funcionam em um fluxo racional para garantir que os objetivos de negocio

finais sejam atingidos.

Os processos de negdcios precisam ser bem gerenciados e estarem harmoniosamente
adequados com a estratégia de negocios e outras atividades organizacionais relacionadas. Esse
gerenciamento pode ocorrer através do Business Processes Management (BPM) da organizagao
que, segundo (ULLAH; LAI, 2011b), corresponde a uma abordagem sistematica para gerenciar
o processo da organizacdo, tornando-a mais eficaz, eficiente e confidvel, para que as mudancas

no ambiente de negocios possam ser gerenciadas.

2.2.3 Estratégia e Planejamento Estratégico Organizacional

A estratégia organizacional, igualmente chamada de estratégia de negdcios, também pode
ser entendida como um padrao que integra de uma forma coesa os objetivos, as politicas e as

acdes de uma organizacao (QUINN; GHOSHAL, 2001).

Mintzberg (1987) define estratégia como uma forma de pensar no futuro, integrada no
processo decisorio, com base em um procedimento formalizado e articulador de resultados e

em uma programacao. Para ele, a estratégia ¢ um plano usado para definir as diretrizes a fim de
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completar um curso de agdo intencionado, orientando onde e quando as acdes de negdcios

devem ser aplicadas, interna ou externamente, na organizagao.

A estratégia também pode ser compreendida como um dos varios conjuntos de regras
de decisdo para orientar o comportamento da organizacdo e ¢ vista como uma ferramenta para
trabalhar com as turbuléncias e as condigdes de mudangas que cercam as organizagdes
(ANSOFF; MCDONNELL, 1990) e também estd relacionada com lideranga em custos e na

diferenciagdo e enfoque em fornecedores, produtos, clientes e competidores (PORTER, 1990).

No tocante ao planejamento de estratégias, ele se originou na area militar e
posteriormente suas primeiras aplicacdes foram na area governamental e organizacional na
década de 50, com suas evolugdes iniciais nas décadas de 60 e 70, em detrimento do

crescimento econdmico acentuado (ANSOFF; MCDONNELL, 1988).

Todavia, para elaborar a estratégia organizacional ou construir um planejamento
estratégico organizacional, também chamado de Planejamento Estratégico Empresarial (PEE),
¢ necessario a mobilizacdo de todos os recursos e politicas da organizacdo em ambito global,

visando atingir objetivos e comportamentos a longo prazo (ACKOFF, 1976).

Segundo (BHALLA, 1987), o PEE ¢é um processo de determinagdo dos principais
objetivos de uma organizacdo, das politicas e estratégias que a governardo, do uso e
disponibilizagdo dos recursos para a realizacdo dos objetivos, que € composto por: premissas,
planejamento propriamente dito, implementagdo e revisdo. Ele ¢ frequentemente compreendido
como uma atividade administrativa que cria a consciéncia das ameagas e oportunidades, dos
pontos fortes e fracos para o cumprimento dos objetivos, mobilizando a organizagdo na escolha

e construgdo de seu futuro (PAGNONCELLI; VASCONCELLOS FILHO, 2003).

Assim, a elaboracdo de um PEE requer andlise de fatores, tais como, modelagem de
negdcios, inovagdo, competitividade, inteligéncia competitiva, inteligéncia organizacional,
modelos e metodologias de PEE, pois todos eles contribuem com a defini¢ao da estratégia de
negocios e do proprio PEE (REZENDE, 2015).

Ressalte-se que a elaboracdo e o planejamento das estratégias empresariais serdo
factiveis se elas forem emanadas da alta administragdo contemplando a organizagdo em sua
totalidade, ou seja, com visdo sistémica (REZENDE, 2011). Fazem parte dessa visdo sistémica,

a cultura, a filosofia e as politicas empresariais, que formal ou informalmente estdo presentes
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em todas as organizagdes, as quais se relacionam diretamente com as informagdes empresariais

produzidas e utilizadas na organiza¢ao (QUINN; GHOSHAL, 2001).

2.2.4 Funcoes e Atividades do Administrador

A revolugdo industrial introduziu um novo modo de produzir que incluiu, dentre outras
caracteristicas, o trabalho coletivo e a perda do controle do processo de producdo pelos
trabalhadores. Neste contexto, no final do século XIX e inicio do século XX apareceram os
primeiros trabalhos que versavam sobre a Administragdo, entre eles a Abordagem Classica da
Administragdo, que transformou as empresas e a organizagdo do trabalho de um modo geral

(SPAGNOL, 2002).

Segundo FARIA (1996), a Abordagem Classica da Administracao tinha o proposito de
resolver os problemas decorrentes do crescimento acelerado e desorganizado das empresas, que
precisavam encontrar formas eficientes de racionalizar o trabalho e aumentar a produgdo. Essa
abordagem tedrica reuniu as ideias de Taylor e Fayol que ficaram conhecidos como os

precursores das Escolas Cientifica e Classica da Administracao.

A teoria iniciada por Taylor fundamenta-se na aplicacdo de métodos da ciéncia
positivista, racional e metddica aos problemas administrativos, a fim de alcangar a maxima
produtividade. Para o aumento da produtividade essa teoria propds métodos e sistemas de
racionalizacdo do trabalho e disciplina do operario, colocando-o sob comando da geréncia.
Taylor investiu nos estudos de tempos e movimentos para melhorar a eficiéncia do trabalhador
e propds que as atividades complexas fossem divididas em partes mais simples facilitando a

racionalizacdo e padroniza¢ao (SPAGNOL, 2002).

Nesta perspectiva, TAYLOR (1989) defendia a especializacdo do operéario, levando a
fragmentacdo do trabalho, pois, entendia que quanto mais o trabalhador repetisse determinada
tarefa, mais ele ficaria especializado e poderia aumentar a sua produgdo. Neste contexto, cada
operario estava subordinado, a0 mesmo tempo, a varios supervisores que também detinham
conhecimentos especificos de determinada tarefa, caracterizando dessa forma, a supervisao

funcional.

A Teoria Classica de Fayol complementou o trabalho de Taylor, substituindo a

abordagem analitica e concreta de Taylor por uma abordagem sintética, global e universal
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(IDALBERTO, 1987). A racionalizag¢do da estrutura administrativa e a organizacao passa a ser

percebida como uma sintese dos diversos 6érgaos que compde a sua estrutura (FAYOL, 1990).

Segundo Motta (1995), a preocupagdo maior de Fayol ¢ para com a direcdo da
organiza¢do dando énfase as fungdes e operacdes no interior da mesma, sendo dele a cléssica
visdo das fungdes do administrador: organizar, planejar, coordenar, comandar e controlar.
Posteriormente, as fungdes de “comandar” e “coordenar” foram reunidas sob o nome de direcao

(CHIAVENATO, 2000).

As fungdes administrativas conduzem a uma administracdo eficaz das atividades da
organizagdo, sendo responsaveis pelo crescimento acelerado da organizagdo e pelo desempenho
adequado dos trabalhadores, que necessitariam de conhecimentos técnicos e especificos para

gerenciar as atividades da organiza¢ao (FARIA, 1996).

Fayol enfatizava a administragdo como o processo que garantia o desenvolvimento
ordenado das atividades organizacionais (MAXIMIANO, 2004). De um modo geral, o
planejamento, a organizagdo, a direcdo e o controle sdo consideradas as fung¢des basicas do

administrador, constituindo o chamado processo administrativo (CHIAVENATO, 2000).

O planejamento ¢ a fungdo administrativa que define quais os objetivos a atingir e como
se deve fazer para alcanca-los. Trata-se de um modelo teorico para a agdo futura. Comega com
a definicdo dos objetivos e detalha os planos para atingi-los da melhor maneira possivel
(CHIAVENATO, 2003). A subsecdo anterior apresentou algumas atividades relacionadas com
a fungdo planejamento, tais como, definir a missao, visdo, objetivos e elaborar as estratégias da

organizagao.

A funcdo organiza¢do acompanha o planejamento e reflete o esforco da organizagdo em
realizar seus planos. A fun¢do organizacdo envolve a designacdo de tarefas, o agrupamento de
tarefas entre os departamentos e a locagdo de recursos entre estes mesmos departamentos
(DAFT, 1999). Organizagdo ¢ a fungdo do administrador de determinar os recursos necessarios
para atingir os objetivos da organiza¢ao, combinar esses recursos em grupos praticos, designar
a responsabilidade a empregados e responsaveis e delegar autoridade necessaria para realizar

tarefas (PIETRI et al., 1998).

A direcdo, segundo CHIAVENATO (2003), ¢ a fun¢do administrativa que se refere as
relagdes interpessoais dos administradores e seus subordinados. Para que o planejamento e a

organizacdo sejam eficazes, eles precisam ser dinamizados pela orientagdo a ser dada as pessoas
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por meio de uma adequada comunicagdo e habilidade de lideranga e de motivagdo. Envolve as

atividades de comunicar, coordenar esfor¢os, motivar os envolvidos e gerir o conhecimento.

A esséncia da fun¢do administrativa “controle” reside em verificar se a atividade
controlada estd ou ndo alcancando os objetivos ou resultados desejados. O controle consiste
fundamentalmente em um processo que guia a atividade exercida para um fim previamente

determinado (CHIAVENATO, 2003).

As fungdes e atividades administrativas dos administradores apresentadas nesta
subsecdo foram utilizadas como base para a defini¢do da abordagem proposta por esta tese,

conforme ¢ apresentado pelo Capitulo 4.

2.3. Alinhamento Estratégico entre TI e Negocios

2.3.1 Definicoes

O alinhamento de TI com negdcios tem sido conceituado na literatura especializada de
varias maneiras. Segundo Henderson e Venkatraman (1993), o alinhamento ¢ o grau de
adequacdo e integracdo entre a estratégia de negdcios, a estratégia de TI, a infraestrutura de

negobcios e a infraestrutura de TI.

Reich e Benbasat (1996) definem o alinhamento como o grau em que a missao, objetivos
e planos contidos na estratégia de negdcio sdo compartilhados e apoiados pela estratégia de TI.
Sauer e Yetton (1997) argumentam que o principio basico para o alinhamento é que a TI deveria

ser gerida de uma forma que reflita a gestdo do negocio.

Mckeen e Smith (2003) acreditam que o alinhamento estratégico da TI existe quando as
metas e atividades de uma organizacdo e, os sistemas de informagdo que lhes dio suporte,
permanecem em harmonia. Um bom alinhamento significa que a organizagdo esta aplicando
apropriadamente a TI em determinadas situacdes de uma forma oportuna, € que essas agdes
permanecem congruentes com a estratégia de negdcios, metas e necessidades (LUFTMAN;

BRIER, 1999).

Para Campbell (2005), o alinhamento ¢ o negodcio e a TI trabalhando em conjunto para
alcangar um objetivo comum. Segundo Ullah e Lai (2011b) ele ¢ um estado dindmico, no qual
uma organizacao ¢ capaz de usar a TI de forma eficaz para atingir metas e objetivos de negocios,

de modo que o desempenho organizacional possa ser melhorado e a organizagdo possa ser
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competitiva. Baets (1996) define o alinhamento estratégico de T1 e negdcios como um processo
colaborativo entre todos os atores e divisdes, incluindo a estratégia de negdcio e de TI,

organizagdo empresarial e a infraestrutura de TI.

Apesar de todas essas definigdes ndo cobrirem todas as perspectivas de alinhamento
existentes na literatura, elas transmitem um significado amplo que caracteriza o alinhamento
estratégico entre a TI e os negocios nas organizagdes. Com base em todas elas, esta tese
considera o alinhamento estratégico entre TI e negdcios nas organizagdes como a coeréncia e
integracdo existente entre os diversos recursos humanos, estruturais e tecnolégicos pertencentes

as areas de TI e de negocios das organizagoes.

2.3.2 Desafios Enfrentados pelas Organizacoes

Ullah e Lai (2013) identificaram véarios desafios que impactam nas iniciativas de
alinhamento estratégico entre TI e negocios nas organizacdes. Alguns deles sdo apresentados a
seguir:

e Falta de percepgao da TI pelos gestores de negocios;

e Falta de percepgao dos negocios pelo pessoal de TI;

e Falta de uma adequada governanca de TTI;

e Baixa aceitagdo e comprometimento de todos os envolvidos no processo de

alinhamento.

Sauer et al (1997) advertem que os pesquisadores estardo fazendo um desservigo aos
profissionais, onde inclusive custos indesejaveis poderiam ser evitados, se propuserem o

alinhamento, sem levar em consideragao trés desafios:

e Possibilidade de desalinhamento quando as estratégias de negocio ainda nao
estiverem consistentes internamente na organizagao,

e [Estagna¢do da TI;

e Dificuldades que a TI pode ter com as transformagdes de ordem econdmica, social,

politica e cultural que ocorrem nas organizagdes.

Outros fatores de grande influéncia no alinhamento de TI e negdcios das organizagdes

tém sido lembrados por diversos autores, tais como:
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e Cultura organizacional (CHAN; SABHERWAL; THATCHER, 2006; REICH;
BENBASAT, 2000);

e Visibilidade dos objetivos de negocios e do planejamento estratégico para a TI
(CRAGG; KING; HUSSIN, 2002);

e Capacidade de lideranca dos executivos (BAKER, 2004);

e Colaboragdo e comunicagdo entre os executivos de TI e negdcios (BAKER, 2004;

REICH; BENBASAT, 2000).

2.3.3 Dimensoes do Alinhamento Estratégico entre TI e Negocios

Chan e Reich (2007) realizaram um revisdo sistematica da literatura onde distinguiram
cinco dimensdes utilizadas por pesquisadores para tratar do alinhamento estratégico de TI e

negocios nas organizagdes. Tais dimensdes sdo apresentadas nas subse¢des seguintes.

2.3.3.1 Dimensao Estratégica

A dimensdo estratégica refere-se ao grau, ao qual, o planejamento e a estratégia de
negdcio e o planejamento e a estratégia de TI se complementam. Muitos trabalhos se adequam
a esta dimensdo (CHAN; REICH, 2007). Reich e Benbasat (2000) definem o alinhamento
estratégico em termos do estado no qual existe um conjunto de alta qualidade de planos de
negocio e TI inter-relacionados. Haki e Forte (2010) também aderem a esta dimensdo, pois
entendem que a governanga corporativa deveria ajudar os negdcios a se alinhar com TI, como

também, fornecer ajuda para alinhar os investimentos de TI com os objetivos organizacionais.

Khanfar e Zualkernan (2010) abordaram a dimensao estratégica do alinhamento quando
investigaram como a compreensdo dos investimentos de TI poderia resultar em melhor
desempenho organizacional. Da mesma forma, esta dimensao foi reconhecida por LI ¢ TAN
(2009) ao investigarem como o grau de concordancia entre os perfis de executivos de TI,
estratégia de negdcios e estratégia de SI poderiam influenciar o impacto dos SI sobre o

desempenho dos negocios.

2.3.3.2 Dimensao Estrutural

A dimensao estrutural aborda a adequacao e integragdo entre a estrutura de negdcios e

a estrutura de TI, incluindo as relagdes hierarquicas de tomada de decisdes, centralizacdo /
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descentralizacdo da TI e localizagdo do pessoal de TI (CHAN, 2002). Varias abordagens e
pesquisas se relacionam com o alinhamento do ponto de vista estrutural. Pyburn (1983)
direciona os pesquisadores a uma estrutura de TI centralizada, concluindo que empresas que
tém uma estrutura de TI centralizada tém mais sucesso, ou adquirem maior grau de alinhamento,

do que aquelas que ndo possuem.

Brown e Magill (1994) sugeriram uma tipologia estrutural mais simples envolvendo
estruturas de TI que sdo centralizadas, descentralizadas ou hibridas. Eles fornecem evidéncia
de que cada estrutura pode ser eficaz, dadas certas circunstancias. Tavakolian (1989) ao
investigar a dimensao estrutural do alinhamento descobriu que a estrutura de TI esta fortemente
relacionada com a estratégia competitiva, ou seja, organizagdes que tém uma estratégia
conservadora tendem a ter uma estrutura de T1 centralizada. Kang et al (2010) enfatizam que a
arquitetura corporativa precisa ser gerida de forma sistematica, apoiando a execucao correta de

processos e estratégia de negdcios.

2.3.3.3 Dimensao Social

A dimensdo social estd relacionada com a compreensdo mutua entre os executivos de
negocios e de TI e seus compromissos com planos, objetivos e missdo (CHAN; REICH, 2007).
De acordo com Ullah e Lai (2013), os fatores organizacionais para a dimensdo social
compreendem a relacdo entre os executivos de TI e de negdcios, o conhecimento do dominio

compartilhado, a comunicagdo entre empresa e a equipe de TI, dentre outros.

Johnson e Lederer (2010) realizaram uma pesquisa empirica para investigar a relagdo
entre os executivos de TI e de negdcios. Os autores descobriram que uma forte relagdo entre
eles resulta em melhores chances para o alinhamento. A dimensdo social do alinhamento
estratégico da TI e negocios nas organizagdes relaciona-se com o grau na qual os executivos
compreendem e estdo comprometidos com a missao, com os objetivos e com os planos da TT e

dos negocios (REICH; BENBASAT, 2000).

2.3.3.4 Dimensao Cultural

A dimensdo cultural compreende a adequacdo e integracdo cultural entre a TI e
negocios, considerando estilos, valores e crencas. Se a cultura de uma organizacdo estiver
alinhada, isso reflete positivamente na visdo, missdo e valores da organizagao (CHAN; REICH,

2007).
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Para Ullah e Lai (2013), a cultura é composta de uma variedade de diferentes individuos
que utilizam suas orientacdes e impulsos emocionais para alcangarem as metas e objetivos no
ambiente de trabalho. Valores, crengas e normas de comportamento sdo elementos principais
necessarios para sustentar uma forte cultura organizacional, e assim, alcangar uma melhor

performance nos negocios.

Virias pesquisas realizadas com base na dimensao cultural do alinhamento estratégico
entre TI e negdcios, por exemplo, Chen (2010) aborda vérias questdes culturais a partir de um
estudo empirico para avaliar a maturidade do alinhamento de companhias da China. Pyburn
(1983), em um estudo que realizou sobre questdes estratégicas de TI, destacou a importancia
da adequagdo cultural entre TI e negbcios, como condi¢do prévia para o sucesso do
planejamento de SI. Ele orienta a aten¢ao dos pesquisadores para uma adequacgao cultural entre
o negdcio e a TI, na fase de constru¢cdo do PEE e do PEI, para se conseguir um alinhamento

bem-sucedido.

2.4. Consideracoes Finais do Capitulo

Este capitulo apresentou alguns conceitos utilizados como ponto de partida para o
desenvolvimento desta tese e descreveu, sob a oOtica do alinhamento estratégico, o

relacionamento existente entre as areas de TI e de negdcios.

Com relagdo a TI, foram apresentadas suas defini¢des, seu papel estratégico frente aos
negocios, as caracteristicas do planejamento estratégico de TI e a importancia da governanga
de TI para as organizagdes. Embora a integracao da TI a estratégia das organizagdes seja
adequada para descrever o contexto do alinhamento estratégico, deve-se reconhecer os
diferentes estagios em que as organizagdes se encontram e, também, a importancia de fomentar

iniciativas que busquem avaliar e recomendar melhorias para este alinhamento.

Neste sentido, a governanga de TI engloba mecanismos que podem institucionalizar
boas praticas para garantir o suporte da area de T1 aos objetivos de negdcios. No entanto, apesar
da significativa importancia e contribuicdo desses mecanismos para as organizagdes, 0S
mesmos nao proporcionam um alinhamento na perspectiva bidirecional, onde também seja
possivel alinhar os negocios a TI, considerando as atividades administrativas dos gestores de

ambas as areas.
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Com relagdo aos negocios, este capitulo apresentou importantes definigdes, tais como,
objetivos, processos e estratégias de negdcios. Foi explicado que o termo “negocios” € utilizado
por esta tese para se referir a um contexto mais amplo, referindo-se a toda a area de negdcios

das organizagdes, seus recursos, hierarquia e departamentos, dos quais a TI ndo esteja incluida.

Este capitulo apresentou também as funcdes e atividades administrativas dos
administradores que, conforme detalhado mais adiante pelo Capitulo 4, foram utilizadas como

base para a defini¢do da abordagem proposta por esta tese.

Com relacdo ao tema do alinhamento estratégico entre TI e negocios, este capitulo
apresentou importantes definigdes, desafios e dimensdes exploradas por pesquisadores e
organizagdes. E possivel concluir que ndo ha uma defini¢do consensual entre os pesquisadores
para o termo “alinhamento estratégico entre TI e negdcios”. No entanto, percebe-se que todas
as defini¢des apresentadas convergem para a compreensao adotada no ambito desta tese de que
ele leva em consideragdo a coeréncia e integragdo existente entre os diversos recursos humanos,

tecnologicos e estratégicos de TI e de negdcios das organizagdes.

O Capitulo 3 apresenta a descricdo da realizagdo de dois estudos exploratdrios que
identificaram construtos, dimensdes e caracteristicas que integram a abordagem proposta por

esta tese.
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CAPITULO 3 - ESTUDOS EXPLORATORIOS

Este capitulo apresenta os procedimentos ou estudos exploratorios que foram realizados
com o objetivo de fornecer uma visdo geral da area investigada, identificando construtos,
conceitos e/ou caracteristicas importantes sobre o alinhamento estratégico entre T1 e negdcios

nas organizagdes que, posteriormente, passaram a integrar a abordagem proposta por esta tese.

Ele estd organizado em trés secdes: a Secdo 3.1 relata a realizacdo de um estudo
bibliografico que selecionou modelos de alinhamento estratégico e identificou componentes ou
construtos, dimensdes e perspectivas utilizadas na promoc¢ao do alinhamento estratégico entre
TI e negdcios nas organizagdes. A Se¢do 3.2 apresenta uma Revisdo Sistematica da Literatura
(RSL) que investigou o problema do alinhamento estratégico entre TI e negdcios nas
organizagdes, identificando seus fatores facilitadores, fatores inibidores, dimensdes e dominios,
além dos topicos, objetivos, tipos de resultados e métodos mais utilizados por estudos que

investigam o tema. Finalmente, a Se¢do 3.3 apresenta a discussao final do capitulo.

3.1. Estudo Bibliografico sobre Modelos de Alinhamento Estratégico

Em um primeiro passo, foram selecionados alguns dos modelos de alinhamento
estratégico entre TI e negdcios mais influentes na visdo de pesquisadores nacionais. Em
seguida, os modelos identificados foram analisados, quantitativamente e qualitativamente, sob
a Otica de seus componentes ou construtos, dimensdes e perspectivas do alinhamento

estratégico.

3.1.1 Contextualizacao

Varios modelos ou frameworks conceituais tém sido desenvolvidos para ajudar as
organizagdes a alcancarem o alinhamento estratégico entre suas areas de TI e negocios. Um
modelo de alinhamento ¢ a ideia de que as propriedades do alinhamento ndo podem ser
explicadas pela soma dos seus componentes, mas o0 modelo ou todo o sistema de alinhamento

determinam como se comportam seus componentes ou suas partes (ULLAH; LAI, 2013).

Existem muitas dificuldades ¢ desafios na utilizagdo de modelos de alinhamento

estratégico de TI e negocios (ULLAH; LAI, 2013). Nem sempre as organizacdes brasileiras
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conseguem utiliza-los com facilidade (BRODBECK et al., 2008) e elas nem sempre conseguem
captar a realidade das organizacdes de forma a realizar uma avaliagdo precisa de seu
alinhamento (BERGERON; RAYMOND; RIVARD, 2001). Mesmo assim, os modelos mais
conhecidos e tradicionais, tem sido os mais aderentes ou adaptaveis as particularidades de

organizagdes brasileiras (JUNGES; GONCALO, 2008).

3.1.2 Objetivo e Conducao

O objetivo para a realizagdo deste estudo foi selecionar modelos de alinhamento
estratégico e, a partir deles, identificar construtos, dimensdes e perspectivas utilizadas para a

promogao do alinhamento estratégico entre TI e negocios nas organizagdes.

No ambito do estudo, o termo “construto” refere-se as partes ou elementos menores que
integram um modelo, enquanto que “perspectivas” se refere as formas de tratamento ou tipos
de solucdes adotadas pelos modelos para buscar a promog¢ao ou a avaliacdo do alinhamento
estratégico entre TI e negocios. Com relagdo as dimensdes do alinhamento estratégico, as
analises buscaram identificar nos modelos as dimensdes investigadas por Chan e Reich (2007),

apresentadas anteriormente pelo Capitulo 2.

A busca por modelos de alinhamento estratégico foi realizada de forma assistematica,
ou seja, ndo utilizou critérios formais para a selecdo de modelos ou obtengao dos resultados, tal
como, foi realizado pela RSL relatada pela Secdo 3.2. mais adiante. Mesmo assim, optou-se por
selecionar os modelos mais citados ou estudados por pesquisadores nacionais e, também, os
modelos mais utilizados por organizagdes brasileiras, segundo tais pesquisadores. Foram
selecionados modelos desenvolvidos em periodos diferentes para que fosse possivel perceber a

evolugdo das ideias do alinhamento.
As principais fontes utilizadas para a realizacdo da busca por modelos foram:

e Repositorios de publicagdes de alguns programas nacionais de pos-graduagdo nas
areas de administracdo e informadtica, entre eles, os programas da UFRJ, UFSC,
UFRGS;

e Eventos nacionais relacionados com as areas de pesquisas, tais como, como 0
Simposio Brasileiro de Sistemas de Informacgdo (SBSI), o Simpdsio Académico de
Engenharia de Produ¢do (SAEP), o Encontro da Associacdo Nacional de Pos-

Graduacgao e Pesquisa em Administragdo (ENANPAD);
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e Periddicos relacionados com as areas de pesquisas, tais como, a Revista Brasileira

de Gestao de Tecnologias de SI e a Revista Gestdo e Producao;

3.1.3 Modelos Selecionados

Como resultado da realizacdo da pesquisa exploratoria foram selecionados 20 modelos
de alinhamento estratégico estre TI e negocios, que sdo descritos, em ordem cronoldgica de

quando foram propostos, nas subsecdes seguintes.

3.1.3.1 Modelo de Rockart e Morton (1984)

Pesquisas conduzidas na década de 1980 no Massachusets Institute of Technology — MIT
serviram como uma tentativa inicial de se aproveitar o poder estratégico da TI (CHAN; REICH,

2007).

Rockart e Morton (1984) propuseram um dos primeiros modelos de medi¢ao da
influéncia e do posicionamento da TI nos negodcios, que posteriormente ficou conhecido como
modelo MIT de alinhamento estratégico. Tal modelo, apresentado pela Figura 2, alega que a
mudanga que envolve o investimento em TI pode trazer recompensas substanciais, desde que
os elementos-chave como a estratégia, a tecnologia, a estrutura, o gerenciamento de processos,

os individuos e seus papéis sejam mantidos em alinhamento (CHAN; REICH, 2007).

Ambiente Externo: Ambiente Externo:
social, econdmico ...~ /Estrut.organiz. "~ ---.. . tecnolégico

e politico- -~

‘\cultu ra corporat. /

Estratégias da™\ ! /" Processos N\ ° . N
organizagao /a' | '\ de gestao </,‘ ecnologias </"

/ Individuos \ L
A.“\ e papéis /

Figura 2: Modelo Proposto por Rockart e Morton (1984)
Fonte: Rezende (2002).

Segundo Rezende (2002), o modelo de Rockart e Morton (1984) se baseia em cinco

elementos do funcionamento corporativo, que sdo interdependentes e equilibrados:

1. Estratégias da organizagao;
2. Tecnologias;

3. Estrutura organizacional e cultura corporativa;
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4. Processos de gestao;

5. Individuos e papéis.

Os cinco elementos sdo circundados pela fronteira da organizagdo, em forma de
diamante. Nesse modelo esta implicita a adequagao tecnoldgica, objetivando o alinhamento dos
negocios da organizagdo por meio da TI e direcionado pela transformacao organizacional. Para
contribuir e beneficiar a organizacao, o esquema da TI ¢ formado por computadores, tecnologia
de comunicagdes, estacdes de trabalho, robdtica e codificagdo inteligente em chips (MORTON,

1988).

3.1.3.2 Modelo de MacDonald (1991)

O modelo de Macdonald (1991) apresentado pela Figura 3 examina as inter-relagdes
existentes entre as estratégias de negdcio, a TI, infraestrutura e os processos, considerando os
impactos externos de clientes, fornecedores e mercados. O autor do modelo observa que para
conseguir o alinhamento, varios ciclos devem ser executados. Em um primeiro ciclo, as etapas
incluem o valor aos negocios, o potencial competitivo, o nivel do servico e o potencial da
tecnologia. Em um segundo ciclo, os estagios definidos no primeiro ciclo sdo revisados

(CHAN; REICH, 2007).

Competigdo e Plataformas
reconfiguragdo de globais de Tl
processos

Estratégia

( Estratégia

Potencial > de negdcios de TI < Potencial

competitivo ) tecnolégico
Transfor- Pr(i)cessosh Tecnologias
magéo alinhamento ) embutidas
estraténg
~ _

7~ Processos e B /Processos e \

Valores <+ infra-estrutura infra-estrutura B— Planos de
aos negoécios organizacional de SI / servigos
Processos de mudanga Implementagao, processos,

organizacional e RH ferramentas e habilidades

Figura 3: Modelo proposto por MacDonald (1991).
Fonte: Rezende (2002).

No modelo, o processo de alinhamento estabelece o alinhamento transversal da
estratégia de negocios com os processos e infraestrutura de SI, da estratégia de TI com a

organizagdo e gestdo dos processos e infraestrutura organizacional e entre esses dois eixos.
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A estratégia da TI ¢ derivada da selecdo das plataformas globais disponiveis, que
refletem os recursos e as capacidades disponiveis no mercado. A arquitetura dos SI ¢ derivada
da adogdo interna dos processos e da provisdo das habilidades que sdo construidas pelas
aplicagdes dos sistemas para suportar a gestdo dos processos e infraestrutura organizacional. A
gestdo dos processos e infraestrutura organizacional reflete a atual organizagdo e os recursos
humanos existentes, seu desenvolvimento e os recursos necessarios para mudanca em termos

de habilidades e escala.

Os processos ¢ a infraestrutura organizacional agregam valores aos negdcios gerando
novos potenciais competitivos nas estratégias de negocios, em ciclo realimentado, da mesma
forma que os processos e a infraestrutura de SI produzem planos de servigos e agdes gerando
novos potenciais tecnologicos nas estratégias de TI (MORTON, 1991; HENDERSON,
VENKATRAMAN; OLDACH, 1996).

3.1.3.3 Modelo de Baets (1992)

Baets (1992) desenvolveu um modelo de alinhamento adaptado a partir do modelo de
alinhamento de Rockart e Morton (1984), que retrata a interagdo da estratégia de negdcios,
infraestrutura organizacional e dos processos, infraestrutura e processos dos SI e estratégia de
TI. O modelo reconhece que o alinhamento ocorre em um contexto mais amplo e incorpora
fatores como a concorréncia, a mudanga organizacional, as questdes de recursos humanos, a
plataforma global de TI e os processos de implementacdo de ST (CHAN; REICH, 2007). Seu
modelo de alinhamento contesta a suposi¢do de que o participante tem consciéncia do ambiente
econdmico e da estratégia organizacional, e argumenta que, na maioria das organizagdes, nao
ha uma estratégia monolitica ou concreta, amplamente aceita e, ainda, que a maioria dos

membros da organizac¢do, na verdade ndo conhecem sua estratégia.

3.1.3.4 Modelo de Henderson e Venkatraman (1993)

Henderson e Venkatraman (1993) também tiveram influéncia da pesquisa do MIT para a
criacdo do modelo denominado de Strategic Alignment Model, que se tornou um dos mais
classicos (RIGONI, 2006) e mais discutidos (REZENDE, 2002) da literatura de alinhamento

estratégico da TIL.

Neste modelo, conforme apresentado pela Figura 4, o conceito de alinhamento estratégico

¢ dado através da ligagdo entre quatro subdominios fundamentais da TI e negdcios: estratégia
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de negocios, infraestrutura e processos organizacionais, estratégia de TI e infraestrutura e

processos de TI.

Estratégia de Negocio Estratégia de TI

Escopo do
Negocio

Competéncias . Governanga

Distintivas Corporativa

Processos de . Habilidades

Externo

Ajuste Estratégico
Ap—

Negoécio

Interno

Infra-estrutura ¢ Processos
Organizacionais Infra-estrutura e Processos de TI

Negocio TI

Integracao Funcional

Figura 4: Modelo de Henderson e Venkatraman (1993).
Fonte: Joia e Souza (2009).

O modelo de Henderson e Venkatraman (1993) possui uma perspectiva externa para a
TI, delimitada através de sua estratégia e um foco interno, relacionado a infraestrutura e
processos. Além disso, também possui uma perspectiva externa para os negocios, representada
pela sua estratégia de negocios e um foco interno para a infraestrutura administrativa e
processos organizacionais. O alinhamento estratégico de TI, de acordo com este modelo, ¢
baseado na integragdo funcional entre os dominios de negocio e de TI, tanto no nivel estratégico

quanto no nivel de infraestrutura e processos.

Além disso, cada um dos 4 subdominios possui 3 componentes. A estratégia de negdcios
abrange o escopo de negdcios, competéncias distintivas e governanga corporativa. Os processos
e a infraestrutura organizacional abrangem a infraestrutura administrativa, processos de
negocios e habilidades. A estratégia de TI abrange o escopo de tecnologias, competéncias
sistémicas e a governanca de TI. Os processos e a infraestrutura de TI abrangem a arquitetura

de TI, os processos de TI e as habilidades de TI.
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3.1.3.5 Modelo de Mcgee e Prusak (1994)

No modelo conceitual de alinhamento estratégico de Mcgee e Prusak (1994)
apresentado pela Figura 5, as alternativas de negdcio sdo definidas em paralelo com as
alternativas de TI, mantendo um fluxo continuo de interagdo e troca de informagodes. O
alinhamento das estratégias de negocios e as de TI procura evidenciar as potencialidades da TI,
considerando a TI como um recurso a ser observado durante o processo de definicdo ou de
redesenho de estratégias, assim como outras variaveis do tipo posicionamento de produtos e/ou
servigos, estratégias de fabricacdo, de distribuicdo, de inovacdo, entre outras (EVANS;

WURSTER, 1996).

Ambiente Ligagdo da Ambiente
Competitivo estratégia com Tl da Tl

- I'd N\
Estratégia Estratégia
Competitiva deTI I Estratégia

. Przr:;i?ode /Processo de TI\ Planejamento
Le Infra-estrutur ¢ ! \e Infra-eslruturj /Definigao
Operagdes ( Operagdes )
' [ ] Execugdo
\ do Negbcio § de Tl Y,

Figura 5: Modelo de Mcgee e Prusak (1994).
Fonte: Resende (2002).

3.1.3.6 Modelo de Reich e Benbasat (1996)

Reich e Benbasat (1996) apresentaram um modelo de integracdo entre T1 e negdcios
definido em termos da dimensdo estratégica e da dimensdo social. Os autores fazem uma
distin¢do entre as causas e o efeito do alinhamento estratégico de T1. Segundo eles, os processos

organizacionais sdo as causas potenciais de alinhamento estratégico entre TI e negdcios.

Segundo Joia e Souza (2009), o conceito novo que os autores apresentam ¢ a distingdo
entre as dimensdes intelectuais, tais como, metodologias, técnicas e dados utilizados na
formulagdo da estratégia e sociais, tais como, escolha dos participantes, grau de envolvimento,
métodos de comunicacdo e tomada de decisdo, associadas ao processo de planejamento

estratégico.

Segundo os autores do modelo, a dimensao intelectual entre TI e negodcios diz respeito

ao fato dos objetivos de negdcio e de TI serem consistentes, por estarem integrados
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internamente, e validos em relagdo ao ambiente externo. Ja a dimensdo social da integragdo
entre T1 e negocios € o estado em que os executivos de negocio e de TI, mutuamente, entendem
e estdo comprometidos com a missdo, objetivos e planos das areas reciprocas. Estas duas
dimensdes tém relagdo com os conceitos de alinhamento do modelo de Henderson e

Venkatraman (1993).

3.1.3.7 Modelo de Chan, Huff, Barclay e Copeland (1997)

O modelo de Chan, Huff, Barclay e Copeland (1997) apresentado pela Figura 6 associa
diretamente o alinhamento estratégico de TI, representado pelo ajuste entre as orientagdes

estratégicas de negocios e de TI, com a efetividade da TI e o desempenho organizacional.

Orientagao
Estratégica
dos Negocios

Desempenho
dos Negocios

Alinhamento
Estratégico da
Tl

Orientagao
Estratégica da
Tl

Efetividade
daTl

Figura 6: Modelo de Chan, Huff, Barclay e Copeland (1997).
Fonte: Joia e Souza (2009).

Os autores enfatizam que o alinhamento estratégico de TI ¢ um melhor indicador do
desempenho organizacional e da efetividade da TI, do que a orientacdo estratégica de negocios
e a orientacdo estratégica de TI. A orientagdo estratégica de TI, por si s6, ndo ¢ um bom
indicador da efetividade da TI, ou seja, sem estar alinhada com os negdcios, a TI ndo atende a
organizagdo. Além disso, a efetividade da TI contribui para o desempenho organizacional, ou

seja, os SI contribuem para os resultados organizacionais (JOIA; SOUZA, 2009).

Chan et al. (1997) acrescentam que a formulacdo da estratégia de TI deve receber
cuidadosa ateng@o e envolver a participagdo da administragdo sénior da organizacdo, pois as
decisdes tomadas quanto a dire¢do, alocacdo de recursos e uso da TI tém consequéncias

importantes para o desempenho e os resultados da organizagao.
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3.1.3.8 Modelo de Luftman (2000)

Luftman (2000) desenvolveu uma abordagem de avaliagdo da maturidade do
alinhamento estratégico entre TI e negocios, que fornece uma maneira para as organizagdes
avaliarem o alinhamento de negécios de TI, em termos de onde eles estdo e o que elas podem
fazer para melhorar o alinhamento. Uma vez que a maturidade ¢ compreendida, este método de
avaliagdo fornece a organizagao, a identificacdo de oportunidades para melhorar a harmonia no

relacionamento entre negdcios ¢ a TI (LUFTMAN, 2000).

Segundo o autor, seu modelo ¢ baseado no trabalho de maturidade de processos de
software de Humphrey (1988), em resultados de Keen (1996) e da evolucao dos estagios de
crescimento definidos em Nolan (1979). Além disso, seu modelo ¢é resultado de suas

experiéncias em consultoria e da pesquisa de Luftman et al. (1999).

O modelo possui cinco niveis ou graus de maturidade, descritos conforme suas

caracteristicas, a seguir (LUFTMAN et al., 2004):

1. Processo inicial: ad hoc, imprevisivel, sem controle, ndo harmonizado;

2. Processo compromissado: a organizagdo estd comprometida para se tornar
alinhada;

3. Processo estabelecido: processo focado, estabelecido, padronizado e consistente
com os objetivos de negdcios;

4. Processo gerenciado: processo previsivel, controlado, gerenciado e melhorado, que
refor¢a o valor da TI;

5. Processo otimizado: processo otimizado, aperfeicoado. O planejamento de

negocios e TI sdo totalmente integrados.

O grau de maturidade cresce com o aumento da capacidade de TI e das demais areas
funcionais de desenvolverem e adaptarem mutuamente suas estratégias, de acordo com 6
critérios especificos de alinhamento: comunicagdo, medidas de valor e competéncia,

governanga, parceria, escopo e arquitetura, e habilidades (LUFTMAN, 2000).

Todos os critérios sdo avaliados em todos os niveis, tal como apresentado pela Figura
7. Cada critério possui um conjunto de atributos que possuem caracteristicas especificas para
cada nivel de maturidade. Por exemplo, o atributo “Entendimento dos negocios pela TI”
avaliado dentro do critério “Comunicagdo” ¢ minimo para o nivel 1, enquanto ¢ maximo para

o nivel 5 de maturidade.
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Figura 7: Elementos de Maturidade segundo o Modelo Luftman (2000).
Fonte: Adaptado de Luftman (2000).

O modelo recomenda que o trabalho de avaliagdo da maturidade deve ser feito por uma
equipe que inclua executivos de negocio e de TI. Ele ressalta que o consenso alcangado, por
meio das discussdes em grupo, sobre o nivel de maturidade do alinhamento estratégico de TI
da organizagdo ¢ extremamente importante para o entendimento dos problemas e oportunidades
que precisam ser levadas em consideragdo para melhorar a sinergia entre negocios e tecnologia

da informacao (JOIA; SOUZA, 2009).
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3.1.3.9 Modelo de Rezende e Abreu (2000)

No modelo de Rezende e Abreu (2000), tal como apresentado pela Figura 8, o
alinhamento ou integracdo acontece pela coeréncia total, vertical e horizontal, entre o

Planejamento Estratégico Empresarial (PEE) e o Planejamento Estratégico da TI (PETTI).

Figura 8: Modelo de Rezende e Abreu (2000).
Fonte: Rezende e Abreu, 2000.

Segundo seus autores, o PEE estd integrado ao planejamento de 06 fungdes

empresariais:

Producao e/ou servigos (PROD/SERV);
Comercial e/ou marketing (COM);
Materiais e/ou logistica (MAT);
Financeira (FIN);

Recursos humanos (RH);

A e

Juridico e/ou legal (JL).

O PEE também esta integrado aos respectivos planos dos SI, TI e recursos humanos ou
pessoas. A sinergia, representada pela cruz, significa a coeréncia ou integracdo vertical e

horizontal entre todos os niveis do planejamento (REZENDE; ABREU, 2000).

3.1.3.10 Modelo de Hirschheim e Sabherwal (2001)

Hirschheim e Sabherwal (2001) apresentaram um modelo baseado em perfis de
alinhamento. Para obter o alinhamento estratégico entre TI e negbcios, tanto a estratégia de
negbcios, quanto a estratégia de TI, devem seguir o perfil de alinhamento que o modelo

prescreve (JOIA; SOUZA, 2009).

Na visao dos autores, a estratégia de TI se divide em trés dimensdes:
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1. Papel da TI, ou seja, como a T1 € vista pela geréncia sénior da organizagao;
2. Sourcing da TI, ou seja, como os produtos e servigos de TI sdo adquiridos;
3. Estrutura da TI, que significa como a TI é organizada e como suas decisdes sdo

tomadas.

Assim, quando a organizacdo necessitar alterar sua estratégia de negocios ou de TI,
deverda modificar todos os componentes do perfil de alinhamento, pois o desempenho
organizacional est4 relacionado com a capacidade da organizagdo em conseguir as estruturas e
capacidades apropriadas para executar suas decisdes estratégicas (HIRSCHHEIM;

SABHERWAL, 2001).

3.1.3.11 Modelo de Brodbeck (2001)

Brodbeck (2001) desenvolveu um modelo operacional de alinhamento estratégico entre
objetivos e estratégias de negdcios ¢ a TI, no qual converge elementos promotores de
alinhamento dos modelos cléassicos de alinhamento estratégico, dos estudos sobre metodologia
de implementacdo de planos estratégicos, dos sistemas integrados de informagdo e dos
resultados obtidos por meio da observacao da promogao de alinhamento em multiplos estudos

de casos.

O modelo adota uma visdo espacial, contendo um plano de frente, que representa a
promogdo do alinhamento estratégico entre TI e negocios, durante a etapa de formulagdo do
planejamento estratégico (JOIA; SOUZA, 2009). Os varios planos de fundo representam a
promogao do alinhamento continuo durante os diferentes estagios da execu¢ao/implementagao
da estratégia da organizagdo. De acordo com Brodbeck e Hoppen (2003), o modelo representa
a continuidade da promog¢ao do alinhamento, expressa pelo alinhamento circular entre objetivos
e estratégias de negocio e de TI, indicando que ambos podem redirecionar o alinhamento a

qualquer instante.

3.1.3.12 Modelo de Rezende (2002)

Os componentes do modelo de Rezende (2002) apresentados pela Figura 9 sdo
sustentados por coerentes e essenciais recursos que, segundo o proprio autor, fornecem uma

visdo abrangente das atividades, variaveis e fatores que facilitam o referido alinhamento.
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PLANEJAMENTO

ESTRATEGICO ALINHAMENTO PLANEJAMENTO
DA ESTRATEGICO ESTRATEGICO
TECNOLOGIA DA (AE) EMPRESARIAL
INFORMACAO ¢ (PEE)
(PETT)

RECURSOS SUSTENTADORES DO ALINHAMENTO ESTRATEGICO

TECNOLOGIA DA INFORMACAO SISTEMAS DE INFORMACAO E
(T DO CONHECIMENTO (SI)
PESSOAS OU RECURSOS CONTEXTO ORGANIZACIONAL
HUMANOS (RH) (CO)

Figura 9: Modelo de Rezende (2002).
Fonte: Rezende (2002)

Sao componentes do modelo de Rezende (2002):

e A TI envolve as variaveis: hardware, software, sistemas de telecomunicagdo, ¢
gestdo de dados e informagao;

e Os SI envolvem as varidveis: SI estratégicos, SI gerenciais, SI operacionais e
sistemas do conhecimento;

e Os recursos humanos envolvem as variaveis: valores e comportamentos, perfil
profissional, competéncias e capacitacdo, plano de trabalho, comunicag¢ao e relacao,
multi-equipe e parcerias, clima, ambiente e motivagdo e comprometimento;

e O contexto organizacional envolve as varidveis: imagem institucional, missao,
objetivos e estratégias, modelos decisorios, processos € procedimentos, cultura,
filosofia e politicas empresariais, estrutura organizacional departamental

investimento e custos e, por fim, infraestrutura organizacional.

3.1.3.13 Modelo de Bleistein, Cox e Verner (2005)

Bleistein, Cox e Verner (2005) apresentam um modelo baseado em engenharia de
requisitos, que permite a verificagdo e validagdo de requisitos voltados para o alinhamento
estratégico entre TI e negocios e para o suporte da estratégia de negocios. O modelo incorpora
a estratégia de negodcios e os objetivos de negocios, de mais baixo nivel, no contexto da

engenharia de requisitos, € vincula a estratégia de negocios, de alto nivel, com a estratégia de
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negocios, de baixo nivel.

3.1.3.14 Modelo de Kearns e Sabherwal (2007)

O modelo de Kearns e Sabherwal (2007) aproxima a teoria da gestdo do conhecimento
do tema alinhamento estratégico, pois enfatiza a participacdo de gerentes de negdcios no
planejamento estratégico de TI e a participagdo de gerentes de TI no planejamento estratégico
de negdcio (JOIA;SOUZA, 2009). A Figura 10 apresenta o modelo de Kearns e Sabherwal
(2007).

: / Qualidade do

Enfase Participadqio de
organizacional em Gerentes de TI no
Gerenciamento do Planejamento de Projetos de TI

Conhecimento egocios

i Planejamento dos

6}1&"‘]0“(0

Estratégico de
Negocios e T

Conhecimento
em TI da Alta
Geréncia

Impacto da TI
nos Negocios

Participagdo de
Gerentes de
Negocios no

Planeja{!}ento de

Problemas na
ImBlementa a0
dos Projetos de TI

Centralizagdo das
Decisdes de T1

Contexto de Alinhamento entre : Alinhamento Estratégico entre Negécio . Conseqiiéncias do Alinhamento entre
Negécio e TI : eTl : Negocio e T1

Figura 10: Modelo de Kearns e Sabherwal (2007).
Fonte: Joia e Souza (2009).

De acordo com os autores deste modelo, a énfase organizacional na gestdo do
conhecimento e a centralizagdo das decisdes de TI influenciam no conhecimento de TI pelos
executivos seniores, o que facilita a participacdo de gerentes de negocios na elaboracdo do
planejamento estratégico de TI e, também, a participacdo de gerentes de TI na elaborag¢do do
planejamento estratégico de negdcios. Esses dois comportamentos influenciam diretamente o
alinhamento estratégico entre TI e negocios, que possui, como consequéncia positiva, a
qualidade do planejamento dos projetos de TI e, como consequéncia negativa, os problemas na
implementagdo dos projetos de TI. Ambas consequéncias estdo relacionadas com o impacto da

TI nos negdcios (KEARNS; SABHERWAL, 2007).
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3.1.3.15 Modelo de Joia e Souza (2009)

O modelo de alinhamento de Joia e Souza (2009) ¢ um modelo que articula os principais
conceitos de outros modelos existentes. Segundo Carvalho e Reis (2013), fazem parte deste

modelo:

e as ideias do trabalho de Henderson e Venkatraman (1993), que formam o ntcleo
central;

e a relacdo do alinhamento com o desempenho organizacional e com a eficacia e
efetividade da TI (CHAN et al., 1997).;

e as ideias do modelo de Teo e King (1997), que argumenta que os profissionais de
TI precisam ter conhecimentos sobre os mercados e produtos de sua organizagao;

e a dimensdo social do processo de planejamento estratégico (REICH; BENBASAT,
1996);

e a atengdo e participagdo da alta administragdo da organizagdo no processo de
formulagdo de estratégia (CHAN et al., 1997);

e ateoria da gestdo do conhecimento (KEARNS; SABHERWAL, 2007);

e a funcdo de acompanhamento continuo do alinhamento (BRODBECK; HOPPEN,
2003).

3.1.3.16 Modelo de Haki e Forte (2010)

O modelo proposto por Haki e Forte (2010) consiste em um modelo de governanca que
utiliza os beneficios e contribui¢des da arquitetura orientada a servigos no alinhamento de Tl e
negocios, ajudando principalmente a alinhar os investimentos em TI com os objetivos de
negocios. O modelo possui uma fase de planejamento e outras quatro fases com passos,
atividades e produtos de um projeto de governanca, baseado em arquitetura orientada a servigos,
cobrindo as camadas de arquitetura de negocios, arquitetura de SI e arquitetura da infraestrutura

(HAKI; FORTE, 2010).

3.1.3.17 Modelo de Ullah e Lai (2011)

O modelo proposto por Ullah e Lai (2011) consiste em uma metodologia de alinhamento
baseado em engenharia de requisitos, onde os objetivos da organizacdo sdo modelados no

contexto da engenharia de requisitos de SI.
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O modelo utiliza alguns aspectos do processo de engenharia de requisitos (ULLAH;

LAL 2011b):

¢ FElicitacao de requisitos: ¢ usada para descobrir quais objetivos organizacionais o
SI deve cobrir e quais objetivos descrevem as necessidades e limitagdes em relacao
ao SI em sua fase de implementagao;

e Requisitos de negdcios: usados para explorar os objetivos de negocios das partes
envolvidas, ajudando a definir o acordo sobre os requisitos do sistema entre eles;

e Requisitos de especificacio: sao usados para fornecer uma descri¢do mais ampla
do comportamento do sistema que precisa ser implementado, descrevendo o
contexto da organizagao;

e Validacao dos requisitos: que verifica a conformidade de todos os requisitos.

3.1.3.18 Modelo de Daher, Costa e Almeida (2013)

O modelo proposto por Daher, Costa e Almeida (2013) busca identificar um conjunto
de objetivos fundamentais que deve ser considerado para o desenvolvimento de um

planejamento eficiente de negocios e de TI.

Segundo os autores, o alinhamento bem-sucedido depende da identificagdo de um
conjunto rico e exaustivo de objetivos, que realmente representam os valores dos executivos da
organizagdo. Deve-se dar énfase em como uma abordagem baseada em valor pode ajudar um
executivo de TI a definir objetivos para apoiar a organizacdo na consecu¢do das suas metas

estratégicas (DAHER; COSTA; ALMEIDA, 2013).

3.1.3.19 Modelo de Choi, Nazareth e Jain (2013)

Choi, Nazareth e Jain (2013) analisaram os problemas de decisdes gerenciais no
paradigma da arquitetura orientada a servigos, com foco nas decisdes de implementagado e seus
impactos sobre o custo e agilidade. Para propor o modelo, eles também analisaram o efeito das
condi¢des ambientais e organizacionais sobre o desalinhamento entre os requisitos e processos
no apoio aos SI em diferentes cendrios. Segundo os autores, o modelo ¢ dindmico e permite que
os gerentes de projetos examinem os efeitos das estratégias de implementacdo de SI baseados
na arquitetura orientada a servicos, nos custos TI, na agilidade e no alinhamento estratégico

entre TI e negocios.
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3.1.3.20 Modelo de Roses, Brito e Lucena (2015)

O modelo de Roses, Brito e Lucena (2015) permite estabelecer ou organizar
competéncias conversacionais voltadas aos gestores de TI e negdcios com foco no alinhamento
estratégico entre as suas areas. Ele destaca a importancia da comunicagao entre as areas de TI
e negocios, que na sua dimensdo social ¢ explorada sob o enfoque das competéncias
conversacionais no relacionamento entre os gestores da organizagdo (ROSES; BRITO;
LUCENA, 2015). Os autores do modelo afirmam que existe uma influéncia positiva das
competéncias estratégicas conversacionais sobre os compromissos dos gestores € sobre o

alinhamento estratégico entre TI e negdcios nas organizagoes.

3.1.4 Analise dos Resultados

Os modelos selecionados foram avaliados segundo seus principais construtos,

dimensdes e perspectivas, como apresentado a seguir.

3.1.4.1 Principais Construtos dos Modelos de Alinhamento Selecionados

Os componentes ou construtos dos modelos indicam, na visdo de seus autores, quais
itens ou aspectos devem ser abordados para que o alinhamento estratégico de T1 e negdcios seja
efetivamente alcangado. A Tabela 2 apresenta os principais construtos identificados nos

modelos selecionados pelo estudo.

Tabela 2: Principais Construtos Pertencentes aos Modelos Selecionados.

Modelos Construtos

Estratégias da organizagdo, tecnologias, estrutura organizacional, cultura

Rockart ¢ Morton (1984 . R . .
ockart ¢ Morton (1984) corporativa, processos de gestio, individuos/papeis e ambiente externo;
Estratégias de negocio, estratégia de TI, infraestrutura organizacional, processos
MacDonald (1991) organizacionais, infraestrutura de SI, processos de SI, processos de RH, processos

de mudanca organizacional, valor do negodcio, potencial competitivo e potencial
tecnologico;

Estratégia de negocios, infraestrutura organizacional, processos organizacionais,
Baets (1992) infraestrutura dos SI, processos dos SI, estratégia de TI, concorréncia, mudanca
organizacional, recursos humanos, arquitetura de TI e processos de SI;

Henderson / Venkatraman | Estratégia de negocios, infraestrutura organizacional, processos de negocios,
(1993) estratégia de TI, infraestrutura de TI e processos de TT;
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Modelos Construtos

Estratégia competitiva, processo de negocio, infraestrutura organizacional,

Mcgee e Prusak (1994) operagdes de negocio, processos de TI, infraestrutura de TI, estratégia de TI e
operagdes de TI;

Reich ¢ Benbasat (1996) Pr9cessos organizacionais, metodologlag,Ne.strategla, grau de envolvimento,
métodos de comunicagdo e tomada de decisdo;

Chan et al. (1997) Estrat§g1q de .negocws, estratégias de TI, efetividade da TI e desempenho
organizacional;

Luftman (2000) Con}uplcagao, medldas fie valor e compet@naa, governa’n(,ja de TI, .gf)verna.n(;a de
negocios, parceria, arquitetura de TI, arquitetura de negdcios e habilidades;

Rezende /Abreu (2000) Fungdes empresariais, SI, TI ¢ RH;

Hirschheim/Sabherwal Desempenho organizacional, papel da TI, produtos ou servigos da TI e estrutura

(2001) da TI,;
PEE, PETI, estratégias de TI, estratégias de negdcios, objetivos, processos de TI,

Brodbeck (2001) LS . o )
processos de negocios, infraestrutura de T1, infraestrutura de negdcios e pessoas;

Rezende (2002) PEE, PETI, TI, SI, RH e contexto organizacional;

Bleistein et al (2005) Requisitos de SI, estratégia de negocios e objetivos de negocios;

Kearns /Sabherwal (2007) Envolv1men.to dos execu.tlvos., PETI, PEE, conhecimento, decisdes de TI, impacto
da TI e qualidade de projetos;
Estratégia de negocios, infraestrutura organizacional, processos de negocios,

Joia e Souza (2009) estratégia de TI, infraestrutura de TI e processos de TI, gestdo de projetos,
efetividade de TI, conhecimento e envolvimento dos gestores;

. Investimentos em TI, objetivos de negdcios, arquitetura de negocios, arquitetura

Haki ¢ Forte (2010) de SI e arquitetura da infraestrutura de TI;

Ullah e Lai (2011) Objetivos de negocios e requisitos de SI;

Daher et al (2013) Objetivos de negocios e valor da TI;

Choi et al (2013) ?ﬁmsoes gerenciais, servigos de T, requisitos de SI, processos de SI e custo de

Roses et al. (2015) Competéncias conversacionais, relacionamentos e comunicagao;

Os construtos identificados nos modelos foram classificados nas categorias: TI,
negocios e bivalentes. Categorizou-se como bivalentes todos os construtos que atendiam ambas

as vertentes, T1 e negdcios, de forma simultanea.

Para alguns modelos, o termo SI ¢ mais amplo e também se refere a TI, portanto, em

alguns casos, os construtos de TI e SI foram agrupados. Construtos que apresentaram
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significados muito proximos, como por exemplo, “custo” e “investimento em TI” também
foram associados. A Tabela 3 apresenta uma analise quantitativa que caracteriza um ranking

com os construtos mais utilizados pelos modelos, segundo as vertentes “TI”, “Negocios” e

“Bivalentes”.

Tabela 3: Ranking de Construtos mais utilizados pelos Modelos.

Construtos de TI Q. Construtos de Negécios Q. | Construtos Bivalentes
Processos de SI/TI 11 | Infraestrutura/Arquit. negocios 10 | Envolvimento/parceria
Infraestrutura/arquit. SI/TT 10 | Processos de negocios/Organiz. 9 | Recursos humanos
Estratégia de TI 7 | Estratégia de negocios 8 | Comunicagdo
Produtos/servigos de TI 4 | Objetivos de negocios 4 ggglsz(jjpiepeis
Requisitos de SI 4 | Planejamneto estratégico organiz | 3 | Conhecimento
Planejamento estrategic T1 3 | Desempenho organizacional 3 | Cultura corporativa
Desmpenho/efetividade T1 3 | Potenc.Competitivo/concorren. 2 | Habilidades
Governanga de TI 2 | Gestdo de projetos 2
Tecnologia/potencial Tecn. | 2 | Governanga de negdcios 2
Custo/ investimento em TI 2 | Ambiente externos 1
Impacto/valor da TI 2 | Fungdes/contexto organizacional | 1

Pode-se concluir que os construtos mais utilizados estdo relacionados a processos,
infraestrutura/arquitetura e estratégias, tanto de negocios, como de TI. A grande utilizagdo
destes construtos pela maioria dos modelos de alinhamento evidencia sua importancia, sendo

um indicativo de que novas pesquisas ou propostas de modelos ndo devem negligencia-los.

Os construtos relacionados com aspectos da dimensdo humana, social e cultural, tais
como respectivamente, a cultura corporativa, comunicagdo e conhecimento das areas de TI e
negocios, foram pouco lembrados pelos modelos selecionados, o que pode indicar falhas na
efetividade dos modelos em realizar o alinhamento estratégico de TI e negocios nas
organizacgdes sob estas dimensdes. Uma andlise mais detalhada sob as dimensdes utilizadas

pelos modelos ¢ apresentada na subsecao seguinte.
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3.1.4.2 Dimensoes de Alinhamento Utilizadas pelos Modelos Selecionados

Os modelos selecionados foram analisados sob a 6tica de suas dimensdes, com base nas
dimensdes estratégica, estrutural, social e cultural, identificadas por Chan e Reich (2007) e
detalhadas no Capitulo 2. A Tabela 4 apresenta as dimensdes de alinhamento estratégico entre

TI e negocios identificadas em cada um dos modelos selecionados.

Tabela 4. Dimensdes de Alinhamento Estratégico Identificadas nos Modelos.

Modelos de Alinhamento LRI

Estratégico entre TI ¢ negdcios Estratégica | Estrutural | Social | Cultural
Rockart e Morton (1984) o . o .
MacDonald (1991) . . .
Baets (1992) . . . .
Henderson e Venkatraman (1993) . o .
Mcgee e Prusak (1994) . o
Reich e Benbasat (1996) . .
Chan et al. (1997) .
Luftman (2000) . . . .
Rezende e Abreu (2000) . o .
Hirschheim e Sabherwal (2001) . .
Brodbeck (2001) . o .
Rezende (2002) . o o .
Bleistein, Cox e Verner (2005) . o
Kearns e Sabherwal (2007) o .
Joia e Souza (2009) . o .
Haki e Forte (2010) . o
Ullah e Lai (2011) o . . o
Daher, Costa ¢ Almeida (2013) .
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Modelos de Alinhamento DITTETEIES

Estratégico entre TI e negécios

Estratégica | Estrutural | Social | Cultural

Choi, Nazareth e Jain (2013) o .
Roses, Brito, ¢ Lucena (2015) . .
Total 20 15 13 5

E possivel perceber, a partir dos dados analisados, que os modelos pesquisados na
maioria das vezes tém utilizado vérias dimensdes de forma simultinea para tratar o problema
do alinhamento estratégico de TI e negocios nas organizagdes. No entanto, € possivel também
perceber que apenas cinco dos modelos podem ser considerados completos neste sentido,

atendendo a todas as dimensdes identificadas por Chan e Reich (2007).

Dentre todas as dimensdes das quais os modelos se baseiam, a dimensao estratégica ¢ a
mais abordada por todos os modelos, seguida pelas dimensdes estrutural e social. A dimensao
cultural ¢ a menos lembrada, sendo utilizada por apenas cinco dos modelos de alinhamento

estratégico selecionados.

3.1.4.3 Perspectivas de Alinhamento Utilizadas pelos Modelos Selecionados

Muitas perspectivas puderam ser identificadas a partir da andlise dos modelos.
Obviamente, as perspectivas identificadas nos modelos, ndo abrangem todo o universo do
alinhamento, mas representam uma amostra significativa de perspectivas possiveis para o
tratamento do alinhamento. A Tabela 5 todas as perspectivas de alinhamento utilizadas pelos

modelos de alinhamento analisados.

Tabela 5: Perspectivas de Alinhamento Utilizadas pelos Modelos Selecionados.

Modelos Principais Perspectivas de Alinhamento
Rockart e Morton (1984) Alinhamento de medicao da influéncia da TI.
MacDonald (1991) Alinhamento ciclico entre seus componentes.
Baets (1992) Alinhamento de contexto amplo, global e pouco dependente dos atores.
Henderson e Venkatraman (1993) Alinhamento de integragdo funcional entre subdominios.
Mcgee e Prusak (1994) Alinhamento paralelo ou de correspondéncia entre T1 e negdcios.
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Modelos Principais Perspectivas de Alinhamento
Reich e Benbasat (1996) Alinhamento como resultado de processos organizacionais.
Chan et al. (1997) Alinhamento ligado ao desempenho e efetividade organizacional.
Luftman (2000) Alinhamento gradual por niveis de maturidade.
Rezende e Abreu (2000) Alinhamento sinérgico de visdo sistémica.
Hirschheim e Sabherwal (2001) Alinhamento com perfil adaptavel a estratégia.
Brodbeck (2001) Alinhamento de processo continuo.
Rezende (2002) Alinhamento apoiado por recursos sustentadores.
Bleistein, Cox e Verner (2005) Alinhamento baseado na modelagem dos negdcios.
Kearns e Sabherwal (2007) Alinhamento com énfase no conhecimento e parceria entre os gestores.
Joia e Souza (2009) Alinhamento integrativo de multiplas perspectivas.
Haki e Forte (2010) Alinhamento baseado em governanca de servigos de TI.
Ullah e Lai (2011) Alinhamento baseado na engenharia de requisitos.
Dabher, Costa e Almeida (2013) Alinhamento baseado em valor com foco em objetivos.
Choi, Nazareth e Jain (2013) Alinhamento com foco na analise custo/beneficio.
Roses, Brito, e Lucena (2015) Alinhamento com foco nas competéncias de comunicac¢ao dos gestores.

Apos andlise dos modelos de alinhamento selecionados com relagdo as perspectivas de
solugoes utilizadas por eles na promog¢ao ou na avaliacdo do alinhamento estratégico entre T1 e
negocios das organizagdes foi possivel concluir que muitos modelos abordam o problema do

alinhamento estratégico de formas diferentes.

Os resultados sugerem que ndo ha uma perspectiva que seja considerada ideal para todos
os problemas de alinhamento e que a ado¢ao de uma perspectiva pelas iniciativas ou modelos,
que visem promover o alinhamento estratégico, pode depender de varios fatores, tais como, 0s
recursos humanos, estruturais e tecnologicos disponiveis as organizagdes e os tipos de

resultados esperados por elas.

Duas perspectivas destacaram-se entre as demais, por serem bastante utilizadas por

organizagdes brasileiras, segundo a opinido de varios autores: a perspectiva do alinhamento
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continuo identificada no modelo de Brodbeck (2001) e a perspectiva de alinhamento gradual

por niveis de maturidade utilizada pelo Modelo de Luftman (2000).

A perspectiva do alinhamento continuo identificada no modelo de Brodbeck (2001)
apoia-se na constante mudanca no mundo dos nego6cios e no avango das tecnologias, que
requerem atengdo continuada dos pesquisadores e esfor¢os constantes na melhoria do processo

de alinhamento.

Quanto a perspectiva de alinhamento gradual por niveis de maturidade, varios
pesquisadores utilizaram essa perspectiva no contexto nacional, através do modelo de Luftman
(2000). Por exemplo, Junior e Ponte (2004) realizaram uma andlise comparativa das diferentes
percepcdes de executivos de TI e de negdcios sobre o alinhamento de TI e negbcios, por
intermédio de um estudo de caso com fins exploratorios e descritivos em uma instituicao
financeira publica federal brasileira e Gama (2005) avaliou o processo de governanca de TI do

Departamento de Informatica da Companhia Siderurgica de Tubarao.

Também utilizando o Modelo de Luftman(2000), Bruhn (2005) avaliou a maturidade do
alinhamento estratégico entre TI e negdcios em industrias eletroeletronicas do Rio Grande do
Sul e Canepa et al (2008) identificou e comparou as principais praticas de alinhamento
estratégico e seu nivel de maturidade em organizagdes industriais e de servigo. Brodbeck et al
(2008) buscaram identificar a ordem de importancia dos critérios de promog¢ao do alinhamento
percebidos pelos executivos de negocio e de T1 e Junges e Gongalo (2008) identificaram o nivel
de maturidade do alinhamento estratégico entre TI e negdcios, bem como os principais
facilitadores e barreiras para o alinhamento em pequenas e médias empresas localizadas na

regido metropolitana de Porto Alegre, RS.

3.1.5 Conclusoes do Estudo

Com a realizag@o do estudo relatado foi possivel obter uma visdo geral sobre influentes
modelos de alinhamento no contexto nacional e identificar formas de tratar o alinhamento

estratégico de TI e negodcios nas organizacdes brasileiras.

O estudo selecionou modelos de alinhamento estratégico e a partir deles identificou
componentes ou construtos, dimensdes e perspectivas utilizadas para a promocdo do

alinhamento estratégico entre TI e negdcios nas organizagoes.
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Os principais resultados indicam que os construtos mais utilizados estdo relacionados a
processos, infraestrutura e estratégias, tanto de negdcios, como de TI. De outro lado, construtos
importantes, tais como, cultura corporativa, comunicagdo e conhecimento das areas de TI e

negocios foram pouco utilizados pelos modelos analisados.

Quanto a dimensdo utilizada pelos modelos analisados, os resultados indicam que a
dimensao cultural ¢ a menos explorada ou descrita pelos modelos e que a maioria deles abordam
apenas trés dimensdes do alinhamento. A dimensdo estratégica ¢ a mais abordada por todos os

modelos, seguida pelas dimensdes estrutural e social e cultural

Quanto a perspectiva de solugdo para o problema do alinhamento utilizada pelos
modelos analisados, foi possivel identificar 20 perspectivas, o que indica que existem muitas
perspectivas ou formas diferentes para buscar a promog¢ao do alinhamento e que ndo ha uma
perspectiva considerada ideal para todos os casos. Mesmo assim, foi possivel identificar dois

modelos que possuem as perspectivas que mais se destacavam no cendrio nacional.

A Tabela 6 apresenta a sintese dos principais resultados e contribui¢des percebidas apos

a realizacdo do estudo bibliografico sobre modelos de alinhamento estratégico entre TI e

negocios.
Tabela 6: Sintese dos Principais Resultados e Contribui¢oes do Estudo.
Resultado Contribui¢oes Percebidas
e  Ranking com os construtos identificados nos modelos;
Construtos e  Visdo de quais componentes sdo importantes para o alinhamento;

utilizados pelos | ¢ Construtos mais utilizados estio relacionados a processos, infraestrutura/arquitetura

mpdelos de e estratégias, tanto de negocios, como de TI;
alinhamento
e  Os construtos relacionados com a dimensdo humana, social e cultural tém sido
pouco utilizados.
e  Ranking com as dimensdes identificadas nos modelos;
e Visdo de quais dimensdes sdo mais importantes para o alinhamento;
Dimensoes ) o L . .
utilizadas pelos | ® Pesquisadores tem utilizado varias dimensdes para tratar do alinhamento;
modelos de e A dimensao estratégica esta presente em todos os modelos;
alinhamento
e Dimensdo cultural tem sido pouco utilizada;
e  Poucos modelos sdo completos, pois ndo abordam todas as dimensdes.
Perspectivas o  Existem muitas perspectivas para o alinhamento e diferentes formas de abordar o
utilizadas pelos problema do alinhamento;

66



Resultado Contribui¢oes Percebidas

modelos de e Nao ha uma perspectiva que seja considerada ideal para todos os problemas de
alinhamento alinhamento;

e A perspectiva depende de varios fatores, tais como, os recursos humanos e
tecnologicos disponiveis;

As contribui¢des desse estudo foram importantes para o desenvolvimento da abordagem
proposta por esta tese. Todos os construtos identificados foram cobertos em menor ou maior
grau, sendo que a abordagem proposta considera as dimensdes de alinhamento estratégico

igualmente importantes.

Quanto as perspectivas de alinhamento, a abordagem utiliza a perspectiva de
alinhamento estratégico baseada na interagdo entre as atividades administrativas dos gestores
de TI e negdcios, que pode ser avaliada a partir do alcance de metas de alinhamento estratégico
pelas organizagdes. Tal perspectiva possui correspondéncia com as perspectivas apresentadas
por este estudo nos modelos de Henderson e Venkatraman (1993), Rezende e Abreu (2000) e

Kearns e Sabherwal (2007), conforme apresentado mais adiante no Capitulo 4.

3.2. RSL sobre Alinhamento Estratégico entre TI e Negocios nas
Organizacoes

Este estudo consiste na realizagdo de uma Revisdo Sistematica da Literatura (RSL) que

selecionou, classificou e avaliou estudos primarios na forma de publicagdes cientificas,

extraindo dados sobre o alinhamento estratégico entre TI e negodcios nas organizagdes que

permitiram identificar seus fatores facilitadores, fatores inibidores, dimensdes € dominios, além

dos topicos, objetivos, tipos de resultados e métodos mais utilizados por estudos que q

investigam o tema.

3.2.1 Metodologia

Este estudo realizou uma RSL com base nas etapas de Mafra e Travassos (2006) e nas

orientacdes de Kitchenham (2004) e Kitchenham e Charters (2007).

Em contraste com uma revisdo convencional da literatura, geralmente caracterizada por
uma investigacdo particular de forma ad-hoc, uma revisdo sistemadtica ¢ orientada por uma
sequéncia definida e rigorosa de etapas metodologicas, que oferecem maior valor cientifico

para os resultados obtidos metodolégicos (MAGDALENO; MARIA; WERNER, 2009).
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Kitchenham (2004) define uma revisdo sistemdtica da literatura como um meio de
identificar, avaliar e interpretar toda pesquisa disponivel relevante a uma questdo, area ou
fendomeno de interesse de uma pesquisa particular. Revisdes sistematicas sdo baseadas em uma

estratégia de pesquisa definida e visam detectar o maximo possivel de literatura relevante.

A principal razdo para a realizacdo de uma RSL € aumentar a qualidade do material
sobre o assunto de interesse. Em contraste com uma revisao convencional da literatura,
realizada em uma forma ad-hoc, sempre que se comec¢a uma investigacao particular, uma RSL
segue uma sequéncia bem definida e rigorosa de passos metodolégicos (MAGDALENO;

MARIA; WERNER, 2009).

Segundo Mafra e Travassos (2006), o processo para a conducdo de revisdes sisteméticas

envolve trés etapas:

e Planejamento: onde os objetivos da pesquisa sdo listados e um protocolo para a
realizacdo da RSL € definido;

e Conducao: onde as fontes sdo selecionadas, os estudos primérios sao identificados,
selecionados e avaliados de acordo com critérios estabelecidos durante a etapa de
planejamento;

e Analise e publicacao dos resultados: onde os dados dos estudos sdo extraidos e

analisados para serem publicados.

As subsecdes a seguir descrevem as etapas utilizadas para a realizacdo de uma RSL

sobre o alinhamento estratégico entre TI e negdcios nas organizacoes.

3.2.2 Planejamento da RSL

3.2.2.1 Objetivo e Questio de Pesquisa

A Tabela 7 apresenta o objetivo da RSL, delineado segundo os objetivos do método

Goal Question Metric (GQM) proposto por Basili e Rombach (1988).

Tabela 7: Objetivos do Estudo Segundo o Método GOM.

Analisar estudos primarios na forma de publicagdes cientificas.

Com o propésito de investigar o alinhamento estratégico entre TI e negocios nas organizagdes.

fatores facilitadores, fatores inibidores, dimensdes, dominios, topicos, objetivos de

Em relacio a . . . , . R
elagao pesquisa, tipos de resultados de pesquisa e métodos de pesquisa mais utilizados.
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Do ponto de vista esquisadores
dos pesq
No contexto organizacional.
As questdes de pesquisa que permeiam o objetivo da RSL sdo apresentadas pela Tabela
8.
Tabela 8: Questoes de Pesquisa para a RSL.
Cad. Questodes de Pesquisa
Q1 Quais sdo os fatores de influéncia positiva ou facilitadores do alinhamento estratégico entre TI e
negocios nas organizagdes?
Q2 Quais sdo os fatores de influéncia negativa ou inibidores do alinhamento estratégico entre TI e negdcios
nas organizagdes?
Q3 Quais dimensoes tém sido mais utilizadas para resolver o problema do alinhamento estratégico entre
TI e negocios nas organizagdes?
Q4 Quais dominios de TI e negocios tém sido mais utilizados para resolver o problema do alinhamento
estratégico entre TI e negdcios nas organizagdes?
Q5 Quais topicos tém sido mais utilizados para resolver o problema do alinhamento estratégico entre TI e
negocios nas organizagdes?
Q6 Quais sdo os objetivos mais utilizados em pesquisas sobre alinhamento estratégico entre TI e negdcios
nas organizagdes?
Q7 Quais sdo os principais tipos de resultados fornecidos por pesquisas sobre alinhamento estratégico entre
TI e negocios nas organizagdes
Qs Quais métodos de pesquisa sdo mais utilizados em pesquisas sobre alinhamento estratégico entre TI e
negocios nas organizagdes?

3.2.2.2 Contexto e Escopo

Os executivos de TI e negocios consideram o alinhamento entre as estratégias de TI e

negocios como um dos objetivos mais importantes para as organizacdes (NIEDERMAN;

BRANCHEAU; WETHERBE, 1991).

Muitos fatores, dimensdes ¢ dominios podem ser percebidos quando se analisa o

problema do alinhamento estratégico entre TI e negdcios nas organizagdes. Devido as

constantes evolugdes e do ambiente dindmico da TI e dos negocios, todos estes elementos

podem se renovar.
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Diante deste contexto, torna-se importante identificar tais elementos para que seja
possivel compreender melhor o problema e propor solugdes que sejam mais adequadas as
limitacdes e necessidades das organizacdes. Além disso, devido a grande amplitude do tema, ¢
importante obter uma visdo geral do campo do alinhamento estratégico entre TI e negdcios a
partir de pontos de vista onde sejam incluidos topicos ou areas mais utilizadas, objetivos,

resultados e métodos de pesquisa mais utilizados.

Para o escopo dessa RSL, considera-se como fatores de influéncia do alinhamento
estratégico entre TI e negdcios, os fatores que sejam facilitadores e inibidores deste
alinhamento. Para (ULLAH; LAI, 2013), frequentemente surgem desafios e fatores inibidores
do alinhamento nas organizagdes que devem ser minimizados. Luftman e Brier (1999) afirmam
que a compreensdo dos negocios e a demonstracdo de lideranga da TI facilitam o alinhamento
estratégico entre TI e negocios. O objetivo em relagdo as questdes Q1 e Q2 ¢ descobrir fatores

de influéncia que vao além desses citados.

Em relacdo a questdo Q3, a objetivo ¢ investigar quais dimensdes de alinhamento tem
sido mais ou menos exploradas no campo de pesquisa de alinhamento entre TI e negocios, para

descobrir quais tipos de alinhamento precisam ser cobertos.

Com base na categorizacdo de dimensdes proposta por Chan e Reich (2007) descrita
pelo Capitulo 2, os estudos selecionados pela RSL devem ser classificados em uma ou mais das

seguintes dimensdes:

e Dimensdo Estratégica;
e Dimensao Estrutural;
e Dimensdo Social;

e Dimensio Cultural.

Em relacdo a questdo Q4, a motivacao ¢ descobrir quais dominios sdo mais ou menos
explorados por iniciativas de alinhamento estratégico entre TI e negocios. Os dominios que
integram o modelo de Henderson e Venkatraman (1993), identificados e descritos pelo estudo
exploratorio apresentado no inicio deste capitulo, foram utilizados como parametros de
respostas a questao Q4. Assim, os estudos selecionados pela RSL devem ser classificados em

um ou mais dos seguintes dominios:
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o [Estratégia de Negdcios: o estudo abrange o escopo de negocios, as competéncias e
a governanga corporativa;

e Infraestrutura e Processos Organizacionais: o estudo abrange a infraestrutura
administrativa, os processos ¢ as habilidades de negocios;

e [Estratégia de TI: o estudo abrange o escopo de tecnologias, as competéncias e a
governanga de TI;

e Infraestrutura e processos de TI: o estudo abrange a arquitetura de TI, os

processos de T1 e as habilidades de TI.

Em relagdo a questdo QS5, o objetivo ¢ descobrir quais os principais topicos mais
utilizados para propor solugdes para o alinhamento estratégico entre TI e negdcios. De acordo
com Kaidalova e Seigerroth (2012), muitos topicos de interesse ou areas podem ser utilizadas
para propor solu¢des para o alinhamento estratégico entre TI e negdcios, por exemplo, a

Engenharia de Requisitos.

Em relagdo a questdo Q6, a motivagdo ¢ determinar quais sdo os objetivos de pesquisa
quando se aborda a problematica do alinhamento estratégico entre TI e negodcios nas
organizagdes. Uma analise ao longo desses objetivos permite determinar onde reside o maior
ou o menor interesse das pesquisas desenvolvidas sobre o tema. Com base na classificagdo
apresentada por Oca et al. (2015), os estudos selecionados pela RSL devem ser classificados

em um dos seguintes objetivos de pesquisa:

¢ Entendimento: o estudo investiga problemas de alinhamento estratégico entre TI e
negocios, sem propor uma abordagem de solugdo;

e Proposta: o estudo descreve uma proposta ou abordagem sobre o alinhamento
estratégico entre TI e negocios nas organizagdes;

e Avaliagdo: o estudo aplica uma abordagem existente para resolver problemas de
alinhamento estratégico entre TI e negdcios nas organizagdes;

e Melhoria: o estudo examina como melhorar ou ampliar uma abordagem existente

sobre alinhamento estratégico entre TI e negocios.

Em relagdo a questdo Q7, o objetivo € encontrar os tipos de resultados mais produzidos
pelas pesquisas sobre alinhamento estratégico entre TI e negdcios. Com base na categorizacao

dos resultados da pesquisa sobre SI apresentada em March e Smith (1995), os estudos
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selecionados pela RSL devem ser classificados de acordo com um ou mais dos seguintes tipos

de resultados:

Teoria: o estudo selecionado fornece resultados intangiveis relacionados ao
conhecimento, por exemplo, defini¢cdes tedricas, informagdes coletadas por
questionarios e resultados da avaliacdo do alinhamento estratégico entre TI e
negdcios nas organizagoes;

Modelo: o estudo fornece um modelo como resultado, isto ¢, um conjunto de
caracteristicas e de relagdes interligadas, que fornece uma estrutura para especificar
e avaliar requisitos de alinhamento estratégico entre TI e negdcios;

Método: o estudo fornece um método como resultado, ou seja, uma sequéncia finita
de instru¢des usadas para corrigir deficiéncias em modelos e problemas de
alinhamento estratégico entre TI e negocios. Metodologia, técnica, processo,
diretrizes e estratégia também devem ser consideradas como método pelas andlises;
Ferramenta: o estudo fornece uma ferramenta como resultado, ou seja, um item
instrumental que oferece suporte automatico para avaliagdo ou promocdo do

alinhamento estratégico entre TI e negdcios, considerando diferentes abordagens.

Finalmente, em relagdo a questdo QS8, o objetivo € revelar quais métodos de pesquisa

sdo mais ou menos utilizados no campo de pesquisa sobre alinhamento estratégico entre TI e

negocios. Com base na categorizagdo dos métodos de pesquisa descritos por Shull et al. (2008)

e Genero et al. (2011), os estudos selecionados pela RSL devem ser classificados em um dos

seguintes métodos de pesquisa:

Revisdo da Literatura: o estudo descreve uma revisao da literatura, ou seja, um método
ndo empirico que consiste na revisdo de pesquisas anteriores para propor solucdes
gerais;

Especulacio: o estudo descreve uma proposta para abordar o problema do alinhamento
estratégico entre T1 e negdcios, sem apresentar nenhum estudo ou exemplo que indique
a viabilidade da proposta e a utilidade dos resultados da pesquisa na préatica;

Exemplo: o estudo descreve uma proposta para abordar problemas de alinhamento entre

TI e negocios, onde seu uso ou aplicagao € ilustrada por um exemplo;
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Experimento: o estudo apresenta uma investiga¢do de uma hipotese testavel onde uma
ou mais varidveis independentes sao manipuladas para medir seu efeito em uma ou mais
variaveis dependentes, verificando se existe uma relacdo causa-efeito entre elas;
Estudo de Caso: o estudo relata o uso de um estudo de caso, que normalmente ¢
destinado a rastrear um atributo especifico ou a estabelecer relacionamentos entre
diferentes atributos com um nivel de controle menor do que em um experimento. De
acordo com Wohlin et al. (2012), o estudo de caso ¢ uma avaliagdo empirica que
investiga um fendmeno contemporaneo em seu contexto da vida real, especialmente
quando as fronteiras entre fendmeno e contexto nao sio claramente evidentes;

Survey: o estudo relata o uso de um questionario, geralmente para avaliar algo em
retrospecto, por exemplo, a avaliacdo da utilizagdo de uma ferramenta ou modelo

durante um certo periodo de tempo.

O escopo deste trabalho também abrange os elementos do processo PICO, um acrénimo

para Population, Intervention, Comparison e Qutcome, que pode ser usado para desenvolver
estratégias de pesquisas na literatura (SCHARDT et al., 2007). O PICO constitui uma técnica
baseada em evidéncias que vem sendo largamente utilizado na defini¢do do escopo de revisoes

sistematicas de literatura (HUANG; LIN; DEMNER-FUSHMAN, 2006). A Tabela 9 apresenta

o escopo deste estudo, com base na abordagem PICO.

Tabela 9: Escopo da RSL segundo a Abordagem PICO.

Populacao Organizagdes.

Interven¢ao | Alinhamento estratégico entre TI e negdcios.

Comparacido | Nao ha.

Resultados Lista Qe faFores facilitadores, fatores ipibidores, dimensoes, dpminigs, t(:)picos, objetivos de
pesquisa, tipos de resultados de pesquisa e métodos de pesquisa mais utilizados.

3.2.2.3 Fontes de Pesquisa e Expressao de Busca

Os mecanismos de pesquisa das bibliotecas digitais do [Institute of Electrical and

Electronic Engineers (IEEE)' e da Association for Computing Machinery (ACM)? foram

' IEEE Xplore Digital Library disponivel em http://ieeexplore.ieee.org/Xplore/home.jsp

2 ACM Digital Library disponivel em http://dl.acm.org/
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utilizados como fonte de pesquisa para a RSL, por serem consideradas de grande relevancia
para a area de computacdo e também abrangéncia, pois indexam diversas outras fontes de

pesquisa.

A partir dos objetivos e escopo da RSL e em concordancia com a abordagem PICO
apresentada anteriormente, foram definidas algumas palavras-chave que, combinadas entre si,
resultaram em uma expressdo logica submetida a localizagdo de publicacdes ou estudos

primarios, através dos mecanismos de pesquisa das bibliotecas digitais.

Para que fosse localizado a maior quantidade possivel de estudos primarios que
tratassem do tema do alinhamento estratégico entre TI e negdcios, os resultados descritos pela
abordagem PICO nao foram considerados como palavras-chave para a definicdo da expressao
de busca. A Tabela 10 apresenta as palavras-chave formadas a partir da abordagem PICO e a

expressdo de busca resultante.

Tabela 10: Palavras-Chave e Expressdo de Busca.

Intervengao Populacao Resultados
Alignment, IT Business,
’ Organization, Enterprise, Firm,
Fit, Information Business strategies, -
i Corporation, Company.
Integration. Technology. Strategic objectives.

Expressio de Busca

("Alignment” OR "Fit" OR "Integration") AND ("Information Technology") AND ("Business" OR "Strategic
Goals" OR "Strategic Objectives” OR “Business strategies”) AND ("IT Alignment” OR "Alignment IT" OR
"Information Technology Alignment” OR "Alignment Information Technology") AND ("Organization” OR
"Enterprise” OR “Firms” "Corporation" OR "Company")

3.2.2.4 Ciritérios para Classificacio dos Estudos Primarios

Alguns critérios devem ser utilizados para a classificagdo dos estudos primarios
recuperados a partir das bibliotecas digitais. Serdo considerados como excluidos os estudos
primarios que atenderem aos critérios apresentados pela Tabela 11 e serdo considerados como

incluidos aqueles que atenderem ao critério apresentado pela Tabela 12.

Tabela 11: Critérios de Exclusdo de Estudos Primarios.

Cod. Critérios de Exclusao

CE1 Estudos primarios duplicados. No caso de versdes ndo idénticas de estudos primarios, serd excluida
a versao de menor abrangéncia e relevancia, de acordo com os objetivos desta RSL.
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CE2 | Estudos primarios que ndo tenham sido escritos em idioma inglés.

Estudos primarios que ndo contenham texto/contetido completo e que ndo esteja disponivel através

E ~ N .
CE3 da Internet ou que nao se possa obté-lo através de contato com seus autores.

CE4 | Estudos primarios que tratem de assuntos ndo relevantes ou pertinentes aos objetivos da RSL.

Estudos primarios que tratem de revisdes de literatura (estudos secundarios), programacdes de

CES eventos, editoriais, palestras, tutoriais, cursos, oficinas, ou géneros similares.
Tabela 12: Critério de Inclusdo de Estudos Primarios.
Cédigo Critério de Inclusao
I Estudos primarios que abordem o tema do alinhamento estratégico entre TI e negocios nas

organizagdes.

3.2.2.5 Processo de Seleciao e Classificacio de Estudos Primarios
A selegdo e classificagdo dos estudos primarios devera ser realizada em trés etapas:

1. Sele¢ao Preliminar;
2. Classificagao Inicial;

3. Classificagdo Final.

A Figura 11 apresenta uma representacdo grafica para o processo de selecdo e

classificagdo de estudos primarios, ilustrando as entradas e saidas para cada etapa.

p
Expressido de Busca nas Leitura do Titulo, Leitura do
Bibliotecas Digitais Resumo e Palavras-Chave Texto Completo

v

Classificacao Final ]

-

[Selecﬁo Preliminar ] [Classiﬁcacﬁo Inicial ]

1 1 b 1
1 1 1
” \4 \%4 \%

v

Figura 11: Processo de Selegdo e Classificagdo de Estudos Primarios.
Fonte: Elaborado pelo Autor.

75



3.2.2.6 Planejamento da Etapa de Sele¢do Preliminar

Nesta etapa deve ser construido uma base de dados preliminar de estudos primarios
usando a expressdo de busca como entrada nos mecanismos de pesquisa de cada biblioteca
digital. A base de dados preliminar de estudos primarios serd composta pela unido de todos os

estudos primarios retornados por cada biblioteca, apds a eliminagdo de eventuais duplicagdes.

Os estudos primarios devem ser localizados a partir dos seus metadados, ou seja, a
recuperagdo dos estudos nas bibliotecas digitais deve ser realizada por meio da pesquisa da
expressdo de busca ou das palavras-chave nos titulos, abstracts e palavras-chave dos estudos
contidos nas bibliotecas. Utilizando-se essa estratégia, pretende-se reduzir as chances de
recuperar estudos irrelevantes ao objetivo da RSL, eliminando esfor¢os com andlises

desnecessarias e reduzindo o tempo de conclusdo desta etapa.

A Tabela 13 apresenta a entrada e a saida para a etapa de Selecdo Preliminar de Estudos

Primarios.

Tabela 13: Entrada e Saida para a Etapa de Sele¢do Preliminar de Estudos Primarios.

Entrada Saida

“Base de Dados Preliminar de Estudos Primarios”
Expressao de Busca como entrada nos mecanismos de | constituida apos a recuperagao de estudos a partir da
busca das bibliotecas digitais. realizag@o de buscas nos mecanismos das bibliotecas
digitais.

3.2.2.7 Planejamento da Etapa de Classificaciao Inicial

Por mais estruturados ou avangados que sejam os mecanismos de busca das bibliotecas
digitais, a utilizagdo das mesmas ndo garante que apenas estudos primarios relevantes sejam
recuperados. Isso pode ocorrer, principalmente, devido as estratégias de pesquisa utilizadas por
estes mecanismos, que geralmente contam apenas com a analise 1éxica entre as palavras-chave

da expressao de busca e o texto considerado.

Por esta razdo, serd necessario verificar a relevancia de cada estudo primdrio integrante
da base de dados criada na etapa anterior. Como a quantidade de estudos recuperados pode ser
muito grande nestes casos, a avaliagdo deve ocorrer apenas a partir da leitura do titulo, do

abstract e das palavras-chave de cada estudo.

Cada estudo primario deve ser classificado como excluido, se forem atendidos pelo

menos um dos critérios de exclusdo apresentados anteriormente pela Tabela 11. Caso o estudo
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ndo seja excluido a partir de nenhum desses critérios, ele deve ser classificado como incluido

pelo critério de inclusdo apresentado anteriormente pela Tabela 12.

Para aumentar a confiabilidade dos resultados, as decisdes de classificagao devem ser
submetidas a revisao por um pesquisador sénior. Em caso de impasse e existirem duvidas

quanto a classificacdo, o estudo deve sempre ser classificado como incluido.

A Base de Dados Inicial de Estudos Primarios resultante dessa etapa deve conter um
conjunto de estudos primarios associados aos codigos correspondentes aos critérios de inclusdo
ou exclusdo utilizados. A Tabela 14 apresenta a entrada e a saida para a etapa de Classificagdo

Inicial.

Tabela 14: Entrada e Saida para a Etapa de Classificagdo Inicial.

Entrada Saida

“Base de Dados Inicial de Estudos Primarios”
constituida a partir da classificagdo dos estudos como
incluidos ou excluidos, através da leitura e analise do
titulo, do abstract e das palavras-chave, observando
critérios especificos de inclusdo e exclusao.

“Base de Dados Preliminar de Estudos Primarios”
obtida na etapa anterior.

3.2.2.8 Planejamento da Etapa de Classificacdo Final

Apesar de limitar o universo de busca, a etapa anterior ndo garante que todos os estudos
classificados como incluidos sejam uteis no contexto da RSL, uma vez que a classificagdo
realizada considera apenas a leitura dos titulos, abstracts e palavras-chave dos estudos

avaliados.

Como a classificagdo realizada anteriormente pode ter incluido estudos que possuam
abstract e contetidos desconectados ou incongruentes, ¢ importante que seja realizado a leitura
e analise do conteudo integral de todos os estudos primarios classificados como incluidos na

etapa anterior.

Cada estudo primario deve ser classificado como excluido, se forem atendidos pelo
menos um dos critérios de exclusdo apresentados anteriormente pela Tabela 11. Caso o estudo
ndo seja excluido a partir de nenhum desses critérios, entdo ele deve ser classificado como

incluido pelo critério de inclusdo apresentado anteriormente pela Tabela 12.
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Como na etapa anterior, as decisdes de classificagdo desta etapa também devem ser
submetidas a revisao por um pesquisador sénior. Em caso de impasse e existirem duvidas

quanto a classificacdo, o estudo deve sempre ser classificado como incluido.

A Base de Dados Final de Estudos Primarios resultante dessa etapa deve conter um
conjunto de estudos primarios associados aos coédigos correspondentes aos critérios de inclusdo
ou exclusdo utilizados. A Tabela 15 apresenta a entrada e a saida para a etapa de Classificagdo

Final.

Tabela 15: Entrada e Saida para a Etapa de Classifica¢do Final.

Entrada Saida

“Base de Dados Final de Estudos Primarios”
constituida a partir da classificacdo dos estudos como
incluidos ou excluidos, através da leitura e analise de
seu conteudo integral, observando critérios especificos
de inclusdo e exclusao.

Estudos classificados como incluidos na “Base de
Dados Inicial de Estudos Primarios”.

3.2.2.9 Planejamento da Avaliacdo da Qualidade dos Estudos Primarios

Com o propésito de verificar a confiabilidade dos estudos primarios classificados como
incluidos pela etapa de Classificagdo Final, os mesmos devem ser julgados com relacdo aos

cinco critérios de qualidade apresentados pela Tabela 16.

Tabela 16: Critérios para a Avalia¢do da Qualidade de Estudos Primarios.

CAQI1 - Abrangéncia do Estudo Primario

O estudo apresenta apenas consideragdes tedricas ou conceitos sobre o problema do alinhamento, nao 0.00

relatando a utilizagdo de abordagens para o alinhamento na pratica. ?

O estudo faz relatos sobre a utilizagdo de abordagens, sem apresentar extensdes, melhorias ou 0.50

aperfeigoamentos para clas; ’

O estudo apresenta uma extensdo para uma abordagem existente ou define uma abordagem inédita para 1.00

o problema do alinhamento; >
CAQ?2 - Formulagao e Definicio do Problema do Alinhamento

Os autores nao definiram ou formularam satisfatoriamente o problema do alinhamento. O embasamento 0.00

teodrico ¢ limitado, ndo sendo suficiente para a compreensio do problema. ?

Os autores definiram ou formularam satisfatoriamente o problema do alinhamento. O estudo primario

apresenta embasamento tedrico amplo, porém as referéncias bibliograficas ndo foram | 0,50

suficientemente/adequadamente apresentadas.
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Os autores definiram ou formularam satisfatoriamente o problema do alinhamento. O estudo primario
apresenta embasamento teérico amplo e consistente com relagdo ao tema do alinhamento. As
referéncias bibliograficas foram utilizadas de forma suficiente ou adequada.

1,00

CAQ3 - Tratamento/Solucdo do Problema

O estudo ndo apresenta descrigdo do tratamento do problema do alinhamento, indicando como seus
autores ou outros autores citados por eles sugerem uma solugdo para esta questdo.

0,00

O estudo apresenta descri¢ao do tratamento/solucdo para o problema do alinhamento, mas ndo indica
de forma clara os dominios de TI e de negdcios utilizados, bem como seus construtos, componentes,
partes e/ou interagdes.

0,50

O estudo apresenta descri¢ao detalhada do tratamento/solu¢do para o problema do alinhamento,
indicando de forma clara os dominios de TI e negdcios utilizados, bem como seus construtos,
componentes, partes e/ou interagdes.

1,00

CAQ4 - Grau de Operacionalizacao

Nao foi relatado a realizagdo de qualquer tipo de demonstra¢do de uso ou avaliag@o para a abordagem
de alinhamento proposta no estudo.

0,00

Foi relatado a realizagdo de demonstragdo de uso ou avaliagdo da abordagem, mas o relato contém
inconsisténcias de informagdes ou estd incompleto. A demonstracdo de uso ou avaliagdo ndo ¢
reproduzivel, pois os dados e informacdes utilizadas na avaliagio ndo foram suficientemente
detalhados. As limitagdes ou ameagas a validade ndo foram relatadas satisfatoriamente.

0,50

A demonstragdo de uso ou avaliagdo da abordagem foi realizada de forma adequada, sendo possivel
sua reproducdo. Limita¢des ou ameagas a validade foram relatadas pelos autores;

1,00

CAQS5 - Contribuicao

O estudo primario ndo apresenta contribuigdes ou conclusdes relevantes para o tratamento e/ou
desenvolvimento do problema de alinhamento.

0,00

O estudo primario apresenta conclusdes relevantes para o tratamento e/ou desenvolvimento do
problema de alinhamento. Seus autores ndo identificaram oportunidades de pesquisas futuras.

0,50

O estudo primario apresenta conclusdes relevantes para o tratamento e/ou desenvolvimento do
problema de alinhamento. Seus autores identificaram oportunidades de pesquisas futuras.

1,00

As notas relativas ao conjunto de critérios satisfeitos por cada estudo devem ser somadas

para caracterizar uma nota final ou indice de qualidade dos estudos. Tais indices devem ser

comparados entre si para o estabelecimento de um ranking de qualidade dos estudos primarios.

3.2.2.10 Planejamento da Extracio de Dados dos Estudos Primarios

Para fins da extracdo de dados devem ser considerados todos os estudos classificados

como incluidos na Etapa de Classificacdo Final. A extracdo tem o objetivo de permitir a

formulagdo de respostas as questdes de pesquisa da RSL.
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Na selecdo preliminar, devem ser armazenadas e catalogadas todas as referéncias

completas dos estudos primarios selecionados. Para a identificacdo de dados relevantes, cada

estudo deve ser examinado com o objetivo de ser submetido aos critérios de inclusdo e exclusao

definidos anteriormente, devendo esses critérios serem registrados quando forem utilizados.

A Tabela 17 apresenta um formulario para orientar o processo de extragdo dos dados.

Com o auxilio do formulario deve ser construido uma base de dados para armazenar todas as

informagdes relevantes extraidas dos estudos primarios considerados como incluidos pela etapa

de classificagdo final.

Tabela 17: Formulario para Orientar a Extra¢do de Dados.

Referéncias da Publicacio: Autores, Titulo, Fonte de Pesquisa, Local e Data de Publicacao

. Quais fatores de influéncia positiva ou facilitadores do alinhamento estratégico entre TI e negocios
sdo apresentados pelo estudo analisado?
{O objetivo ¢é fornecer respostas para a questdo de pesquisa Q1}.

. Quais fatores de influéncia negativa ou inibidores do alinhamento estratégico entre TI e negocios
sdo apresentados pelo estudo analisado?
{O objetivo ¢é fornecer respostas para a questdo de pesquisa Q2}.

. Quais dimensdes sdo utilizadas para resolver o problema do alinhamento estratégico entre TI e
negocios nas organizacdes segundo o estudo analisado?
{O objetivo ¢é fornecer respostas para a questdo de pesquisa Q3 }.

. Quais dominios de TI e negdcios sdo utilizados para resolver o problema do alinhamento
estratégico entre TI e negocios nas organizacdes segundo o estudo analisado?
{O objetivo ¢ fornecer respostas para a questdo de pesquisa Q4}.

. Quais topicos ou areas tem sido utilizadas para resolver o problema do alinhamento estratégico
entre T1 e negécios nas organizagoes segundo o estudo analisado?
{O objetivo ¢é fornecer respostas para a questdo de pesquisa Q5}.

. Qual o objetivo declarado pelo autor do estudo?
{O objetivo ¢ fornecer respostas para a questdo de pesquisa Q6}.

. O estudo relata a definico, utilizacio ou melhoria de abordagem para o alinhamento estratégico
entre T1 e negécios nas organizagdes? Descreva todas as caracteristicas relevantes.
{O objetivo ¢ fornecer respostas para as questdes de pesquisa Q6, Q7}.

. A abordagem apresentada pelo estudo é avaliada de alguma forma?
{O objetivo ¢ fornecer respostas para a questdo de pesquisa Q8 }.

3.2.2.11 Planejamento da Analise dos Dados Extraidos

As analises dos dados extraidos dos estudos considerados incluidos ao final da ultima

etapa de classificacdo podem ser quantitativas ou qualitativas.
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As anadlises quantitativas podem ser realizadas a partir da observagado direta da base de
dados extraidos, de forma a incluir, dentre outras possibilidades: a quantidade de estudos
selecionados, a quantidade de autores, a evolu¢do anual da publicagdo dos estudos e os

quantitativos referentes aos elementos envolvidos pelas questdes de pesquisa.

As analises qualitativas dizem respeito as interpretagcdes sobre os dados extraidos dos

estudos considerados incluidos pela RSL, de forma a responder as questdes de pesquisa da RSL.

3.2.3 Conducao e Resultados da RSL

A condugdo da RSL foi realizada de acordo com o planejamento relatado anteriormente.
A seguir sdo descritas algumas atividades relacionadas com a condug@o da RSL e também os

resultados obtidos.

3.2.3.1 Selecao e Classificacao dos Estudos Primarios

No inicio do més de abril de 2014 a expressao de busca foi refinada e submetida as
bibliotecas digitais com o objetivo de obter uma versdo que retornasse o maximo de estudos
relevantes. Foram necessarios alguns ajustes na expressao para adequa-la a algumas restrigdes
de sintaxe dos mecanismos de busca das bibliotecas digitais. No entanto, foi mantida a

equivaléncia logica entre suas versdes inicial e final.

Em junho de 2014 foi iniciada a etapa de Selecdo Preliminar. Nesta etapa foram
recuperados 107 estudos primarios na biblioteca digital IEEE e 35 estudos na biblioteca digital

da ACM, totalizando 142 estudos.

A etapa de Classificagdo Inicial foi realizada de Julho a Novembro de 2014. Nesta etapa
todos os 142 estudos da Base de Dados Preliminar foram classificados como excluidos ou
incluidos, segundo os critérios definidos no planejamento da RSL. Como resultado, 89 foram

classificados como incluidos e 53 foram classificados como excluidos.

A Figura 12 apresenta a distribui¢@o dos critérios utilizados para a exclusdo dos estudos

primarios na etapa de Classificag¢@o Inicial.
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B Quantidade de Estudos Primarios

N3do Pertinente ao Objetivo - CE4 _
Tipo de Publicagdo ndo Aceito - CE5
Duplicado - CE1
Incompleto/Indisponivel - CE3

Idioma Diferente do Inglés - CE2

Figura 12: Critérios Utilizados para a Exclusao de Estudos na Etapa de Classificacdo Inicial.
Fonte: Elaborado pelo Autor.

Dentre os 53 estudos primarios classificados como excluidos nesta etapa, a maioria ou
39 deles foram excluidos a partir do critério “CE4: Estudo ndo Pertinente ao Objetivo”, oito
foram excluidos pelo critério “CES5: Tipo de Publicagdo ndo Aceita”, cinco por estarem

duplicados, sendo que nenhum estudo foi excluido por estar com o idioma diferente do Inglés.

De Dezembro de 2014 a Margo de 2015 foi executada a etapa de Classificagdo Final ao
ser realizado a leitura e analise do contetido integral de todos os estudos primdrios classificados
como incluidos na etapa de Classificag@o Inicial. Dos 89 estudos primarios classificados como

incluidos naquela etapa, 76 foram reclassificados como incluidos e 13 como excluidos.

A Figura 13 apresenta a distribui¢ao dos critérios utilizados para a exclusdo de estudos

primarios na etapa de Classifica¢do Final.

m Quantidade de Estudos Primarios

Tipo de Publicagdo nao Aceito - CE5
N3o Pertinente ao Objetivo - CE4
Duplicado - CE1

Incompleto/Indisponivel - CE3

Idioma Diferente do Inglés - CE2

Figura 13: Critérios Utilizados para a Exclusdo de Estudos na Etapa de Classificag¢do Final.
Fonte: Elaborado pelo Autor.

Dentre os 13 estudos primarios classificados como excluidos nessa etapa, quatro foram
excluidos a partir do critério “CES: Tipo de Publicacdo Inadequada”, outros quatro foram
excluidos a partir do critério “CE4: Estudo ndo Pertinente ao Objetivo”, trés estudos foram
excluidos por estarem duplicados, dois por estarem incompletos, ndo havendo estudos

excluidos por estarem com o idioma diferente do Inglés.
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O Apéndice A apresenta as bases de dados “Preliminar, Inicial e Final” com todos os
estudos selecionados e classificados nas trés etapas da RSL. A Figura 14 apresenta um resumo

das atividades e resultados da selecdo e classificagdo dos estudos primarios.
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Figura 14: Atividades e Resultados da Selecao e Classifica¢do dos Estudos Primarios.
Fonte: Elaborado pelo Autor.

3.2.3.2 Estudos Primarios Selecionados para Extracao

Apo6s a realizagdo da Selegdo e Classificacdo de estudos primérios, os 76 estudos
considerados como incluidos pela Base de Dados Final de Estudos Primarios foram

selecionados para a extragdo de dados.

A Tabela 18 apresenta a lista de todos os estudos selecionados para a extragao de dados,

em ordem do maior Indice de Qualidade (IQ) alcangado por eles.
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Tabela 18: Indices de Qualidade dos Estudos Selecionados para Extragio de Dados.

Id. | Estudo (Autor/ano) CAQ1 | CAQ2 | CAQ3 | CAQ4 | CAQ5 1Q
1 | (Tapia et al., 2007) 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 5,00
2 | (Chen, 2008) 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 5,00
3 | (El-Mekawy et al., 2012) 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 5,00
4 | (Saatetal., 2011) 1,00 1,00 0,50 1,00 1,00 4,50
5 | (Birkmeier et al., 2013) 1,00 1,00 1,00 1,00 0,50 4,50
6 | (Dahmanetal., 2011) 1,00 1,00 0,50 1,00 1,00 4,50
7 | (Qiu; Li, 2009) 1,00 1,00 1,00 1,00 0,50 4,50
8 | (Silvius; Smit, 2011) 0,50 1,00 1,00 1,00 1,00 4,50
9 | (Umoh etal.,2011) 1,00 1,00 0,50 1,00 1,00 4,50
10 | (Erasmus et al., 2012) 1,00 1,00 1,00 0,50 1,00 4,50
11 | (Silvius; De Waal, 2010) 0,50 1,00 1,00 1,00 1,00 4,50
12 | (Tapia et al., 2008) 1,00 1,00 0,50 1,00 1,00 4,50
13 | (Silvius et al., 2009) 0,50 1,00 1,00 1,00 1,00 4,50
14 | (Daher et al., 2013) 1,00 0,50 0,50 1,00 1,00 4,00
15 | (Qin; Liu; Han, 2010) 1,00 1,00 0,50 1,00 0,50 4,00
16 | (Hong-Bin, 2007) 1,00 1,00 0,50 1,00 0,50 4,00
17 | (Utz; Karagiannis, 2009) 1,00 1,00 0,50 1,00 0,50 4,00
18 | (Hu; Huang, 2005) 1,00 1,00 0,50 0,50 1,00 4,00
19 | (Pijpers et al., 2008) 1,00 0,50 1,00 0,50 1,00 4,00

20 | (Hrgovcic et al., 2011) 1,00 0,50 0,50 1,00 1,00 4,00

21 | (Haki; Forte, 2010) 1,00 1,00 1,00 0,00 1,00 4,00

22 | (Wang; Song; Xiong, 2009) 1,00 1,00 0,50 0,50 1,00 4,00

23 | (Choi et al., 2013) 1,00 1,00 0,50 0,50 1,00 4,00

24 | (Nevesetal.,2012) 0,50 1,00 0,50 1,00 1,00 4,00

25 | (Ralha; Gostinski, 2008) 1,00 0,50 0,50 1,00 1,00 4,00

26 | (Silvius, 2007) 0,50 1,00 0,50 1,00 1,00 4,00
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Id. | Estudo (Autor/ano) CAQ1 | CAQ2  CAQ3 | CAQ4 | CAQ5 1Q

27 | (Abdi; Dominic, 2010) 1,00 1,00 0,50 1,00 0,50 4,00
28 | (Weiss; Thorogood, 2006) 1,00 1,00 0,50 0,50 1,00 4,00
29 | (Aversano et al., 2010) 1,00 0,50 0,50 1,00 1,00 4,00
30 | (Silva; Chaix, 2008) 1,00 1,00 1,00 0,50 0,50 4,00
31 | (Khanfar et al., 2010) 0,50 1,00 1,00 1,00 0,50 4,00
32 | (Dahlberg et al., 2006) 1,00 1,00 0,50 0,50 1,00 4,00
33 | (Rahrovani et al., 2014) 1,00 1,00 0,50 0,50 1,00 4,00
34 | (Roach et al., 2008) 1,00 0,50 0,50 0,50 1,00 3,50
35 | (Veresetal., 2009) 1,00 0,50 0,50 0,50 1,00 3,50
36 | (Wegmann et al., 2007) 1,00 0,50 1,00 0,50 0,50 3,50
37 | (Woitsch et al., 2009) 1,00 0,50 0,50 1,00 0,50 3,50
38 | (El-Mekawy; Rusu, 2011) 0,50 1,00 0,50 0,50 1,00 3,50
39 | (Lind; Seigerroth, 2010) 1,00 0,00 0,50 1,00 1,00 3,50
40 | (Tapia, 2009) 1,00 0,50 1,00 0,00 1,00 3,50
41 | (Aversano et al., 2005) 1,00 0,50 0,50 0,50 0,50 3,00
42 | (Wang; Zhou; Jiang, 2008) 1,00 1,00 0,50 0,00 0,50 3,00
43 | (Erradi; et al., 2006) 0,50 0,00 1,00 0,50 1,00 3,00
44 | (Saptadi et al., 2012) 0,50 1,00 0,50 0,00 1,00 3,00
45 | (Vargas; et al., 2008) 1,00 1,00 1,00 0,00 0,00 3,00
46 | (Lee-Klenz et al., 2010) 1,00 0,50 0,50 0,50 0,50 3,00
47 | (Kalumbilo et al., 2014) 1,00 1,00 0,50 0,00 0,50 3,00
48 | (Bleistein et al., 2005) 1,00 0,50 0,50 0,50 0,50 3,00
49 | (Sousa, 2009) 1,00 0,00 0,50 0,50 0,50 2,50
50 | (Esmaili et al., 2010) 0,50 1,00 1,00 0,00 0,00 2,50
51 | (Plazaola et al., 2008) 0,50 0,50 0,50 0,50 0,50 2,50
52 | (Changet al.,2011) 1,00 0,50 0,50 0,50 0,00 2,50
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Id. | Estudo (Autor/ano) CAQ1 | CAQ2  CAQ3 | CAQ4 | CAQ5 1Q

53 | (Kuruzovichet al., 2012) 0,50 0,50 0,50 0,50 0,50 2,50
54 | (Jeannerot, 2013) 0,50 0,50 0,50 0,00 1,00 2,50
55 | (Estevezetal.,2011) 0,50 0,00 0,50 0,50 1,00 2,50
56 | (Van Der Raadt et al., 2004) 1,00 0,00 0,50 0,50 0,50 2,50
57 | (Motjolopane et al., 2004) 0,00 1,00 0,00 0,50 1,00 2,50
58 | (Nurcan; et al., 2008) 1,00 0,00 0,50 0,50 0,50 2,50
59 | (Aldeaetal.,2013) 1,00 0,00 0,50 0,50 0,00 2,00
60 | (Walser et al., 2009) 1,00 0,00 0,50 0,00 0,50 2,00
61 | (Samanta S., 2007) 1,00 0,50 0,50 0,00 0,00 2,00
62 | (Bartolini et al., 2006) 0,50 0,50 1,00 0,00 0,00 2,00
63 | (Oliveira et al., 2009) 0,00 0,50 0,50 1,00 0,00 2,00
64 | (Strnadl, 2005) 1,00 0,50 0,50 0,00 0,00 2,00
65 | (Rosenkranz et al., 2007) 0,50 0,00 0,50 0,50 0,00 1,50
66 | (Karagiannis et al., 2010) 0,50 0,50 0,50 0,00 0,00 1,50
67 | (Feltus et al., 2009) 0,50 0,00 0,50 0,50 0,00 1,50
68 | (Sauvé et al., 2009) 0,00 1,00 0,50 0,00 0,00 1,50
69 | (Feltus et al., 2012) 0,00 0,50 0,50 0,50 0,00 1,50
70 | (Hertis; Juric, 2013) 0,00 0,50 0,50 0,00 0,00 1,00
71 | (Cumps; et al., 2006) 0,00 0,50 0,50 0,00 0,00 1,00
72 | (Wong et al., 2011) 0,00 1,00 0,00 0,00 0,00 1,00
73 | (Malta; Sousa, 2010) 0,00 1,00 0,00 0,00 0,00 1,00
74 | (Seppanen et al., 2009) 0,00 0,00 0,50 0,50 0,00 1,00
75 | (Razaketal., 2007) 0,00 0,00 0,50 0,00 0,00 0,50
76 | (Pereira; Sousa, 2005) 0,00 0,00 0,50 0,00 0,00 0,50
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E possivel perceber que trés estudos ou 4% do total de estudos selecionados receberam
o maior indice de qualidade. Outros 10 estudos ou 13% do total de estudos selecionados

receberam o segundo maior indice de qualidade.

A Figura 15 apresenta o percentual de estudos primarios com relagdo a cada nota

alcancada.

26%

0,0 0,5 1,0 1,5 2,0 2,5 3,0 3,5 4,0 4,5 5,0

Notas Obtidas na Avaliagdo

Figura 15: Percentual de Estudos Primarios com Relag¢do a cada Nota Alcangada.
Fonte: Elaborado pelo Autor.

Dentre os 76 estudos avaliados, nenhum deles recebeu a nota minima, sendo que 59
estudos ou 76% do total de estudos receberam notas iguais ou superiores a metade da nota
maxima. O maior indice que qualidade atribuido foi “4,0”, tendo sido atribuido a 26% do total
de estudos selecionados”. Os resultados apresentados indicam que a Base de Dados Final de

Estudos Primarios pode ser considerada confidvel para o alcance dos resultados da RSL.

Com relagdo ao ano de publicagdo dos estudos, o ano em que foi publicado a maior
quantidade de estudos selecionados foi 0 ano de 2009 com 13 publicagdes, seguido pelo ano de

2010 com 11 publicagdes. A publicagdo mais antiga ¢ de 2004 e a mais atual ¢ de 2014.

A Figura 16 apresenta distribuicdo dos 76 estudos primarios selecionados pela RSL,

considerando o ano em que foram publicados.
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Figura 16: Distribui¢do das Estudos pelo Ano em que Foram Publicados.
Fonte: Elaborado pelo Autor.
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A Figura 17 ilustra a evolucdo anual de publicagdo, considerando os estudos

classificados como incluidos em cada uma das bases de dados da RSL.
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Figura 17: Evolug¢do por Ano de Publicagdo dos Estudos Incluidos em cada Base.
Fonte: Elaborado pelo Autor.

O principal veiculo de publicagdo utilizado pelos estudos selecionados foi o Hawaii
International Conference on System Sciences (HICSS), sendo utilizado como veiculo de
publicagdo para 17 estudos ou 22% deles. Dentre os pesquisadores identificados como
primeiros autores dos estudos selecionados, os que tiveram mais estudos selecionados foram

Silvius, A. J. G. com quatro publicagdes e Tapia R. S. com trés publicagdes.

3.2.3.3 Extracao de Dados

A extragdo de dados foi realizada nos meses de abril a junho de 2015. Todos os estudos
selecionados pela RSL foram lidos e analisados integralmente, tendo os dados sido extraidos
com o auxilio do formuldrio de extracdo de dados apresentado anteriormente na etapa de

planejamento.

O Apéndice B apresenta os dados extraida dos 76 estudos selecionados pela RSL na

etapa de Classificagdo Final.
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3.2.4 Respostas as Questoes de Pesquisa da RSL

A partir da andlise dos dados extraidos dos estudos selecionados foi possivel responder
todas as questdes de pesquisa da RSL. As respostas foram obtidas a partir da observa¢ao dos
dados armazenados nos campos correspondentes do formulério de extracdo de dados, sendo

apresentadas nas subsecdes seguintes.

3.2.4.1 Fatores Facilitadores e Inibidores do Alinhamento Estratégico

Com relagdo a questdo Q1, foi possivel identificar 74 fatores de influéncia positiva ou
facilitadores do alinhamento estratégico entre TI e negocios a partir dos dados extraidos dos

estudos selecionados pela RSL.

A Tabela 19 apresenta todos os fatores facilitadores identificados como resposta a

questao Q1.

Tabela 19: Fatores Facilitadores do Alinhamento Estratégico Identificados pela RSL.

Cad. Fatores Facilitadores do Alinhamento Estratégico entre TI e Negdcios nas Organizacoes

F1 Coeréncia entre os objetivos e estratégias de negdcios e de TI (DAHER; COSTA; ALMEIDA, 2013).

F2 Clareza na documentacio dos objetivos de negécios e de TT (SILVIUS; WAAL, 2010).

F3 Pouca complexidade dos negécios (SAPTADI et al., 2012).

Formalizagdo e valorizacdo do planejamento estratégico organizacional e de TI (KHANFAR;

F4 | ZUALKERNAN, 2010),

Conhecimento dos processos e atividades de negécios pelos gestores de TI (LEE-KLENZ;
F5 SAMPAIO; WOOD-HARPER, 2010; SAUVE; BARTOLINI; MOURA, 2009; VARGAS;
PLAZAOLA; EKSTEDT, 2008).

F6 Conhecimento da estratégia de negdcios pela TI (VARGAS; PLAZAOLA; EKSTEDT, 2008).

F7 Compreensio do ambiente de negdcios pela TI (WEISS; THOROGOOD, 2006).

F8 Compreensio dos objetivos organizacionais e da area estratégica pela TI (ESTEVEZ et al., 2011).

Planejamento financeiros condizentes com as necessidades de negdcios e TI (CUMPS; VIAENE;

F9 | DEDENE, 2006).

F10 Aprovisionamento da TI com base nas exigéncias de negécios (WOITSCH; UTZ; KARAGIANNIS,
2009).

Fl1 Orientacdo dos investimentos da TI através de objetivos e prioridades estratégicas da organizacdo

(NEVES etal., 2012).
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Céd.

Fatores Facilitadores do Alinhamento Estratégico entre TI e Negdcios nas Organizacoes

Priorizacdo e alocag@o de recursos adequada para a TI (AVERSANO; BODHUIN; TORTORELLA,

F12 | 2005; EL-MEKAWY; KABOUDVAND; RUSU, 2012; ERASMUS; PARAPPAT; WEEKS, 2012;
ESMAILI; GARDESH; SIKARI, 2010; SEPPANEN; HEIKKILA; LIIMATAINEN, 2009).

F13 | Priorizagdo de projetos de TI (KHANFAR; ZUALKERNAN, 2010).

F14 | Comprometimento da alta dire¢do com o departamento de TI (WONG et al., 2011).

F15 | Envolvimento dos gestores de negécios na elaboracdo de projetos de TI (SILVIUS, 2007).

Fl6 Colaboragdo dos executivos de negdcios no planejamento estratégico de TI (DAHMAN; CHAROY;
GODART, 2011).

F17 Comunicacdo do conselho de administracéo da organizagdo com o executivo de TI (KURUZOVICH;
BASSELLIER; SAMBAMURTHY, 2012).

FI8 Conhecimento dos servicos de TI disponiveis e seu impacto e importancia para os negécios (SAUVE;
BARTOLINI; MOURA, 2009).

F19 Conhecimento das atividades do departamento de TT (VARGAS; PLAZAOLA; EKSTEDT, 2008).

F20 Conhecimento da qualidade e dos atributos de servigos de TI (SAUVE; BARTOLINI; MOURA,
2009).

1 Compreensdo das capacidades dos servicos de TI com relagdo aos objetivos de negécios (LEE-
KLENZ; SAMPAIO; WOOD-HARPER, 2010).

F22 Baixa complexidade do ambiente e da infraestrutura de TI (STRNADL, 2005; WONG et al., 2011).

3 Especificacdo de requisitos da infraestrutura e servicos de TI por especialistas de dominio
(KARAGIANNIS; WOITSCH; HRGOVCIC, 2010).

F24 Evolugdo dindmica do ambiente de TT (PLAZAOLA et al., 2008).

F25 Infraestrutura de TI em harmonia com as estratégias, objetivos ¢ necessidades dos negdcios
(KALUMBILO; FINKELSTEIN, 2014).

F26 Flexibilidade da arquitetura de SI (CHOI, NAZARETH; JAIN, 2013).

F27 Percepcao das necessidades dos clientes da TT (LEE-KLENZ; SAMPAIO; WOOD-HARPER, 2010).
Utilizagdo de boas praticas e mecanismos de governanga de TI (HU QING; HUANG, 2005;

F28 | KURUZOVICH; BASSELLIER; SAMBAMURTHY, 2012; NURCAN; CLAUDEPIERRE;
GMATI, 2008; RALHA; GOSTINSKI, 2008).

F29 Governanga de Tl integrada as perspectivas de processos e servigos de TI (DAHLBERG; KIVIJARVI,
2006).

F30 | Desempenho e abrangéncia satisfatéria das fun¢des de TI (STRNADL, 2005) .

F31 Desenvolvimento e implementag@o de SI baseado nas dimensdes de negécios (LIND; SEIGERROTH,

2010; MOTJOLOPANE; BROWN, 2004).
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Céd.

Fatores Facilitadores do Alinhamento Estratégico entre TI e Negdcios nas Organizacoes

Desenvolvimento e utilizagdo de SI que consigam responder as frequentes mudancgas de requisitos e

F32 objetivos de TT (VERES et al., 2009).

F33 Utilizagdo dos SI dentro de projetos colaborativos de negécios (TAPIA, 2009), utilizagdo de SI para
aprimorar o controle e a governanga de TT (WOITSCH; UTZ; KARAGIANNIS, 2009).

F34 | Utilizacdo de SI voltados para detectar as necessidades de investimentos (JEANNEROT, 2013).

35 Utilizacao de SI para integrar dados e fornecer informagdes precisas para os gestores (HONG-BIN,
2007; QIU; LI, 2009).

F36 Utilizagdo de uma arquitetura organizacional que integre os negdcios a infraestrutura de TI (ALDEA
etal., 2013; RAZAK et al., 2007).

F37 | Integracdo funcional entre todos os departamentos da organizagdio (ERASMUS; PARAPPAT;
WEEKS, 2012; SAPTADI et al., 2012; SILVIUS; DE HAES; VAN GREMBERGEN, 2009;
SILVIUS; SMIT, 2011).

F38 Abordagem dos elementos organizacionais de forma holistica (RAHROVANI; KERMANSHAH;
PINSONNEAULT, 2014).

F39 Utilizagdo de governanga organizacional e estrutura corporativa adequada as necessidades dos
negocios (RALHA; GOSTINSKI, 2008; WONG et al., 2011).

Formalizagao de acordos e contrato de nivel de servigo - Service Level Agreements (SLA) - entre os

F40 processos de negdcios e servigos de TI (SAUVE; BARTOLINI; MOURA, 2009; SILVA; CHAIX,
2008).

Fa1 Utilizacio de indicadores de desempenho para a definicio de objetivos de negécios (SAUVE;
BARTOLINI; MOURA, 2009).

Utilizagao de métricas de TI e negécios para medir a performance conjunta e individual das duas dreas

F42 | (BARTOLINI; SALLE; TRASTOUR, 2006; EL-MEKAWY; KABOUDVAND,; RUSU, 2012;
ESMAILI; GARDESH; SIKARI, 2010; SILVA; CHAIX, 2008).

F43 Afericdo da qualidade dos servicos de TI (UMOH; SAMPAIO; THEODOULIDIS, 2011).

Fa4 Feedback da realizacdo das estratégias e dos objetivos estratégicos (DAHLBERG; KIVIJARVI,
2006).

F45 Modelagem de processos de negdcios que sejam realmente executdveis (HERTIS; JURIC, 2013;
SILVA; CHAIX, 2008).

F46 | Integracdo dos processos de negocios a TI (RALHA; GOSTINSKI, 2008),

Fa7 Integracdo de processos de negdcios as arquiteturas de software (DAHMAN; CHAROY; GODART,
2011),

F48 Mapeamento de funcionalidades de servigcos de TI dentro de processos de negécio (HAKI; FORTE,
2010).

F49 Comunicagdo entre os processos de negécios dependentes da TI (SILVIUS; DE HAES; VAN

GREMBERGEN, 2009).
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Céd.

Fatores Facilitadores do Alinhamento Estratégico entre TI e Negdcios nas Organizacoes

Coeréncia entre processos de negécios e aplicagdes de SI/TI (AVERSANO; GRASSO;

F50" | TORTORELLA, 2010; PEREIRA; SOUSA, 2005).

F51 Coordenagdo e parceria entre os executivos de TI e negécios (SEPPANEN; HEIKKILA;
LIIMATAINEN, 2009; TAPIA, 2009; WONG et al., 2011).

F52 Envolvimento dos executivos de TI com as metas de negdcios (ABDI; DOMINIC, 2010; CHOI;
NAZARETH,; JAIN, 2013; KHANFAR; ZUALKERNAN, 2010).

F53 Percepcao das necessidades e vantagens do alinhamento (CUMPS; VIAENE; DEDENE, 2006; SAAT
etal., 2011).

F54 Realizacdo de monitoramento e ajustes no alinhamento (HU QING; HUANG, 2005).

F55 Compreensdo sobre abordagens e mecanismos de alinhamento (NURCAN; CLAUDEPIERRE;
GMATI, 2008).

F56 Aprendizagem através do compartilhamento de experi€ncias entre os gestores de TI e negdcios (EL-
MEKAWY; KABOUDVAND; RUSU, 2012; SAPTADI et al., 2012; SILVIUS; SMIT, 2011).

F57 Realizacdo de treinamentos sobre tecnologias (MALTA; SOUSA, 2010).

F58 | Cooperacido entre o setor de treinamentos e o departamento de TI (SILVIUS; WAAL, 2010).

F59 | Troca de conhecimentos entre os dominios de TI e negécios (WONG et al., 2011).

F60 Conhecimento dos servicos de TI disponiveis e seu impacto e importancia para os negécios (SAUVE;
BARTOLINI; MOURA, 2009).

F61 Conhecimento das atividades do departamento de TT (VARGAS; PLAZAOLA; EKSTEDT, 2008).

F62 Conhecimento da qualidade e dos atributos de servigos de TI (SAUVE; BARTOLINI; MOURA,
2009).

F63 Compreensdo das capacidades dos servicos de TI com relagdo aos objetivos de negécios (LEE-
KLENZ; SAMPAIO; WOOD-HARPER, 2010).

Fo4 Confianca mutua entre os gestores de TI e negécios (HU QING; HUANG, 2005; WONG et al., 2011).

F65 Histdrico de sucesso e de credibilidade do departamento de TI (DAHLBERG; KIVIJARVI, 2006;
SAPTADI et al., 2012).

F66 | Racionalizagdo do portfolio de servigos e aplicacdes de TI (SILVIUS, 2007)

F67 Flexibilidade dos gestores em trabalhar em ambientes dindmicos (QIU; LI, 2009; SAPTADI et al.,
2012) .

F63 Compartilhamento de experiéncias entre os gestores de TI e negécios (ESMAILI; GARDESH;
SIKARI, 2010; SILVIUS; WAAL, 2010; WONG et al., 2011).

F69 Capacidade e perfil criativo com foco em inovagdo dos gestores de TI e negécios (KHANFAR;

ZUALKERNAN, 2010).
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Céd.

Fatores Facilitadores do Alinhamento Estratégico entre TI e Negdcios nas Organizacoes

F70 Proatividade na tomada de decisdes (NURCAN; CLAUDEPIERRE; GMATI, 2008).

F71 Comunicacio adequada entre CIO e o conselho de administragio (KURUZOVICH; BASSELLIER;
SAMBAMURTHY, 2012).

F73 Visdo sist€émica da organizag¢do reunindo todos os aspectos de negécios e TI (WEGMANN et al.,
2007).

F74 Agilidade na tomada de decisdes (STRNADL, 2005), agilidade em projetos de TI (UMOH;

SAMPAIO; THEODOULIDIS, 2011),

Com relagdo a questdo Q2, foi possivel identificar 63 fatores de influéncia negativa ou

inibidores do alinhamento estratégico entre T1 e negocios nas organizagdes a partir dos dados

extraidos dos estudos selecionados pela RSL. A Tabela 20 apresenta todos os fatores inibidores

identificados como resposta a questao Q2.

Tabela 20: Fatores Inibidores do Alinhamento Estratégico Identificados pela RSL.

Cad. Fatores Inibidores do Alinhamento Estratégico entre TI e Negécios nas Organizacoes

I1 | Defini¢do de objetivos de negécios e de TI "inalcangaveis" (DAHER; COSTA; ALMEIDA, 2013).

» Planejamento de TI baseado apenas na infraestrutura e nos dados, em detrimento dos negdcios
(SILVIUS, 2007).

3 Informagdes estratégicas desatualizadas ou erradas (ESTEVEZ et al., 2011; WANG; ZHOU; JIANG,
2008).

14 | Falta de planejamento estratégico (KHANFAR; ZUALKERNAN, 2010).

15 Constantes mudancas nas estratégias e requisitos de negécios devido a influencias externas
(AVERSANO; BODHUIN; TORTORELLA, 2005; JEANNEROT, 2013),

16 Dificuldade de atualizacdo dos planos de negdcios e de TI devido a fusdes e aliancas estratégicas
(MALTA,; SOUSA, 2010; SILVIUS, 2007).

17 Visibilidade limitada dos negé6cios (SAUVE; BARTOLINI; MOURA, 2009).

I8 Incompreensdo das necessidades dos negécios pela TT (KHANFAR; ZUALKERNAN, 2010; SAUVE;
BARTOLINI; MOURA, 2009),

19 Conhecimentos muito heterogéneos entre gestores de TI e negécios (KALUMBILO; FINKELSTEIN,
2014)

110 | Informagdes limitadas sobre requisitos de negécios (WANG; ZHOU; JIANG, 2008).

11 Pressio exagerada para que o departamento de TI economize recursos e reduza despesas (SAUVE;

BARTOLINI; MOURA, 2009).
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Céd.

Fatores Inibidores do Alinhamento Estratégico entre TI e Negdcios nas Organizacoes

112 | Dificuldade em analisar as necessidades de investimentos em TI (CUMPS; VIAENE; DEDENE, 2006).

113 | Investimentos insuficientes (STRNADL, 2005).

I14 | Investimentos na TI somente com previsdo de retorno financeiro imediato (SAMANTA, 2007).

I15 | Falta de priorizagdo da TI (KHANFAR; ZUALKERNAN, 2010).

I16 | Corte de investimentos em TI em situagdes de crises econdomicas (WANG; ZHOU; JIANG, 2008).

117 | Insuficiéncia de recursos financeiros e humanos (ESTEVEZ et al., 2011).

118 | Exclusdo do executivo da TI das decisdes sobre negécios (SAMANTA, 2007).

119 | Omissdo dos altos executivos em apoiar a drea de TT (WEISS; THOROGOOD, 2006).

120 Falha na comunicagdo entre os dominios de TI e negdcios para a tomada de decisdes (ESTEVEZ et al.,
2011; SAUVE; BARTOLINI; MOURA, 2009).

121 | Expertise em TI insuficiente (SAPTADI et al., 2012).

122 | Desconhecimento das oportunidades e limitagdes da TI (OLIVEIRA et al., 2009).

3 Falta de acompanhamento da evolugdo dos recursos tecnologicos (ALDEA et al., 2013; CUMPS;
VIAENE; DEDENE, 2006).

4 Existéncia de muitas 4dreas tecnolégicas heterogéneas dentro de uma organizagio (RALHA;
GOSTINSKI, 2008).

26 Dific.u!dade em dimensionar o impacto da infraestrutura da TI nos negdcios quando sua gestdo €
terceirizada (BARTOLINI; SALLE; TRASTOUR, 2006).

127 | Infraestrutura de SI/TI muito complexa (WANG; ZHOU; JIANG, 2008).

128 | Dificuldade de entrega de valor da TI para o negdcio (SILVA; CHAIX, 2008).

129 | Baixo desempenho dos servigos de TI (CHOI; NAZARETH; JAIN, 2013).

130 | Falha no gerenciamento de servicos de TI (FELTUS et al., 2009).

131 | Falta de controle e governanga de TI (CHOI, NAZARETH; JAIN, 2013).

132 | Dificuldade de utilizacdo dos SI devido a sua alta complexidade (QIU; LI, 2009).

133 | Falta de integracdo de sistemas legados (ESTEVEZ et al., 2011).

134 | Grande dependéncia dos SI pelos gestores (UMOH; SAMPAIO; THEODOULIDIS, 2011).

135 Dificuldade de medir a efetividade dos SI no suporte as estratégias da organizagio (NURCAN;
CLAUDEPIERRE; GMATI, 2008).

136 Existéncia de diferentes linguagens e ferramentas de SI para modelagem de processos de negdcios

(RALHA; GOSTINSKI, 2008).
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Céd.

Fatores Inibidores do Alinhamento Estratégico entre TI e Negdcios nas Organizacoes

Niveis de decisdo estratégico, titico e operacional desagregados (NEVES et al., 2012; RALHA;

137 GOSTINSKI, 2008).

138 Ambiente de trabalho incerto e instavel com relac@o a sua estrutura organizacional (SAPTADI et al.,
2012).

139 | Organizagdo com diversas unidades de negécios (WANG; ZHOU; JIANG, 2008).

140 | Existéncia de muita pressdo externa nas estruturas organizacionais internas (STRNADL, 2005)

141 Incapacidade dos executivos de negdcios de compreender as métricas de desempenho de TI
(SAMANTA, 2007).

142 Auséncia de medi¢ao dos indicadores de desempenho de TI e negécios (NURCAN; CLAUDEPIERRE;
GMATI, 2008).

143 Falta de medi¢ao da efetividade dos servigos para as operagdes estratégicas das organizacoes (WANG;
SONG; XIONG, 2009).

144 Constantes modificagdes no ambiente de negdcio e nas atividades de TI (AVERSANO; BODHUIN;
TORTORELLA, 2005).

145 Incapacidade de manter a comunicagdo entre processos de negocios e a implementagdo de TI (HERTIS;
JURIC, 2013).

146 | Falta de parcerias e relagdes mais proximas entre TI e negécios (KHANFAR; ZUALKERNAN, 2010).

147 Falta de comprometimento da TT com os negécios (CHOI;, NAZARETH; JAIN, 2013; KHANFAR;
ZUALKERNAN, 2010).

148 Atribuicdo da responsabilidade do alinhamento apenas ao gestor de TI, ao invés de percebé-la como
uma responsabilidade miitua entre as areas (SILVIUS; SMIT, 2011),.

149 | Baixa aplicabilidade pratica dos modelos de alinhamento existentes (HU QING; HUANG, 2005).

I50 | Auséncia de modelos de alinhamento flexiveis ou adaptaveis (SAAT et al., 2011).

151 Estimular o alinhamento apenas de cima para baixo, ou seja, da dimensao estratégica para a operacional
(WEISS; THOROGOOD, 2006).

152 | Omitir influéncias externas no alinhamento (WEISS; THOROGOOD, 2006).

153 | Treinamentos insuficientes (MALTA; SOUSA, 2010).

154 Incapacidade dos treinamentos em acompanhar as frequentes mudancas tecnoldgicas (MALTA;
SOUSA, 2010).

I55 | Falhas na qualificacdo de pessoal e em programas de treinamentos (ESTEVEZ et al., 2011).

156 | Conflito de interesses entre TI e negdcios (KALUMBILO; FINKELSTEIN, 2014).

157 Excesso de competitividade entre os gestores (STRNADL, 2005) e a pressdo excessiva na TI devido a

altos investimentos (ALDEA et al., 2013).
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Céd.

Fatores Inibidores do Alinhamento Estratégico entre TI e Negdcios nas Organizacoes

I58 | Decisoes de TI inadequadas para as estratégias de negécios (KALUMBILO; FINKELSTEIN, 2014).

159 | Substituicdo frequente de lideres de equipe ou papéis de lideranca da TI (MALTA; SOUSA, 2010).

160 | Perfil conservador dos gestores da TI que resistem a mudancas (CUMPS; VIAENE; DEDENE, 2006).

161 Foco dos gestores de TI em vulnerabilidades ao invés de terem foco em oportunidades (STRNADL,
2005).

162 | Baixa influéncia dos lideres na organizacao (WEISS; THOROGOOD, 2006).

163 | Grandes diferencas culturais entre os profissionais de TI e negécios (EL-MEKAWY; RUSU, 2011).

A partir da andlise das respostas obtidas para as questdes Q1 e Q2 foi possivel identificar

cinco critérios ou categorias que abrangem ou representam grupos de fatores facilitadores e

inibidores do alinhamento estratégico semelhantes entre si. Em sintese, as andlises indicaram

que fatores que influenciam o alinhamento estratégico entre TI e negdcios podem ser

compreendidos segundo certos padrdes ou critérios de alinhamento estratégico. Sao eles:

1.

Conhecimento: Considera a compreensdo, entendimento ou percepcao mutua de
todo o contexto que envolve a TI e os negocios, seja através da experiéncia dos
gestores de TI e negdcios, da troca de conhecimentos praticos ou de treinamentos
ou cursos de aperfeicoamentos;

Capacidade: Considera os talentos e habilidades individuais dos gestores de TI e
negocios em promover o alinhamento, como por exemplo, a capacidade de lideranca
e de trabalho em equipe;

Cooperacao: Considera a contribui¢do entre a TI e os negdcios na realizacao de
atividades, principalmente de forma cooperativa entre a TI e os negocios;
Compromisso: Considera o compromisso dos gestores de TI e de negdcios para
promover ¢ manter o alinhamento estratégico entre as areas, bem como, seus
comportamentos individuais relacionados a crengas e motivagdes que influenciam a
cultura organizacional;

Coeréncia: Considera a harmonia, integragdo ou coesdo entre diversos recursos de
TI e de negocios, como por exemplo, a coeréncia entre os planos e objetivos de TI

e de negocios.
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Apesar da possibilidade de agrupar mais de um fator facilitador ou inibidor sob um

mesmo critério, optou-se por classificar cada fator em apenas um critério, de forma que o

critério utilizado fosse o critério de maior representatividade para o fator analisado.

A Tabela 21 apresenta os agrupamentos de fatores de influéncia do alinhamento

estratégico entre TI e negocios que originaram cada um dos critérios definidos nesta anélise.

Tabela 21: Agrupamentos de Fatores de Influéncia para a Defini¢do de cada Critério.

Critérios Fatores Facilitadores e Inibidores Analisados
F2, F3, F5, F6, F7, F8, F17, F18, F19, F20, F21, F22, F27, F35, F41, F43, F44, F53, F54,
Conhecimento F55, F56, F57, F58, F60, F61, F63, F68, 13, 15,17, 18, 19, 110, 112, 122, 124, 127, 135, 138,
141, 144, 153, 154, 155.
Capacidade F67, F69, F70, F73, F74, 121, 134, 160, 162, 163.
c N F15, F16, F23, F24, F28, F29, F30, F33, F37, F38, F40, F42, F45, F48, F49, F66, F71, 11,
ooperagao 14,111,113,116, 117,120, 126, 128,129, 130, 131, 132, 136, 139, 140, 142, 143, 145, 161.
c . F13, F14, F51, F52, F59, F60, F64, F65, 114, 115, 118, 119, 123, 146, 147, 148, 151, 152, 156,
Ompromisso 157, 158, 159.
o F1, F4, F9, F10, F11, F12, F24, F31, F32, F34, F36, F39, F46, F47, F50, 12, 16, 133, 137,
Coeréncia

145,149, 150.

A Figura 18 apresenta a representatividade dos critérios de alinhamento em rela¢do ao

total de fatores de influéncia do alinhamento estratégico identificados pela RSL.

Coeréncia
Compromisso
Cooperagdo
Capacidade

Conhecimento

0,0% 15,0% 30,0% 45,0%

Percentual de Fatores de Influéncia em Relagdo a Cada Critério Identificado

16,3%
16,3%

27,4%

32,6%

Figura 18: Representatividade dos Critérios em Relagdo aos Fatores de Influéncia.

Fonte: Elaborado pelo Autor.

Os resultados das andlises mostram que o critério de alinhamento estratégico mais

abrangente ¢ o critério “Conhecimento” agrupando 32,6% dos fatores de influéncia descobertos

pela RSL. O segundo mais abrangente ¢ critério “Cooperagdo” abrangendo 27,4% do total de

fatores de influéncia. Na terceira posicdo estdo empatados os critérios “Coeréncia” e
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“Compromisso” agrupando 16,3% de fatores cada um, seguidos pelo critério “Capacidade”
considerado o menos abrangente, pois representa apenas 7,4% do total de fatores facilitadores

e inibidores identificados pela RSL.

3.2.4.2 Dimensoes de Alinhamento Estratégico entre TI e Negocios

Com relagao a questdo Q3, foi possivel classificar todos os 76 estudos selecionados pela
RSL em uma ou mais dimensdes de alinhamento estratégico entre TI e negocios identificadas

por Chan e Reich (2007).

A Figura 19 apresenta os percentuais de estudos que cobrem cada uma das dimensdes

de alinhamento estratégico analisadas.

Percentuais de Estudos em Relagdo as Dimensoes de Alinhamento Estratégico

0,0% 20,0% 40,0% 60,0% 80,0% 100,0%

Cultural 28,9%

Social 50,0%

Estrutural

Estratégica 90,8%

Figura 19: Percentuais de Estudos em Relacdo as Dimensdes de Alinhamento Estratégico.
Fonte: Elaborado pelo Autor.

Em resposta a questao de pesquisa Q3, os resultados mostram que a maioria dos estudos
selecionados, ou 90,8% deles, abordam a dimensdo estratégica, enquanto que 69,7% dos
estudos abordam a dimensao estrutural, 50,0% cobrem a dimensao social e, por fim, 28,9% do
total de estudos selecionados pela RSL atendem a dimensao cultural. O Apéndice B apresenta

as dimensdes cobertas por cada um dos estudos selecionados pela RSL.

3.2.4.3 Dominios de Alinhamento Estratégico entre TI e Negocios

Com relagao a questdo Q4, foi possivel classificar todos os 76 estudos selecionados pela
RSL em um ou mais dominios de alinhamento estratégico entre TI e negdcios proposto por

(HENDERSON; VENKATRAMAN, 1992).

A Figura 20 apresenta os percentuais de estudos que cobrem cada um dos dominios de

alinhamento estratégico analisados.
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Percentuais de Estudos em Relagdao aos Dominios de Alinhamento Estratégico

Infraestrutura e Processos de Servigos Tl 72,4%
Processos e Infraestrutura Organizacional
Estratégia de Tl

Estratégia de Negocios 77,6%

Figura 20: Percentuais de Estudos em Relacdo aos Dominios de Alinhamento Estratégico.
Fonte: Elaborado pelo Autor.

Em resposta a questao de pesquisa Q4, os resultados mostram que a maioria dos estudos
selecionados, ou 72,6% deles, cobrem o dominio “Estratégia de Negocios”, enquanto que um
percentual muito proximo, 72,4% dos estudos, atendem ao dominio “Infraestrutura e Processos
de Servicos de TI”, 65,8% cobrem o dominio “Processos e Infraestrutura Organizacional” e,
por fim, 63,2% do total de estudos selecionados pela RSL atendem ao critério “Estratégia de
TI”. O Apéndice B apresenta os dominios de TI e negdcios cobertos por cada um dos estudos

selecionados pela RSL.

3.2.4.4 Topicos Mais Utilizados no Alinhamento Estratégico entre TI e Negocios

Com relagdo a questdo QS5, foi possivel identificar a partir dos dados extraidos dos 76
estudos selecionados pela RSL, varios topicos utilizados para resolver o problema do
alinhamento estratégico entre TI e negocios. A Figura 21 apresenta os percentuais de estudos

em relagdo aos cinco topicos mais utilizados.

Percentuais de Estudos em Relagao aos Cinco Tépicos Mais Utilizados

0,0% 15,0% 30,0%

Requirements Engineering

IT Service Management (ITSM) 16,3%

Enterprise Architecture (EA) 16,8%
IT Governance 26,6%

Business Process Management (BPM) 28,3%

Figura 21: Percentuais de Estudos em Relacdo aos Cinco Topicos Mais Utilizados.
Fonte: Elaborado pelo Autor.

“Business Process Management” (BPM) foi o topico mais utilizado entre todos os

estudos selecionados pela RSL, tendo atingido o percentual de 28,3%. Por exemplo, Seigerroth
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(2010) relata uma pesquisa orientada pela necessidade de entender como alcangar o

alinhamento estratégico entre TI e negdcios utilizando BPM.

O segundo topico mais explorado foi “/IT Governance” abordado por 26,6% de todos os
estudos selecionados. Por exemplo, Nurcan et al. (2008) identificaram dependéncias

conceituais entre alinhamento estratégico entre TI e negdcios e governanga de TI.

Em terceiro lugar, com 16,8% do total dos estudos selecionados, estd o topico
“Enterprise Architecture” (EA). Por exemplo, Wang et al. (2008) propuseram um método de

alinhamento entre TI e negdcios baseado em EA.

O quarto tépico mais abordado foi “IT Service Managment” (ITSM), abordado por
16,3% dos estudos selecionados. Por exemplo, Bartolini et al. (2006) propuseram uma

abordagem de gerenciamento de servigos de TI orientada por objetivos de negocios.

Na quinta posicao estd o topico “Requirements Engineering”, abordado por 9,4% de
todos os estudos selecionados. Por exemplo, Bleistein et al. (2005) apresentaram uma
abordagem integrada a Engenharia de Requisitos para ajudar a garantir o alinhamento das
estratégias da TI e dos negocios.

As analises também permitiram identificar outros topicos utilizados pelos estudos
selecionados, tais como: Service Oriented Architecture (SOA), IT Project/Portfolio, Balanced
Scorecard (BSC), Service Level Agreements, Knowledge Engineering, e-services, dentre
outros. O Apéndice B apresenta os topicos de interesse cobertos por cada um dos estudos

selecionados pela RSL.

3.2.4.5 Objetivos Mais Utilizados em Pesquisas sobre Alinhamento

Com relagao a questdo Q6, foi possivel classificar todos os 76 estudos selecionados pela

RSL em um dos objetivos de pesquisa apresentados por Oca et al. (2015).

A Figura 22 apresenta os percentuais de estudos calculados em rela¢do a cada um dos

objetivos de pesquisa identificados pela RSL.
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Percentuais de Estudos em Relagdo aos Objetivos de Pesquisa Identificados
0,0% 15,0% 30,0% 45,0%
Melhoria
Avalia¢do
Proposta

37,4%

Entendimento

Figura 22: Percentuais de Estudos em Relagdo aos Objetivos de Pesquisa ldentificados.
Fonte: Elaborado pelo Autor.

Os resultados mostram que 8,8% dos estudos selecionados t€ém como objetivo de
pesquisa a melhoria de uma abordagem existente sobre alinhamento estratégico entre TI e
negocios. Por exemplo, El-Mekawy et al. (2012) estenderam o modelo de maturidade de
alinhamento estratégico proposto por Luftman (2000) de forma que alguns de seus componentes
pudessem absorver melhor o impacto da cultura organizacional no alinhamento entre TI e

negocios.

Os resultados também mostram que 25,2% dos estudos selecionados apresentam
pesquisas voltadas para a compreensdo do alinhamento estratégico entre TI e negocios, sem
propor uma abordagem de solugdo para ele. Por exemplo, Doumi et al. (2011) apresentaram um
estado de arte e uma comparagdo entre algumas abordagens de alinhamento estratégico entre

TI e negocios.

Em 28,6% dos estudos selecionados foi possivel identificar que ¢ apresentado uma
avaliagdo do alinhamento estratégico entre T1 e negdcios nas organizagdes como objetivo de
pesquisa. Por exemplo, Silvius e Waal (2010) avaliaram a maturidade de alinhamento
estratégico entre TI e negodcios nas organizagdes educacionais holandesas usando o modelo

proposto por Luftman (2000).

Por fim, a maioria dos estudos selecionados, ou 37,4% deles, descrevem uma proposta
ou abordagem para o alinhamento estratégico entre TI e negdcios nas organiza¢des. Por
exemplo, Abdi (2010) propde uma abordagem baseada em SOA para alinhar a estratégia de TI

com a estratégia de negdcios das organizagoes.

O Apéndice B apresenta os objetivos de pesquisa de cada um dos estudos selecionados

pela RSL.
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3.2.4.6 Principais Tipos de Resultados de Pesquisas sobre Alinhamento

Com relagdo a questdo Q7, foi possivel classificar todos os resultados apresentados
pelos 76 estudos selecionados em um ou mais dos tipos de resultados de pesquisa categorizados

por March e Smith (1995).

A Figura 23 apresenta os percentuais de estudos calculados em rela¢do a cada um dos

tipos de objetivos de pesquisa identificados pela RSL.

Percentual de Estudos em Relag¢do aos Tipos de Resultados de Pesquisas Identificados
0,0% 15,0% 30,0% 45,0% 60,0%
Ferramenta 11,3%
Método
Modelo

44,2%

Teoria

Figura 23: Percentuais de Estudos em Relagdo aos Tipos de Resultados de Pesquisa Identificados.
Fonte: Elaborado pelo Autor.

Os resultados mostram que 11,3% dos estudos selecionados fornecem uma ferramenta
como resultado da pesquisa. Por exemplo, Lee-Klens et al. (2010) descreveram uma ferramenta
baseada em elicitagcdo de requisitos para desenvolver e-services mais alinhados aos negocios e

aTL

Em 22,6% dos estudos selecionados foi possivel identificar um “método” como
resultado da pesquisa, conforme apresentado em Wang et al. (2008), que apresentou um método

de alinhamento estratégico entre TI e negdcios baseado em EA.

Os resultados também mostram que em 25,2% dos estudos fornecem "Teoria" como
resultado de pesquisa. Por exemplo, Schlosser et al. (2012) propuseram uma integragcdo das
dimensoes de alinhamento identificadas por Chan e Reich (2007) em trés dimensdes distintas:

humana, social e intelectual.

Finalmente, a maioria dos estudos selecionados, ou 44,2% deles, apresenta um
“modelo” como resultado de pesquisa, tal como, Saptadi et al. (2012) que propde um modelo
conceitual de alinhamento estratégico entre TI e negdcios para pequenas e médias organizagdes

manufatureiras.
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O Apéndice B apresenta os tipos de resultados das pesquisas conduzidas por cada um

dos estudos selecionados pela RSL.

3.2.4.7 Métodos de Pesquisa Mais Utilizados

Com relagdo a questdo Q8, foi possivel classificar todos os 76 estudos selecionados em

um dos métodos de pesquisa descritos por Shull et al. (2008).

A Figura 24 apresenta os percentuais de estudos calculados em rela¢do a cada um dos

métodos de pesquisa identificados pela RSL.

Percentual de Estudos em Relagdo aos Métodos de Pesquisa Identificados

0,0% 15,0% 30,0% 45,0%

Survey 17,4%

Estudo de Caso 31,6%
Experimento
Exemplo
Especulagdo

Revisdo da Literatura

Figura 24: Percentuais de Estudos em Relagdo aos Métodos de Pesquisa Identificados.
Fonte: Elaborado pelo Autor.

Os resultados mostram que a maioria dos estudos selecionados, ou 31,6% deles, utiliza
um estudo de caso como método de pesquisa, enquanto que 24,1% ilustra, através de exemplos,
o uso ou a aplicacdo de uma proposta para resolver o problema do alinhamento estratégico entre
TI e negdcios. Em 17,4% dos estudos € possivel perceber que ¢ apresentado um Survey como
método de pesquisa, enquanto que em 13,9% dos estudos o método de pesquisa identificado
corresponde a “Especulagdo”, segundo a classificagdo de Shull et al. (2008). Em 9,4% dos
estudos selecionados pela RSL, a revisao de literatura ¢ o método de pesquisa utilizado e, por

fim, apenas 3,6% do total dos estudos descrevem um experimento como método de pesquisa.

O Apéndice B apresenta os métodos de pesquisa utilizados por cada um dos estudos

selecionados pela RSL.

3.2.5 Conclusoes do Estudo

Este estudo consistiu na realizagdo de uma revisdo sistematica da literatura que
selecionou, classificou e avaliou estudos primarios na forma de publicagdes cientificas,

extraindo dados sobre o alinhamento estratégico entre TI e negdcios nas organizagoes.
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Por ter sido utilizado uma sequéncia bem definida e rigorosa de passos metodoldgicos
para realizar a revisdo da literatura, foi possivel selecionar estudos que apresentaram qualidade
satisfatoria e relevante contribui¢do aos objetivos almejados. Além disso, a grande quantidade
de estudos selecionados, de dados extraidos e de questdes investigadas denotam uma expressiva
abrangéncia do estudo sobre o tema do alinhamento estratégico entre TI e negdcios nas

organizagoes.

Para compreender melhor o problema do alinhamento estratégico entre TI e negdcios e
propor uma abordagem mais adequada as limitagdes e necessidades das organizagdes, foram
definidas oito questdes de pesquisa que permitiram identificar fatores de influéncia, dimensdes
e dominios do alinhamento estratégico, além dos topicos, objetivos, tipos de resultados e

métodos mais utilizados por estudos que investigam o tema.

Com relacdo a pesquisa de fatores de influéncia para o alinhamento estratégico entre T1
e negocios nas organizagoes, o estudo identificou 74 fatores facilitadores e 63 fatores inibidores
do alinhamento estratégico, que foram posteriormente categorizados em razdo de suas
semelhangas em cinco critérios que se conclui serem importantes para o alinhamento

estratégico: conhecimento, capacidade, cooperacdo, compromisso € coeréncia.

Com relacdo as dimensdes investigadas pelo estudo, ¢ possivel concluir que a dimensao
estratégica ¢ a dimensdo que tem sido mais utilizada para resolver o problema do alinhamento
estratégico entre TI e negdcios nas organizagdes, enquanto que a dimensao cultural € a menos

utilizada entre todas.

Com relagdo aos dominios investigados pelo estudo, os resultados indicam que todos
eles sdo amplamente utilizados pela grande maioria das iniciativas de alinhamento estratégico
entre TI e negdcios. Observa-se ainda que nao hé grandes diferengas entre os percentuais de
utilizagdo pelos estudos avaliados, ou seja, ndo ha um dominio que se destaque mais em relagao

aos outros, sendo para a maioria dos estudos, igualmente importantes.

Com relagdo aos topicos que tém sido mais utilizados para resolver o problema do
alinhamento estratégico entre TI e negdcios nas organizacdes, foram identificados cinco topicos
mais explorados, o que pode indicar alternativas de solu¢des a serem mais aprofundadas: BPM,

Governanca de TI, EA, ITSM e Engenharia de Requisitos.

Com relagdo sobre quais sd3o os objetivos mais utilizados em pesquisas sobre

alinhamento estratégico entre Tl e negodcios, os resultados mostraram que a maioria das
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pesquisas objetivam propor novas abordagens sobre o alinhamento, sendo expressivo a
quantidade de pesquisas que visam avaliar o alinhamento nas organizacdes ou apenas

compreender seu contexto de forma exploratoria.

Com relagdo sobre quais sdo os principais tipos de resultados fornecidos por pesquisas
sobre alinhamento estratégico entre TI e negdcios nas organizagdes, € possivel concluir que o
resultado mais frequentemente alcangado pelas pesquisas ¢ o modelo, ou seja, um conjunto de
caracteristicas e de relagdes interligadas, que fornece uma estrutura para especificar e avaliar
requisitos de alinhamento estratégico entre TI e negocios. Os resultados também mostram que

poucas pesquisas fornecem uma ferramenta para dar suporte as solu¢des desenvolvidas.

Finalmente, com relagdo aos métodos mais utilizados em pesquisas sobre alinhamento
estratégico entre TI e negdcios nas organizacdes, ¢ possivel concluir que muitos métodos podem
ser utilizados em pesquisas sobre o alinhamento estratégico, dentre eles, os mais utilizados sdo:
estudo de caso, revisdo de literatura e exemplos de uso ou aplicagdo de uma proposta ou

abordagem.

A Tabela 22 apresenta a sintese dos principais resultados e contribui¢des percebidas

apos a realizagdo da RSL sobre o alinhamento estratégico de TI e negocios.

Tabela 22: Sintese dos Principais Resultados e Contribui¢oes da RSL.

Resultado Contribui¢oes Percebidas

e Percepgdo da qualidade individual das publicagdes;

e  Ranking de qualidade das publicagdes;
Publicacdes

Selecionadas | Evolugdo anual das publicagdes;

e Veiculo de publicacdo mais utilizado;

e  Autores que tiveram mais publica¢3es selecionadas.

Fatores de | ® 74 fatores facilitadores do alinhamento estratégico,

Influénciae | o 63 fatores inibidores do alinhamento estratégico;
Critérios | ¢ 5 critérios de alinhamento que agrupam fatores de influéncia;

Dimensdes, | ® 4 dimensdes mais utilizadas para resolver o problema do alinhamento estratégico;

Dominios e , . . ,
e 4 dominios mais utilizados para resolver o problema do alinhamento estratégico;

Topicos de
Interesse e 5 topicos mais utilizados para resolver o problema do alinhamento estratégico;
e 4 objetivos mais utilizados em pesquisas sobre alinhamento estratégico;
Campo de

Pesquisado | e 4 principais tipos de resultados fornecidos por pesquisas sobre alinhamento estratégico;
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Resultado Contribui¢oes Percebidas

Alinhamento | ¢ 6 métodos de pesquisa mais utilizados em pesquisas sobre alinhamento estratégico.
Estratégico

3.3. Consideracoes Finais do Capitulo

Este capitulo apresentou dois estudos exploratorios que permitiram a identificacdo de
alguns dos construtos e caracteristicas importantes sobre o alinhamento estratégico entre TI e

negocios utilizadas pela abordagem proposta por esta tese e apresentada pelo Capitulo 4.

O primeiro estudo apresentado por este capitulo selecionou modelos de alinhamento
estratégico e em seguida identificou componentes ou construtos, dimensdes e perspectivas
utilizadas na promogao do alinhamento estratégico entre TI e negdcios nas organizagdoes. Com
a realizagdo deste estudo foi possivel obter uma visdo geral sobre influentes modelos de
alinhamento no contexto nacional e identificar possibilidades de formas de tratar o problema

do alinhamento estratégico de TI e negocios nas organizagdes.

Os principais resultados indicaram que os construtos mais utilizados estdo relacionados
a processos, infraestrutura e estratégias, tanto de negdcios, como de TI, tal como, no modelo de
Henderson e Venkatraman (2003) que ¢ considerado um modelo classico de alinhamento ¢ a
inspiragdo para outros diversos modelos. De outro lado, construtos importantes, tais como,
cultura organizacional, comunicac¢do e conhecimento das areas de TI e negdcios foram pouco

utilizados pelos modelos analisados.

Ademais, foi possivel obter uma melhor percep¢do sobre as dimensdes apresentados
pelo Capitulo 2, com relacdo ao quanto elas sdo exploradas pelos modelos: a dimensao
estratégica € a mais abordada por todos os modelos, seguida pelas dimensdes estrutural e social

e cultural.

Quanto as perspectivas de alinhamento, a abordagem proposta por esta tese utiliza a
perspectiva de alinhamento estratégico baseada na intera¢do entre as atividades administrativas
dos gestores de T1 e negdcios, que pode ser avaliada a partir do alcance de metas de alinhamento
estratégico pelas organizacdes. Tal perspectiva possui correspondéncia com as perspectivas
apresentadas por este estudo nos modelos de Henderson e Venkatraman (1993), Rezende e

Abreu (2000) e Kearns e Sabherwal (2007), conforme ¢ melhor explicado no Capitulo 4.
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O segundo estudo exploratdrio apresentado por este capitulo consistiu em uma revisao
sistematica da literatura que investigou o problema do alinhamento estratégico entre TI e
negocios nas organizagdes sobre varios aspectos: fatores de influéncia, dimensdes e dominios
do alinhamento estratégico, além dos topicos, objetivos, tipos de resultados e métodos mais

utilizados por estudos que investigam o tema.

Os resultados sobre as dimensdes investigadas confirmam os resultados do estudo
exploratdrio sobre modelos de alinhamento: a dimensdo estratégica ¢ a dimensao que tem sido

mais utilizada enquanto que a dimensdo cultural ¢ a que tem sido menos utilizada dentre todas.

Os resultados também mostraram que os dominios do modelo de Henderson e
Venkatraman (1993) sdo amplamente utilizados pela grande maioria das iniciativas de
alinhamento estratégico entre TI e negdcios. Os dominios identificados estdo cobertos, em

menor ou maior grau, pela abordagem proposta nesta tese.

Outro resultado importante foi a descoberta de topicos de interesse dos pesquisadores
sobre o tema, que podem representar alternativas vidveis para novas pesquisas ou propostas de
solugdes. Tais topicos mesmo sendo valiosos para identificar caminhos para novas
investigacdes, ndo foram utilizados como base para o contexto explorado por esta tese, que ¢
contexto da avaliagdo e recomendacdo de melhorias para o alinhamento estratégico entre T1 e

negdcios nas organizagoes.

Os resultados do segundo estudo apresentado por este capitulo também mostraram que
a maioria das pesquisas objetivam propor novas abordagens e avaliar o alinhamento estratégico
entre TI e negdcios nas organizacdes. Eles revelaram também que a maioria das pesquisas
resultam em um modelo conceitual para o alinhamento e buscam avalia-lo, principalmente,

utilizando estudos de caso, surveys ou exemplos de uso ou aplicagdo de uma abordagem.

O Capitulo 4 apresenta a proposta de abordagem que se baseia em contribui¢des obtidas

a partir dos estudos exploratorios relatados por este capitulo.
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CAPITULO 4 - ABORDAGEM PARA A AVALIACAO E
RECOMENDACAO DE MELHORIAS

Este capitulo apresenta uma abordagem para a avalia¢do e recomendacao de melhorias
para o alinhamento estratégico entre TI e negdcios nas organizagdes baseada nas atividades
administrativas dos gestores de TI e negdcios. A abordagem foi desenvolvida utilizando-se da
base tedrica apresentada pelo Capitulo 2, no corpo de conhecimentos obtidos a partir dos
resultados dos estudos exploratérios descritos pelo Capitulo 3 e nos procedimentos avaliativos

e de evolucao apresentados pelo Capitulo 5.

Este capitulo estd estruturado em seis se¢des. A Secdo 4.1 apresenta os requisitos
essenciais para a abordagem. A Secdo 4.2 apresenta a visdo geral da abordagem, descrevendo
seu foco, cenario de aplicagdo, publico-alvo e componentes. A Secdo 4.3 descreve a base
conceitual da abordagem, propondo o Modelo Conceitual sobre o Alinhamento Estratégico
entre TI e Negocios. A Se¢do 4.4 apresenta o Modelo de Referéncia para a Avaliagdo e
Recomendagdo de Melhorias, que lista um conjunto de itens a serem avaliados pela abordagem.
A Secdo 4.5 apresenta o Método de Avaliagdo e Recomendagdo de Melhorias para o
Alinhamento Estratégico entre TI e Negocios, que descreve os atores envolvidos e as atividades
a serem realizadas. Finalmente, a Secdo 4.6 apresenta as discussodes e consideracdes finais do

capitulo.

4.1. Requisitos para a Abordagem

Alguns requisitos para a abordagem proposta foram definidos com base nos objetivos
desta tese, no referencial tedrico apresentado pelo Capitulo 2 e nas descobertas sobre o
alinhamento estratégico entre TI e negodcios nas organizagdes obtidas a partir dos estudos

exploratorios relatados pelo Capitulo 3. Sao eles:

e REQI1: permitir a avaliacdo do nivel de alinhamento estratégico entre T1 e negdcios
existente nas organizacdes, bem como, recomendar melhorias caso necessario;

e REQ2: descrever os conceitos envolvidos nas caracteristicas das informagdes do
alinhamento estratégico entre TI e negdcios nas organizagdes, utilizando o corpo de
conhecimentos apresentados pelo embasamento teérico, em especial, as fungdes

administrativas para os gestores de TI e negdcios e os conceitos obtidos por meio
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dos estudos exploratorios descritos pelo Capitulo 3, em especial, os recursos de TI
e de negdcios, as dimensoes, critérios e os fatores de influéncia do alinhamento
estratégico entre TI e negocios nas organizagdes;

e REQ3: descrever metas de alinhamento estratégico a serem alcancadas pelas
organizagdes e utilizadas como referéncia para a avaliagdo e recomendagdo de
melhorias para o alinhamento estratégico entre T1 e negdcios nas organizagdes;

e REQ4: apresentar um conjunto de passos ou atividades a serem realizadas para
guiar a avaliacdo e a recomendagdo de melhorias para o alinhamento estratégico
entre TI e negdcios, principalmente, com relacdo a preparagdo, conducdo da
avaliagdo, divulgacao dos resultados e recomendagao de melhorias.

e REQS: fornecer um diagndstico organizacional quanto ao nivel de alinhamento

estratégico existente entre a TI e os negdcios da organizagio;

4.2. Visao Geral da Abordagem

A visdo geral da abordagem contempla o foco, a perspectiva de alinhamento, o cenario

de aplicacdo, o publico-alvo e seus componentes principais.

O foco da abordagem ¢ o apoio a avaliagdo e a recomendagdo de melhorias para o

alinhamento estratégico entre TI e negdcios nas organizagoes.

A perspectiva de alinhamento utilizada pela abordagem consiste na integracdo e
harmonia entre as atividades administrativas dos gestores de TI e negdcios nas organizagdes.
Tal perspectiva possui correspondéncia com a perspectiva do alinhamento de integracao
funcional entre subdominios de TI e negdcios de Henderson e Venkatraman (1993), com a
perspectiva de alinhamento apoiado por recursos sustentadores de TI e negdcios de Rezende e
Abreu (2000) e com a perspectiva de alinhamento com énfase no conhecimento e parceria entre
os gestores apresentada pelo modelo de alinhamento proposto por Kearns e Sabherwal (2007),

anteriormente apresentadas pelo Capitulo 2.

O cenario de aplicagdo da abordagem sdo organizagdes de qualquer ramo de atividade,
privadas, publicas ou de capital misto, que desejem ter conhecimento sobre o quanto seus
recursos de TI e de negdcios estariam alinhados e, eventualmente, obter recomendagdes de

melhoria sobre este alinhamento. Nao hé restri¢ao de utilizagdo desta abordagem por pequenas,
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médias ou grandes empresas, uma vez que o modelo aborda conceitos que sdo comuns a todos

os tamanhos de organizagoes.

O publico-alvo da abordagem sdo os gestores de TI, tais como, os executivos, diretores,
gerentes, Chief Information Officer (C1O) ou quaisquer individuos responsaveis pela area de TI
da organizagdo, e também, os gestores de negdcios, tais como, 0s executivos, diretores,
gerentes, Chief Executive Officer (CEO), desde que possuam total acesso as informagdes

organizacionais e participem de processos de tomada de decisdo organizacional.
A abordagem ¢ formada por trés componentes principais:

1. Modelo Conceitual: descreve a base conceitual em que se apoia a abordagem,
explicando a constitui¢do e o relacionamento entre os diversos conceitos utilizados;

2. Modelo de Referéncia para Avaliacao e Recomendac¢ao de Melhorias: descreve
diretrizes e metas de alinhamento estratégico que devem ser utilizadas como itens
de referéncia ou verificagdo para medir o alinhamento estratégico entre TI e
negocios nas organizagdes e propor recomendagdes de melhorias;

3. Meétodo para a Avaliacdo e Recomendacio de Melhorias: descreve um conjunto
de etapas e atividades que devem ser realizadas para avaliar e recomendar melhorias

para o alinhamento estratégico entre TI e negdcios nas organizagdes.

A Figura 25 apresenta a visdo geral da Abordagem de Avaliagdo e Recomendacao de
Melhorias para o Alinhamento Estratégico entre TI e Negocios nas organizagdes, destacando

seus principais componentes.
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Figura 25: Visdo Geral da Abordagem Proposta.
Fonte: Elaborado pelo Autor.

A avaliagdo e recomenda¢do de melhorias para o alinhamento estratégico entre TI e
negocios sdo apoiadas por um modelo conceitual que descreve os conceitos chaves do

alinhamento estratégico.

Um modelo de referéncia organiza e combina estes conhecimentos, dando origem as
diretrizes e metas de alinhamento estratégico que devem ser avaliadas pelos gestores de T1 e
negécios de uma organizagdo, em particular, utilizando-se de um método de avaliagdo e

recomendacao de melhorias.

A abordagem fornece um diagnoéstico organizacional quanto ao nivel do alinhamento
estratégico existente entre os diversos recursos de TI e negdcios da organizagao e, caso sejam
identificadas falhas desse alinhamento, ela fornece uma lista de recomendagdes de melhorias a

serem implementadas pelas organizagdes.

A secdo a seguir apresenta mais detalhes sobre o Modelo Conceitual de Alinhamento

Estratégico entre TI e Negdcios nas Organizagdes.

4.3. Modelo Conceitual de Alinhamento Estratégico entre TI e Negocios

O modelo conceitual apresenta a base de conhecimentos na qual se apoia a abordagem
proposta por esta tese. Ele explica a constitui¢ao e o relacionamento entre os diversos conceitos
e informacgdes de alinhamento estratégico, delimitando um escopo teérico para a abordagem. A

Figura 26 apresenta o Modelo Conceitual para o Alinhamento Estratégico entre TI e Negocios.
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Figura 26: Modelo Conceitual para o Alinhamento Estratégico entre Tl e Negocios.
Fonte: Elaborado pelo Autor.

O modelo conceitual define um escopo de atuacdo para a abordagem, integrando
diversos conceitos do campo tedrico do alinhamento estratégico entre TI e negdcios, revelados

pelos estudos exploratorios realizados no ambito desta tese e apresentados pelo Capitulo 3.

Para o modelo, o alinhamento estratégico entre TI e neg6cios nas organizacdes ocorre
quando os recursos ou componentes essenciais da TI estdo em sinergia, integrados ou em
harmonia com os recursos ou componentes essenciais dos negodcios e vice-versa. Esse
alinhamento ¢ descrito por metas, as quais as organizagdes devem alcancar e nas quais as
mesmas devem se basear para avaliar o alinhamento existente entre os seus recursos de TI e

negocios.

As metas integram diversos conceitos, tais como, as atividades administrativas dos
gestores de TI e negocios, os critérios e as dimensdes do alinhamento estratégico entre T1 e
negocios, prescrevendo o alinhamento bidirecional entre os diversos recursos de ambas as areas,

ou seja, da TT para os negocios e dos negocios para a TI.

A recomendagao de melhorias visa o alcance das metas de alinhamento estratégico e,

consequentemente, do proprio alinhamento estratégico entre Tl e negocios dentro da
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organizagdo. Tais recomendagdes sdo derivadas de fatores que facilitam e que inibem o

alinhamento estratégico nas organizagoes.

O modelo conceitual proposto ¢ detalhado nas subse¢des seguintes em relagdo a cada

um dos conceitos ou construtos apresentados.

4.3.1 Alinhamento Estratégico entre TI e Negdcios

O termo alinhamento tem o significado de sinergia, integracdo e harmonia. A sinergia ¢
a convergéncia da T1 e dos negocios em realizar uma tarefa conjunta, em busca de um resultado
exitoso e, consequentemente, do sucesso organizacional. Desta forma, ele acontece quando os

recursos de TI e de negdcios estiverem integrados € em harmonia.

Nesse sentido, 0 modelo conceitual de alinhamento estratégico descreve o alinhamento
entre T1 e 0s negdcios nas organizagdes como a sinergia, integragdo ou harmonia que ocorre
entre os recursos ou componentes essenciais da TI e os recursos ou componentes essenciais dos
negdcios nas organizagdes, de acordo com metas especificas de alinhamento estratégico.
Assim, quanto maior o nivel de alcance das metas de alinhamento estratégico pela organizagao,

maior serd o nivel de alinhamento estratégico entre seus recursos de TI e de negocios.

O fluxo estabelecido pelo sentido das setas internas do modelo conceitual apresentado
anteriormente pela Figura 26 indica que o alinhamento ¢ bidirecional entre a TI e os negdcios,
ou seja, sua orientagdo € tanto dos negocios para a TI, como da TI para os negdcios. Assim o
alinhamento devera ocorrer em via dupla, ou seja, a TI deve estar alinhada com os negdcios,

assim como, 0s negocios devem estar alinhados a TI.

4.3.2 Recursos ou Componentes Essenciais de TI

Os recursos ou componentes essenciais de TI apresentados pela Figura 27 indicam os

alvos do alinhamento estratégico relacionados a TI.

Recursos ou componentes
essenciais de Tl

Objetivos de Tl Infraest_lI'_LIJtura de
Processos de Tl Gestores de Tl

Figura 27: Recursos ou Componentes Essenciais de TI.
Fonte: Elaborado pelo Autor.
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Os objetivos de TI consideram as metas, propodsitos ou finalidades definidas para a

unidade de TI, que podem estar contidas dentro do planejamento estratégico de TI.

A infraestrutura de TI contempla a arquitetura de solucdes de software, como por
exemplo, os sistemas de informagdo, as tecnologias de processamento, comunicagdo e

armazenamento de dados, e o hardware/equipamentos e os ambientes da unidade de TI.

O recurso “Processos de TI” consideram os processos e os procedimentos de TI, como

por exemplo, os processos de servigos de TI.

Finalmente, o recurso “Gestores de TI” consideram os gestores responsaveis pelas
decisdes tomadas na area de TI, tais como, o CIO, os diretores, os gerentes e os coordenadores

e TI das unidades organizacionais;

4.3.3 Recursos ou Componentes Essenciais de Negocios

Os recursos ou componentes essenciais de negdcios apresentados pela Figura 28

indicam os alvos do alinhamento estratégico relacionados aos negocios.

Recursos ou componentes
essenciais de negdcios

Objetivos de Infraestrutura de
negoécios negocios

Processos de Gestores de
negoécios negocios

Figura 28: Recursos ou Componentes Essenciais de Negocios.
Fonte: Elaborado pelo Autor.

Os objetivos de negocios consideram as metas, propositos ou finalidades definidas para
a organizacdo ou para unidade organizacional, que podem estar contidas dentro do

planejamento estratégico organizacional ou na missdo da organizacao.

A infraestrutura de negdcios contempla a arquitetura corporativa com sua hierarquia e
divisdao das fungdes organizacionais, tais como, marketing, financas e recursos humanos, e os

ambientes e espagos fisicos do setor de negocios.

O recurso “Processos de negdcios” considera os processos € os procedimentos de

negocios, como por exemplo, 0s processos de negocios de uma fungdo organizacional.
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Finalmente, o recurso “Gestores de negocios” consideram o executivo de negocios ou
CEO da organizagdo e os diretores, gerentes ou coordenadores das unidades das fungdes

organizacionais.

4.3.4 Dimensoes do Alinhamento Estratégico entre TI e Negdcios

As dimensdes do alinhamento estratégico entre TI e negocios apresentadas pela Figura
29 dizem respeito aos enfoques em que o alinhamento estratégico ocorre e nos quais deve ser

analisado. A interligacdo entre elas caracteriza a visdo sistémica de um ambiente

Social Cultural

Figura 29: Dimensées para o Alinhamento Estratégico entre Tl e Negocios.
Fonte: Elaborado pelo Autor.

organizacional.

A dimensdo estratégica corresponde ao foco do alinhamento estratégico entre TI nas
estratégias organizacionais, nos planejamentos estratégicos, na missao, na visao e nos objetivos

de negocios e de TI.

A dimensdo estrutural corresponde ao foco do alinhamento estratégico entre TI e
negocios nas decisdes sobre investimentos, na alocac¢ao de recursos, na defini¢do de autoridades
e responsabilidades, na hierarquia de decisdes, na divisdo do trabalho, na coordenagdo de

tarefas, nos projetos, nos servicos ou nos processos ou procedimentos de TI e negocios.

A dimensao social corresponde ao foco do alinhamento estratégico entre TI e negocios
na compreensao entre os gestores, no conhecimento sobre as questdes de TI e negdcios, no

compartilhamento, na comunicacdo e no relacionamento entre os gestores.

Finalmente, a dimensdo cultural corresponde ao foco do alinhamento estratégico entre
TI e nego6cios nos comportamentos dos gestores, nos estilos, valores e crengas e no

compromisso deles com os objetivos de TI e negdcios.

4.3.5 Critérios para o Alinhamento Estratégico entre TI e Negocios

Os critérios para o alinhamento estratégico entre TI e negdcios apresentados pela Figura

30 correspondem a um preceito, padrio ou regra presente nas relagcdes entre os recursos ou
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componentes essenciais da TI e os recursos ou componentes essenciais dos negocios,
fornecendo uma visdo geral dos aspectos sobre os quais devem atuar os esforcos de

alinhamento.

Capacidade

Cooperacao Compromisso

Conhecimento Coeréncia

Figura 30: Critérios para o Alinhamento Estratégico entre Tl e Negocios nas Organizagoes.
Fonte: Elaborado pelo Autor.

O critério “Capacidade” considera os talentos e habilidades individuais dos gestores de

TI e negocios, por exemplo, a habilidade de lideranga e de trabalho em grupo.

O critério “Compromisso” considera o compromisso entre gestores de TI e negdcios em

promover e manter o alinhamento estratégico entre essas duas areas.

O critério “Conhecimento” considera a compreensdo, entendimento ou percep¢ao mutua
de todo o contexto que envolve as areas de TI e de negbcios, seja através da experiéncia dos

gestores de TI e negdcios, da troca de conhecimentos praticos ou de treinamentos.

O critério “Cooperagdo” considera a contribui¢do mutua e efetiva na realizagdo de

atividades, de forma cooperativa e colaborativa entre os gestores de TI e de negdcios.

Finalmente, o critério “Coeréncia” considera a sinergia, harmonia, integragdo ou coesao
entre os diversos recursos ou componentes essenciais da TI e os diversos recursos ou

componentes essenciais dos negocios.

4.3.6 Atividades Administrativas dos Gestores de TI

Dentro deste conceito sdo consideradas as principais atividades realizadas pelos
administradores ou gestores de TI em uma organizacdo, tendo como base nas fungdes
administrativas derivadas da abordagem classica da administracao (FAYOL, 1990) e descritas

anteriormente pelo Capitulo 2: planejamento, organizacdo, dire¢do e controle.

As atividades administrativas dos gestores de TI apresentadas pela Tabela 23
correspondem as atividades obtidas a partir da adequacao das fun¢des administrativas e de seus

propositos para atenderem os recursos ou componentes essenciais de T1.
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Tabela 23: Fungoes, Propositos e Atividades Administrativas dos Gestores de TI.

) Atividades Administrativas
Funcgoes Propésitos
dos Gestores de TI
. - ini i égi TI
. Identificar e definir os resultados * Definir o plancjamento estfaFeglco d.e .
Planejamento . (formular os planos, estratégias e objetivos e
desejados do departamento de TI. T™:
® Definir processos ou atividades TI,
Dispor de qualquer conjunto de recursos o Definir autoridades e responsabilidades para a
o em uma estrutura de processos ou execugdo dos processos ou atividades de TI;
Organizaciao I, o .
atividades de TI, que facilite o alcance dos | e Alocar recursos materiais e humanos para
objetivos de TI e de negdcios. garantir a execu¢do dos processos ou
atividades de TI.
e Comunicar todas as informagdes e diretrizes
necessdrias para a execugdo do processo,
Direcio Coordenar a execugdo dos processos e projeto ou atividade de TT;
¢ atividades de TI. e Coordenar os esforcos e talentos de TI,
motivar os envolvidos e gerir o conhecimento
da 4drea de TI.
Avaliar a evolugdo a execugio dos e Avaliar o desempenho dos processos ou
processos e atividades de TI, verificando atividades de TI, realizando agGes corretivas
Controle os resultados obtidos e providenciando necessdrias ao alcance dos objetivos de TI.
acdes corretivas para assegurar o alcance
dos objetivos de T e de negécios.

4.3.7 Atividades Administrativas dos Gestores de Negocios

Dentro deste conceito sdo consideradas as principais atividades realizadas pelos

administradores ou gestores de negdcios em uma organizacao que, da mesma forma que no

conceito apresentado anteriormente, tem como base as fungdes administrativas derivadas da

abordagem cléssica da administracao (FAYOL, 1990) e descritas anteriormente pelo Capitulo

2: planejamento, organizacao, direcdo e controle.

As atividades administrativas dos gestores de negocios apresentadas pela Tabela 24

correspondem as atividades obtidas a partir da adequacao das fun¢des administrativas e de seus

propositos para atenderem os recursos ou componentes essenciais de negocios.
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Tabela 24: Fungoes, Propositos e Atividades Administrativas dos Gestores de Negocios.

Atividades Administrativas

Funcoes Propésitos .
dos Gestores de Negocios
e Definir o planejamento estratégico
. _ organizacional (definir planos ou estratégias
. Identificar e definir os resultados & ( rp SSUAICEIas
Planejamento . L para alcangar os objetivos de negdcios, definir a
desejados da organizacio. - .~ Lo
missdo e a visdo organizacional, formular os
objetivos de negdcios).
e Definir processos ou atividades de negdcios;
Dispor de qualquer conjunto de o Definir autoridades e responsabilidades para a
recursos em uma estrutura de execugdo dos processos ou atividades de
Organizacao processos ou atividades de negdcios;
negdcios que facilite o alcance e Alocar recursos materiais € humanos para
dos objetivos de negécios. garantir a execugdo dos processos ou atividades
de negocios.
e Comunicar todas as informagdes e diretrizes
~ necessdrias para a execugdo dos processos ou
Coordenar a execugdo dos .. P
N .. atividade de negocios;
Direcao processos ou atividades de ‘.
negécios o Coordenar os esforgos e talentos de negécios,
' motivar os envolvidos e gerir o conhecimento da
area de negdcios.
Avaliar a evolugdo da execugdo
dos processos ou atividades de .
‘. . o Avaliar o desempenho dos processos ou
negdeios, verificando os atividades de negdcios, realizando agdes
Controle resultados obtidos e g ’ ¢

providenciando as agdes
corretivas para assegurar o
alcance dos objetivos de negdcios.

corretivas necessarias ao alcance dos objetivos
de negocios.

4.3.8 Metas de Alinhamento Estratégico

As metas de alinhamento estratégico entre T1 e negocios referem-se as instrugdes que

orientam, regulam ou definem um caminho a ser seguido pelas organizacdes em busca do

alinhamento entre seus recursos de TI e negocios.

Assim, o modelo conceitual prescreve metas de alinhamento estratégico a serem

perseguidas pelas organizagdes ao invés de definir atividades especificas a serem executadas

por elas. Isso porque, a TI e os negodcios possuem um carater muito dindmico, sendo muito

dificil que atividades especificas, se prescritas, funcionem em todos os casos.

O diagnéstico do alinhamento estratégico entre a TI e os negdcios de uma organizacao

deve ser medido avaliando-se o quanto as metas de alinhamento sdo alcangadas por ela. Assim,
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a organizacdo pode estar mais ou menos alinhada de acordo com o seu nivel de alcance das

metas.

Nos casos em que seja detectado falhas ou auséncia do alcance das metas, a abordagem
proposta recomenda melhorias para o alinhamento estratégico, indicando fatores de influéncia

que devem ser promovidos ou evitados.

A partir da recomendacdo de melhorias, cada organizagdo podera adotar estratégias ou
acdes, que considerem suas limitagdes e caracteristicas individuais, buscando o alcance total

das metas e, assim, o alinhamento méximo entre suas areas de T1I e negdcios.

Ao todo, a abordagem proposta prescreve 60 metas de alinhamento estratégico que sdo
descritas pelo Modelo de Referéncia para a Avaliacdo e Recomendacido de Melhorias para o

Alinhamento Estratégico entre TI e Negdcios apresentado mais adiante pela Se¢do 4.4.

Preferiu-se disponibilizé-las a partir dessa base Unica para que as organizagdes possam
identificar mais facilmente quais itens devem ser avaliados quando utilizarem a abordagem.
Além disso, por serem numerosas e integrarem todos os conceitos apresentados por este
modelo, optou-se por organiza-las de forma que todas essas relagdes fossem melhor

visualizadas.

Com relagdo a constituicdo das metas, as mesmas foram descritas de forma a interligar
os recursos ou atividades administrativas do gestor de TI com os recursos ou atividades
administrativas dos gestores de negdcios, por meio dos critérios de alinhamento estratégico

apresentados anteriormente.

Desta forma, as metas cobrem as dimensdes de alinhamento estratégico definidos por
este modelo, combinando as atividades dos gestores de TI e com as atividades dos gestores de
negocios e vice-versa, para que o alinhamento dos diversos recursos destas areas seja

bidirecional, ou seja, da TI para os negocios e dos negocios para a TI.

A Tabela 25 apresenta o modelo de informagdes para o conceito “Metas de Alinhamento

Estratégico” explicitando sua composicao e os tipos de informagdes relacionados com ele.

Tabela 25: Modelo de Informagées para o Conceito “Metas de Alinhamento Estratégico”.

Informacao Descricao Valor de referéncia

1: Nao Alcangada;

2: Pouco Alcangada;

3: Alcangada;

4: Totalmente Alcangada.

O quanto a meta € alcancada pela
organizacdo na opinido de um
gestor avaliador.

Classificagio
de Alcance
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Informacao Descricao Valor de referéncia
¢ al 1 . . . .

Percentual de 0 quapto a meta e'a'(iang:ada peid De 0 até 100% considerando o célculo definido pelo

organizacdo na opinido de todos os < s ~
Alcance . Meétodo de Avaliacdo apresentado na Secdo 4.5.

gestores avaliadores.
Cédigo de Codificacdo para identificacio de Cédigo das metas que compdem o Modelo de
Identificacdo cada meta. Referéncia apresentado na Secdo 4.4.

¢ p ¢
Dimensao de . .
. linh L. .
Alinhamento Perspectiva de ali gmento emque Estratégica, estrutural, social, cultural.
Envolvida a meta pode ser analisada.
iﬁ:flf:r)nii fo Critério de alinhamento que Capacidade, conhecimento, compromisso, cooperagio
Envolvido compde a meta. e coeréncia.
L. jeti TI ou d ocios, infraestrutura de TI
Recursos Recursos de TI ou de negécios, do Objetivos d ¢ ltoudeneg P
. ou de negdécios, processos de TI ou de negdcios e
Envolvidos qual a meta se refere. -
gestores de TI ou de negdcios.
Fungaq . Funcdo administrativa da TI ou de . o
Administrativa > Planejamento, organizagéo, direcéo e controle.
Envolvida negocios da qual a meta se refere.
AthI.d ?de . Atividade administrativa (%o.gestor Atividades administrativas apresentadas pelas Tabelas
Administrativa | de TI ou do gestor de negdcios, da 23 024
Envolvida qual a meta se refere. '
. - Orientacdo na qual o alinhamento w e L. i

Orientacdo Da TI para os negécios” e “Dos negdcios para a TT”.

acontece.
Diretriz de Diretriz do qual a meta em questdo | Diretrizes que compdem o Modelo de Referéncia
alinhamento faz parte. apresentado pela Secéo 4.4.
Fator . . -
Facilitador do Fator que deve ser promovido para | Fatores facilitadores que compdem o Modelo de
Alinhamento que a meta possa ser alcangada. Referéncia apresentado pela Segao 4.4.
Fator . c -
Inibidor do Fator que deve ser evitado para que | Fatores inibidores que compdem o Modelo de
Alinhamento a meta possa ser alcancada. Referéncia apresentado pela Segao 4.4.

O Capitulo 5 apresenta um estudo aplicado aos especialistas das areas de gestdo de Tl e
negocios que avaliou a viabilidade das metas de alinhamento propostas, demonstrando o quanto

cada uma delas ¢ importante, capaz, confidvel e coerente para a utilizagdo das organizagoes.

4.3.9 Diretrizes de Alinhamento Estratégico entre TI e Negocios

As diretrizes de alinhamento estratégico entre TI e negocios definem um proposito
maior ou orientacdes mais amplas sobre o que deve ser buscado pelas organizagdes para que

elas alcancem o alinhamento.

Elas agrupam metas de alinhamento estratégico que se referem a uma mesma atividade

administrativa e a uma mesma orientacao ou dire¢ao do alinhamento entre a TI e os negdcios.
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Desta forma, as diretrizes de alinhamento estratégico apresentam uma das duas seguintes

estruturas:

1. Orientacio dos Negocios para a TI > Atividade Administrativa do Gestor de

TI: por exemplo, a estrutura da diretriz “Alinhar os negdcios a TI através da

defini¢@o do planejamento estratégico de TI”.

2. Orientacio da TI para os Negocios > Atividade Administrativa do Gestor de

Negdcios: por exemplo, a estrutura da diretriz “Alinhar a TT aos negocios através da

definicao do planejamento estratégico organizacional”.

Ao todo, foram definidas 12 diretrizes para organizar as 60 metas de alinhamento

estratégico de acordo com as atividades administrativas dos gestores e a perspectiva do

alinhamento bidirecional descrita por elas.

A Tabela 26 apresenta a relagdo das diretrizes de alinhamento estratégico com seus

codigos de identificacdo, classificadas de acordo com as fungdes administrativas, das quais elas

se referem.

Tabela 26: Diretrizes de Alinhamento Estratégico Agrupadas por Fung¢do Administrativa.

Funco p . . . P 2.9
K di(:es Cad. Diretrizes para o Alinhamento Estratégico entre TI e Negocios
P1 Alinhar os negdcios a T1 através da defini¢do do planejamento estratégico de TI.
Planejamento - - - - .
P Alinhar a TI aos negdcios através da definicdo do planejamento estratégico
organizacional.
(0) Alinhar os negdcios a TI através da defini¢do dos processos ou atividades de TI.
02 Alinhar a TT aos negécios através da defini¢do dos processos ou atividades de
negocios.
L Alinhar os negécios a TI através da definicdo de autoridades e responsabilidades
Organizaciao 03 ° .
para a execucao dos processos ou atividades de TI.
o4 Alinhar os negécios a TI através da alocac@o de recursos financeiros, materiais ou
humanos para o suporte da execucio dos processos ou atividades de TI.
05 Alinhar a TI aos negécios através da alocac@o de recursos tecnoldgicos, materiais
e humanos para o suporte da execugdo dos processos ou atividades de negdcios.
DI Alinhar os negécios a TT através do fornecimento de informagdes e diretrizes para
a execucdo dos processos ou atividades de TI.
Direcio D2 Alinhar a TT aos negécios através do fornecimento de informagdes e diretrizes
¢ necessdrias a execucao dos processos ou atividades de negdcios.
D3 Alinhar os negécios a TI através da coordenacgio dos esforcos e talentos de TI e da
motivagdo de todos os envolvidos na execugédo de processos ou atividades de TI.
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Funcoes

Adm Cad. Diretrizes para o Alinhamento Estratégico entre TI e Negocios
C1 Alinhar os negdcios a TI através da avaliagdo da execucdo dos processos ou
atividades de TI para identificar eventuais necessidades de correcdes ou melhorias.
Controle Alinhar a TI aos negdcios através da avaliagdo da execugdo dos processos ou
Cc2 atividades de negdcios para identificar eventuais necessidades de corre¢des ou
melhorias.

A secdo a seguir apresenta o Modelo de Referéncia para a Avaliagdo e Recomendacao

de Melhorias para o Alinhamento Estratégico entre T1 e Negdcios nas Organizagdes.

4.4. Modelo de Referéncia para a Avaliacido e Recomendacido de Melhorias

O modelo de referéncia descreve um conjunto de metas de alinhamento estratégico entre
a T1 e negdcios, organizadas de acordo com os vdrios conceitos e informacdes de alinhamento
estratégico descritas pelo Modelo Conceitual: critérios, dimensdes, recursos envolvidos,
funcdes e atividades administrativas dos gestores de TI e negbcios, orientagdo e fatores de
facilitadores e inibidores do alinhamento estratégico entre TI e negocios, que sdo utilizados

como recomendac¢do de melhorias as organizagdes.
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4.4.1 Diretrizes Relacionadas com a Funcdo Administrativa “Planejamento”.

As Tabelas 27 e 28 apresentam o detalhamento de duas diretrizes de alinhamento estratégico que se referem a funcdo administrativa

“Planejamento”, sendo codificadas como P1 e P2.

Tabela 27: Diretriz P1.

Diretriz: P1 - Alinhar os negocios a TI por meio da definicao do planejamento estratégico de TI. Funggo —— Orientacao: | Negocios -> TI
Planejamento
- L . . L . o . Atividade .
O propésito da diretriz P1 é garantir a participacdo dos gestores de negdcios na definicdo do planejamento administrativa Definir o
Propésito: | estratégico de TI, de forma que este planejamento estratégico seja coerente com o planejamento estratégico do sestor de planejamento
organizacional. g TI: estratégico de TI.
MAE Metas de Alinhamento Estratégico (MAE) Critérios Dimensoes Recursos envolvidos
MAE-P1-01 Os ge.stores de negdcios possuem capacidade/habilidades para participar da defini¢cdo do Capacidade Estratégica, Objetivos de TIi '
planejamento estratégico de TI. cultural. gestores de negdcios.
MAE-P1-02 Os ge/st(?res de negécios sdo compromissados/motivados com a definicdo do planejamento Compromisso Estratégica, Objetivos de TIi '
estratégico de TI. cultural. gestores de negdcios.
Os gestores de negdcios conhecem as questdes essenciais relacionadas com a defini¢cdo do L L
. L. . .. L. . Estratégica, Objetivos de TI,
MAE-P1-03 | planejamento estratégico de TI, tais como, os objetivos, as estratégias, as forgas, as fraquezas, | Conhecimento >
. cultural. gestores de negdcios.
as ameacas e as oportunidades da TI.
Os gestores de negdcios trabalham de forma cooperativa com os gestores de TI participando ~ Estratégica, Objetivos de TIi .
MAE-P1-04 . o . L Cooperagio . gestores de negocios,
ativamente da defini¢cdo do planejamento estratégico de TI. social.
gestores de TI.
MAE-P1-05 (0] pl/ar}e]amentf) estratégico Qa TI prescreve goerentement; 0 suporte aos objetivos de Coeréncia Estratégica, Ob.]epvos de TI, N
negdécios (contidos no planejamento estratégico organizacional). objetivos de negdcios.
FF Recomendacio de Melhorias (Fatores Facilitadores a Serem Promovidos pelas Organizacoes) Meta Suportada
FF-P1-01 | Compromisso formal dos executivos de negécios na elaboracio do planejamento estratégico de TI. MAE-P1-02
FF-P1-02 | Coordenacdo e parceria entre os executivos de TI e negécios. MAE-P1-02
FF-P1-03 | Conhecimento da estratégia de TI pelos gestores de negécios. MAE-P1-03
FF-P1-04 | Visibilidade do planejamento estratégico de TT aos gestores de negdcios. MAE-P1-03
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FF-P1-05 | Clareza na documentagdo dos objetivos de TI. MAE-P1-03
FF-P1-06 | Participacio dos executivos de negdcios no planejamento estratégico de TI. MAE-P1-04
FF-P1-07 | Coeréncia entre as estratégias de negdcios e as estratégias de TI. MAE-P1-05
FF-P1-08 | Formalizacdo do planejamento estratégico de TI. MAE-P1-05
FF-P1-09 | Identificagdo dos objetivos de TI. MAE-P1-05
FF-P1-10 | Consisténcia entre as estratégias de TI e a estratégia de negdcios. MAE-P1-05
FF-P1-11 | Incorporacdo da estratégia de negécios no planejamento de TI. MAE-P1-05
FI Recomendacio de Melhorias (Fatores Inibidores a Serem Evitados pelas Organizacoes) Meta Suportada
FI-P1-01 | Falta de parcerias e relagcdes mais proximas dos gestores de negdcios com os gestores de TI. MAE-P1-02
FI-P1-02 Conhecimentos heterogéneos entre gestores de negocios e TI. MAE-P1-03
FI-P1-03 Conhecimento vago, informal ou subjetivo sobre a criagdo de valor pela TI, demandando especialistas com grande pratica. MAE-P1-03
FI-P1-04 Falha na compreensdo do dominio de TI pelos gestores de negdcios. MAE-P1-03
FI-P1-05 Desconhecimento de oportunidades e limitagcdes da TI pelos gestores de negdcios. MAE-P1-03
FI-P1-06 Defini¢do de objetivos de TI ndo alcancaveis. MAE-P1-05
FI-P1-07 Planejamento de TI baseado apenas na infraestrutura e nos dados, em detrimento dos negécios. MAE-P1-05
FI-P1-08 Obtencdo de informacdes estratégicas de TI desatualizadas ou erradas. MAE-P1-05
FI-P1-09 Falta de planejamento estratégico organizacional. MAE-P1-05
FI-P1-10 Constantes mudangas nas estratégias e requisitos de negécios devido a influencias externas. MAE-P1-05
FI-P1-11 Dificuldade de atualiza¢do do planejamento estratégico de TI devido ao ambiente originado por fusdes e aliangas estratégicas. MAE-P1-05
FI-P1-12 Falta de previsibilidade dos objetivos e da dire¢@o da organizagdo. MAE-P1-05
FI-P1-13 Expansdo e evolugdo continua da estratégia de negdcios. MAE-P1-05
FI-P1-14 Exclusdo da TI da estratégia dos negdcios com a crenga de que ela ndo gera receita. MAE-P1-05
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Tabela 28: Diretriz P2.

Diretriz: P2 - A.llnh.ar a TT aos negdcios por meio da definicao do planejamento estratégico Funggo Adm: Orientago: | TI -> Negécios
organizacional. Planejamento
O propésito da diretriz P2 € garantir a participacdo dos gestores de TI na defini¢cdo do planejamento estratégico Atividade | Definir o
Descricio: organizacional, de forma que este planejamento seja coerente com o planejamento estratégico de TI. Obs.: O | administrativa | planejamento
gao: planejamento estratégico organizacional é composto pela missao, visdo, objetivos e estratégias organizacionais, do gestor de | estratégico
enquanto que o planejamento estratégico da T1 é composto pelos objetivos e estratégias da TI. negocios: | organizacional.
MAE Metas de Alinhamento Estratégico (MAE) Critérios Dimensoes Recursos envolvidos
MAE-P2-01 Os gestores de TI possuem capgadgdc/hahhdades para participar da defini¢cdo do Capacidade Estratégica, Objetivos de negdcios,
planejamento estratégico organizacional. cultural gestores de TI
MAE-P2-02 Os ge/st(?res de TI' sdo compromissados/motivados com a defini¢do do planejamento Compromisso Estratégica, Objetivos de negocios,
estratégico organizacional. cultural gestores de TI
Os gestores de TI conhecem as questdes essenciais relacionadas com a defini¢do do L L ..
. .. e . - L . Estratégica, Objetivos de negocios,
MAE-P2-03 | planejamento estratégico organizacional, tais como, os objetivos, as estratégias, as forcas, as Conhecimento
. o cultural gestores de TI
fraquezas, as ameagas e as oportunidades da organizagdo.
. ‘. .. L Objetivos de negocios,
MAE-P2-04 Qs gestores de TI .trfib~alham de f(?rma cooperatl/vg com 0s gest(?res de negdcios, participando Cooperagiio Estfateglca, gestores de TI,
ativamente da definicdo do planejamento estratégico organizacional. social -
gestores de negdcios
MAE-P2-05 (@) planejamept(? estratégico organizacional prescreve o uso estratégico da TI, estando coerente Coeréncia Estratégica Ot).]eiflVOS de negocios,
com seus objetivos. objetivos de TI
FF Recomendacio de Melhorias (Fatores Facilitadores a Serem Promovidos pelas Organizacoes) Meta Suportada
FF-P2-01 | Participagdo dos gestores de TI na defini¢do dos objetivos e estratégias de negdcios. MAE-P2-02
FF-P2-02 | Conhecimento da estratégia de negdcios pela TI. MAE-P2-03
FF-P2-03 | Compreensdo dos objetivos organizacionais e da drea estratégica da organizacédo pela TI. MAE-P2-03
FF-P2-04 | Visibilidade do planejamento estratégico organizacional pela TI. MAE-P2-03
FF-P2-05 | Clareza na documentacdo dos objetivos organizacionais. MAE-P2-03
FF-P2-06 | Coeréncia entre as estratégias de negdcios e as estratégias de TI. MAE-P2-05
FF-P2-07 | Formalizagdo do planejamento estratégico organizacional. MAE-P2-05
FF-P2-08 | Identificacdo dos objetivos de negdcios. MAE-P2-05
FF-P2-09 | Reducgdo da complexidade dos negécios. MAE-P2-05
FF-P2-010 | Consisténcia entre as estratégias de TI e a estratégia de negdcios. MAE-P2-05
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FI Recomendacio de Melhorias (Fatores Inibidores a Serem Evitados pelas Organizacdes) Meta Suportada
FI-P2-01 Incompreenséo das necessidades dos negécios pela TI. MAE-P2-03
FI-P2-02 Visibilidade dos negdcios somente através de Service Level Agreements (SLA) — Acordo de Nivel de Servigo. MAE-P2-03
FI-P2-03 Conhecimentos muito heterogéneos entre gestores de negdécios e T1. MAE-P2-03
FI-P2-04 Informagdes limitadas sobre requisitos de negécios. MAE-P2-03
FI-P2-05 | Falta de previsibilidade dos objetivos e da dire¢do da organizacéo. MAE-P2-03
FI-P2-06 Visibilidade limitada do planejamento estratégico organizacional. MAE-P2-03
FI-P2-07 | Definicdo de objetivos de negdcios ndo alcangéveis. MAE-P2-05
FI-P2-08 Obtencdo de informagdes estratégicas de negdcios desatualizadas ou erradas. MAE-P2-05
FI-P2-09 | Falta de planejamento estratégico de TI. MAE-P2-05
FI-P2-10 | Dificuldade em definir a estratégia de negdcios devido a fusdes e aliangas estratégicas. MAE-P2-05
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4.4.2 Diretrizes Relacionadas com a Fun¢cao Administrativa “Organizacao”.

As Tabelas 29 a 33 apresentam o detalhamento de cinco diretrizes de alinhamento estratégico que se referem a funcdo administrativa

“Organiza¢do”, sendo codificadas como O1, 02, O3, O4 e O5.

Tabela 29: Diretriz Ol.

Diretriz: O1 - Alinhar os negécios a TI por meio da definicao dos processos ou atividades de Fung:ap Aflm: Orientacdo: | Negécios -> TI
TI. Organizagao
- L . . N . S Atividade .
- O prop6sito da diretriz O1 € garantir a participacao dos gestores de negdcios na defini¢do dos processos ou .. . Definir processos ou
Descricao: . . . . P administrativa .
atividades de TI, cuja responsabilidade principal geralmente é do gestor de TI. atividades de TI
do gestor de TI:
MAE Metas de Alinhamento Estratégico (MAE) Critérios Dimensoes Recursos envolvidos
MAE-01-01 Os gestores de negocios possuem capacidade/habilidades para participar da defini¢do Capacidade Estrutural, Processos de TI: '
dos processos ou atividades de TI. cultural gestores de negdcios
MAE-01-02 Os g@sFores de negdcios sdo compromissados/motivados com a definicdo dos processos Compromisso Estrutural, Processos de TI: '
ou atividades de TI. cultural gestores de negdcios
Os gestores de negdcios conhecem as questoes essenciais relacionadas com a defini¢éo Estrutural Processos de TI,
MAE-01-03 | dos processos ou atividades de TI, tais como, as necessidades, os objetivos e as Conhecimento cultural ’ objetivos de TI,
estratégias da TI. gestores de negdcios
‘. . Processos de TI,
MAE-O1-04 Os ge;tores de negocios trabalham~de forma cooperativa com os gestores de T1, Cooperagiio Estrutural, social | gestores de negdcios,
participando ativamente da defini¢cdo dos processos ou atividades de TI.
gestores de TI
.. - . .. Processos de TI,
MAE-O1-05 Os prgcegsos ou atividades de TI.saf) coerentes corp 9 plane]ame/nFo estratégico Coeréncia Estrutural objetivos de TI,
organizacional, suportando os objetivos e as estratégias dos negdcios. L .
objetivos de negdcios
FF Recomendacio de Melhorias (Fatores Facilitadores a Serem Promovidos pelas Organizacoes) Meta Suportada
FF-O1-01 | Falta de apoio da alta administracdo para a defini¢do de servigos estratégicos da TI. MAE-O1-02
FF-O1-02 | Conhecimento das preferéncias, habitos e principais servigos utilizados por clientes da TI. MAE-O1-03
FF-01-03 | Conhecimento dos servicos de TI disponiveis, sua importincia e o impacto deles para os negécios. MAE-O1-03
FF-01-04 | Compreensdo da forma, o periodo e o custo em que os servigcos de TI podem ser obtidos. MAE-O1-03
FF-01-05 | Conhecimento da estrutura de servi¢os baseados em internet. MAE-01-03
FF-01-06 | Conhecimento das atividades do departamento de TI pelos gestores de negécios. MAE-O1-03
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FF-01-07

Visibilidade dos servigcos de TI aos gestores de negdcios. MAE-O1-03
FF-01-08 | Envolvimento dos gestores de negdcios na elaboracéo de projetos de TI. MAE-O1-04
FF-01-09 | Integracdo entre os processos de TI e os processos de negdcios. MAE-O1-05
FF-O1-10 | Modelagem de processos de TI com base no contexto organizacional. MAE-O1-05
FF-01-11 | Mapeamento de funcionalidades de servigos de TI dentro de processos de negécios. MAE-O1-05
FF-01-12 | Comunicacio entre os processos de negdcios que dependem da T1I e os processos de TI. MAE-O1-05

FI Recomendacio de Melhorias (Fatores Inibidores a Serem Evitados pelas Organizacoes) Meta Suportada

FI-01-01 Treinamentos insuficientes para a demanda dos colaboradores. MAE-O1-01
FI-O1-02 | Visibilidade limitada dos processos de negécios. MAE-O1-03
FI-O1-03 | Falha na compreensdo dos processos ou atividades de negdcios pela TI. MAE-O1-03
FI-O1-04 | Constantes modifica¢des na defini¢cdo dos processos de T1. MAE-O1-03
FI-O1-05 | Dificuldade de modelagem de processos de TI e negdcios devido a existéncia de diferentes linguagens e ferramentas. MAE-O1-04
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Tabela 30: Diretriz O2.

Diretriz: 02 - éllnhar a TT aos negdcios por meio da definicao dos processos ou atividades de Fung:ap Aflm: Orientacdo: | TI -> Negécios
negocios. Organizagao
. L . . L N . Atividade | Definir processos ou
Descricdio: (0] propi)S}to da (ﬁretnz 02¢ ggrantlr a.par't1c1pa9ao dos ge/stores de TIna def{n{gao dos processos ou atividades administrativa do | atividades de
de negocios, cuja responsabilidade principal geralmente é do gestor de negdcios. L. .
gestor de negdcios: | negocios.
MAE Metas de Alinhamento Estratégico (MAE) Critérios Dimensoes Recursos envolvidos
MAE-02-01 Os gestores de TI possuem capz/w}dade/hablhdades para participar da defini¢cdo dos Capacidade Estrutural, cultural Processos de negécios,
processos ou atividades de negdcios. gestores de TI
MAE-02-02 Qs gestores de TI/sgo compromissados/motivados com a defini¢do dos processos ou Compromisso | Estrutural, cultural Processos de negdcios,
atividades de negdécios. gestores de TI
Os gestores de TI conhecem as questdes essenciais relacionadas com a defini¢do dos Processos de negdcios,
MAE-02-03 | processos ou atividades de negdcios, tais como, as necessidades, os objetivos e estratégias | Conhecimento | Estrutural, cultural | objetivos de negécios,
de negdcios. gestores de T1
. ‘. Processos de negdcios,
MAE-02-04 Os ges tores de T I trabalham de f(?rina cooperativa com o8 gestores de NESOL1os, Cooperagdo Estrutural, social gestores de negdcios,
participando ativamente da definicdo dos processos ou atividades de negécios.
gestores de TI
MAE-02-05 Qs processos ou atividades de negdcios sio suportados coerentemente pelos processos ou Coeréncia Estrutural Processos de negdcios,
atividades de T1. Processos de TI
FF Recomendacio de Melhorias (Fatores Facilitadores a Serem Promovidos pelas Organizacoes) Meta Suportada
A - MAE-02-01,
FF-02-01 | Visibilidade dos processos de negdcios. MAE-02-03
. . L. MAE-02-01,
FF-02-02 | Conhecimento dos processos ou atividades do negdécios pelos gestores de TI. MAE-02-03
FF-02-03 | Compreensdo dos objetivos organizacionais e da drea estratégica da organizacdo pela TI. MAE-02-03
FF-02-04 | Clareza na descri¢io dos processos de negocios. MAE-02-03
FF-02-05 | Integracdo entre os processos de TI e os processos de negécios. MAE-02-05
FF-02-06 | Modelagem dos processos de negdcios com base na tecnologia em diferentes niveis de abstragdes. MAE-02-05
FF-02-07 | Comunicagao entre os processos de negdcios que dependem da TI e os processos de TI. MAE-02-05
FF-02-08 | Coeréncia entre processos de negécios e aplicacdes de SI/TT. MAE-02-05
FI Recomendacio de Melhorias (Fatores Inibidores a Serem Evitados pelas Organizacoes) Meta Suportada
FI-02-01 Treinamentos insuficientes para a demanda dos colaboradores. MAE-02-01

130




FI-02-02 | Visibilidade limitada dos processos de negdcios. I\I\j[[i]]g:gg:g;:
FI-02-03 | Falha na compreensio dos processos ou atividades de negdcios pela TI. MAE-02-03
FI-O2-04 | Frequentes modifica¢des realizadas nos processos de negdécios. MAE-02-03
FI-O2-05 | Incapacidade de manter a comunicagéo entre os processos de negdcios e a implementacdo de T1. MAE-02-05
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Tabela 31: Diretriz O3.

.. 03 - Alinhar os negécios a TI por meio da definicio de autoridades e responsabilidades | Funcdo Adm: . ~ A
Diretriz: ~ .. . Orientacao: | Negécios > TI
para a execucao dos processos ou atividades de TI. Organizagao
Definir autoridades e
O propésito da diretriz O3 € garantir a participacio dos gestores de negdcios na definicdo de autoridades e Atividade | responsabilidades para
Descricao: | responsabilidades para a execucdo dos processos ou atividades de T1I, cuja responsabilidade principal administrativa | a execucdo dos
geralmente € do gestor de TI. do gestor de TI: | processos ou
atividades de TI.
MAE Metas de Alinhamento Estratégico (MAE) Critérios Dimensoes Recursos envolvidos
MAE-03-01 Os gestorc?s' de negocios possuem capaadade/hab1hda§e§ para definir autoridades e Capacidade Estrutural, Processos de TI: '
responsabilidades para a execucdo dos processos ou atividades de TI. cultural gestores de negdcios
Os gestores de negdcios sdo compromissados/motivados com a defini¢do de autoridades e . Estrutural, Processos de TI,
MAE-03-02 . ~ . Compromisso -
responsabilidades para a execucdo dos processos ou atividades de TI. cultural gestores de negdcios
Os gestores de negdcios conhecem a capacidade/habilidades dos colaboradores da TI, a fim . Estrutural, Prgcgssos de T1,
MAE-03-03 .. . .. ~ .. Conhecimento objetivos de TI,
de definir autoridades e responsabilidades na execugdo dos processos ou atividades de TI. cultural .
gestores de negdcios
Os gestores de negocios trabalham de forma cooperativa com os gestores de TI, participando Processos de TI,
MAE-03-04 | ativamente da tomada de decisdes relacionadas a defini¢do de autoridades e Cooperagdo Estrutural, social | gestores de negdcios,
responsabilidades para a execucao dos processos ou atividades de TI. gestores de TI
A defini¢fo de autoridades e responsabilidades na execucao dos processos ou atividades de Processos de TI
MAE-03-05 | TI € coerente com a capacidade/habilidades dos recursos humanos de TI em gerenciar os Coeréncia Estrutural, social "
. . - . o . gestores de negdcios
recursos financeiros, materiais ¢ humanos disponibilizados pelos gestores de negécios.

FF Recomendacio de Melhorias (Fatores Facilitadores a Serem Promovidos pelas Organizacoes) Meta Suportada
FF-03-01 | Igualdade de oportunidades para os gestores de TI e os negdcios. MAE-03-02
FF-03-04 | Participag@o nos lucros e resultados da organizag@o. MAE-03-02
FF-03-02 | Distribuicdo justa de responsabilidades entre os gestores de TI e negdcios. MAE-03-05
FF-03-03 | Distribuicao justa de recompensas e penalidades entre os gestores de TI e negdcios. MAE-03-05

FI Recomendacio de Melhorias (Fatores Inibidores a Serem Evitados pelas Organizacoes) Meta Suportada
FI-03-01 Pagamento de saldrios incompativeis com a funcao. MAE-03-02
FI-O3-02 | Conflito de interesses entre TI e negdcios. MAE-03-05
FI-O3-03 | Pressdo excessiva na TI devido a altos investimentos. MAE-03-05
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Tabela 32: Diretriz OA4.

.. 04 - Alinhar os negocios a TI por meio da alocacao de recursos financeiros, materiais Funcao Adm: . ~ A
Diretriz: ~ .. . Orientacao: | Negécios > TI
ou humanos para o suporte da execucao dos processos ou atividades de TI. Organizagao
Alocar recursos de
O propésito da diretriz O4 € garantir a participagdo dos gestores de negécios na alocagéo de recursos .A.t 1V1da}de NEgoclos, financeiros,
.~ . . .. N .. . administrativa | materiais ou humanos,
Descricao: | financeiros, materiais ou humanos para o suporte da execugdo dos processos ou atividades de TI, cuja
. . J do gestor de | para o suporte da
responsabilidade principal geralmente é do gestor de TI. ~
TI: | execucdo dos processos
ou atividades de TI.
MAE Metas de Alinhamento Estratégico (MAE) Critérios Dimensoes Recursos envolvidos
Os gestores de negdcios possuem capacidade/habilidades para alocar recursos financeiros, . Estrutural, Infrz}e§trutura de
MAE-04-01 - ~ .. Capacidade negocios, processos de
materiais ou humanos para o suporte da execucdo dos processos ou atividades de TI. cultural Y
TI, gestores de negdcios
Os gestores de negdcios sdo compromissados/motivados com a alocagio de recursos Infraestrutura de
. . 7. - .. . Estrutural, L.
MAE-04-02 | financeiros, materiais ou humanos para o suporte da execug@o dos processos ou atividades Compromisso cultural negdcios, processos de
de TL TI, gestores de negdécios
Os gestores de negdcios conhecem as necessidades de alocagdo de recursos financeiros, . Estrutural, Infrz}e§trutura de
MAE-04-03 .. ~ .. Conhecimento negdcios, processos de
materiais ou humanos para o suporte da execucdo dos processos ou atividades de TI. cultural Y
TI, gestores de negdcios
Os gestores de negocios trabalham de forma cooperativa com os gestores de TI na alocagio Infrz}e§trutura de
. .. ~ - Estrutural, negdcios, processos de
MAE-04-04 | de recursos financeiros, materiais ou humanos para o suporte da execugio dos processos ou | Cooperacdo .
. social TI, gestores de
atividades de TI. 2
negocios, gestores de T1
A alocacdo de recursos financeiros, materiais ¢ humanos na execuc¢io dos processos ou Estrutural Infraestrutura de
MAE-04-05 | atividades de TI é coerente com a capacidade de disponibilizacdo de recursos da organizacdo | Coeréncia P negocios, processos de
. .. estratégica ..
e com as necessidades e objetivos da TI. TI, objetivos de TI
FF Recomendacio de Melhorias (Fatores Facilitadores a Serem Promovidos pelas Organizacoes) Meta Suportada
FF-O4-01 | Apoio da estrutura corporativa as atividades da TI. MAE-04-02
FF-04-02 | Confianca na capacidade técnica do departamento de TI pelos gestores de negdcios. MAE-04-02
FF-O4-03 | Baixa complexidade da infraestrutura de TI. MAE-04-03
FF-04-04 | Cooperacdo entre todos os departamentos da organizacdo com a TI. MAE-04-04
FF-04-05 | Historico de sucesso e credibilidade da TI. MAE-04-04
FF-O4-06 | Planejamento financeiro condizente com as necessidades de TI. MAE-04-05
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FF-O4-07 | Aprovisionamento da TI com base nas exigéncias de negdcios. MAE-04-05
FF-04-08 | Orientagdo dos investimentos em TI por meio de objetivos e prioridades estratégicas da organizacgéo. MAE-04-05
FF-04-09 | Adequada alocacéo de recursos para o desenvolvimento de SI. MAE-04-05
FF-O4-10 | Utilizagdo de infraestrutura organizacional integrada a infraestrutura de TI. MAE-04-05
FI Recomendacio de Melhorias (Fatores Inibidores a Serem Evitados pelas Organizacoes) Meta Suportada
FI-04-01 Surgimento de crises econdmicas que originam cortes de investimentos em TI. MAE-04-01
FI-04-02 | Insuficiéncia de recursos financeiros para investimentos na TI. MAE-04-01
FI-O4-03 | Pressdo constante da drea de negécios para que o departamento de TI economize recursos e reduza despesas. MAE-04-02
FI-04-04 | Alocacdo de investimentos na TI somente se existir retorno financeiro imediato. MAE-04-02
FI-04-05 | Dificuldade de identificar as necessidades de investimentos em TI. MAE-04-03
FI-04-06 | Dificuldade de determinar quando investir nos sistemas de informagao. MAE-04-03
FI-04-07 | Priorizacdo de investimentos inadequada devido a falha na percepgéo sobre expectativas. MAE-04-03
FI-O4-08 | Incertezas do gestor de negdcios quanto a relagéo do investimento de TT com o valor de negdcios. MAE-04-03
FI-0O4-09 | Répida evolugdo dos recursos tecnoldgicos. MAE-04-03
FI-04-10 | Complexidade dos SI. MAE-04-03
FI-04-11 Poucos investimentos na governanga de TI. MAE-04-04
FI-O4-12 | Existéncia de vérias tecnologias heterogéneas dentro da organizag@o. MAE-04-04
FI-O4-13 | Niveis de decisOes estratégicas, taticas e operacionais desagregados. MAE-04-04
FI-O4-14 | Estrutura organizacional instdvel. MAE-04-04
FI-04-15 | Organizagd@o com diversas unidades departamentais. MAE-04-04
FI-O4-16 | Incidéncia de muita pressdo externa na estrutura organizacional. MAE-04-04
FI-04-17 | Baixo investimentos no desenvolvimento de habilidades de gestdo de TI. MAE-04-05
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Tabela 33: Diretriz O5.

e OS5 - Alinhar a TI aos negocios por meio da alocacio de recursos tecnoldégicos, materiais | Funcao Adm: . - 2
Diretriz: ~ . A . Orientacao: | TI -> Negocios
e humanos para o suporte da execucio dos processos ou atividades de negocios. Organizagao
. o ) . L ~ .. Alocar recursos
O propésito da diretriz OS5 € garantir a participagdo dos gestores de TI na aloca¢io de recursos materiais e . . - -
~ . B . - Atividade | tecnoldgicos, materiais e
humanos da T1 para o suporte da execucio dos processos ou atividades de negdcios, cuja responsabilidade .. .
. . p . . . administrativa | humanos para o suporte
Descricao: | principal geralmente é do gestor de negdcios. Inclui-se como recursos alocados pelo gestor de T1, também os ~
. ~ : . do gestor de | da execucgdo dos
recursos tecnolégicos da TT que podem ser as solucdes de hardware e de software, tais como, os sistemas de L. .
. ~ . . negocios: | processos ou atividades
informacao, as tecnologias de processamento, comunica¢do e armazenamento de dados. <
de negdbcios.
MAE Metas de Alinhamento Estratégico (MAE) Critérios Dimensoes Recursos envolvidos
. .. .. Infraestrutura de T1I,
Os gestores de TI possuem capacidade/habilidades para alocar recursos tecnolégicos, . Estrutural, .
MAE-05-01 .. ~ .. Py Capacidade processos de negdcios,
materiais e humanos para o suporte da execug¢do dos processos ou atividades de negdcios. cultural
gestores de TI.
~ . . - .. Infraestrutura de T1I,
Os gestores de TI sdo compromissados/motivados com a aloca¢do de recursos tecnoldgicos, . Estrutural, .
MAE-05-02 .. ~ - LS Compromisso processos de negdcios,
materiais e humanos para o suporte da execug¢do dos processos ou atividades de negdcios. cultural
gestores de TI.
. - L. .. Infraestrutura de T1I,
Os gestores de T conhecem as necessidades de alocag@o de recursos tecnoldgicos, materiais . Estrutural, .
MAE-05-03 - .. P Conhecimento processos de negocios,
e humanos para o suporte da execucio dos processos ou atividades de negdcios. cultural
gestores de TI.
. . - Infraestrutura de T1I,
Os gestores de TI trabalham de forma cooperativa com os gestores de negdcios na alocacdo .
. .. s - Estrutural, processos de negdcios,
MAE-05-04 | de recursos tecnoldgicos, materiais e humanos para o suporte da execucdo dos processos ou Cooperagio .
.. P social gestores de TI, gestores
atividades de negdcios. ‘o
de negdcios
~ L. .. - Infraestrutura de T1I,
A alocacdo de recursos tecnoldgicos, materiais € humanos na execu¢@o dos processos ou ‘o
.. . . . e A Estrutural, processos de negdcios,
MAE-05-05 | atividades de negdcios € coerente com a capacidade de disponibilizagdo de recursos da Tl e Coeréncia ‘. o
. . L estratégica gestores de TI, objetivos
com as necessidades e objetivos da organizagao. ..
de negdcios
FF Recomendacio de Melhorias (Fatores Facilitadores a Serem Promovidos pelas Organizacoes) Meta Suportada
FF-O5-01 | Suporte imediato da infraestrutura de TI devido a evolucdo dindmica do ambiente dos negécios. MAE-05-01
FF-O5-02 | Flexibilidade da infraestrutura de TI para fornecer solu¢des personalizadas as necessidades dos negécios. MAE-05-03
FF-O5-03 | Utilizag@o da arquitetura orientada a servi¢os para suportar os negécios. MAE-05-04
FF-O5-04 | Utilizaco da infraestrutura de TI em harmonia com as estratégias, objetivos e necessidades. MAE-05-04
FF-O5-05 | Utilizag¢@o de boas préticas e mecanismos de governanga de TI. MAE-05-04
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FF-05-06 | Inclusdo de um modelo de arquitetura de TI dentro de um modelo de arquitetura especifico da organizagéo. MAE-05-04
FF-O5-07 | Criacdo de valor para os negécios por meio do portfolio de servigos de TI. MAE-05-04
FF-O5-08 | Utilizar um modelo/framework de melhoria de processos de servigos de TI. MAE-05-04
FF-O5-09 | Utilizac@o dos SI dentro de projetos colaborativos de negdcios. MAE-05-04
FF-O5-10 | Utilizac@o de SI para melhorar a governanca de negdcios. MAE-05-04
FF-O5-11 | Utilizagdo de SI voltados para detectar as necessidades de investimentos. MAE-05-04
FF-O5-12 | Utilizag@o de SI para integrar dados e fornecer informagdes precisas para os gestores de negdcios. MAE-05-04
FF-O5-13 | Especificacdo de requisitos da infraestrutura e servigos de TI por especialistas do dominio de TI e de negdcios. MAE-05-05
FF-O5-14 | Implementagdo de servigcos de TI baseados na Internet. MAE-05-05
FF-O5-15 | Racionalizacdo do portfolio de servicos e aplicagdes de TI. MAE-05-05
FF-O5-16 | Integracdo dos objetivos e estratégias de negdcios com o planejamento de SI. MAE-05-05
FF-O5-17 | Adaptagdo racional dos SI as necessidades de negdcios. MAE-05-05
FF-O5-18 | Utilizac@o de SI alinhados com os objetivos e estratégias de negécios. MAE-05-05
FF-O5-19 | Desenvolvimento e implementacéo de SI baseado nas dimensdes de negdcios. MAE-05-05
FF-O5-20 | Desenvolvimento de SI que consigam acompanhar as frequentes mudangas nas necessidades e objetivos de negdcios. MAE-05-05
FI Recomendacio de Melhorias (Fatores Inibidores a Serem Evitados pelas Organizacoes) Meta Suportada
FI-05-01 Existéncia de varias tecnologias heterogéneas dentro da organizagdo. MAE-05-04
FI-O5-02 | Mudanga continua no ambiente de TI para suportar os negdcios. MAE-05-04
FI-O5-03 | Infraestrutura de TI complexa e cara. MAE-05-04
FI-O5-04 | Dificuldade de entrega de valor da TI para o negécio. MAE-05-04
FI-O5-05 | Falta de seguranca de TI. MAE-05-04
FI-O5-06 | Falha na governanca de TI. MAE-05-04
FI-O5-07 | Falha no gerenciamento dos servicos de TI. MAE-05-04
FI-O5-08 | Falha dos SI em processar informagdes e prover servigos para as atividades de negécios. MAE-05-04
FI-O5-09 | Grande dependéncia da infraestrutura de TI pelos SI. MAE-05-04
FI-O5-10 | Falta de integrac@o dos SI com sistemas legados. MAE-05-04
FI-05-11 Atendimento da TI a diferentes divisdes e requisitos de negécios diferentes. MAE-05-04
FI-O5-12 | Dificuldade de integrar projetos de TI em cendrios de negdcios diferentes. MAE-05-05
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4.4.3 Diretrizes Relacionadas com a Funcio Administrativa “Dire¢ao”.

As Tabelas 34 a 36 apresentam o detalhamento de trés diretrizes de alinhamento estratégico que se referem a fungdo administrativa

“Diregao”, sendo codificadas como D1, D2 e D3.

Tabela 34: Diretriz D1.

N D1 - Alinhar os negécios a TI por meio do fornecimento de informacdes e diretrizes | Funciao Adm: " ~ s
Diretriz: ~ . . Lo Orientacao: | Negécios -> TI
para a execucao dos processos ou atividades de TI. Direcio
.. Fornecer informacdes e
L. o . . L . . Atividade | . "
.~ O propésito da diretriz D1 € garantir a participacdo dos gestores de negdcios no fornecimento de .. . diretrizes para a
Descricao: | . ~ L . . SRR ~ . administrativa do ~
informacdes e diretrizes (de negdcios) necessdrias a execucdo dos processos ou atividades de TI. execucdo dos processos
gestor de TI: L2
ou atividades de TI.
MAE Metas de Alinhamento Estratégico (MAE) Critérios Dimensoes Recursos envolvidos
L. . . . - bjetivos de negocios,
Os gestores de negdcios possuem capacidade/habilidades para fornecer as informacdes e . Objetivos de negdeio
MAE-D1-01 | " =" o, PN ~ . Capacidade Estrutural, cultural | processos de TI,
diretrizes de negdcios necessdrias a execugdo dos processos ou atividades de TI. -
gestores de negdcios
Os gestores de negdcios sdo compromissados/motivados com o fornecimento de Objetivos de negocios,
MAE-D1-02 | informacdes e diretrizes de negdcios necessarias a execucdo dos processos ou atividades | Compromisso | Estrutural, cultural | processos de TI,
de TI. gestores de negdcios
. . Objetivos de negdécios
s gestores de negdcios conhecem a estrutura dos processos ou atividades de TI e suas . ’
MAE-D1-03 Os ge rore de egocto ? ccemac dos processos o dades de Tl e Conhecimento | Estrutural, cultural processos de TI,
necessidades de informagdes e diretrizes. -~
gestores de negdcios
L. . bjetivos de negocios,
Os gestores de negdcios trabalham de forma cooperativa com os gestores de TI, Objetivos de negécio
. ~ .. L. 2 - ~ . Processos de TI,
MAE-D1-04 | fornecendo todas as informacdes e diretrizes de negdcios necessarias a execucgio dos Cooperagio Estrutural, social -
. gestores de negdcios,
processos ou atividades de TI.
gestores de TI
forneciment informagdes e diretrizes de negécios a TI € coerente com as L bjetivos de negdcios
MAE-D1-05 O fo ecimento de ormagdes e diretrize de. egdcio é coerente co Coeréncia Estrutural Objetivos de negdcios,
necessidades de execucdo dos processos ou atividades de TI. processos de TI
FF Recomendacio de Melhorias (Fatores Facilitadores a Serem Promovidos pelas Organizacoes) Meta Suportada
FF-D1-01 | Priorizacdo de projetos de TI. MAE-D1-02
FF-D1-02 | Apoio dos gestores de negdcios em acompanhar o trabalho e as oportunidades da TI. MAE-D1-02
FF-D1-03 | Participagdo do gestor de TI nas decisdes estratégicas de negdcios. MAE-D1-02
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FF-D1-04 | Confianga dos gestores de TI nos gestores de negécios. MAE-D1-02
FF-D1-05 | Visibilidade das informagdes e diretrizes de negdcios. MAE-D1-03
FI Recomendacio de Melhorias (Fatores Inibidores a Serem Evitados pelas Organizacoes) Meta Suportada
FI-D1-01 Expertise insuficiente na execucéo de processos ou atividades de TI dos gestores de negdcios. MAE-D1-01
FI-D1-02 Substitui¢do frequente de lideres de equipe ou papéis de lideranca dos negécios. MAE-D1-01
FI-D1-03 Exclusdo do executivo de TI das reunides sobre os negdcios. MAE-D1-02
FI-D1-04 Omissdo dos altos executivos em apoiar o uso estratégico da TI. MAE-D1-02
FI-D1-05 Falha na comunicago entre os dominios de TI e negdcios na tomada de decisdes. MAE-D1-04

138




Tabela 35: Diretriz D2.

N D2 - Alinhar a TI aos negocios por meio do fornecimento de informacoes e diretrizes | Funcao Adm: " ~ .
Diretriz: At ~ . . 2.q . Orientacao: | TI -> Negocios
necessarias a execucio dos processos ou atividades de negocios. Direcio
Atividade | Fornecer informagdes e
Descricio: O propésito da diretriz D2 € garantir a participacio dos gestores de TI no fornecimento de informagdes e administrativa | diretrizes necessdrias a
€405 | diretrizes necessérias 2 execugfo dos processos ou atividades de negdcios. do gestor de | execucdo dos processos ou
negdcios: | atividades de negdcios.
MAE Metas de Alinhamento Estratégico (MAE) Critérios Dimensoes Recursos envolvidos
MAE-D2-01 Os gesEo.res \de TI possuem capac:ldade/hab.lh.dades para for/ne.:cer informacgdes e diretrizes Capacidade Estrutural, Objetlv/o§ de TI, processos
necessdrias a execucao dos processos ou atividades de negdécios. cultural de negdcios, gestores de TI
Os gestores de TI sdo compromissados/motivados com o fornecimento de informagdes e . Estrutural, Objetivos de TI, processos
MAE-D2-02 | " =" PN ~ . L Compromisso .
diretrizes necessdrias a execugdo dos processos ou atividades de negdcios. cultural de negdcios, gestores de TI
MAE-D2-03 Os ges.tores de T.I conhece~m a esFrutl}ra dos processos ou atividades de negdcios e suas Conhecimento Estrutural, Objetlv/o§ de TI, processos
necessidades de informacdes e diretrizes. cultural de negdécios, gestores de TI
Os gestores de TI trabalham de forma cooperativa com os gestores de negdcios na Objetivos de TI, processos
MAE-D2-04 | coordenagéo dos processos ou atividades de negdcios, fornecendo informagdes e Cooperagio Estrutural, social | de negdcios, gestores de TI,
diretrizes da TI para sua execug@o. gestores de negdcios
MAE-D2-05 (@) forngnmento de me{magoes e diretrizes d§ TI 208 negocios & coerente com as Coeréncia Estrutural Objetlv/o§ de TI, processos
necessidades da execu¢do dos processos ou atividades de negdcios. de negdcios
FF Recomendacio de Melhorias (Fatores Facilitadores a Serem Promovidos pelas Organizacoes) Meta Suportada
FF-D2-01 Partlcllzagao do gestor de TI na /to.mada de decisdes estratégicas da organizacdo fornecendo as diretrizes necessdrias para a MAE-D2-02
execucdo dos processos de negdcios.
FF-D2-02 | Confianga dos gestores de negdcios nos gestores de TI. MAE-D2-02
FF-D2-03 | Falta de visibilidade das informacdes e diretrizes de negdcios. MAE-D2-03
FF-D2-04 | Clareza da articula¢do das prioridades de negécios. MAE-D2-05
FI Recomendacio de Melhorias (Fatores Inibidores a Serem Evitados pelas Organizacoes) Meta Suportada
FI-D2-01 Substitui¢do frequente de lideres de equipe ou papéis de lideranca da TI. MAE-D2-01
FI-D2-02 Exclusdo do executivo de TI das reunides sobre os negdcios. MAE-D2-02
FI-D2-03 Falha na comunicago entre os dominios de TI e negécios na tomada de decisdes. MAE-D2-04
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Tabela 36: Diretriz D3.

D3 - Alinhar os negocios a TI por meio da coordenacao dos esforcos e talentos

Diretriz: de TI e da motivacao de todos os envolvidos na execucao de processos ou anga}o LD Orientacao: | Negécios -> TI
- Direcdo
atividades de TI.
Coordenar os esforcos,
O propésito da diretriz D3 € garantir a participacdo dos gestores de negdcios na coordenagdo dos Atividade | talentos e a motivagédo de
Descricao: esforgos e talentos de TI e na motivagdo de todos os envolvidos na execug@o de processos ou administrativa | todos os envolvidos na
atividades de TI, cuja responsabilidade principal geralmente é do gestor de TI. do gestor de TI: | execucdo de processos ou
atividades de TI.
MAE Metas de Alinhamento Estratégico (MAE) Critérios Dimensoes Recursos envolvidos
Os gestore~s de negdcios possuem capamdade/hablh.dad?s para participar da . . Estratégica, Processos de TI, gestores de
MAE-D3-01 | coordenagdo dos esforcos e talentos de TI e da motivacédo de todos os envolvidos na Capacidade ..
~ . estrutural, cultural | negdcios, gestores de TI
execucdo de processos ou atividades de TI.
Os gestores de negdcios sdo compromissados/motivados em participar da Estratéeica Processos de TI. sestores de
MAE-D3-02 | coordenagdo dos esforcos e talentos de TI e da motivacdo de todos os envolvidos na Compromisso glca, .. '8
~ . estrutural, cultural | negdcios, gestores de TI
execucdo de processos ou atividades de TI.
MAE-D3-03 Os gestores de negocios conhef:em os esforgos, talenFqs e as principais habilidades de Conhecimento Estratégica, Procie§sos de TI, gestores de
todos os envolvidos na execugdo dos processos ou atividades de TI. estrutural, cultural | negdcios, gestores de TI
Os gestores de negdcios trabalham de forma cooperativa com os gestores de TI, Estratégica,
. - Lo - . Processos de TI, gestores de
MAE-D3-04 | ajudando na coordenagdo dos esforgos e talentos de TI e na motivagdo de todos os Cooperagio estrutural, social, .
. - .. negdcios, gestores de TI
envolvidos na execugdo de processos ou atividades de TI. cultural
MAE-D3-05 A coorden\agao dos~esforgos, talentos e dg rpotlvagao de todos os envolvidos é Coeréncia Estratégica, Procie§sos de TI, gestores de
adequada a execucdo dos processos ou atividades de TI. estrutural, cultural | negdcios, gestores de TI
FF Recomendacio de Melhorias (Fatores Facilitadores a Serem Promovidos pelas Organizacoes) Meta Suportada
FF-D3-01 Visibilidade aos gestores de negdcios dos esforcos e talentos de TI disponiveis. MAE-D3-03
FF-D3-02 Compartilhamento de experi€ncias entre os gestores de TI e negécios. MAE-D3-03
FF-D3-03 Cooperagdo entre o setor de treinamentos e o departamento de TI. MAE-D3-04
FF-D3-04 Realizacdo de treinamentos para atualiza¢do tecnoldgica dos colaboradores da organizagao. MAE-D3-04
FF-D3-05 Realizacdo de treinamentos para atualizacéo sobre gestdo dos colaboradores da organizagdo. MAE-D3-04
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FI Recomendacio de Melhorias (Fatores Inibidores a Serem Evitados pelas Organizacoes) Meta Suportada
FI-D3-01 Competitividade excessiva entre os gestores de TI e negdcios. MAE-D3-02
FI-D3-02 Falhas na qualifica¢do de recursos humanos de TI e negdcios. MAE-D3-03
FI-D3-03 Treinamentos insuficientes para a demanda dos colaboradores. MAE-D3-04
FI-D3-04 Incapacidade dos treinamentos de TI em acompanhar as frequentes mudangas tecnoldgicas. MAE-D3-04
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4.4.4 Diretrizes Relacionadas com a Funcio Administrativa “Controle”.

As Tabelas 37 e 38 apresentam o detalhamento de duas diretrizes de alinhamento estratégico que se referem a fun¢do administrativa

“Controle”, sendo codificadas como C1 e C2.

Tabela 37: Diretriz C1.

Diretriz de C1 - Alinhar os negécios a TI por meio da avaliacao da execucao dos processos ou | Funcdo Adm: Orientacio: | NeeGeios -> TI
alinhamento: | atividades de TI para identificar eventuais necessidades de correcoes ou melhorias. | Controle cao: &
Atividade Avaliar a execucdo dos
.. o p . N .. _— ~ .. . processos ou atividades de
.~ O propésito da diretriz C1 € garantir a participacio dos gestores de negdcios na avaliagcdo da execugdo administrativa . . .
Descricao: . . i . . ~ . TI para identificar eventuais
dos processos ou atividades de TI para identificar eventuais necessidades de corre¢des ou melhorias. do gestor de . ~
TI: necessidades de corregoes
* | ou melhorias.
MAE Metas de Alinhamento Estratégico (MAE) Critérios Dimensoes Recursos envolvidos
Os gestore~s de negocios possuem c':apac:ldade/hablhd.ades para partlclpa.r da aval%agao . Estrutural, Processos de TI, gestores de
MAE-C1-01 | daexecugdo dos processos ou atividades de TI, para identificar eventuais necessidades | Capacidade -
A . cultural negdcios, gestores de TI.
de corre¢des ou melhorias.
Os gestores de negdcios sdo compromissados/motivados com a avaliagdo da execugdo
.. . . . . - . Estrutural, Processos de TI, gestores de
MAE-C1-02 | dos processos ou atividades de TI, para identificar eventuais necessidades de correcdes | Compromisso .
) cultural negdcios, gestores de TI.
ou melhorias.
Os gestores de negocios conhecem 0s pr(?cedlmentos dp avahagao da execugdo (}os . Estrutural, Processos de TI, gestores de
MAE-C1-03 | processos ou atividades de TI, para identificar eventuais necessidades de corregdes ou | Conhecimento .
. cultural negdcios, gestores de TI
melhorias.
Os gestores de negdcios trabalham de forma cooperativa com os gestores de TI,
. . - . . . e - Estrutural, Processos de TI, gestores de
MAE-C1-04 | avaliando conjuntamente, a execugdo dos processos ou atividades de TI e identificando | Cooperacdo . .
. ~ . social negdcios, gestores de T1
necessidades de corre¢es ou melhorias.
MAE-C1-05 A avah/ag.ao da execugdo dos processos ou atividades de TI € coerente com os objetivos Coeréncia Estrut/ur.al, Process/o.s de TI, objetivos
de negdcios. estratégica de negdcios
FF Recomendacio de Melhorias (Fatores Facilitadores a Serem Promovidos pelas Organizacoes) Meta Suportada
FF-C1-01 Verificagcdo do cumprimento dos acordos de nivel de servigo (SLA) formalizados entre T1 e os clientes dos negdcios. MAE-C1-04
FF-C1-02 Utilizagdo dos indicadores de desempenho de TI para verificar a performance conjunta das dreas de TI e negécios. MAE-C1-04
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FF-C1-03 Aferi¢do da qualidade dos servigos de TI de forma conjunta entre a TI e os negdcios. MAE-C1-04
FF-C1-04 Avaliac@o do alcance das estratégias de TI pelos gestores de TI e negdcios. MAE-C1-04
FF-C1-05 Estabelecimento de um comité gestor de TI. MAE-CI-04
FI Recomendacio de Melhorias (Fatores Inibidores a Serem Evitados pelas Organizacoes) Meta Suportada
FI-C1-01 Incapacidade dos executivos de negécios de compreender as métricas de desempenho de TI. MAE-C1-03
FI-C1-02 Auséncia/medicao incorreta do desempenho de TI. MAE-C1-04
FI-C1-03 Falta de medicdo da efetividade dos servigos de TI para as operacdes estratégicas das organizacgdes. MAE-C1-04
FI-C1-04 Dificuldade de medir a eficiéncia e eficdcia dos SI para suporte as estratégias da organizagao. MAE-C1-04
FI-C1-05 Dificuldade em dimensionar o impacto da infraestrutura da TI nos negécios, quando a gestdo € realizada de forma MAE-C1-04

terceirizada.
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Tabela 38: Diretriz C2.

C2 - Alinhar a TI aos negocios por meio da avaliacdo da execucio dos processos

l?lretrlz de ou atividades de negocios para identificar eventuais necessidades de correcdes ou U D LGS Orientacao: | TI->negdcios
alinhamento: ; Controle
melhorias.
ividate| Ml
I O propésito da diretriz C2 € garantir a participagdo dos gestores de TI na avaliagdo da execu¢do dos administrativa | P'0CC> . .
Descricao: . . . . . . ~ . negdcios para identificar
processos ou atividades de negdcios para identificar eventuais necessidades de correcdes ou melhorias. do gestor de . .
.. eventuais necessidades de
negocios: ~ .
correcdes ou melhorias.
MAE Metas de Alinhamento Estratégico (MAE) Critérios Dimensoes Recursos envolvidos
Os gestores de TI possuem capacidade/habilidades para participar da avaliagdo da Estrutural Processos de negécios,
MAE-C2-01 | execucdo dos processos ou atividades de negécios, identificando eventuais Capacidade cultural ’ gestores de TI, gestores de
necessidades de corre¢des ou melhorias. negdécios
~ . . - ~ Processos de negécios,
MAE-C2-02 Os gestores de TI‘I. sdo comprom,ls.sados/motlvados com a avaliag@o da execugdo dos Compromisso Estrutural, gestores de TI, gestores de
processos ou atividades de negdcios. cultural ..
negdécios
. S ~ Processos de negécios,
MAE-C2-03 Os geﬁores de TI cor}h§cem os procedimentos de avaliagdo da execugdo dos processos Conhecimento Estrutural, gestores de TI, gestores de
ou atividades de negdcios. cultural ..
negdécios
Os gestores de TI trabalham de forma cooperativa com os gestores de negdcios, Estrutural Processos de negécios,
MAE-C2-04 | avaliando a execugdo dos processos ou atividades de negécios e identificando Cooperagdo social ’ gestores de T1, gestores de
necessidades de corre¢des ou melhorias. negdécios
_— ~ . e Processos de negécios,
MAE-C2-05 A ’flvz.lhagao da EXeCugio dos Processos ou atividades de negdcios € coerente com 0s Coeréncia Estrut/ur.al, gestores de TI, objetivos
objetivos e estratégias dos negécios. estratégica .
de negdcios
FF Recomendacio de Melhorias (Fatores Facilitadores a Serem Promovidos pelas Organizacoes) Meta Suportada
FF-C2-01 Disponibilizagdo de relatdrios de avaliacGes ja realizadas dos negdcios pelos gestores de negdcios. MAE-C2-03
FF-C2-02 Utilizagdo dos indicadores de desempenho de negdcios para verificar a performance conjunta das dreas de TI e negdcios. MAE-C2-04
FF-C2-03 Avaliac@o do alcance das estratégias de negdcios pelos gestores de TI e negdcios. MAE-C2-04
FI Recomendacio de Melhorias (Fatores Inibidores a Serem Evitados pelas Organizacoes) Meta Suportada
FI-C2-01 Auséncia/medicdo incorreta do desempenho de negdcios. MAE-C2-04
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A se¢do a seguir apresenta o0 Método para a Avaliacdo e Recomendacao de Melhorias

para o Alinhamento Estratégico entre TI e Negocios nas Organizagdes.

4.5. Método para a Avaliacio e Recomendac¢io de Melhorias

Para utilizar o modelo de referéncia e proceder com a avaliagdo do alinhamento
estratégico entre TI e negdcios, as organizagdes precisam observar as orientacoes contidas neste
método, que foi desenvolvido com base nas fases do Método de Avaliacdo da Maturidade para
Planejamento Estratégico de SI/TI de Teixeira Filho (2010), no calculo do nivel de
concordancia de uma organizacdo com valores organizacionais de Passos (2014) e nos papéis,
responsabilidades e procedimentos de avaliacdo descritos no MPS.BR: Guia de avaliacdo
(Softex, 2009,b).

Quatro fases distintas permitem proceder com uma avaliacdo completa do alinhamento
estratégico entre T1 e negdcios e com recomendacdo de melhorias nas organizac¢des, conforme

D) N B
) RN B
Fase - >> . >> . >

Figura 31: Fases da Avalia¢do e Recomendagdo de Melhorias.
Fonte: Adaptado de Teixeira Filho (2010).

Inicialmente, na fase de planejamento e preparacdo da avaliagdo, uma equipe € formada
para determinar as condigdes e estratégias para a avaliagdo. Em seguida, na fase da conducao
da avaliacdo, essa equipe auxilia aos gestores de Tl e negdcios a utilizarem o modelo de
referéncia e a avaliarem o alcance das metas de alinhamento estratégico entre T1 e negdcios na

organizagdo avaliada.
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Na fase de divulgacdo dos resultados da avaliacdo, todos os envolvidos na avaliacdo
tomam conhecimento sobre os resultados, inclusive sobre o nivel de alinhamento estratégico
alcancado pela organizagao.

Finalmente, recomendacdes de melhoria sdo fornecidas a organizacido para que acdes
possam ser implementadas pelas mesmas, de forma a aumentar o nivel do alinhamento
estratégico existente entre seus recursos de TI e negdcios. A conclusdo da avaliagdo e
recomendacao de melhorias descrita por esse método pode levar de um a trés dias, com base
nos resultados do estudo descrito pela Secao 5.3.

As subsecdes a seguir detalham cada fase descrita por este método.

4.5.1 Fase 1 - Planejamento e Preparaciao da Avaliacio

O modelo de referéncia deve ser utilizado como base para a avaliagdo e recomendacgdo
de melhorias. Contudo, inicialmente serd necessario realizar o planejamento e a preparacao da

avaliag@o de acordo com as subfases descritas a seguir.

4.5.1.1 Analise de Requisitos

O lider da equipe de condugdo e o patrocinador da avaliacdo buscam o entendimento de
quais sdo os beneficios do alinhamento estratégico para sua organizacdo, qual sua importancia
e do quanto sua organizagao esta alinhada, levantando inclusive, a data e os resultados da tltima

avaliacdo realizada.

4.5.1.2 Desenvolvimento do Plano de Avalia¢ao

Nesta subfase ¢ providenciada a documentagdo de todos os aspectos da avaliagdo,
incluindo os dados levantados na fase de andalise de requisitos, os papéis e responsabilidades,
as estimativas de tempo e recursos, estratégias de coleta de dados e quaisquer riscos que possam
ser identificados. Um plano de avaliagdo deve ser elaborado para descrever todas as
informagdes relacionadas com as etapas da avaliacdo. O patrocinador deve aprovar o plano
elaborado.

A Tabela 39 apresenta os papéis e as responsabilidades dos envolvidos no processo de

avaliac@o do alinhamento estratégico.
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Tabela 39: Papéis e Responsabilidades para a Avalia¢do e Recomendagdo de Melhorias

Papéis

Responsabilidades

Patrocinador da avaliag¢do

selecionar/contratar o lider e a equipe de conducdo da avaliagdo
de acordo com os seus critérios de selecdo e formalizar o contrato
para proceder a avaliacio;

assegurar os recursos necessdrios para a realizagio da avaliagdo e
disponibilizé-los para a equipe de avaliagdo;

participar ativamente da reunido de abertura, encerramento e
comunicagdo dos resultados da avaliacdo, demonstrando o seu
comprometimento, a importincia da avaliagdo e invocando o
comprometimento de todos os envolvidos;

aprovar o plano de avaliagdo;

avaliar a execucdo da avaliacdo, a fim de fornecer feedback ao
autor da abordagem acerca do processo.

Avaliador lider

interagir com o patrocinador e planejar a avaliag@o;

assegurar o comprometimento do patrocinador e demais membros
da equipe de avaliacio e dos gestores avaliadores com a
avaliagdo;

selecionar os gestores avaliadores;

assegurar que todos os participantes da avaliagdo conhecam o
modelo de referéncia e o plano e o escopo da avaliacdo;

liderar a avaliag¢do e produzir/revisar todos os documentos;
monitorar o cronograma da avaliagdo;

buscar o consenso das decisoes e, se necessario, resolver conflitos
e impasses durante a avaliacdo;

coordenar a coleta de dados e apresentar os resultados da
avaliagdo ao patrocinador;

produzir o relatério da avaliacdo final e envid-lo ao patrocinador;
comunicar o resultado da avaliag@o ao autor da abordagem.

Equipe de condug¢do da avaliagio

preparar e disponibilizar o modelo de referéncia para a avaliacdo
aos gestores avaliadores;

realizar coletas de dados;

verificar, tabular e apresentar os resultados ao lider da equipe de
condugdo da avaliacdo;

caracterizar o nivel de alinhamento estratégico atingido;
identificar pontos fortes e fracos na avaliagéo;

repassar ao lider da equipe de condugdo da avaliacdo todas as
informacgdes sobre a execugdo realizada;

Gestores avaliadores (de Tl e
negdcios)

entender a importancia da avaliacdo e estar comprometido com ela;
fornecer informacdes sobre seu perfil profissional;

compreender o significado das metas de alinhamento estratégico
disponibilizadas pelo modelo de referéncia para o alinhamento
estratégico entre T e negdcios ou participar de capacitacdes que se
fizerem necessarias;

avaliar as metas de alinhamento estratégico de acordo com as
orientagdes da equipe de condugdo da avaliagdo.

Fonte: Adaptado de MPS.BR: Guia de Avaliagao (SOFTEX, 2009b).
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4.5.1.3 Selecdo e Preparacio da Equipe de Conducio

Os membros desta equipe devem ser selecionados pelo lider da avaliagdo e a indicagdo
deles estara sujeita a aprovacao do patrocinador. A quantidade de membros da equipe deve ser

proporcional a quantidade de avaliagdes e do trabalho a ser realizado.

Todos 0os membros da equipe de conducao da avaliagdo devem conhecer e compreender
todos os termos, conceitos ou informagdes constantes no Modelo Conceitual para o
Alinhamento Estratégico e no Modelo de Referéncia para o Alinhamento Estratégico entre TI

e Negocios nas Organizagdes, apresentados na Se¢do 4.4.

4.5.1.4 Selecao e Preparaciao dos Gestores Avaliadores

Os gestores avaliadores devem ser selecionados de acordo com critérios estabelecidos
pelo lider da avaliacado e a selecdo deles estara sujeita a aprovagao do patrocinador. Os critérios

de sele¢do podem ser, dentre outros: disponibilidade, tempo de experiéncia e confianga.

Nao ha uma quantidade minima ou maxima definida para participacdo de gestores
avaliadores, sendo recomendavel que a selecdo considere a mesma quantidade de gestores de
TI e de gestores de negodcios. A distribuicdo igualitaria de avaliagdes entre gestores de T1 e
negocios facilita que seja realizada uma comparagdo do alinhamento alcangado pela

organizagdo por diferentes visdes, tanto da TI como dos negdcios.

Cada gestor selecionado sera convidado a participar da avaliagdo do alinhamento
estratégico, sendo informado ao mesmo sobre o objetivo e a contribuicdo da avalia¢do para a
organizagdo. Deve ser informado também sobre suas responsabilidades ou papéis nesse

Processo.

Os mesmos podem declinar do convite e caso isso acontecer, o lider da avaliacdo deve
proceder com a selecdo de outro gestor avaliador. Em hipotese alguma, a selecdo de um gestor
avaliador devera ser imposta ou, ainda, ser realizada por meio de pressdo ou coagdo do mesmo

para participar da avaliagao.

Deve ser sempre informado aos gestores avaliadores, que apesar de eles terem sido
previamente selecionados, a participacdo deles é voluntaria e que eles devem responder as
questoes da forma mais sincera possivel, j& que ndo existem respostas certas ou erradas e que

nenhuma informag¢ao adquirida no processo de avaliacdo sera utilizada para julgamento pessoal.
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Deve ser informado também que, se eles consentirem em participar, suas respostas serao
embaralhadas com as respostas dos demais participantes e as informagdes fornecidas relativas

ao perfil profissional serdo utilizadas apenas com fins estatisticos.

Os resultados da avaliagdo serdo analisados e possivelmente publicados pela
organizac¢do, mas a identidade deles ndo sera divulgada, sendo guardada em sigilo, se assim
preferirem. Desta forma, serd garantido aos gestores avaliadores, quando acordado com o
patrocinador, a preservagdo da identidade e a confidencialidade de todas as respostas fornecidas

por eles.

Os gestores devem ser treinados e preparados para a avaliagdo do alinhamento
estratégico entre T1 e negdcios da organizagdo. Todos devem estar familiarizados com todos os
termos, conceitos ou informacdes constantes no Modelo Conceitual para o Alinhamento
Estratégico e no Modelo de Referéncia para o Alinhamento Estratégico entre TI e Negdcios nas

Organizacdes apresentados anteriormente neste capitulo.

O lider da avaliagdo pode optar por ndo marcar uma sessdo de treinamento com o0s
gestores avaliadores quando nao julgar necessario. No entanto, deve verificar se os mesmos

estdo devidamente preparados para participar da avaliagao.

4.5.1.5 Preparacio para Coleta de Informacoes

A equipe de conducdo da avaliacdo deverd preparar todos os meios planejados e
acordados, instrumentos e ambientes apropriados para a coleta de dados, incluindo, formulérios

online, conectividade a Internet, ambientes e instrumentos para realizacdo da coleta.

4.5.2 Fase 2 - Conducao da Avaliacao

O principal objetivo desta fase € realizar a condugdo da avaliacdo do alcance das metas
de alinhamento estratégico pelos gestores de TI e negdcios pela organizacdo. S3o previstas

quatro subfases para esta condu¢do, conforme apresentado nas subsecdes seguintes.

4.5.2.1 Informacoes sobre o Perfil dos Gestores Avaliadores

Cada gestor avaliador deverd fornecer informagdes sobre seu perfil, de acordo com o
plano de avaliacdo previamente aprovado, através de instrumento apropriado e disponibilizado

pela equipe de condugao.
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As informacgdes sobre o perfil do gestor avaliador podem abranger, dentre outras, seus
dados de identificacdo, seu nivel de formacdo académica, a drea de atuacdo dele, se é gestor de
TI ou de negdcios, a quantidade de recursos ou de pessoas subordinadas a ele e o tempo de

exercicio de sua fun¢do de gestdo.

4.5.2.2 Avaliacido do Nivel de Alinhamento Estratégico da Organizacio

Antes de iniciar a avaliagdo, os gestores avaliadores devem declarar se conhecem e
compreendem todos os termos, conceitos ou informagdes constantes no Modelo Conceitual
para o Alinhamento Estratégico e no Modelo de Referéncia para o Alinhamento Estratégico

entre T1 e Negdcios nas Organizagdes.

Cada gestor deve avaliar individualmente todas as metas de alinhamento estratégico,

sem ter conhecimento das respostas fornecidas pelos demais avaliadores.

Aos gestores avaliadores deve ser informado que leva, em média, de 10 a 20 minutos
para responder todas as questdes pertencentes ao questionario de avaliagdo. Deve ser informado
também, qual o prazo para a entrega das respostas definido previamente no Plano de Avaliacdo,

que pode ser de até trés dias.

Os gestores avaliadores devem classificar cada meta de alinhamento, de acordo com

uma das op¢des a seguir:

7z

e 1 - Nao alcancada: indica que a meta de alinhamento nunca € alcancada pela
organizagdo. Por este motivo, seu alcance nao € percebido;

e 2 -Pouco alcancada: indica que a meta de alinhamento € raramente alcancada pela
organizagdo. Por este motivo, dificilmente seu alcance € percebido;

e 3 - Alcancada: indica que a meta de alinhamento é frequentemente alcancada pela
organizagdo. Por este motivo, na maioria das vezes é possivel perceber o seu
alcance;

e 4 - Totalmente Alcancada: significa que a meta é sempre alcancada pela
organizagdo. Por este motivo, seu alcance € percebido em todos os momentos;

e X - Sem opinido: Indica que o gestor avaliador ndo sabe opinar se a meta de

alinhamento € ou ndo € alcancada pela organizacao.

150



Apo6s todas as metas terem sido avaliadas por todos os gestores, a equipe de conducao

deve registrar todas as respostas para posterior contabilizacdo dos resultados.

4.5.2.3 Verificacdo e Validacao das Respostas de Avaliacio

A equipe de conducao da avaliacdo deve verificar se todas as questdes relacionadas com

a avaliacdo das metas de alinhamento foram adequadamente respondidas.

Nao sera permitida a atribuicdo de mais de uma classificagdo para uma mesma meta, ou
ainda, a auséncia de classificacdo da meta em uma das opgdes apresentadas na se¢do anterior.
Até o fechamento dos resultados, os gestores poderdo alterar as suas respostas, caso tiverem

formado uma nova convicgao sobre as respostas anteriormente fornecidas.

O gestor avaliador tem o direito e a liberdade de retirar seu consentimento em qualquer
fase da avaliagdo, seja antes ou depois da coleta de dados, independente do motivo e sem
prejuizo a sua pessoa ou as suas fungdes. Caso houver a desisténcia de participagdo por um

gestor, suas respostas deverao ser inutilizadas para a avaliacao.

4.5.2.4 Atribuicao dos Resultados da Avalia¢ao

Nesta subfase, todos resultados sdo contabilizados para que seja possivel determinar o

nivel de alinhamento estratégico entre TI e negdcios existente na organizacao avaliada.

Para cada uma das metas, sdo calculados um indice positivo e um indice negativo, da
seguinte forma: é denominado de “indice positivo” de uma meta, a soma da quantidade das
respostas que indicam a escolha das op¢des “3-Alcancada” e “4-Totalmente Alcangada” pelos
gestores avaliadores. De forma similar, a soma da quantidade de respostas que indicam a
escolha das opg¢des “1-Nao Alcancada” e “2-Pouco Alcancada” pelos gestores avaliadores €

denominada de “indice negativo” de uma meta de alinhamento estratégico.

Como resultado € identificado o percentual em relacdo ao indice positivo e negativo de

cada uma das metas de alinhamento estratégico pela organizacao.

Se o percentual em relac@o ao indice positivo de uma meta for menor que 50%, entdo a
soma da quantidade de respostas que indica a escolha das opgdes “3-Alcancada” e “4-
Totalmente alcancada” serd menor que a soma da quantidade de respostas que indica a escolha

das opg¢oes “1-Nao alcangada” e “2-Pouco alcancada”.
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Da mesma forma, se o percentual em relac@o ao indice positivo de uma meta for maior
que 50%, entdo a soma da quantidade de respostas que indica a escolha das opcodes “3-
Alcangada” e “4-Totalmente alcangada” serd maior que a soma da quantidade de respostas que

indica a escolha das op¢des “1-Nao alcancada” e “2-Pouco alcancada”.

Se o percentual em relacdo ao indice positivo de uma meta for igual a 50%, entdo a soma
da quantidade de respostas que indica a escolha das op¢des “3-Alcancada” e “4-Totalmente
alcancada” serd igual a soma da quantidade de respostas que indica a escolha das op¢des “1-

Nao alcancada” e “2-Pouco alcancada”.

Neste caso, para que esse impasse seja resolvido e entdo seja possivel, posteriormente,
determinar o nivel de alinhamento estratégico entre TI e negdcios da organizacdo, o lider da
avaliagc@o poderad participar da avaliacao de forma a desempatar a questdo, se estiver capacitado
para isso, ou entdo, buscar a participacdo de outro gestor da organizacao ou, até mesmo, buscar
a participagdo do patrocinador. Caso ndo seja possivel desempatar, a meta de alinhamento
estratégico avaliada ndo deverd ser utilizada na determina¢do do nivel do alinhamento da

organizagao.

O nivel do alinhamento estratégico entre T1 e negdcios da organizacdo avaliada

corresponderd a uma das seguintes opg¢oes:

e Nivel E — Alinhamento Inexistente: este nivel ¢ atribuido para a organizagio
quando nenhuma meta de alinhamento for compreendida como “Alcancada” ou
“Totalmente alcancada” considerando o total de gestores avaliadores, ou seja,
quando nenhuma meta de alinhamento alcancar um percentual em relacio ao indice
positivo maior que 50%;

e Nivel D — Alinhamento Fraco: este nivel é atribuido para a organizacdo quando
menos da metade das metas de alinhamento forem compreendidas como
“Alcancadas” ou “Totalmente alcancadas” pelos gestores avaliadores, ou seja,
quando o percentual em relagdo ao indice positivo de menos da metade das metas
de alinhamento for maior que 50%;

e Nivel C — Alinhamento Mediano: este nivel € atribuido para a organizacido quando
a metade das metas de alinhamento forem compreendidas como “Alcangadas” ou

“Totalmente alcancadas™ pelos gestores avaliadores, ou seja, quando o percentual
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em relacdo ao indice positivo da metade das metas de alinhamento for maior que
50%;

e Nivel B — Alinhamento Forte: este nivel € atribuido para a organizag¢do quando a
maioria ou mais da metade das metas de alinhamento forem compreendidas como
“Alcancadas” ou “Totalmente alcancadas” pelos gestores avaliadores, ou seja,
quando o percentual em relagdo ao indice positivo da maioria das metas for maior
que 50%;

e Nivel A — Alinhamento Total: este nivel é atribuido para a organiza¢do quando
todas as 60 metas de alinhamento forem compreendidas como “Alcangadas” ou
“Totalmente alcancadas™ pelos gestores avaliadores, ou seja, quando o percentual

em relacdo ao indice positivo de todas as metas de alinhamento for maior que 50%;

A Tabela 40 apresenta a distribuicdo dos niveis de alinhamento da organizacdo de
acordo com a quantidade de metas que tenham alcancado um percentual em relacdao ao indice

positivo maior que 50% na avaliagdo.

Tabela 40: Nivel de Alinhamento da Organizagdo em Relagdo as Metas com Indice Positivo.

Nivel de Alinhamento Quantidade de Metas Indice Positivo
E - Inexistente 0 Maior que 50%
D - Fraco De 1a29 Maior que 50%
C - Mediano 30 Maior que 50%
B - Forte De 31259 Maior que 50%
A - Total 60 Maior que 50%

Deve ser calculado um percentual de alinhamento para todos os conceitos ou construtos
vinculados as metas de alinhamento estratégico: diretrizes, dimensdes, critérios de alinhamento
estratégico, recursos envolvidos, orientacdo do alinhamento, funcdes e atividades
administrativas dos gestores de TI e negdcios. O percentual serd calculado pela razdo entre a
soma dos indices positivos das metas vinculadas aos conceitos e o total geral de escolhas

realizadas por todos os gestores avaliadores para obtencdo desses indices.

Se solicitado pelo patrocinador, a equipe de avaliacdo ou o lider da avaliacdo deve

também classificar ou filtrar os resultados também por drea de TI e por drea de negdcios. A
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inclusdo de graficos é fortemente recomendada, pois facilita a visualizacdo, andlise e

comparacdo dos resultados.

4.5.3 Fase 3 - Divulgacao dos Resultados da Avaliacao

Os resultados da avaliacdo devem ser entregues ao patrocinador. Se ele desejar, os
resultados e outros registros pertencentes a organizacdo deverdo ser considerados como

informagdes confidenciais.

O patrocinador poderda compartilhar o resultado da avaliacdo com os gestores, se
entender que isso sera util para estimuld-los a manter ou aumentar o nivel de alinhamento

estratégico entre a TI e os negocios da organizacao.

As duas subfases que compdem a fase de divulgagdo dos resultados da avaliagdo sdo: a

entrega dos resultados da avaliagdo e o arquivamento das informagdes da avaliagao.

Na subfase que corresponde a divulgagdo dos resultados da avaliacdo, as informagdes
sdo compartilhadas com os interessados nos resultados da avaliagdo, a critério do patrocinador
da avaliagdo. Na subfase que corresponde ao arquivamento das informacgdes da avaliagdo, os
resultados, que ndo forem ser utilizados como base para selecao de recomendacdes de melhoria,

sdo arquivados para uso futuro.

4.5.4 Fase 4 - Recomendaciao de Melhorias

A ultima fase descrita por este método ¢ a fase de recomendagdo de melhorias para o
alinhamento estratégico entre TI e negocios nas organizagdes, que consiste na recomendagao
de fatores facilitadores ou inibidores do alinhamento estratégico a organizagdo. A
recomendacdo de melhorias para o alinhamento estratégico entre TI e negdcios ¢ descrita nas

duas subfases seguintes.

4.5.4.1 Atribuicao de Melhorias a Serem Recomendadas

A recomendacao de melhorias deve basear-se em fatores de influéncia do alinhamento,
visando o alcance das metas de alinhamento estratégico e, consequentemente, visando o alcance

do proprio alinhamento estratégico entre TI e negocios pelas organizagdes.
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Desta forma, as melhorias a serem recomendadas consistem em fatores facilitadores que
devem ser promovidos pela organizagdo e fatores inibidores que devem ser prevenidos ou

evitados pela organizagao.

A relacdo de todos os fatores de influéncia e as metas de alinhamento suportadas por
eles estd contida no Modelo de Referéncia para a Avaliagdo ¢ Recomendacdo de Melhorias
apresentado anteriormente pela Secdo 4.4. Segundo este modelo, cada fator pode dar suporte a

uma ou mais metas de alinhamento estratégico.

Nesta subfase a equipe de avaliacao seleciona todos os fatores facilitadores e inibidores
recomendados & organizagdo, de forma que eles sejam promovidos ou evitados, sempre que

uma meta tiver atingido um “percentual em relacio ao indice positivo” menor que 50%.

De outro modo, a critério do patrocinador, a recomendacao de melhorias pode ser
realizada por meio de um ponto de corte, onde a recomendagdo sé ocorrerd em casos em que as
metas tenham atingido um “percentual em relagdo ao indice positivo” maior que um percentual
de corte especifico, definido previamente pelo patrocinador da avaliagdo. O patrocinador
podera também utilizar, como ponto de corte, os niveis de relevancia de cada uma das metas

identificadas por meio da avaliacdo relatada pela Segdo 5.3.

4.5.4.2 Entrega das Melhorias Recomendadas

Os fatores facilitadores e inibidores selecionados como recomendagdo de melhorias

deverao ser apresentados a organizacao pelo meio acordado no Plano de Avaliagdo.

As circunstancias da entrega das recomendagdes a organizacao, tais como, data, horéario,
local, bem como, a lista dos fatores facilitadores e inibidores recomendados e das metas de
alinhamento a que eles estdo vinculados, deverdo ser registradas e arquivadas juntamente com
todas as demais informacgdes da avaliagdo. O lider da equipe de conducdo da avaliagdo deverd

produzir o relatdrio final e envia-lo ao patrocinador.

4.6. Consideracoes Finais do Capitulo

Este capitulo apresentou uma proposta de abordagem para a avaliagdo e a recomendagao
de melhorias para o alinhamento estratégico entre T1 e negdcios nas organizagdes.
A abordagem foi definida a partir de uma ampla investigagdo que compreendeu a

realizacdo de estudos exploratorios baseados em revisdes da literatura e da observagdo da
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opinido de gestores de TI e negbcios, obtidas a partir dos estudos de avaliacdo e evolucdo da
abordagem apresentados pelo Capitulo 5. Assim, os estudos descritos por esta tese permitiram
identificar conceitos e informagdes importantes para a defini¢do de como avaliar e recomendar

melhorias para o alinhamento estratégico entre TI e negdcios nas organizagoes.

A abordagem considera a integracdo e harmonia entre as atividades administrativas dos
gestores de TI e negdcios nas organizagdes e¢ baseia-se na perspectiva do alinhamento de
integracao funcional entre subdominios de TI e negdcios de Henderson e Venkatraman (1993),
na perspectiva de alinhamento apoiado por recursos sustentadores de T1 e negocios de Rezende
e Abreu (2000) e na perspectiva de alinhamento com énfase no conhecimento e parceria entre
os gestores apresentada pelo modelo de alinhamento proposto por Kearns e Sabherwal (2007),

anteriormente apresentadas pelo Capitulo 2.

J4

A abordagem ¢ composta por trés componentes: Modelo Conceitual, Modelo de
Referéncia e Método de Avaliacao e Recomendagao de Melhorias. Tal divisao buscou facilitar
a sua utilizacdo pela organizagdo, de forma que contetdos diferentes, tais como, conceitos, itens

a serem avaliados e roteiro de utilizacdo pudessem ser consultados a cada etapa da avaliagao.

O Modelo Conceitual descreve conceitos sobre a compreensdo da definicdo do
alinhamento estratégico entre TI e negdcios nas organizagdes. Dentre eles, encontram-se 0s
recursos ou componentes essenciais de T1 e negdcios, as atividades administrativas dos gestores
de TI e negdcios, os critérios, as dimensdes e os fatores de influéncia do alinhamento estratégico

entre TI e negdcios nas organizagoes.

A partir desses conceitos e informacdes foi possivel descrever diretrizes e metas de
alinhamento estratégico que devem ser alcangadas pelas organizagdes para que suas areas de

TI e negodcios se mantenham ou passem a estar alinhadas.

As metas baseiam-se principalmente no alinhamento que deve existir entre as atividades
administrativas do gestor de negdcios e os recursos e atividades da TI e entre as atividades
administrativas do gestor de TI e os recursos ou atividades de negocios, levando-se em
consideragdo, critérios especificos de alinhamento e o alinhamento bidirecional entre a TI e os

negocios.

Desta forma, a principal contribuicdo do Modelo Conceitual ¢ a defini¢do do
alinhamento estratégico entre TI e negdcios com foco nas atividades dos gestores de TI e

negocios, segundo os principais construtos ou elementos pesquisados pela academia.
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O Modelo de Referéncia organiza as metas de alinhamento estratégico associando-as
com fatores de influéncia do alinhamento que devem ser recomendados quando as mesmas nao
atingirem um percentual minimo de alinhamento. Assim, a recomendag@o de melhorias baseia-
se em fatores de influéncia do alinhamento, visando o alcance das metas de alinhamento
estratégico e, consequentemente, o alcance do proprio alinhamento estratégico entre TI e

negdcios pelas organizagdes.

A principal contribui¢do do Modelo de Referéncia estd em descrever explicitamente
quais metas devem ser perseguidas e quais fatores devem ser promovidos ou evitados pelas
organizagdes para que elas busquem o alinhamento estratégico entre seus recursos de TI e
negocios. Com a defini¢do clara do que deve ser buscado, ¢ possivel avaliar de forma efetiva o
nivel de alinhamento em que a organizagdo se encontra e assim comparar seu progresso com

avaliagOes anteriores e até mesmo com os niveis de alinhamento de seus concorrentes.

O Meétodo de Avaliagdo e Recomendacdo de Melhorias descreve os passos a serem
seguido pelas organizacdes de forma que a abordagem possa ser utilizada. Dentre as orientagdes
fornecidas por este método vale destacar a definicdo sobre como atribuir os percentuais de
alcance das metas e dos diversos conceitos ligados a ela, sobre como calcular o nivel de
alinhamento estratégico entre T1 e negdcios da organizacao e sobre como recomendar melhorias

para esse alinhamento.

Desta forma, a principal contribuicdo deste método estd em prover um roteiro sobre
como avaliar o alinhamento estratégico entre TI e negdcios nas organizagdes. Com um roteiro
para guiar a avaliagcdo e recomendacao de melhorias para o alinhamento das organizagdes, elas
poderao avaliar mais facilmente se as metas de alinhamento estratégico estdo sendo alcancadas,

buscando melhorar esse alcance em caso negativo.

O Capitulo 5 apresenta a avaliagdo e evolucdo da abordagem apresentada por este

capitulo.
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CAPITULO 5- AVALIACAO E EVOLUCAO DA
ABORDAGEM

Este capitulo relata a realizagdo de procedimentos avaliativos e de evolugdo da
abordagem apresentada pelo Capitulo 4. Ele estd organizado em 4 se¢des. A se¢do 5.1 apresenta
a descricdo de um estudo que utilizou o Focus Group para avaliar e evoluir a abordagem
proposta por esta tese. A se¢do 5.2 relata um estudo que utilizou um Survey respondido por
gestores de TI e negbcios para avaliar a viabilidade das metas de alinhamento estratégico
descritas pela abordagem. A Se¢do 5.3 apresenta a descricdo de um estudo que avaliou a
efetividade da abordagem, aplicando-a em um caso real de utilizagdo. Finalmente, a se¢do 5.4

apresenta as consideragdes finais do capitulo.

5.1. Focus Group Aplicado aos Especialistas

O focus group ¢ uma técnica de investigacdo para a coleta de dados através da interacao
do grupo sobre um tépico apresentado pelo investigador (MORGAN; POWELL; SINGLE,
1996). Para Caplan (1990), o focus group ¢ a reunido de um grupo de pessoas com objetivo de

avaliar conceitos e/ou problemas evidenciados.

Para o focus group, o principal objeto de andlise ¢ a interacdo dentro do grupo, onde
participantes influenciam uns aos outros pelas respostas as ideias e colocagdes durante a
discussdo, estimulados por comentarios ou questdes fornecidas pelo moderador (OLIVEIRA;

FREITAS, 1998).

5.1.1 Objetivos e Questoes de Pesquisa

Este estudo consistiu na realizagdo de uma sessao de focus group que teve o objetivo de
avaliar os componentes da abordagem proposta, quanto a coeréncia dos mesmos com o contexto
de uma avaliagdo e recomendag¢do de melhorias para o alinhamento estratégico entre TI e

negocios, na visao de gestores e especialistas.

A avaliagdo envolveu especialistas das areas de gestdo de TI, que possuiam
conhecimentos em governanga de servigos de Tl e em planejamento estratégico de TI, e
especialistas da area de gestdo de negbcios, com conhecimentos em gestdo corporativa e

planejamento estratégico organizacional.
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Os participantes responderam a quatro questdes:

1. Em algum momento de sua trajetdria profissional vocé percebeu a falta de
alinhamento entre a area de TI e a area de negodcios?

2. O que vocé entende por alinhamento estratégico entre TI e negdcios nas
organizagdes?

3. Quais fatores influenciam positivamente e negativamente, ou seja, quais fatores
facilitam ou inibem o alinhamento estratégico entre a TI e os negdcios em uma
organizagao?

4. Quais cuidados uma organizagdo deve ter para conduzir uma avaliacdo do

alinhamento estratégico entre suas areas de TI e negocios?

A primeira questdo aborda a atualidade do tema do alinhamento estratégico entre a Tl e
os negocios ¢ a reincidéncia do problema nas organizacgdes. O objetivo foi despertar o interesse
sobre o assunto no participante do estudo, avaliando a importancia e a motivag¢ao de investigar

0 tema.

A segunda questdo esta relacionada com a avaliagdo e evolugdo do Modelo Conceitual
para o Alinhamento Estratégico entre TI e Negocios nas Organizagdes, primeiro componente
da abordagem proposta por esta tese. O objetivo foi identificar quais constructos ou conceitos
do modelo conceitual seriam contemplados pelas respostas dos participantes. Se contemplados,
tais constructos estariam confirmados como parte do modelo conceitual, caso contrario, os

constructos indicados pelos participantes seriam adicionados ao modelo para evolui-lo.

A terceira questdo estd relacionada com a avaliagdo e evolucao do Modelo de Referéncia
para a Avaliacdo e Recomendagdo de Melhorias para o Alinhamento Estratégico entre TI e
Negocios. O objetivo foi identificar quais fatores facilitadores e inibidores pertencentes ao
modelo de referéncia seriam contemplados pelas respostas dos participantes. Se contemplados,
tais fatores estariam confirmados como parte do modelo, caso contrario, os fatores facilitadores

e inibidores indicados pelos participantes seriam adicionados ao modelo para evolui-lo.

A quarta questdo esta relacionada com a avaliag¢do e evolugcdo do Método de Avaliacao
e Recomendacdo de Melhorias do Alinhamento Estratégico entre TI e Negocios, terceiro
componente da abordagem proposta. O objetivo foi levantar situagdes que deveriam ser
cobertas pelo método, de forma que ele se tornasse mais abrangente, ou ainda, verificar se

alguma resposta indicaria algo a ser corrigido no método.
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A Tabela 41 apresenta as questdes de pesquisa do estudo e os respectivos itens avaliados

por cada uma delas.

Tabela 41: Questoes e Itens Avaliados pelo Estudo

Questdes de Pesquisa

Itens Avaliados

1. Em algum momento de sua trajetéria profissional vocé
percebeu a falta de alinhamento entre a area de Tl e a area de
negocios?

Motivagao do trabalho de pesquisa.

2. O que vocé entende por alinhamento estratégico entre T1 e
negocios nas organizagdes?

Modelo Conceitual para o Alinhamento
Estratégico entre TI e Negocios nas
Organizagdes.

3. Quais fatores influenciam positivamente e negativamente, ou
seja, quais fatores facilitam ou inibem o alinhamento estratégico
entre a T e os negocios em uma organizagao?

Modelo de Referéncia para a Avaliagdo e
Recomendacdo de Melhorias do
Alinhamento Estratégico entre TI e
Negocios nas Organizagdes.

4. Quais cuidados uma organizagdo deve ter para conduzir uma
avaliacdo do alinhamento estratégico entre suas areas de TI e
negocios?

Me¢étodo de Avaliacdo e Recomendagao
de Melhorias do Alinhamento Estratégico
entre TI e Negocios.

5.1.2 Participantes

Os gestores especialistas foram convidados a participar do estudo através de solicitagdes
formais via e-mail, cujo modelo esta contido no Apéndice C. Foram convidados nove
especialistas em gestdo de TI e seis especialistas em gestdo de negocios. Para o convite, foram
previamente enviados: um resumo sobre o desenvolvimento do trabalho de pesquisa e os pré-
requisitos para participagdo na pesquisa. Entre estes pré-requisitos foram definidos que os

participantes deveriam:

e Possuir pelo menos dois anos de experiéncia em atuagdo na area de gestdo de TI,
incluindo governanga/maturidade/melhores praticas no gerenciamento de servigos
de TI e/ou planejamento estratégico de TI/SI ou pelo menos 2 anos de experiéncia
na area de gestao de negdcios, incluindo, governanga corporativa e/ou planejamento
estratégico organizacional;

e Ter participado, nos ultimos cinco anos, de pelo menos um curso de atualizagdo ou
aperfeicoamento na area de atuagio;

e Possuir certificacdes ou titulagdo académica na area de atuagdo, sendo no minimo

especializagdo Latu Sensu;
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Em resposta aos 15 convites enviados, 07 convidados puderam efetivamente colaborar
com a pesquisa: trés gestores especialistas de TI e quatro gestores especialistas de negdcios. A

Tabela 42 apresenta o perfil dos participantes deste estudo.

Tabela 42: Perfil dos Participantes do Estudo

Area Funcio / Formacao / Tempo de Experiéncia

Analista técnico na area de inovagdo de uma instituicdo que apoia micros e pequenas
organizacdes brasileiras, coordenando um programa de capacitagdo de agentes locais de
Negocios | inovagdo. Economista. Possui especializagdo em gestdo de micro e pequenas empresas na
Faculdade Instituto de Administragdo da Universidade de Sao Paulo (FIA/USP). Possui 20 anos
de experiéncia em consultoria de negocios.

Diretor de ensino de uma institui¢ao federal de educacao, ciéncia e tecnologia. Doutor ¢ mestre
em Gestdo e Politicas Publicas pela Universidade Federal do Maranhdo. Especializagdo em
Gerenciamento de Enfermagem pela Sociedade Brasileira de Gerenciamento de Enfermagem.
Formagdo complementar em gestdo de processos organizacionais e gestdo de contratos
administrativos. Possui 14 anos de experiéncia na area de gestdo, incluindo gestdo de servicos
de saude, planejamento em satide e gestdo de cursos na area de saude.

Negocios

Coordenadora dos cursos de graduagdo em Administragdo de Empresas ¢ Gestdo de Recursos
Humanos e dos cursos de P6s-Graduagdo - MBA em Administragdo Publica e Gestdo Estratégica
de Pessoas de um grande centro universitario com atuagdo nacional. Formada em Administragdo
de Empresas. Possui MBA em Planejamento e Gestdo Estratégica pela UNINTER/Facinter.
Possui formagdo complementar em Planejamento Estratégico, Gerenciamento de Projetos
PMBok, Culturas e Mudangas Organizacionais, Gestdo do Conhecimento ¢ em Analise
Empresarial. Possui 5 anos de experiéncia profissional como coordenadora de cursos de
graduagdo e pos-graduagao na area de gestdo publica e privada.

Negocios

Diretora do departamento de planejamento e administragdo de uma institui¢do federal de
educacdo, ciéncia e tecnologia. Possui graduagdao em Ciéncias Economicas pela Universidade
Federal de Roraima, especializagdo em Gestdo Publica Lato Sensu pelo IFRR. E mestranda em
Engenharia de Producdo pela UNESP. Formagdo complementar em elaboragio de plano
plurianual do Governo Federal pela Escola Nacional de Administragdo Publica - ENAP. Possui
09 anos de experiéncia em gestao publica.

Negocios

Diretor de Tecnologia da Informagdo (TI) de uma instituicdo federal de educagdo, ciéncia e
tecnologia. Graduado em Analise e Desenvolvimento de Sistemas e mestre em Computagdo
TI Aplicada pela Universidade Vale do Rio dos Sinos — Unisinos — RS. Formag¢do complementar
em Modelos de Gestdo de TI e Governanga Corporativa. Possui 09 anos de experiéncia em
gestdo de TL

Gerente de Tecnologia da Informagdo ¢ Comunicagdo de uma institui¢do que apoia micros e
pequenas organizagdes brasileiras. Graduado em Sistemas de Informagdo e especialista em
Administragdo de Banco de Dados. Formagido complementar em Inovacao e em Governanga de
TI. Possui 10 anos de experiéncia em governanga de TI.

TI

Professora/Coordenadora de cursos na area de ciéncia da computagdo de uma instituigio federal
de educacdo, ciéncia e tecnologia e, também, de outras faculdades privadas de tecnologia.
Graduada em Ciéncia da Computagdo pela Universidade Federal de Campina Grande, mestre
em Novas Tecnologias da Informac¢do e Comunicagdo pela Universidade Federal da Paraiba e
Doutora em Ciéncias pela UNISINOS. Possui 15 anos de experiéncia com pesquisas em
tecnologias de informagdo e comunicagao.

TI
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Entre os participantes da area de negdcios foi possivel identificar: um especialista, uma
mestranda, um mestre e um doutor. E importante salientar que um destes participantes tem
atuado com uma média de aproximadamente 20 anos em consultoria de negdcios e outro tem
atuado com uma média de aproximadamente 14 anos na area de gestdo e planejamento. Além
disto, ha entre os participantes, dois diretores, uma diretora de planejamento e administragdo de
uma grande institui¢do publica federal, um coordenador técnico em inovacdo do Sebrae,
instituicao que apoia o desenvolvimento de negdcios de micros € pequenas organizacgdes, € uma
coordenadora de cursos de graduacdo e pos-graduacdo na area de administracdo de empresas,

entre eles MBA em Administragdo Publica e Gestdo Estratégica de Pessoas.

Entre os participantes da area de TI foi possivel identificar: um especialista, um mestre
e um doutor. E importante salientar que dois destes participantes tém atuado com uma média
de aproximadamente 10 anos em governanca de TI. Além disto, entre os participantes € possivel
identificar um diretor e um gerente de T1, que atuam em organizagdes de médio a grande porte.
Além disso, um dos participantes ¢ docente e atua em cursos na area de ciéncia da computagao,

inclusive desenvolvendo pesquisas na area de T1.

Antes de iniciar a sessdo do Focus Group os participantes assinaram o “Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido” apresentado pelo Apéndice D, por onde foram informados

sobre os objetivos, a técnica de investigagao utilizada e sobre a contribuicao esperada do estudo.

Foi também informado aos participantes que as respostas fornecidas seriam andnimas e
tratadas em conjunto com as demais respostas de todos os respondentes. Que depois de
consentir a participagdo, cada um deles poderia desistir de continuar participando, tendo o
direito e a liberdade de retirar o consentimento em qualquer fase da pesquisa, seja antes ou

depois da coleta dos dados, independente do motivo e sem nenhum prejuizo a0 mesmo.

5.1.3 Realiza¢ao da Sessao de Focus Group

A sessdo foi realizada na sala de reunides do gabinete da direcdo geral do Instituto
Federal de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia de Roraima — Campus Boa Vista. A sessdo teve

inicio as 8:15h e foi encerrada as 9:35h da manha do dia 16/08/2017.

Antes do inicio da sessdo os participantes foram informados que o tema da pesquisa era
o alinhamento estratégico entre T1 e negdcios nas organizagdes, mas nao receberam explicagdes

detalhadas sobre seu significado.
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Os participantes receberam as informagdes sobre a motivacao e objetivo do estudo. A
todos foi avisado que o dudio da sessdo seria gravado. Novamente foram informados que o
anonimato das respostas seria preservado, quando da divulgagdo do estudo. Em seguida, foi
distribuido a cada participante o “Termo de Consentimento Livre e Esclarecido”, sendo

assinado por todos.

Imediatamente antes da sessdo do focus groups, os participantes receberam instrugoes
sobre como gerenciar sozinhos a sessao (MORGAN, 1996). Além de observar, o autor nao

participou mais da sessao.

Alguns formulérios foram distribuidos para cada participante contendo as perguntas a
serem respondidas em uma ordem pré-estabelecida. Estes formulérios foram estruturados para
conter espacos reservados onde poderiam ser registradas observagdes relevantes para
discussdes durante a sessdo. O formulario solicitava que fosse fornecido informagdes sobre o
perfil e apresentava as perguntas relacionadas com a investigagcao. O Apéndice E apresenta uma

reproducdo do formulério de coleta de dados que auxiliou este estudo.

Com o objetivo de ndo influenciar os participantes, reduzir o viés e coletar respostas
mais espontaneas, 0s mesmos nao tiveram acesso aos componentes da abordagem avaliada, ou
seja, durante a sessdo de focus groups, os participantes nao receberam qualquer material que

fizesse referéncia aos modelos e ao método, dos quais as questdes tinham o objetivo de avaliar.

Os participantes foram autorizados a discutir qualquer assunto que considerassem
relevante para elaborar respostas as questdes de pesquisa do estudo. Eles poderiam se sentir
livres para expor opinides diversas agregando conhecimento, mesmo quando divergissem das

opinides dos demais participantes.

Ocasionalmente, quando a discussdo se desviou das questdes, alguns participantes
lembraram aos demais para retornar a area principal de discussdo. Ao grupo foi autorizado a
encerrar a sessdo quando se sentissem que haviam esgotado todas as possibilidades de

discussdo.

Ap6s 1 hora e 20 minutos do inicio da sessdo, a mesma foi encerrada por iniciativa dos
participantes. Este pesquisador agradeceu a colaboracdo de todos, encerrando a gravacdo do

audio e coletando os formularios que haviam sido distribuidos.
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5.1.4 Analise das Discussao

Para evitar a identificagdo dos participantes, seus perfis foram embaralhados e ao final
cada um deles recebeu um codigo de identificagdo de P1 até P7. Eles responderam a todas as
quatro questdes relacionadas com a avaliagdo da abordagem proposta. As andlises das respostas

sdo apresentadas nas subsecdes seguintes.

5.1.4.1 Analise das Respostas para a Primeira Questio

Perguntado aos sete participantes se eles, em algum momento de suas trajetdrias
profissionais, perceberam a falta de alinhamento estratégico entre a area de TI e a area de
negocios, todos concordaram que, a0 menos uma vez, estiveram envolvidos em situagdes que
denotavam desalinhamento entre a area de TI e entre as outras areas da organizagdo em que
atuavam. Dois participantes afirmaram que essa situacao ¢ muito comum e que ndo conseguiam
contabilizar todas as vezes que perceberam a falta desse alinhamento nas suas trajetorias
profissionais.

e P1 comentou: “Na institui¢do em que trabalho, nos temos um distanciamento desse
alinhamento pela nossa gestdo de negocios e pela nossa gestdo de Tl. Na realidade,
nos ndo temos esse alinhamento. Agora em Agosto, nés vamos fazer o segundo
relatorio quadrimestral do plano anual de trabalho: as areas ndo conversam entre

si. A Tl e os negocios ndo conversam. Temos que reconhecer que nos ndo temos
essa aproximagdo real. Temos que reconhecer nossas falhas e deficiéncias.”

Ao analisar as respostas para a primeira questdao, conclui-se que esta tese trata de um
tema atual e presente na maioria das organizagdes, mesmo que a maioria das respostas tenham
sido fornecidas de forma a externalizar um sentimento pessoal e ndo geral, relacionado a

percepcao individual de cada participante em seu ambiente de trabalho.

Em conclusdo, as respostas a estas questdes refor¢am as motivagdes desta tese e a
importancia do tema abordado, pois indicam que as organizag¢des continuam tendo dificuldade

em avaliar o alinhamento estratégico entre suas areas de TI e negocios.

5.1.4.2 Analise das Respostas para a Segunda Questio

Para responder a questdo “O que vocé entende por alinhamento estratégico entre TI e
negdcios nas organizagdes?”, excluindo P6, os demais participantes emitiram os seguintes

comentarios:
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e P1 comentou: “O processo de informatiza¢do de cada organiza¢do tem varios
estdgios e esses estagios as vezes sdo impostos de cima para baixo. Por exemplo, o
comércio agora é obrigado a emitir nota fiscal eletronica. Entdo, quando sai a
demanda, vocé tem que atender. Este estagio de informatizagdo passa pelo estdgio
de uma planilha, dos softwares e da imposi¢ao do mercado. Entdao a TI deve estar
alinhada, ou seja, deve estar preparada para acompanhar as demandas do
negocio.”’;

e P2 comentou: “/..Jo alinhamento constitui em conhecer os fluxos de informacgoes e
conhecer os recursos de tecnologia, que estdo a nossa disposi¢do, enquanto
gestores.”’;

e P3 comentou: “[...] O alinhamento estratégico ¢ uma questdo de buscar, de se
conscientizar e de entender o processo de investimento na TI. Eu acredito que o
negocio precisa da TI, assim como a TI precisa do negocio. Acho que tem que ser
sempre uma contrapartida de um lado para o outro. [...] Eu penso que esse
alinhamento seja mais para fortalecer e aprimorar nossa tomada de decisdo [do
gestor de negocios] frente ao processo decisorio.”;

o P4 comentou: “/...]A gente ja entrou em contato com nossa drea de TI para cria¢do
de sistemas especificos para nos auxiliar na tomada de decisoes e evitar muitos
erros. Inicialmente, sempre pensamos no suporte que TI pode nos oferecer, mas a
maioria dos gestores ndo sabem os beneficios que poderiam ter, se suas operagoes
ja estivessem previstas em um planejamento conjunto com a T1.”;

e PS5 comentou: “E vocé vé, que a TI é um universo muito grande. Tudo comega
exatamente no planejamento estratégico da organizagdo, se o que realmente se
deseja, for que a Tl ndo tenha apenas essa abordagem “help-desk”. Parte da TI,
ndo tem jeito, é reativa, mas a outra parte deve estar incluida no planejamento. So
assim a Tl podera realmente ajudar a organizagdo a alcangar as metas estratégicas,
definidas por seus gestores de negocios. Apenas dessa forma, o alinhamento que
estamos discutindo pode acontecer.”;

e P7 comentou: “Eu acho que também é essencial, o apoio que os negocios dao para
a TI, ndo so na questdo financeira, mas penso que também é importante que os
gestores da organizagdo deixem a TI sugerir tecnologias para alavancar seus
negocios. Dessa forma passa a existir uma contribui¢do mutua e eles estariam
alinhados, pelo menos para alcangar um objetivo especifico.”;

Analisando os comentarios emitidos sobre esta questao, todos os participantes buscaram
respondé-la com exemplos de experiéncias vividas em suas organizagdes. Apos uma analise
sobre as respostas, pode-se perceber que muitos constructos ou conceitos, definidos pelo
Modelo Conceitual de Alinhamento Estratégico entre TI e Negodcios, foram citados pelos

participantes do Focus Groups, conforme ¢ apresentado pela Tabela 43.
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Tabela 43: Conceitos Abordados pelos Participantes ao Responderem a Questdo 1.

Id. | Conceitos Definidos pelo Modelo Conceitual | Participantes
1 Sinergia/harmonia P1, P2, P3, P4, P5, P7
2 Alinhamento Bidirecional P3, P7
3 Objetivos de TI P1, P3
4 Infraestrutura de TI P1, P2, P3, P4, P5
5 Processos de TI P1, P2
6 Gestores de TI P1, P5
7 Objetivos de negbcios P1, P2, P3, P4, P5, P7
8 Infraestrutura de negocios P4, P7
9 Processos de negdcios P1, P2, P7
10 | Gestores de negocios P2, P3, P4
11 | Dimensao Estratégica P1, P3, P4, P5, P7
12 | Dimensao Estrutural P1, P2, P3, P7
13 | Dimensio Social P3, P5, P7
14 | Dimensdo Cultural P3
15 | Capacidade P1, P3, P7
16 | Compromisso P3, P4, P5
17 | Coeréncia P4
18 | Conhecimento P2,P3
19 | Cooperagao P4, P7
20 | Planejamento P1, P4, P5
21 | Organizagdo P1, P2, P3
22 | Dirego P7

Dentre todos os constructos abordados pelas respostas dos participantes a dimensao
“cultural”, o critério “coeréncia” e a funcdo administrativa “direcdo” estdo entre os menos

citados nesta rodada de discussdes. A sinergia’harmonia e os objetivos de negdcios foram
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abordados por todos os participantes. A infraestrutura de T1 e a dimensao estratégica estio entre

0s mais citados.

Ao analisar as respostas fornecidas para a segunda questdo, pode-se concluir que o
Modelo Conceitual proposto ¢ abrangente, pois 22 conceitos definidos por ele foram
confirmados por seis participantes do estudo. Todavia, ndo foi possivel identificar outros

constructos ou outros conceitos que pudessem ser agregados ao modelo.

5.1.4.3 Analise das Respostas para a Terceira Questio

Para responder a questao “Quais fatores influenciam positivamente e negativamente, ou
seja, quais fatores facilitam ou inibem o alinhamento estratégico entre a TI e os negdcios em
uma organizagdo?”, excluindo P4, os demais participantes do Focus Groups emitiram os

seguintes comentarios:

e P1 comentou: Eu reforco que tem que se dar énfase a comunicagdo entre TI e
negocios, porque esse parece ser um problema a ser superado. Até nas lojas de
informatica, quando vocé vai la comprar e, apesar do vendedor tentar lhe explicar
da melhor maneira possivel, muitas vezes, se percebe que o vendedor utiliza muitas
palavras dificeis, que ele ndo consegue melhorar a comunicagdo e, no final, mesmo
que o comprador ndo seja leigo em tecnologia, ele ndo consegue compreender as
caracteristicas da tecnologia que quer comprar. Entdo acho que a comunicagdo é
um grande inibidor do alinhamento [...].”;

o P2 comentou: “[...] o gestor de negocios sabe que precisa da TI, mas é uma coisa
tdo aparentemente ou efetivamente técnica, que quem ndo domina a TI acaba ndo
falando sobre isso. E ai quem ndo conhece a TI, tem medo de arriscar, tem o medo
de jogar dinheiro fora [...].”;

“o principal gargalo foi a comunica¢do. Comunicagdo que ndo chega, que ndo é
bem-feita. E se a gente ndo tem uma comunica¢do clara, temos a dificuldade de
disseminar, objetivamente e com transparéncia, todas as informagoes que sGo
necessarias para o alinhamento.”

“A frase mais usada é “Nado confio!” E isso, entre o negocio e a TI, é sempre
recorrente!”

e P3 comentou: “Tem muitas organizagdes que possuem oportunidade de crescer,
mas seus gestores sempre se prendem a velha planilha, talvez por acharem mais

’

facil. Realmente é uma questdo de superar resisténcias as mudangas.”’;

e P5 comentou: “/..] eu vejo que as vezes, em menor grau, naturalmente, que a
propria questdo do perfil do profissional de TI inibe um pouco o alinhamento com
0s negocios, porque temos o perfil eminentemente técnico. [...] quando se percebe
que a TI ndo vive para a TI, ela vive para os negécios, dai a coisa muda. As vezes,
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esse perfil estritamente técnico de um gestor de TI, que ndo consegue visualizar a
relevancia de questoes de governanga e de gestdo, inibe um pouco que o
alinhamento aconteca.

e P6 comentou: “Tenho dificuldades com usuarios que preferem lang¢ar primeiro em
uma planilha e depois lan¢ar no sistema. Eles tém um retrabalho desnecessario,
pois ndo confiam no sistema. Se ndo confiam no sistema é porque ndo confiam na
TI, que trabalhou muito para desenvolver aquele sistema. Ndo adianta. E um
inibidor cultural. Apesar de nos estarmos na era da informagdo, tem muita gente
resistente a mudangas. Vejo que isso causa improdutividade e retrabalho.”

A falta de investimentos financeiros na TI também é inibidora. As vezes, a TI ndo é
enxergada como uma area dentro do negocio e, por isso, o socio ou proprietario da
organizagdo tende a ndo investir na TI, até que ele consiga enxergar a contribui¢do
que ela [a TI] poderia dar para alavancar os negocios.”;

“Aproximar a TI e os negocios esta tdao claro como um objetivo de nossa institui¢do,
que ela nos convidou, ou seja, convidou a TI para participar de uma reunido de
planejamento. A gente estava la como ouvinte, mas todas as outras mesas de
discussoes, que continham outras unidades da organizagdo, foram undnimes em
enfatizar a necessidade da participagdo da TI no desenvolvimento das atividades
planejadas para os proximos dois anos. Entdo, com isso, tiramos dali nosso proprio
subsidio para o nosso planejamento de TI. E entdo, nesse momento a gente
conseguiu o inicio desse alinhamento. Ele pode ndo ser imediato, mas tem uma
perspectiva futura [o alinhamento]. Quando a solicita¢do do alinhamento vem da
drea de negocios, fica muito mais claro para a TI absolver e acrescentar a sua
contribui¢do em ambos os planejamentos.”’;

e P7 comentou: “O profissional da darea da TI tem o dominio muito grande da
tecnologia e isso, de uma certa forma, pode inibir o gestor de negocios que ndo tem
muito conhecimento sobre a area de TI. Se ele precisar pedir algo ao gestor de TI,
ndo se sabe se ele conseguira aborda-lo de forma apropriada e, principalmente,
explicar a necessidade que o levou a procurar a Tl Quando ele fala de uma
proposta de solugdo, serd que ele esta conseguindo falar o que realmente quer?
Entao, por falta de um conhecimento da drea de TI, pode existir um abismo entre o

’

que o gestor de negocios pede e o que ele realmente precisa.”.

Analisando todos os comentérios emitidos sobre a questdo “Quais fatores influenciam
positivamente e negativamente, ou seja, quais fatores facilitam ou inibem o alinhamento
estratégico entre a T1 e os negdcios em uma organizacao?” pode-se perceber que muitos fatores
de influéncia prescritos pelo Modelo de Referéncia estdo compreendidos nas respostas dos

participantes.

O participante P1 afirmou que a comunicagdo ¢ um fator inibidor do alinhamento

estratégico, mencionando a falha na compreensao da TI pelos gestores de negdcios. Apesar de

168



confirmar muitos fatores existentes no Modelo de Referéncia, a resposta analisada ndo apontou

novas situacdes que pudessem ser transformadas em fatores a serem evitados ou promovidos.

O participante P2 se referiu ao medo de arriscar e realizar investimentos inadequados
quando ndo se tem conhecimentos sobre a T1. Essa resposta foi convertida no fator inibidor FI-
04-18 apresentado pela Tabela 44. Ele também se referiu a falta de uma comunicagdo clara e a
existéncia de desconfianga entre a TI e os negdcios. Ambos os fatores ja fazem parte do Modelo

de Referéncia.

Tabela 44: Novos Fatores Facilitadores e Inibidores Acrescentados ao Modelo de Referéncia.

Part. | Codigo Novos Fatores Facilitadores e Inibidores Meta
Suportada
P2 | FL.O4-18 Recelo do gestor de negocios em arriscar ou realizar investimentos MAE-04-03
inadequados;
P3| FLLO5-13 Res1stenc1g dos g'estores de negocios em utilizar as tecnologias MAE-O5-04
desenvolvidas pela area de TI.
MAE-D2-01
P5 | FI-D2-04 | Perfil estritamente técnico dos gestores de TI. MAE-D2-03
MAE-D2-04
P6 | FF-P2-11 Partlc}pa(;flo dos gestores de TI em reunides de planejamento da MAE-P2-04
organizagao.

O participante P3 afirmou que o alinhamento estratégico entre a TI e os negocios de
muitas organizagdes ¢ inibido pela resisténcia que seus gestores tem as mudangas. A resposta
relata que os gestores de negdcios se prendem a planilhas e ndo aderem as novas tecnologias.
Essa resposta foi utilizada na cria¢do do fator inibidor F1-O5-13 apresentado pela Tabela 44 ¢
adicionado ao Modelo de Referéncia. Por se referir a auséncia de colabora¢ao do gestor de
negocios com a TI na alocacdo de recursos tecnologicos, o mesmo foi vinculado a meta MAE-

05-04.

O participante PS5 comentou que o perfil estritamente técnico de um gestor de TI inibe
o alinhamento, pois o gestor ndo consegue visualizar a relevancia da governanga e da gestao de
negocios e, também, nem sempre lembra que a TI deve existir em fungdo dos negocios. A partir
das respostas de P35, foi criado um fator inibidor denominado de “Perfil estritamente técnico

dos gestores de TI” que, se evitado, dard suporte as metas de alinhamento estratégico MAE-

D2-01, MAE-D2-03 e MAE-D2-04.
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O participante P6 concordou com P3 sobre a resisténcia dos gestores de negdcios em
utilizar novas tecnologias desenvolvidas pela TI, afirmando que isso ¢ um inibidor cultural. O
participante também comentou que a falta de investimentos na TI ¢ um inibidor do alinhamento,
sendo causada pelos gestores de negdcios que ndo percebem facilmente a contribuigdo da TI
para os negocios. Todos estes comentarios indicam fatores de influéncia do alinhamento ja

abordados pelo Modelo de Referéncia.

Ao relatar uma experiéncia pessoal dentro da organizacdo em que P6 atua, o mesmo
enfatizou que a participagdo de gestores de TI em reunides de planejamento, juntamente com
todos os outros gestores da organizacdo, ¢ um inicio do alinhamento estratégico discutido.
Quanto a este comentario de P6, foi acrescentado ao Modelo de Referéncia o fator facilitador

do alinhamento FF-P2-11 apresentado pela Tabela 44.

O participante P7 se referiu a dificuldade do gestor de negdcios em explicar o que deseja
para o gestor de TI e do gestor de TI em compreendé-lo. Em sua opinido o gestor de negocios
deve conhecer melhor a TI para saber o que solicitar dela. Ao analisar essa resposta, percebe-
se que o participante externa uma preocupagdo com a comunica¢do entre as areas € com o
conhecimento que o gestor de negdcios deve ter da TI. Tais comentarios reforcam alguns
comentarios de outros participantes e ndo foram suficientes para descobrir novos fatores

facilitadores e inibidores que ainda nao tenham sido abordados pelo Modelo de Referéncia.

Em conclusdo, varios comentarios validaram a existéncia de diversos fatores
facilitadores e inibidores contidos no Modelo de Referéncia. Adicionalmente, a partir de alguns
comentarios foi possivel identificar quatro novos fatores, que ndo faziam parte do modelo até

aquele momento e que foram acrescentados a ele.

5.1.4.4 Analise das Respostas para a Quarta Questiao

Para responder a questao “Quais cuidados uma organizagao deve ter para conduzir uma
avaliacdo do alinhamento estratégico entre suas areas de TI e negocios?” alguns participantes

do Focus Groups emitiram os seguintes comentarios:

e P1 comentou: “Os gestores ndo podem ser obrigados a participar, porque se assim

’

for, eles vdo avaliar negativamente a organizagdo.”;

e P2 comentou: “Tem que avaliar se existe uma boa comunicagdo entre a TI e os
negocios, sendo a avaliagdo do alinhamento corre o risco de ndo avangar.”;
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e P3 comentou: “Antes de realizar uma avaliacdo do alinhamento entre a TI e os
negocios, a organiza¢do precisa identificar possiveis grupos de resisténcia entre os

’

gestores.”’;

o P4 comentou: “E importante definir a fun¢do de cada um no processo. [..]dizer o

’

quanto dura a avaliagdo também é importante.”’;

e P6 comentou: “Como é que eu vou conduzir uma avalia¢do do alinhamento? Serd
que eu trouxe os atores corretos? So tenho claro o seguinte: A Tl e os negocios
precisam avaliar conjuntamente o alinhamento existente entre eles.”;

e P7comentou: “/..] tem que se tomar cuidado para ndo julgarem as pessoas quando

elas mostrarem as falhas e as coisas mais negativas que estiverem ocorrendo.”
Ao ser analisado todos os comentarios emitidos sobre a questao “Quais cuidados uma
organizac¢do deve ter ao conduzir uma avaliacdo do alinhamento estratégico entre suas areas de

TI e nego6cios?” € possivel observar que alguns cuidados foram lembrados pelos participantes.

O participante P1 frisou que ndo deve existir a obrigatoriedade de participar da
avaliagdo. Acolhendo esta sugestdo, o método passou a esclarecer que a participagdo dos
gestores avaliadores ¢ voluntaria, apesar de eles terem sido previamente selecionados. O
método passou a informar que a qualquer momento, o avaliador poderia retirar seu

consentimento em participar, sem prejuizo de sua pessoa ou de suas fungdes na organizagao.

O participante P2 lembrou que para que seja possivel realizar o processo de avaliagdo
deve-se se ter uma boa comunicacdo entre a TI e os negdcios. De fato, a comunicacdo ¢
essencial para o sucesso da avaliagdo. Esté prescrito no método, que a equipe de avaliagdo e os
gestores avaliadores devem ter uma boa comunicac¢do. No entanto, ndo ¢ desejavel no ambito
da avaliacdo, que os gestores de TI e negocios se comuniquem sobre as respostas de avaliacao,

para que seja garantida a confidencialidade das mesmas.

O participante P3 comentou que se deve tentar eliminar toda fonte de resisténcia a
avaliagdo, antes de inicia-la. Para o método de avaliagdo, o convencimento em participar deve
sempre se dar a partir da descrigdo de todos os beneficios que a organizagdo podera obter com

a avaliagdo, deixando claro qual sera o papel e as responsabilidades dos atores envolvidos.

O participante P4 comentou que ¢ importante descrever os papéis e responsabilidades
dos envolvidos e o tempo de duragdo da avaliagdo. Estas proposicdes ja faziam parte do Método

de Avaliagdo.
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O participante P6 afirmou que ambas as areas de TI e negocios devem participar do
processo de avaliagdo. O método de avaliagdo propde que a avaliagdo do alinhamento
estratégico entre a TI e os negdcios em uma organizagdo seja realizada a partir da opinido de

seus gestores de TI e de seus gestores de negocios.

O participante P7 afirmou que deve-se ter cuidado para ndo julgar ou punir quem
participa da avaliagdo. Em decorréncia da analise desse comentario, o método passou a informar
que nenhuma informagdo adquirida no processo de avaliacdo serd utilizada para julgamento

pessoal, que ndo existem respostas certas ou erradas e que as respostas sdo anonimas.

5.1.5 Conclusoes do Estudo

Este estudo gerou contribuigdes valiosas, a partir de opinides diversas de profissionais
diretamente ligados as areas de gestdo de TI e gestdo de negdcios de organizagdes publicas e
privadas. Um total de quatro questdes foram respondidas por sete gestores especialistas, de

forma coletiva e interagindo uns com os outros.

As respostas a primeira questdo reforcam as motivagdes desta tese e a importancia do
tema abordado, pois indicam que as organiza¢des continuam tendo dificuldade em avaliar o

alinhamento estratégico entre as areas de TI e negdcios.

As respostas fornecidas a segunda questdo indicam que o Modelo Conceitual de
Alinhamento Estratégico entre TI e Negdcios nas Organizacdes avaliado € abrangente, pois foi
possivel identificar, a partir da analise das respostas fornecidas pelos gestores, 22 constructos

que ja faziam parte do modelo.

As contribui¢des provenientes da analise das respostas fornecidas a terceira questdo
incluem um fator facilitador e trés fatores inibidores que foram adicionados ao Modelo de
Referéncia para a Avaliagdo e Recomendacdo de Melhorias para o Alinhamento Estratégico
entre T e Negocios nas Organizacdes. Varios comentérios identificaram fatores que ja estavam
cobertos pelo referido modelo, evidenciando a coeréncia dos mesmos no contexto da avaliacao

do alinhamento estratégico das organizagoes.

Finalmente, as respostas fornecidas a quarta questdo também foram valiosas pois
indicaram situa¢des que deveriam ser cobertas em uma avaliagdo, contribuindo assim para
evoluir o Método de Avaliagcdo e Recomendagdo de Melhorias para o Alinhamento Estratégico

entre TI e Negocios nas organizagdes.
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5.2. Survey Aplicado os Gestores de TI e Negocios

O Modelo de Referéncia para Avaliagdo e Recomendagdo de Melhorias para o
Alinhamento Estratégico entre TI e Nego6cios nas Organizagdes apresentado pelo Capitulo 4
descreve 60 metas de alinhamento estratégico agrupadas em 12 diretrizes, que devem ser
alcancgadas pelas organizagdes para que suas areas de TI e negdcios continuem ou passem a

estar alinhadas.

Esta secdo apresenta a descri¢cdo de um estudo que utilizou um Survey respondido por
especialistas das areas de gestdo de TI e de negbcios para avaliar a viabilidade das metas de
alinhamento estratégico definidas no Modelo de Referéncia, demonstrando o quanto cada uma

delas ¢ importante, capaz, confidvel e coerente para a utilizagdo das organizagdes.

5.2.1 Metodologia Utilizada no Estudo

Para avaliar as metas de alinhamento estratégico, o estudo utilizou o método Goal
Question Metric (GQM) que, segundo Basili et al. (1994), se apresenta como um dos métodos

mais indicados para o planejamento e defini¢do dos objetivos de medi¢ao.

O GQM baseia-se na suposi¢ao de que para se medir de maneira eficaz, alguns objetivos
devem ser necessariamente estabelecidos, para que sirvam de rota para o estabelecimento de
questoes, que orientardo a definicdo de métricas em um contexto particular (BARROS;

WERNER; TRAVASSOS, 2002).

E importante para o sucesso da aplicagio do GQM que os objetivos estejam bem
tracados, pois somente assim a escolha das métricas e posterior avaliacdo dos dados serd bem-

sucedida (TRAVASSOS et al., 2002; GOMES et al., 2001).

As métricas sdo derivadas com base em questdes, formalizando o processo e levando a
escolha e/ou defini¢do de métricas relevantes. Os dados coletados sdo interpretados no contexto
dos objetivos e questdes definidas, considerando as limitagdes e suposi¢des relativas a cada

métrica (SOLINGEN; BERGHOUT, 1999).

Segundo Sollingen e Berghout (1999), o método GQM ¢é composto pelas quatro fases

apresentadas pela Figura 32 e descritas a seguir:

1. Planejamento: quando o projeto da medigdo ¢ selecionado, definido, caracterizado

e planejado, resultando em um plano do projeto;
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2. Definicdo: quando o programa da medigdo € conceitualmente preparado, ou seja, 0s
objetivos, as questdes e as métricas sdo estabelecidas;

3. Coleta de dados: quando a coleta de dados experimentais ¢ efetivamente realizada,
resultando em conjunto de dados prontos para a interpretagao;

4. Interpretacdo: quando os dados sdo processados de acordo com as métricas,

questoes e objetivos definidos.

Alcanco do
objetivo

T Objetivo ]‘

Questio " [ » Resposta

’ Métrica T‘ﬂ Medig¢édo

Defini¢ao | | Interpretagao

R Coleta de dados ‘

O plano do projeto

Planejamento Coleta de dados empiricos

Figura 32: As Fases do Método GOM por Sollingen e Berghout (1999).
Fonte: Teixeira Filho (2010).

Muitas experiéncias exitosas da utilizagdo do GQM para avaliar modelos, processos
e/ou metodologias tem sido relatadas, por exemplo, (TEIXEIRA FILHO, 2010) avaliou as
melhores praticas de planejamento a serem integradas a sua proposta de Modelo de Maturidade

de Planejamento de SI/TI direcionado a Organiza¢des Governamentais Brasileiras.

Para Travassos et al. (2002) a aplicacdo do método GQM pode variar conforme a sua
necessidade de aplicacdo. Este estudo baseou-se na avaliagdo de melhores praticas do
planejamento de SI/TI realizada por Teixeira Filho (2010), utilizando as fases e atividades
apresentadas por Sollingen e Berghout (1999) para avaliar as metas de alinhamento estratégico
definidas no Modelo de Referéncia para Avaliagdo ¢ Recomendacdo de Melhorias para o

Alinhamento Estratégico entre TI e Negdcios nas Organizagdes.

5.2.2 Fase de Planejamento e Definicao

Este estudo passou a ser definido de acordo com a perspectiva proposta pelo método

GQM, conforme ¢ apresentado pela Tabela 45.
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Neste paradigma, o estudo foi definido com o propdsito de avaliar a viabilidade das
metas de alinhamento estratégico, com respeito aos critérios importancia, capacidade,
confiabilidade e coeréncia, no contexto do alinhamento estratégico entre TI e negdcios nas
organizagdes, do ponto de vista de especialistas das areas de gestdo de TI e de negdcios,

incluindo, consultores, professores, pesquisadores e gestores de TI e de negdcios.

Tabela 45: Defini¢do do Estudo na Perspectiva GOM.

Propésito avaliar a viabilidade das metas de alinhamento estratégico.
Obieti Com respeito aos critérios importincia, capacidade, confiabilidade e coeréncia.
etivo
) No contexto do alinhamento estratégico entre TI e negdcios nas organizagoes.
No ponto de vista | especialistas das areas de gestdao de TI e de negdcios.
CineEe Q1 As meta§ de flhr})hamento estratégico sdo importantes ou possuem valor para
as organizacoes’
Métrica M1 Escala de Likert (1 a 5);
M2 Ciélculo do indice geral de importancia: IGIP= (TRN/TRIP) * 100;
~ As organizacdes tém capacidade de aceitar e alcancar as metas de
Qoo Q2 alinhamento estratégico entre TI e neg6cios?
Métrica M1 Escala de Likert (1 a 5);
M3 Ciélculo do indice geral de capacidade: IGCP = (TRN/TRCP) * 100;
~ As metas de alinhamento estratégico entre TI e negdcios sdo confidveis as
Questao Q3 L o
organizacoes’
Métrica M1 Escala de Likert (1 a 5); Calculo do indice geral de confiabilidade:
M4 IGCF = (TRN/TRCF) * 100;
As metas de alinhamento estratégico estdo bem definidas, sendo coerentes
Questdo Q4 com o contexto e objetivo do alinhamento estratégico entre TI e negdcios
nas organizacdes?
Métrica M1 Escala de Likert (1 a 5);
M5 Célculo do indice geral de coeréncia: IGCE = (TRN/TRCE) * 100;

A partir dos critérios definidos, o estudo buscou verificar a importancia das metas de
alinhamento estratégico para o contexto organizacional, se elas seriam importantes para o
alinhamento estratégico entre TI e negocios, exercendo influéncia na organizagdo. Também
buscou avaliar a capacidade que as organizagdes possuiriam em aceitar ¢ alcancar as metas, se
as organizagdes poderiam ter seguranga em alcanca-las, além de verificar se elas seriam
coerentes com o contexto e objetivo do alinhamento estratégico entre TI e negdcios nas

organizagoes.

Ao utilizar as fases do GQM de acordo com a proposta de Sollingen e Berghout (1999),

o proximo passo foi definir as questdes com foco na viabilidade das metas de alinhamento
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estratégico e definir as métricas necessarias a obtengao das respostas. Ao todo, quatro questdes

foram elaboradas de acordo com os critérios definidos no objetivo GQM:

¢ Questao Q1: propde identificar a importancia das metas de alinhamento estratégico
para as organizagdes. Para respondé-la, foram utilizadas as métricas M1 e M2;

¢ Questao Q2: propde identificar se as organizagdes sdo capazes de aceitar e alcangar
as metas de alinhamento estratégico. Para respondé-la, foram utilizadas as métricas
M1 e M3;

e Questdao Q3: propde identificar a confiabilidade das metas de alinhamento
estratégico para as organizagdes. Para respondé-la, foram utilizadas as métricas M1
e M4;

e Questdo Q4: propde identificar se as metas de alinhamento estratégico sao
coerentes com o contexto e objetivo de alinhamento estratégico entre TI e negdcios

nas organizacdes. Para respondé-la, foram utilizadas as métricas M1 e M5.

Para responder essas quatro questdes, cinco métricas foram adotadas, de M1 a M5,
sendo que a métrica M1 foi definida como genérica as quatro questdes e as demais métricas

foram direcionadas a cada questao.

A métrica M1 utilizou a escala de Likert com niveis de 1 a 5, onde cada nivel poderia
ser assinalado como uma resposta. Para que fossem alcancgadas as respostas as questdes, todos
os gestores deveriam assinalar um nivel de escala de 1 a 5, pertinente a cada um dos quatro

critérios, avaliando todas as metas de alinhamento estratégico.

As questdes, critérios e escalas utilizadas com a métrica M1 foram adequadas a
avaliagdo individual de cada meta de alinhamento pelos participantes, conforme apresentado

pela Tabela 46.

Tabela 46: Critérios, Questoes e Escalas para Avalia¢do das Metas pelos Participantes.

Importancia Capacidade Confiabilidade Coeréncia
A meta € importante para as | As organizacdes sao As organizagdes podem A meta estd bem
organizacdes? Ela é capazes de aceitar e ter seguranca em buscar | definida? Ela € coerente
necessdria e tem valor para | alcancar a meta de o alcance da meta de com o contexto do
a organizacdo? Ela exerce alinhamento estratégico | alinhamento estratégico? | alinhamento estratégico
influéncia na organizacao? entre TI e negdcios? A meta € confidvel? entre TI e negdcios nas
organizacdes?
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Importancia Capacidade Confiabilidade Coeréncia

Escala (Métrica M2) Escala (Métrica M3) Escala (Métrica M4) Escala (Métrica M5)

Sem coeréncia
Pouco coerente
Coerente

Muito coerente
Totalmente coerente

Sem importancia
Pouco importante
Importante

Muito importante
Totalmente importante

Sem capacidade
Pouco capaz
Capaz

Muito capaz
Totalmente capaz

Sem confianga
Pouco confidvel
Confiavel

Muito confidvel
Totalmente confidvel

Nk wn =
Nk wn =
Nk wn =
Nk wn =

A métrica M2 correspondeu ao calculo do indice global de importancia (IGIP) onde, a
partir de uma regra de trés simples, procurou-se responder sobre o nivel de importancia das
metas de alinhamento estratégico, consideradas em conjunto e de acordo com os resultados

obtidos com a métrica M1.

Para o célculo da métrica M2, inicialmente, dividiu-se o total de respostas em que foi
afirmado que as metas corresponderiam ao nivel “1-Sem importancia” (TRN1) pelo total geral
de respostas fornecidas para avaliar a importincia das metas (TRIP) para em seguida,
multiplicar o resultado por 100. Finalmente, repetiu-se o mesmo célculo para apurar os indices
para os outros niveis: 2-Pouco importantes, 3-Importantes, 4-Muito importantes e 5-Totalmente

Importantes.

A métrica M3 correspondeu ao calculo do indice global de capacidade (IGCP) onde, a
partir de uma regra de trés simples, procurou-se responder sobre o nivel de capacidade que as
organizagdes possuem em alcancar as metas de alinhamento estratégico, consideradas em

conjunto e de acordo com os resultados obtidos com a métrica M1.

Para o célculo da métrica M3, inicialmente, dividiu-se o total de respostas em que foi
afirmado que as metas corresponderiam ao nivel “I-Sem capacidade” (TRN1) pelo total geral
de respostas fornecidas para avaliar a capacidade das organizagdes em alcangéa-las (TRCP) para
em seguida, multiplicar o resultado por 100. Finalmente, repetiu-se o mesmo calculo para
apurar os indices para os outros niveis: 2-Pouco capazes, 3-Capazes, 4-Muito capazes e 5-

Totalmente capazes.

A métrica M4 correspondeu ao célculo do indice global de confiabilidade (IGCF) onde,
a partir de uma regra de trés simples, procurou-se responder sobre o nivel de confiabilidade das
metas de alinhamento estratégico, consideradas em conjunto e de acordo com os resultados

obtidos com a métrica M1.
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Para o célculo da métrica M4, inicialmente, dividiu-se o total de respostas em que foi
afirmado que as metas corresponderiam ao nivel “1-Sem confianga” (TRN1) pelo total geral de
respostas fornecidas para avaliar a confiabilidade de todas as metas (TRCF) para em seguida,
multiplicar o resultado por 100. Finalmente, repetiu-se o mesmo célculo para apurar os indices
para os outros niveis: 2-Pouco confidveis, 3-Confiaveis, 4-Muito confiaveis e 5-Totalmente

confiaveis.

A métrica M5 correspondeu ao calculo do indice global de coeréncia (IGCE) onde, a
partir de uma regra de trés simples, procurou-se responder sobre o nivel de coeréncia das metas
de alinhamento estratégico, consideradas em conjunto e de acordo com os resultados obtidos

com a métrica M1.

Para o célculo da métrica M5, inicialmente, dividiu-se o total de respostas em que foi
afirmado que as metas corresponderiam ao nivel “1-Sem coeréncia” (TRN1) pelo total geral de
respostas fornecidas para avaliar a coeréncia das metas (TRCE) para em seguida, multiplicar o
resultado por 100. Finalmente, repetiu-se o mesmo calculo para apurar os indices para os outros

niveis: 2-Pouco coerentes, 3-Coerentes, 4-Muito coerentes e 5-Totalmente coerentes.

5.2.3 Fase de Coleta de Dados

O instrumento de coleta de dados utilizado foi um Survey® que disponibilizou as 60
metas de alinhamento estratégico entre TI e negdcios para serem avaliadas, juntamente com 0s
quatro critérios de avaliacao onde, para cada um deles, seria assinalado um nivel na escala de 1

a 5 ou a opcao “Nao opinar” por cada um dos participantes do estudo.

O Survey foi divulgado principalmente via e-mail, através de convite aberto, cujo
modelo estd disponivel no Apéndice F. O mesmo foi divulgado entre profissionais que fazem
parte do circulo profissional do pesquisador, entre profissionais de trés grandes instituigdes
federais de ensino, pesquisa e extensdo, entre centros de pesquisas em computacao, a diversos
profissionais que trabalham em orgdos publicos de Estado de Roraima, a gestores de TI e
negocios vinculados a sindicatos da Federacao das Industrias do Estado de Roraima (FIER),

entre membros da lista geral de discussdo da Sociedade Brasileira de Computagdo (SBC) e entre

3 Disponibilizado via Web no endereco: https:/goo.gl/forms/vWQalVeQtcEW4v{I3.
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grupos de profissionais ligados a TI e a gestdo empresarial do Linkedin, uma rede social para

utilizagdo estritamente profissional.

Antes de dar inicio a avaliacdo das metas de alinhamento estratégico, o instrumento
apresentava a cada um dos participantes, um texto introdutério que continha as informagdes
referentes ao contexto da avaliacdo, explicando os objetivos e a contribuicdo esperada. Ele
também informava que o Survey levaria, em média, de 15 a 20 minutos para ser respondido,

sendo assegurado aos participantes que em nenhum momento eles seriam identificados.

O texto introdutério deixava claro que apenas especialistas como professores,
consultores e gestores de TI e de negdcios poderiam participar da pesquisa. Como gestores de
TI, estariam incluidos os executivos, diretores, gerentes, CIOs ou quaisquer individuos
responsaveis pela area de TI da organizacdo e, como gestores de negdcios, estariam incluidos
os executivos, CEOs, diretores, gerentes ou coordenadores, desde que tivessem total acesso as
informagdes organizacionais e participassem de processos de tomada de decisdao

organizacional.

Em um segundo passo, o instrumento passava a coletar informagdes sobre o perfil dos

participantes, que deveriam:

e Ter pelo menos 2 anos de experiéncia em atuagdo na area de gestdo de TI ou na area
de gestdo de negbcios;
e Possuir titulagdo académica na area de atuag¢do, sendo no minimo no nivel de

graduacao;

Apesar dos respondentes ndo terem sido avisados sobre o perfil desejado, um filtro
interno foi aplicado, excluindo ou ndo contabilizando as respostas daqueles que ndo tivessem
informassem o perfil desejado. Como o acesso ao survey poderia ser realizado por qualquer
individuo, optou-se por realizar esse filtro, com o objetivo de reduzir o viés em situagdes em
que o respondente tenha compreendido as instrugdes sobre o perfil desejado ou
intencionalmente tenha optado em participar sem o té-lo. Assim, algumas opgdes do formulério
sobre o perfil continham alternativas dissonantes do perfil desejado que, se selecionadas,

indicariam que quem as selecionaram, ndo estaria habilitado a participar do estudo.

Ap6s o preenchimento das informagdes sobre o perfil, o instrumento apresentava as 60

metas de alinhamento estratégico, agrupadas em 12 diretrizes de alinhamento estratégico e em
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quatro fun¢des administrativas e, também, as questdes relativas a cada uma delas, para serem
respondidas pelos participantes. Para cada conjunto de metas agrupadas em uma diretriz havia
espagos reservados onde poderiam ser registrados comentarios que os especialistas julgassem

relevantes para a avaliagdo.

Em seguida, quando um participante tivesse concluido a avaliacdo de todas as metas de
alinhamento estratégico, o instrumento apresentava os agradecimentos e era perguntado a ele,
se 0 mesmo gostaria de receber os resultados da pesquisa, bastando que informassem um e-mail

para o recebimento.

O Survey ficou disponivel aos gestores durante dois meses, no periodo de 01/08/2017 a
31/09/2017, sendo respondido por 57 pessoas. Deste total, 15 participagdes nido foram
contabilizadas por ndo terem apresentado o perfil minimo desejado, restando 42 participagdes

validas.

5.2.4 Fase de Interpretacio

5.2.4.1 Perfil dos Participantes

A partir da andlise dos dados coletados sobre o perfil dos participantes, verificou-se que
cerca de 70% possuiam graduagdo ou especializacdo como formacao académica e, também,

sendo do sexo masculino e residindo na regido norte do Brasil.

Participaram do estudo mais especialistas em gestdo de TI (59,5%) do que especialistas
em gestdao de negocios (40,5%). A maioria dos participantes (51,4%) podem ser considerados
como bastante experientes em suas areas de atuagao, possuindo mais de 10 anos de experiéncia.
Constatou-se que 57,1% deles atuavam em organizagdes publicas, 38,1% atuavam em

organizagdes privadas e apenas 4,8% deles atuavam em organizagdes com capital misto.

A Figura 33 apresenta alguns graficos que representam os dados coletados sobre o perfil

dos participantes do estudo.
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Formagao Académica dos Participantes Sexo dos Participantes
%
0,0% 20,0% 40,0% 0,0% 20,0% 40,0% 60,0% 80,0%
Doutorado
Feminino 26,2%
Mestrado 23,8%
Especializagdo 33,3%
Masculino 73,8%
Graduagao 33,3%
Regido onde os Participantes Residem Area de Atuacdo dos Participantes
0,0% 20,0% 40,0% 60,0% 80,0% 0,0% 20,0% 40,0% 60,0% 80,0%
Nordeste 4,8%
Centro-oeste 9,5% Gestdo de Negécios 40,5%
Sudeste
Sul 11,9% Gestdo de Tl 59,5%
Norte 69,0%
Tempo de Experiéncia na Area de Tipo de Organizagdo em que estdo
Atuagdo Vinculados
0,0% 20,0% 40,0% 60,0% 0,0% 20,0% 40,0% 60,0%
Mais de 20 anos 21,4% Capital Misto 4,8%
Entre 10 e 20 anos 31,0%
Privada 38,1%
Entre 2 e 10 anos 47,6%
Menos de 2 anos Publica 57,19
Cargo ou Fungdo de Negécios Ocupado Cargo ou Fung3o de Tl Ocupado
0,0% 5,0% 10,0% 15,0% 0,0% 10,0% 20,0%
CEO 2,4% cio
Diretor Administrativo 11,9% Diretor de Ti 11,9%
Proj TI 9
Gerente Administrativo 9,5% Gerente de Projetos 11,9%
o Gerente de Tl 9,5%
Consultor de Negdcios Analista de Tl 9,5%
Prof./Pesquisador (Neg) 9,5% Professor/Pesquisador (TI) 19,09

Figura 33: Graficos sobre o Perfil dos Participantes do Estudo.
Fonte: Elaborado pelo Autor.

Quando os participantes foram questionados sobre quais cargos ou fungdes ocupavam

atualmente, eles indicaram cargos/funcdes da drea de TI, como por exemplo,
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professor/pesquisador, CIO, diretor, gerente e analista de TI e, também, indicaram cargos da
area de negocios, tais como, CEO, consultor de negocios, professor/pesquisador, gerente

administrativo e diretor.

5.2.4.2 Resultados sobre a Avaliacao das Metas de Alinhamento

As respostas obtidas sobre as questdes definidas neste estudo foram analisadas, sendo
calculado os indices globais de todos os critérios de duas formas: considerando o conjunto total
das metas de alinhamento estratégico avaliadas e, também, considerando cada meta

individualmente.

E importante relatar que para calcular dos indices globais, ndo foram consideradas as
respostas correspondentes a op¢ao “Sem opinido”, que condiziam a apenas a 0,7% de todas as

respostas fornecidas pelos participantes.

A Figura 34 apresenta os indices globais obtidos para o conjunto total de metas

avaliadas, segundo os critérios: importancia, capacidade, confiabilidade e coeréncia.

indice Global de Importancia indice Global de Capacidade

0,0% 15,0% 30,0% 45,0% 0,0% 15,0% 30,0% 45,0%

Totalmente importantes 28,0% Totalmente capaz 19,3%

Muito importantes 37,7% Muito capaz 35,3%
Importantes 26,3% Capaz 33,4%
Pouco Importantes Pouco capaz 10,7%

Sem Importancia Sem capacidade 1,3%

indice Global de Confiabilidade indice Global de Coeréncia
0,0% 15,0% 30,0% 45,0% 0,0% 15,0% 30,0% 45,0%
Totalmente confiavel 20,6% Totalmente coerentes 27,9%
Muito confiavel 33,8% Muito coerentes 32,1%
Confiavel 35,0% Coerentes 30,5%
Pouco confiavel 9,3% Pouco coerentes 8,0%
Sem confianga 1,3% Sem coeréncia 1,5%

Figura 34: Indices Globais obtidos para o Conjunto Total de Metas de Alinhamento Estratégico.
Fonte: Elaborado pelo Autor.
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A questdo Q1 foi respondida com base nas métricas M1 e M2 e originou os seguintes
percentuais que representam o Indice Global de Importancia - IGIP para as metas avaliadas:
Totalmente importantes (28,0%), Muito importantes (37,7%), Importantes (26,3%), Pouco

importantes (5,3%) e Sem importancia (2,7%).

Com relagdo a analise das metas de alinhamento estratégico em conjunto, considerando
a questdo Q1 e o critério “importancia”, pode-se observar que as metas propostas por esta tese
foram consideradas “Muito importantes” e “Totalmente importantes” pela maioria dos
especialistas (65,7%). Apenas 8% dos especialistas consideraram as metas propostas como
“Pouco importantes” ou “Sem importancia”. Portanto, pode-se concluir que na opinido dos
especialistas em gestdo de TI e negodcios, as metas tem relevante nivel de importancia,

possuindo valor para as organizagdes.

A questdo Q2 foi respondida com base nas métricas M1 e M3 e originou os seguintes
percentuais que representam o Indice Global de Capacidade — IGCP: Totalmente capaz

(19,3%), Muito capaz (35,3%), Capaz (33,4%), Pouco capaz (10,7%) e Sem capacidade (1,3%).

Com relacdo a analise das metas de alinhamento estratégico em conjunto, considerando
a questdo Q2 e o critério “capacidade”, pode-se observar que a maioria dos especialistas
afirmaram que as organizac¢des sao muito capazes (35,3%) de aceitarem e alcancarem as metas
de alinhamento propostas. Para 89% deles as organizacgdes possuem capacidade moderada, alta
e total, denotando que as metas de alinhamento estratégico propostas nesta tese podem ser

aceitas e alcancadas sem dificuldades pelas organizagdes.

A questdo Q3 foi respondida com base nas métricas M1 e M4 e originou os seguintes
percentuais que representam o Indice Global de Confiabilidade — IGCF para as metas:
Totalmente confiavel (20,6%), Muito confiavel (33,8%), Confiavel (35,0%), Pouco confiavel
(9,3%) e Sem confianga (1,3%).

Com relagdo a analise das metas de alinhamento estratégico em conjunto, considerando
a questdo Q3 e o critério “confiabilidade”, pode-se observar que as metas de alinhamento
estratégico foram consideradas como ndo confidveis por apenas 1,3% dos especialistas. A
grande maioria 35% afirmou que elas sdo confidveis para as organizagdes, sendo que para
20,6% delas, as metas sdo totalmente confidveis. Desta forma, segundo a opinido dos
especialistas em gestdo de T1 e negdcios, as organizagdes estardo seguras ao buscarem o alcance

das metas de alinhamento estratégico propostas por esta tese.
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Por fim, a questao Q4 foi respondida com base nas métricas M1 e M5 e originou os
seguintes percentuais que representam o indice Global de Coeréncia — IGCE para as metas:
Totalmente coerente (27,9%), Muito coerente (32,1%), Coerente (30,5%), Pouco coerente

(8,0%) e Sem coeréncia (1,5%).

Com relacdo a analise das metas de alinhamento estratégico em conjunto, considerando
. P . -
a questdo Q3 e o critério “coeréncia”, pode-se observar que a maioria dos especialistas
afirmaram que as metas de alinhamento propostas sdo muito coerentes (32,1%), havendo uma
distribuicdo homogénea com maiores concentragdes para as op¢des “Totalmente coerentes”,
“Muito coerentes” e “Coerentes”. Apenas 1,5% dos especialistas afirmaram que algumas metas
ndo teriam coeréncia alguma com o contexto e objetivo do alinhamento estratégico entre as

areas de TI e negocios nas organizagdes.

As respostas dos especialistas também foram analisadas a partir do célculo individual
do indice global para cada uma das metas. As Figuras 35 a 38 apresentam os indices globais de
importancia, capacidade, confiabilidade e coeréncia para cada uma das 60 metas de alinhamento

avaliadas.
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indices Globais de Importancia para as Metas de P101 até 0105
60% =
40%
20%

0% '
¥ P101 P102 P103 P104 P105 P201 P202 P203 P204 P205 0101 0102 0103 0104 0105

m Sem Importancia 2,4% 2,4% 24% 48% 2,4% 24% 24% 2,4% 24% 25% 2,4% 24% 24% 2,4% 2,4%
lJlPouco Importante 71% 14,3% 11,9% 9,5% 73% 48% 4,.8% 143% 2,4% 25% 48% 2,4% 95% 2,4% 24%
lJ-Importante 21,4% 16,7% 21,4% 26,2% 26,8% 19,0% 28,6% 26,2% 26,2% 22,5% 35,7% 26,2% 31,0% 31,0% 26,2%
:lMuito Importante 35,7% 33,3% 35,7% 31,0% 36,6% 38,1% 28,6% 33,3% 40,5% 52,5% 38,1% 40,5% 38,1% 31,0% 40,5%

m Totalmente Importante 33,3% 33,3% 28,6% 28,6% 26,8% 357% 357% 23,8% 28,6% 20,0% 19,0% 28,6% 19,0% 33,3% 28,6%

indices Globais de Importancia para as Metas de 0201 até 0405
60% -
40%
20%
0% '
. 0201 0202 0203 0204 0205 0301 0302 0303 0304 0305 0401 0402 0403 0404 0405
= Sem Importancia 2,4% 2,4% 24% 2,4% 24% 4,9% 73% 24% 2,4% 49% 24% 2,4% 4,8% 4.8% 2,4%
lJlPouco Importante 0,0% 24% 48% 2,4% 95% 24% 73% 7,1% 95% 24% 4,8% 95% 95% 11,9% 14,6%
U-Importante 31,0% 38,1% 23,8% 33,3% 23,8% 34,1% 29,3% 33,3% 31,0% 22,0% 262% 28,6% 28,6% 28,6% 26,8%
:lMuito Importante 40,5% 28,6% 47,6% 40,5% 23,8% 39,0% 36,6% 40,5% 28,6% 41,5% 35,7% 31,0% 33,3% 33,3% 26,8%
m Totalmente Importante  26,2% 28,6% 21,4% 21,4% 40,5% 19,5% 19,5% 16,7% 28,6% 29,3% 31,0% 28,6% 23,8% 21,4% 29,3%

indices Globais de Importancia para as Metas de 0501 até D205
60% =
40%
20%

0% !
" 0501 0502 0503 0504 0505 D101 D102 D103 D104 D105 D201 D202 D203 D204 D205

m Sem Importancia 24% 24% 24% 24% 24% 24% 2,4% 24% 24% 24% 24% 24% 24% 2,4% 2,4%
lJlPouco Importante 00% 4,8% 24% 49% 0,0% 00% 00% 0,0% 7,1% 49% 0,0% 24% 24% 4,8% 2,4%
lJ-Importante 23,8% 19,0% 21,4% 17,1% 24,4% 31,7% 28,6% 31,7% 21,4% 24,4% 26,8% 22,0% 28,6% 19,0% 21,4%
:lMuito Importante 31,0% 42,9% 31,0% 43,9% 43,9% 29,3% 33,3% 36,6% 38,1% 43,9% 39,0% 29,3% 47,6% 452% 52,4%

m Totalmente Importante 42,9% 31,0% 42,9% 31,7% 29,3% 36,6% 35,7% 29,3% 31,0% 24,4% 31,7% 43,9% 19,0% 28,6% 21,4%

indices Globais de Importancia para as Metas de D301 até €205
60% =
40%
20%

0% !
" D301 D302 D303 D304 D305 C101 C102 C103 C104 C105 C201 (C202 C203 (204 C205

m Sem Importancia 2,4% 2,4% 24% 48% 2,4% 24% 24% 2,4% 24% 24% 2,4% 24% 24% 24% 2,5%
lJlPouco Importante 48% 95% 11,9% 4.8% 24% 0,0% 48% 95% 95% 24% 24% 48% 2,4% 48% 7,5%
lJ-Importante 31,0% 28,6% 31,0% 38,1% 28,6% 31,0% 28,6% 26,2% 23,8% 26,8% 14,3% 19,0% 19,0% 26,2% 20,0%
:lMuito Importante 40,5% 45,2% 31,0% 35,7% 45,2% 45,2% 31,0% 33,3% 33,3% 34,1% 54,8% 40,5% 52,4% 33,3% 40,0%

m Totalmente Importante 21,4% 14,3% 23,8% 16,7% 21,4% 21,4% 33,3% 28,6% 31,0% 34,1% 26,2% 33,3% 23,8% 33,3% 30,0%

Figura 35: Indices Globais de Importincia Obtidos para cada Meta de Alinhamento Estratégico.
Fonte: Elaborado pelo Autor.

185




indices Globais de Capacidade para as Metas de P101 até 0105
60% 7
40%
20%

0% !
¥ P101 P102 P103 P104 P105 P201 P202 P203 P204 P205 0101 0102 0103 0104 0105

mSem capacidade  0,0% 0,0% 2,4% 00% 0,0% 00% 00% 00% 00% 00% 24% 24% 24% 4,8% 2,4%
u

m Pouco capaz 71% 11,9% 9,5% 11,9% 12,2% 4,9% 4,8% 11,9% 11,9% 10,0% 11,9% 9,5% 9,5% 16,7% 11,9%
u

m Capaz 42,9% 40,5% 38,1% 35,7% 29,3% 31,7% 42,9% 35,7% 23,8% 37,5% 357% 35,7% 35,7% 23,8% 33,3%
u
o m Muito capaz 35,7% 28,6% 33,3% 31,0% 39,0% 46,3% 381% 31,0% 452% 350% 286% 33,3% 33,3% 31,0% 357%

m Totalmente capaz 14,3% 19,0% 16,7% 21,4% 19,5% 17,1% 14,3% 21,4% 19,0% 17,5% 21,4% 19,0% 19,0% 23,8% 16,7%

indices Globais de Capacidade para as Metas de 0201 até 0405

60% 7

40%

20%

0% !
, 0201 0202 0203 0204 0205 0301 0302 0303 0304 0305 0401 0402 0403 0404 0405
mSem capacidade  0,0% 00% 00% 00% 00% 00% 73% 48% 00% 24% 00% 00% 24% 00% 0,0%
u

m Pouco capaz 11,9% 9,5% 14,3% 9,5% 19,0% 14,6% 14,6% 19,0% 7,1% 7,3% 95% 16,7% 9,5% 95% 7,3%
u

m Capaz 35,7% 38,1% 35,7% 40,5% 23,8% 41,5% 34,1% 28,6% 357% 34,1% 381% 23,8% 31,0% 357% 31,7%
u
o m Muito capaz 35,7% 31,0% 35,7% 33,3% 38,1% 22,0% 19,5% 21,4% 40,5% 39,0% 31,0% 33,3% 357% 31,0% 36,6%

m Totalmente capaz 16,7% 21,4% 14,3% 16,7% 19,0% 22,0% 24,4% 262% 16,7% 17,1% 21,4% 26,2% 21,4% 23,8% 24,4%

indices Globais de Capacidade para as Metas de 0501 até D205
60% 7
40%
20%

0% !
" 0501 0502 0503 0504 0505 D101 D102 D103 D104 D105 D201 D202 D203 D204 D205

mSem capacidade  0,0% 0,0% 0,0% 00% 0,0% 49% 00% 24% 24% 24% 00% 00% 24% 0,0% 0,0%
u

m Pouco capaz 119% 7,1% 48% 95% 4,9% 122% 95% 12,2% 9,5% 98% 7,3% 7,3% 9,5% 143% 4,8%
u

m Capaz 26,2% 26,2% 23,8% 28,6% 31,7% 36,6% 357% 36,6% 31,0% 34,1% 29,3% 22,0% 35,7% 26,2% 33,3%
u
o B Muito capaz 31,0% 42,9% 42,9% 35,7% 39,0% 24,4% 31,0% 268% 33,3% 36,6% 36,6% 51,2% 45,2% 40,5% 52,4%

mTotalmente capaz 31,0% 23,8% 28,6% 26,2% 24,4% 22,0% 23,8% 22,0% 23,8% 17,1% 26,8% 19,5% 7,1% 19,0% 9,5%

indices Globais de Capacidade para as Metas de D301 até C205
60% 7
40%
20%

0% !
" D301 D302 D303 D304 D305 C101 C102 C103 C104 C105 (C201 C202 C203 (C204 (205

mSem capacidade  0,0% 4,8% 2,4% 24% 2,4% 49% 2,4% 49% 2,4% 00% 00% 00% 24% 0,0% 0,0%
u

B Pouco capaz 19,0% 16,7% 190% 9,5% 11,9% 9,8% 7,1% 12,2% 19,0% 4,9% 71% 95% 95% 95% 7,5%
u
u Capaz 40,5% 40,5% 38,1% 405% 28,6% 34,1% 31,0% 31,7% 286% 36,6% 357% 286% 40,5% 31,0% 30,0%
u
™ Muito capaz 28,6% 31,0% 214% 310% 42,9% 26,8% 357% 31,7% 381% 488% 333% 47,6% 310% 42,9% 50,0%

mTotalmente capaz 11,9% 7,1% 19,0% 16,7% 14,3% 24,4% 23,8% 19,5% 11,9% 9,8% 23,8% 14,3% 16,7% 16,7% 12,5%

Figura 36: Indices Globais de Capacidade Obtidos para cada Meta de Alinhamento Estratégico.
Fonte: Elaborado pelo Autor.
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indices Globais de Confiabilidade para as Metas de P101 até 0105
60% -
40%
20%

0% '
" P101 P102 P103 P104 P105 P201 P202 P203 P204 P205 0101 0102 0103 0104 0105

m Sem confianga 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 00% 00% 00% 0,0% 00% 00% 24% 48% 24% 438% 2,4%
U-Poucoconfia’vel 49% 73% 95% 11,9% 7,1% 48% 7,1% 119% 143% 7,5% 9,55% 119% 9,5% 11,9% 7,1%
lJ-Confia’vel 36,6% 41,5% 31,0% 33,3% 28,6% 28,6% 357% 31,0% 19,0% 37,5% 42,9% 31,0% 40,5% 31,0% 38,1%
:lMuito confidvel 43,9% 29,3% 42,9% 33,3% 50,0% 47,6% 35,7% 33,3% 40,5% 42,5% 26,2% 28,6% 28,6% 28,6% 28,6%

m Totalmente confidvel 14,6% 22,0% 16,7% 21,4% 14,3% 19,0% 21,4% 23,8% 26,2% 12,5% 19,0% 23,8% 19,0% 23,8% 23,8%

indices Globais de Confiabilidade para as Metas de 0201 até 0405
60% 7
40%
20%

0% !
" 0201 0202 0203 0204 0205 0301 0302 0303 0304 0305 0401 0402 0403 0404 0405

m Sem confianca 0,0% 0,0% 0,0% 00% 00% 24% 24% 4,8% 24% 24% 00% 0,0% 0,0% 24% 2,4%
lJlPouco confidvel 95% 0,0% 7,1% 7,1% 11,9% 98% 19,5% 7,1% 119% 9,8% 11,9% 16,7% 16,7% 11,9% 12,2%
lJ-Confia’vel 33,3% 50,0% 42,9% 40,5% 26,2% 43,9% 31,7% 35,7% 28,6% 34,1% 33,3% 33,3% 33,3% 33,3% 39,0%
:IMuito confidvel 40,5% 16,7% 31,0% 38,1% 35,7% 24,4% 22,0% 31,0% 33,3% 31,7% 35,7% 31,0% 26,2% 31,0% 24,4%

m Totalmente confidvel 16,7% 33,3% 19,0% 14,3% 26,2% 19,5% 24,4% 21,4% 23,8% 22,0% 19,0% 19,0% 23,8% 21,4% 22,0%

indices Globais de Confiabilidade para as Metas de 0501 até D205
60% 7
40%
20%

" %! 0501 0502 0503 0504 0505 D101 D102 D103 D104 D105 D201 D202 D203 D204 D205
m Sem confianca 0,0% 0,0% 0,0% 00% 00% 49% 0,0% 24% 24% 24% 00% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
lJlPouco confidvel 4,8% 4,8% 24% 95% 49% 7,3% 143% 12,2% 12,2% 7,3% 49% 4,9% 7,1% 11,9% 7,1%
lJ-Confia’vel 33,3% 33,3% 33,3% 42,9% 39,0% 34,1% 35,7% 34,1% 31,7% 31,7% 31,7% 29,3% 40,5% 19,0% 35,7%
:lMuito confidvel 35,7% 38,1% 38,1% 21,4% 36,6% 36,6% 23,8% 26,8% 31,7% 41,5% 41,5% 51,2% 35,7% 47,6% 38,1%
m Totalmente confidvel 26,2% 23,8% 26,2% 26,2% 19,5% 17,1% 26,2% 24,4% 22,0% 17,1% 22,0% 14,6% 16,7% 21,4% 19,0%

indices Globais de Confiabilidade para as Metas de D301 até C205
60% 7
40%
20%

" 0% ! D301 D302 D303 D304 D305 C101 C102 C103 C104 C105 (C201 (C202 (203 (C204 C205
m Sem confianga 0,0% 4,8% 24% 48% 24% 24% 24% 49% 24% 00% 00% 0,0% 24% 24% 0,0%
lJlPouco confidvel 71% 9,5% 143% 4,8% 4,8% 12,2% 11,9% 14,6% 143% 9,8% 4,8% 95% 7,1% 95% 7,5%
lJ-Confia’vel 31,0% 40,5% 45,2% 452% 35,7% 36,6% 35,7% 31,7% 33,3% 31,7% 40,5% 31,0% 452% 33,3% 32,5%
:lMuito confidvel 45,2% 28,6% 14,3% 31,0% 452% 26,8% 26,2% 29,3% 28,6% 41,5% 31,0% 40,5% 33,3% 33,3% 40,0%
m Totalmente confidvel 16,7% 16,7% 23,8% 14,3% 11,9% 22,0% 23,8% 19,5% 21,4% 17,1% 23,8% 19,0% 11,9% 21,4% 20,0%

Figura 37: Indices Globais de Confiabilidade Obtidos para cada Meta de Alinhamento Estratégico.
Fonte: Elaborado pelo Autor.
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indices Globais de Coeréncia para as Metas de P101 até 0105

60% -
40%
20%
0% !
" P101 P102 P103 P104 P105 P201 P202 P203 P204 P205 0101 0102 0103 0104 0105
m Sem coeréncia 00% 00% 0,0% 48% 00% 00% 0,0% 0,0% 00% 00% 24% 24% 48% 48% 24%
) m Pouco coerente 0,0% 2,4% 4,8% 95% 00% 24% 00% 73% 00% 00% 24% 7,1% 11,9% 11,9% 0,0%
: m Coerente 28,6% 33,3% 26,2% 28,6% 31,0% 33,3% 40,5% 29,3% 26,2% 350% 38,1% 38,1% 33,3% 28,6% 40,5%
: m Muito coerente 47,6% 38,1% 42,9% 33,3% 33,3% 357% 357% 36,6% 357% 37,5% 23,8% 23,8% 19,0% 23,8% 26,2%

m Totalmente coerente 23,8% 26,2% 26,2% 23,8% 35,7% 28,6% 23,8% 26,8% 381% 27,5% 33,3% 28,6% 31,0% 31,0% 31,0%

indices Globais de Coeréncia para as Metas de 0201 até 0405

60% -

40%

20%

0% !
" 0201 0202 0203 0204 0205 0301 0302 0303 0304 0305 0401 0402 0403 0404 0405
m Sem coeréncia 0,0% 00% 0,0% 0,0% 00% 24% 24% 4,8% 00% 49% 24% 0,0% 24% 24% 2,4%
u
m Pouco coerente 00% 48% 0,0% 95% 11,9% 19,5% 17,1% 4,8% 9,5% 24% 95% 24% 48% 7,1% 9,8%
u
w Coerente 38,1% 31,0% 45,2% 38,1% 26,2% 24,4% 29,3% 42,9% 33,3% 24,4% 33,3% 38,1% 35,7% 40,5% 36,6%
u
® Muito coerente 28,6% 33,3% 28,6% 28,6% 31,0% 22,0% 24,4% 21,4% 31,0% 39,0% 28,6% 357% 28,6% 21,4% 24,4%
o

m Totalmente coerente 33,3% 31,0% 26,2% 23,8% 31,0% 31,7% 26,8% 26,2% 26,2% 29,3% 26,2% 23,8% 28,6% 28,6% 26,8%

indices Globais de Coeréncia para as Metas de 0501 até D205

60% -
40%
20%
0% !
" 0501 0502 0503 0504 0505 D101 D102 D103 D104 D105 D201 D202 D203 D204 D205
m Sem coeréncia 0,0% 00% 0,0% 0,0% 00% 49% 0,0% 0,0% 00% 24% 00% 00% 00% 00% 24%
: m Pouco coerente 2,4% 48% 7,1% 119% 7,3% 12,2% 16,7% 122% 19,0% 49% 4,9% 4,9% 9,5% 16,7% 4,8%
) m Coerente 33,3% 33,3% 31,0% 26,2% 29,3% 24,4% 28,6% 46,3% 19,0% 34,1% 39,0% 24,4% 21,4% 21,4% 23,8%
: m Muito coerente 33,3% 42,9% 35,7% 35,7% 36,6% 31,7% 23,8% 22,0% 28,6% 36,6% 36,6% 41,5% 40,5% 35,7% 40,5%

m Totalmente coerente 31,0% 19,0% 26,2% 26,2% 26,8% 26,8% 31,0% 19,5% 33,3% 22,0% 19,5% 29,3% 28,6% 26,2% 28,6%

indices Globais de Coeréncia para as Metas de D301 até C205

60% -
40%
20%
0% !
" D301 D302 D303 D304 D305 C101 C102 C103 C104 C105 (C201 (C202 (C203 C204 C205
= Sem coeréncia 0,0% 48% 24% 24% 24% 49% 4,8% 49% 24% 00% 00% 0,0% 24% 24% 0,0%
) m Pouco coerente 16,7% 19,0% 14,3% 9,5% 9,5% 17,1% 9,5% 14,6% 16,7% 7,3% 4,8% 143% 7,1% 48% 5,0%
: w Coerente 16,7% 19,0% 21,4% 35,7% 21,4% 22,0% 31,0% 19,5% 23,8% 29,3% 31,0% 28,6% 31,0% 16,7% 37,5%
: m Muito coerente 38,1% 26,2% 28,6% 26,2% 38,1% 26,8% 28,6% 31,7% 23,8% 29,3% 35,7% 31,0% 38,1% 52,4% 32,5%

m Totalmente coerente 28,6% 31,0% 33,3% 26,2% 28,6% 29,3% 26,2% 29,3% 33,3% 34,1% 28,6% 26,2% 21,4% 23,8% 25,0%

Figura 38: Indices Globais de Coeréncia Obtidos para cada Meta de Alinhamento Estratégico.
Fonte: Elaborado pelo Autor.
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Ao se analisar os indices globais de cada critério para cada meta, pode se observar que

as metas que foram melhor avaliadas, alcancando os maiores indices globais segundo as

categorias “Totalmente importantes”, “Totalmente capaz”, “Totalmente confidvel” e

“Totalmente coerentes” foram:

Meta 0205: “Os processos ou atividades de negdcios sao suportados coerentemente
pelos processos ou atividades de TI”, apresentando o maior indice global para o
critério “importancia”, com 40,5% das opinides dos especialistas;

Meta O503: “Os gestores de TI conhecem as necessidades de alocagdo de recursos
tecnologicos, materiais € humanos da TI para o suporte da execugdo dos processos
ou atividades de negocios”, apresentando o maior indice global para o critério
“capacidade”, com 28,6% das opinides dos especialistas;

Meta 0202: “Os gestores de TI sdo compromissados/motivados com a defini¢ao
dos processos ou atividades de negodcios”, apresentando o maior indice global para
o critério “confiabilidade”, com 33,3% das opinides dos especialistas;

Meta P204: “Os gestores de TI trabalham de forma cooperativa com os gestores de
negocios, participando ativamente da definigdo do planejamento estratégico
organizacional”, apresentando o maior indice global para o critério “coeréncia”, com

38,1% das opinides dos especialistas.

Alguns participantes forneceram os seguintes comentarios:

C1 - Gestao de negécios: O planejamento estratégico de TI se torna fundamental,
a medida que novas exigéncias sociais e comunicacionais caminham em uma
velocidade extrema, onde o conhecimento é multiplo e veloz;

C2 - Gestao de TI: Os gestores de TI e os gestores de negocio devem trabalhar de
modo complementar, mesmo se um deles ndo tiver muita experiéncia, sempre
havendo "feedbacks" de cada etapa;

C3 -Gestao de TI: 4 sinergia entre os gestores de Tl e negocios é percebida quando
ha o amadurecimento dos dois lados, ao ponto de a TI fornecer dados para que a
gestdo de negocios tome decisoes acertadas.

Em resposta ao comentério C1 fornecido por um especialista em gestdo de negdcios, a

abordagem proposta por esta tese propde cinco metas de alinhamento estratégico a serem

alcancadas pelas organizagdes, que enfatizam a participagdo dos gestores de negdcios na

defini¢do do planejamento estratégico de TI. Sao elas:
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e Meta P101: “Os gestores de negocios possuem capacidade/habilidades para
participar da definicdo do planejamento estratégico de TI”;

e Meta P102: “Os gestores de negocios sdo compromissados/motivados com a
definicdo do planejamento estratégico de TI”;

e Meta P103: “Os gestores de negdcios conhecem as questdes essenciais relacionadas
com a defini¢do do planejamento estratégico de TI, tais como, os objetivos, as
estratégias, as forgas, as fraquezas, as ameacas e as oportunidades da TI”;

e Meta P104: “Os gestores de negocios trabalham de forma cooperativa com os
gestores de TI participando ativamente da defini¢do do planejamento estratégico de
TI”;

e Meta P105: “O planejamento estratégico da TI prescreve coerentemente o suporte

aos objetivos de negodcios”.

Em resposta ao comentario C2 fornecido por um especialista em gestdo de TI, percebe-
se ndo ha referéncia a nenhuma atividade administrativa especifica de gestores. Mesmo que o
comentario seja muito geral, suas afirmacdes sobre “trabalhar de forma complementar” e
“havendo feedback de cada etapa” sdo, respectivamente, abordados pelos critérios de
alinhamento estratégico “cooperacdo” e “conhecimento” definidos pelo Modelo Conceitual de
Alinhamento Estratégico entre TI e Negocios” e utilizados na composi¢do de grande parte das

metas de alinhamento propostas.

Em resposta ao comentario C3, fornecido por um especialista em gestdo de TI, de que a
TI deve fornecer dados para que a gestdo de negdcios tome decisdes acertadas, depreende-se
que o especialista se refere a coeréncia que deve existir no fornecimento de informagdes da TI
para os negécios. Tratando deste tema, a abordagem proposta por esta tese prescreve a meta
“D205: O fornecimento de informagdes e diretrizes de TI aos negdcios é coerente com as
necessidades da execucdo dos processos ou atividades de negocios.”, tendo alcangado por meio
da opinido dos especialistas, relevantes niveis de importancia, capacidade, confiabilidade e

coeréncia, conforme ¢ apresentado pela Figura 39.
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indice Global de Importancia - Meta D205 indice Global de Capacidade - Meta D205

0,06 15,0% 30,0% 450% 60,0% 0,06 15,0% 30,0% 450% 60,0%

Totalmente importantes 21,4% Totalmente capaz 9,5%

Muito importantes 52,4% Muito capaz 52,4%

Importantes 21,4% Capaz 33,3%

Pouco Importantes Pouco capaz

Sem Importancia Sem capacidade

indice Global de Confiabilidade - Meta D205 indice Global de Coeréncia - Meta D205

0,0% 15,0% 30,0% 45,0% 0,06 15,0% 30,0% 45,0%

Totalmente confiavel m Totalmente coerentes 28,6%
Muito confiavel 38,1% Muito coerentes 40,5%
Confidvel 35,7% Coerentes
Pouco confiavel 7,1% Pouco coerentes
Sem confianga m% Sem coeréncia

Figura 39: Indices Globais obtidos para a Meta D205.
Fonte: Elaborado pelo Autor.

5.2.5 Conclusoes do Estudo

O estudo relatado utilizou um Survey respondido por 42 especialistas das areas de gestao
de TI e de negbcios para avaliar a viabilidade das metas de alinhamento estratégico prescritas
pela abordagem proposta por esta tese, demonstrando o quanto cada uma delas ¢ importante,

capaz, confiavel e coerente para a utilizagdo das organizagdes.

As atividades de planejamento, definicdo, coleta e interpretacdo dos dados foram
realizadas por meio da aplicagdo de método GQM, sendo estabelecidas algumas questdes e

métricas que se revelaram essenciais para a realizagdo do estudo.

Com relagdo aos participantes do estudo, a maioria deles possui mais de 10 anos de
experiéncia profissional e formacdo académica no nivel de graduacdo e especializagdo. Em
geral s3o homens, vinculados a organizacdes publicas, ocupando variados cargos, sendo

professores, gerentes e diretores de TI e negdcios.

Os participantes avaliaram individualmente cada meta de alinhamento, atribuindo um
nivel da escala de 1 a 5 para indicar situacdes que iriam da auséncia até a total importancia,

capacidade, confiabilidade e coeréncia das metas avaliadas.
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A andlise dos dados coletados foi realizada sobre os indices globais obtidos para cada
um desses critérios, considerando o conjunto total de metas e também cada meta
individualmente. Além disso, foram analisados alguns comentarios fornecidos por alguns

especialistas.

Os resultados analisados a partir dos indices globais para o conjunto total de metas
avaliadas apontam que elas foram consideradas muito importantes e totalmente importantes
pela maioria dos especialistas, sendo possivel concluir que na opinido deles, as metas tém
relevante nivel de importancia, possuindo valor para as organizagdes. Outro resultado
observado ¢ que a maioria dos especialistas afirmaram que as organizagdes sdo muito capazes
de aceitarem e alcancarem as metas, ou seja, elas ndo teriam grandes dificuldades em aceita-las

¢ alcanca-las.

Perguntado aos especialistas o quanto as metas de alinhamento estratégico sdo
confiaveis, apenas 1,3% deles afirmaram que elas ndo sdo confidveis, sendo que para mais da
metade dos especialistas, as metas sdo muito ou totalmente confiaveis as organizagdes. Quanto
a coeréncia das metas ao contexto e objetivo do alinhamento estratégico entre T1 e negdcios nas
organizacgdes, a maioria dos especialistas afirmaram que hd muita coeréncia, sendo que apenas

1,5% afirmaram que nao hé coeréncia alguma.

A partir das analises também foi possivel identificar as quatro metas de alinhamento que
tiveram melhor avaliacdo com relacdo a cada um dos critérios observados. A primeira meta
melhor avaliada foi considerada totalmente importante por 40,5% dos especialistas. A segunda
foi considerada totalmente coerente por 38,1% deles. A terceira foi considerada totalmente
confiavel por 33.3% e, por fim, a quarta meta melhor avaliada foi considerada totalmente capaz

por 28,6% dos especialistas.

Apesar dos percentuais alcangados para os niveis que indicam que as metas seriam
totalmente importantes, capazes, confiaveis e coerentes ndo serem muito expressivos, 0s
resultados indicam uma distribui¢do homogénea com os maiores percentuais concentrados para
as opcdes “Totalmente coerentes”, “Muito coerentes” e “Coerentes”, que para a maioria das

metas, quando somados, ultrapassam 70%.

Os resultados do estudo também incluem comentarios fornecidos por trés especialistas
que corroboram a coeréncia e importincia de algumas metas e critérios prescritos pela

abordagem proposta por esta tese.
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Em conclusdo, ¢ possivel afirmar que, segundo a opinido dos especialistas que
participaram do estudo, as metas avaliadas sdo vidveis para serem utilizadas na avaliagdo do
alinhamento estratégico entre Tl e negodcios, possuindo relevantes niveis de importancia,

capacidade, confiabilidade e coeréncia.

5.3. Utilizacao da Abordagem para a Avaliacido do Alinhamento de uma
Organizacao.
Esta secdo apresenta a descricdo de um estudo que avaliou a abordagem proposta por

esta tese, aplicando-a em um caso real de utilizagao.

Inicialmente, foi verificada a efetividade da abordagem em realizar a avaliagdo do nivel
de alinhamento estratégico existente entre os recursos e atividades de TI e negdcios de uma
organiza¢do. Em seguida, foi verificado a eficacia do questiondrio utilizado e a coeréncia do
método utilizado para avaliar e recomendar melhorias. Por fim, avaliou-se a viabilidade das
metas de alinhamento estratégico com respeito a sua importancia, capacidade, confiabilidade e
coeréncia para o alinhamento estratégico entre TI e negdcios da organizacdo avaliada. As

subsec¢des seguintes descrevem a realizagdo dessas etapas.

5.3.1 Verificacao da Efetividade da Abordagem Proposta em uma
Organizacao

Com o objetivo de verificar a efetividade da abordagem em uma organizagio, a mesma

foi utilizada pelos gestores de TI e negocios da Companhia de Agua e Esgotos de Roraima —

CAER, no periodo de 3 a 11 de outubro de 2017 para avaliar o nivel de alinhamento estratégico

existente entre os recursos ¢ atividades de TI e negdcios desta organizagao.

Segundo sua pagina na Internet*, a CAER foi criada em 04 de margo de 1969, tendo
nascido com o objetivo de universalizar a prestagdo de servicos de abastecimento de agua
tratada, coleta e tratamento de esgoto sanitario, promovendo a satde publica, o bem-estar social
e o desenvolvimento econémico do Estado de Roraima. Atualmente a missao da CAER ¢

prestar adequadamente os servigos de abastecimento de dgua e esgotamento sanitario, com

4 http://www.caer.com.br
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equilibrio econdmico-financeiro, universalizando o atendimento, contribuindo para melhoria

da qualidade de vida e da saude da populagao.

A selecdo dessa organizagdo para ser avaliada se deu, a principio, devido a sua
disponibilidade e por ser uma organizagdo que dispunha de varios dirigentes que poderiam
participar da avaliacdo. Posteriormente, a mesma foi escolhida dentre outras organizagdes
candidatas, por ter demonstrado maior interesse em participar deste estudo e ter permitido que

os resultados fossem publicados.

Sua participacdo foi autorizada pelo seu presidente a partir da concordancia com o
“Termo de Consentimento Livre e Esclarecido” apresentado pelo Apéndice G, por onde o
mesmo foi informado sobre o objetivo, contexto, contribui¢do, metodologia da avaliagdo e

responsabilidades.

Ap6s ter aceitado participar como patrocinador da avaliagdo, o presidente da companhia
indicou um gestor para ocupar o papel de lider da avaliagdo, tendo este aceitado prontamente.

As subsecdes apresentadas a seguir relatam a aplicagdo da abordagem nesta organizagao.

5.3.1.1 Preparacio da Avaliacio do Alinhamento entre TI e Negocios na
Organizacao

O lider da conducao da avaliagdo relatou que a organizagdo nunca havia sido avaliada

com relacdo ao alinhamento estratégico entre TI e negocios. Os mesmos receberam por e-mail

a descricdo da abordagem a ser utilizada para avaliar esse alinhamento.

Segundo o lider, ndo foi necessario definir uma equipe de condugao da avaliagdo, sendo
que este papel poderia ser ocupado apenas por ele. Os procedimentos de preparagdo e condugdo
da avaliagdo foram realizados pelo lider da avaliacdo. A participagdo deste autor se resumiu no
acompanhamento, orientagdo de procedimento de coleta de dados e na atribui¢ao dos resultados

da avaliagdo.

O lider convidou para participar, no papel de gestores avaliadores, quatro gestores de TI
e quatro gestores de negocios. Destes, apenas trés gestores de TI e dois gestores de negdcios

responderam ao convite e posteriormente participaram efetivamente da avaliacao.

Para proporcionar maior facilidade na coleta de dados e agilidade na andlise e

divulgacdo de resultados foi disponibilizado aos participantes da avaliagdo um sistema
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denominado de Sistema de Avaliagdo e Recomendagdo de Melhorias para o Alinhamento

Estratégico entre TI e Negocios nas Organizagdes — SAMARTINe®.

5.3.1.2 Conduciao da Avaliacio do Alinhamento entre TI e Negodcios na
Organizacao

Apos terem sido selecionados pelo lider da avaliagdo, os gestores avaliadores passaram

a usar o instrumento de coleta de dados. Por meio desse instrumento, cada gestor avaliador foi

informado sobre o objetivo, a contribuicdo, as responsabilidades, o tempo de duragao, a garantia

da preservacdo da identidade e da confidencialidade de todas as respostas fornecidas por eles.

Todos declararam compreender os conceitos ou informagdes constantes no Modelo Conceitual

para o Alinhamento Estratégico entre TI e Negocios nas Organizagdes.

Cada gestor avaliador passou entdo a fornecer suas informacdes sobre perfil para, em
seguida, avaliar o quanto cada uma das 60 metas de alinhamento estratégico era alcangada pela

organizagdo onde trabalhava.

A partir da andlise dos dados coletados sobre o perfil dos participantes, verificou-se que
60% deles eram gestores de TI e 40% eram gestores de negocios. Além disso, 80% eram do
sexo masculino, 20% eram do sexo feminino, 60% possuiam graduagdo, 20% pods-graduacao e

20% deles possuiam mestrado como formacao académica.

Foi levantado que em geral todos os participantes possuiam o mesmo tempo de
experiéncia na area de atuacdo e de trabalho na organizagao atual: 20% deles possuiam o tempo
de experiéncia de 1 a 2 anos, 40% de 3 a 10 anos, 20% de 11 a 20 anos e, por fim, outros 20%

possuiam mais de 20 anos de experiéncia de area de atuacdo e na organizagdo onde trabalham.

Quando os participantes foram questionados sobre quais cargos ou fungdes ocupavam
atualmente, 40% deles afirmaram serem diretores, outros 40% afirmaram ocuparem cargos de
geréncia e o percentual de 20% respondeu que ocupava um cargo ou fungdo diferente das

apresentadas nas opgdes fornecidas.

5 Disponibilizado via Web em: http.//digitaleducation.icomp.ufam.edu.br/samartine/login.php.
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5.3.1.3 Atribuicio de um Nivel para o Alinhamento entre TI e Negocios na
Organizacao

O alcance de cada meta pela organizagdo, na opinido dos gestores avaliadores, foi

classificado em uma escala de 1 a 4 como descrito pelo Método de Avaliacdo e Recomendacgido

de Melhorias apresentado pelo Capitulo 4. Ao final todas as metas de alinhamento foram

adequadamente classificadas. Nenhum avaliador omitiu-se de opinar.

A Figura 40 apresenta a soma da quantidade de respostas dos avaliadores em relagdo a

percepcao deles sobre o alcance das metas pela organizacao.

4-
3
2
1
OI
P101 P102 P103 P104 P105 P201 P202 P203 P204 P205 0101 0102 0103 0104 0105
u
m N3o Alcangada 1 1 1 1 0 0 0 0 0 0 1 1 1 0 0
u
m Pouco Alcangada 1 1 1 1 1 1 0 0 0 0 2 1 2 2 0
u
w Alcangada 2 1 2 2 3 2 2 3 3 3 1 2 1 2 2
o
m Totalmente Alcangada 1 2 1 1 1 2 3 2 2 2 1 1 1 1 3

o B N W b

" 0201 0202 0203 0204 0205 0301 0302 0303 0304 0305 0401 0402 0403 0404 0405
m N3o Alcangada 0 0 0 0 0 1 1 1 0 1 1 1 1 1 0

u
m Pouco Alcangada
u

0 1 0 1 1 2 0 1 1 1 1 1 1 1 2
w Alcangada 3 1 3 1 2 1 2 2 3 3 3 2 1 2 2
o
m Totalmente Alcangada 2 3 2 3 2 1 2 1 1 0 0 1 2 1 1
4-
3
2
1
OI
0501 0502 0503 0504 0505 D101 D102 D103 D104 D105 D201 D202 D203 D204 D205
u
m N3o Alcangada 0 0 0 0 0 1 1 1 1 1 0 0 0 0 0
u
m Pouco Alcangada 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
u
m Alcangada 2 2 2 2 3 3 3 3 3 3 2 2 2 2 3
o
m Totalmente Alcangada 3 3 3 3 2 1 1 1 1 1 3 3 3 3 2

OR NWLAhMN

D301 D302 D303 D304 D305 C101 C102 C103 (€104 C105 (€201 (€202 C203 (204 (205
u
m N3o Alcangada 1 1 2 1 1 1 1 1 1 0 0 0 0 0 0
u
m Pouco Alcangada
u

1 1 1 2 1 1 1 2 1 1 1 0 1 0 1

m Alcangada 2 3 2 2 3 2 2 2 2 2 1 2 1 3 1
o

1 0 0 0 0 1 1 0 1 2 3 3 3 2 3

m Totalmente Alcangada

Figura 40: Soma das Quantidades de Respostas em Relagdo ao Alcance Percebido das Metas.
Fonte: Elaborado pelo Autor.
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O Apéndice H apresenta a classificagdo dada por cada um dos gestores a cada uma das
60 metas de alinhamento estratégico. A Figura 41 apresenta a distribui¢do dos percentuais

obtidos em relagdo aos indices positivos e negativos para todas as 60 metas de alinhamento

estratégico
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Figura 41: Percentuais em Relagdo aos Indices Positivos e Negativos das Metas Avaliadas.
Fonte: Elaborado pelo Autor.

Os resultados mostram que a grande maioria das metas, ou 90% delas, obtiveram uma
avaliagdo positiva, ou seja, foram consideradas pelos gestores avaliadores como sendo
alcancadas ou totalmente alcangadas pela organizacdo em que trabalham. Apenas 10% das

metas foram avaliadas pela maioria dos gestores como nao alcangadas ou pouco alcangadas.

Com base nestes resultados e¢ considerando as orientagdes contidas no Método de
Avaliacdo apresentado pelo Capitulo 4 foi possivel identificar que a organizac¢do avaliada se
encontra no nivel “B” possuindo um forte alinhamento estre suas areas de TI e negocios. A

Tabela 47 organiza e apresenta esses resultados.
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Tabela 47: Alcance das Metas e Nivel de Alinhamento entre Tl e Negocios da CAER.

Itens de Avaliacao Quant. %
Metas com Percentual em Relacio ao Indice Positivo Maior que 50% 54 90%
Metas com Percentual em Relacio ao Indice Positivo Menor que 50% 6 10%
Nivel de Alinhamento Estratégico entre TI e os Negdcios da Organizagado Nivel B: Forte

Além do nivel de alinhamento estratégico da organizagdo, também foram calculados os
percentuais de alinhamento para os principais conceitos que explicam o alinhamento estratégico
entre TI e negdcios nas organizacdes, conforme as orientacdes apresentadas pelo Método de

Avaliagao.

A Figura 42 apresenta o percentual de alinhamento considerando os critérios,
dimensdes, orienta¢des do alinhamento e fun¢des administrativas. O Apéndice I apresenta todas

as informagdes utilizadas para o célculo desses percentuais.

Percentual de Alinhamento para cada Critério Percentual de Alinhamento para cada Fungdo
Administrativa
65% 70% 75% 80% 85%
3 70% 72% 74% 76% 78% 80%  82%
Capacidade 72% g

Planejamento 80%

Compromisso

Organizagdo
Conhecimento 8 ¢

Cooperagdo Direcdo

Coeréncia 82% Controle

Percentual de Alinhamento para cada Percentual de Alinhamento para cada
Dimensao Orientagdo
0, 0, 0 0 0 0 10 - 94% -
68%  70%  72%  74%  76%  78%  80% - - 100%

[u]

Estratégica 73% 63% 75%

Estrutural 50%

Social 78% 25%

Cultural 0%

Dos Negdcios para a Tl Da Tl para os Negdcios

Figura 42: Percentuais de Alinhamento para Alguns Conceitos Descritos pela Abordagem.
Fonte: Elaborado pelo Autor.

Os resultados apresentados pela Figura 42 mostram que hd uma distribui¢do equilibrada
com relacdo aos percentuais de alinhamento atingidos pelos critérios de alinhamento estratégico
entre T e negdcios utilizados na composi¢do das metas avaliadas. Pode-se observar que a

critério “Coeréncia” € o critério que atingiu o maior percentual de alinhamento ou 82%,
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denotando que as metas que se referem a esse critério sao mais alcancadas do que as metas que
se referem a outros critérios. O critério “Compromisso” possui o segundo maior percentual de
alinhamento, atingindo 78%, seguido pelo critério “Cooperagdo” que atingiu 77% e, por fim,
pelos critérios “Conhecimento” e “Capacidade” que atingiram os mesmos percentuais de

alinhamento ou 72%.

Observa-se também a partir da Figura 42, que hd uma distribuicdo equilibrada com
relacdo aos percentuais de alinhamento atingidos pelas dimensdes de alinhamento estratégico
entre T e negocios utilizadas na composicdo das metas avaliadas. Pode-se observar que a
dimensdo “Social” ¢ a dimens3o que atingiu o maior percentual de alinhamento ou 78%,
denotando que as metas que utilizam essa dimensdo sdo mais alcangadas do que as metas que
utilizam as outras dimensdes. A dimensao “Estrutural” possui o segundo maior percentual de
alinhamento, atingindo 75%, seguida pelas dimensdes “Estratégica” e “Cultural” que atingiram

os mesmos percentuais de alinhamento ou 73%.

Com relagdo aos percentuais de alinhamento atingidos pelas fun¢des administrativas
dos gestores de TI e negocios, pode-se observar a partir da Figura 42, que a funcao
“Planejamento” ¢ a fun¢do que atingiu o maior percentual de alinhamento, ou 80%, denotando
que as metas que a utilizam sdo mais alcan¢adas do que as metas que utilizam as outras func¢des
administrativas. A fun¢@o administrativa “Dire¢do” possui o segundo maior percentual de

alinhamento, atingindo 77%, seguida pelas funcdes administrativas “Organizacdo” e

“Controle” que atingiram os mesmos percentuais de alinhamento ou 74%.

Com relagdo aos percentuais de alinhamento atingidos pelo alinhamento bidirecional
entre a TI e os negdcios, pode-se observar a partir da Figura 42 que a TI se alinha mais aos
negocios do que os negocios se alinham a TI, pois a orientacao “Da TI para os Negocios” atingiu
o maior percentual de alinhamento, ou 94%, denotando que as metas que utilizam essa
orientacdo sdo mais alcancadas do que as metas que utilizam a orientagdo “Dos Negocios para

a TI”, que atingiu apenas 63% de percentual de alinhamento.

Os resultados também mostram que na organizagdo avaliada existem atividades
realizadas pelos gestores de negocios nas quais os gestores de TI estdo mais alinhados e outras
nas quais eles estdo menos alinhados. A Tabela 48 apresenta esses percentuais de alinhamento

para cada uma das atividades administrativas dos gestores de negocios na organizacao avaliada.
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Tabela 48: Percentuais de Alinhamento das Atividades dos Gestores de Negocios.

% Atividades Administrativas do Gestor de Negocios.
Alocar recursos tecnoldgicos, materiais e humanos para o suporte da execucdo dos processos ou
100% .. . o
atividades de negdcios (Diretriz O5).
100% | Fornecer informagdes necessdrias a execucdo dos processos ou atividades de negécios (Diretriz D2).
96% | Definir o planejamento estratégico organizacional (Diretriz P2).
88% Definir processos ou atividades de negdcios (Diretriz O2).
88% Avaliar a execuc@o dos processos ou atividades de negdcios para identificar eventuais necessidades de

corre¢des ou melhorias (Diretriz C2).

Da mesma forma, pode-se concluir que existem atividades inerentes aos gestores de T1

nas quais os gestores de negocios estdo mais alinhados e outras nas quais eles estdo menos

alinhados. A Tabela 49 apresenta esses percentuais de alinhamento para cada uma das

atividades administrativas dos gestores de TI na organizacao avaliada.

Tabela 49: Percentuais de Alinhamento das Atividades dos Gestores de T1I.

% | Atividades Administrativas do Gestor de TI.
80% | Fornecer informagdes e diretrizes para a execugdo dos processos ou atividades de TI (Diretriz D1).
64% | Definir o planejamento estratégico de TI (Diretriz P1).
64% | Definir autoridades e responsabilidades para a execugdo dos processos ou atividades de TI (Diretriz O3).
60% | Definir processos ou atividades de TI (Diretriz O1).
Alocar recursos financeiros, materiais ou humanos para o suporte da execugéo dos processos ou atividades
60% L
de TI (Diretriz O4).
Avaliar a execug@o dos processos ou atividades de TI para identificar eventuais necessidades de corre¢des
60% - A
ou melhorias (Diretriz C1).
509, Coordenar os esfor¢os, talentos e a motivagao dos envolvidos na execugao de processos ou atividades de TI
° | (Diretriz D3).

5.3.1.4 Recomendacio de Melhorias para o Alinhamento entre TI e Negocios na

Organizacao

Com todas as metas avaliadas e apds concluir todas as analises sobre os percentuais de

alinhamento, seguiu-se a fase de recomendacdo de melhorias para o alinhamento estratégico

entre TI e negdcios nas organizagdes, que consistiu na recomendacdo de fatores facilitadores

ou inibidores do alinhamento estratégico a organizagao.
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Como apresentado anteriormente pela Tabela 47, seis metas ndo atingiram o percentual
em relagdo ao indice positivo de 50%, que era o ponto de corte definido pelo patrocinador da
avaliagdo para que fosse realizada a recomendagao de melhorias. A Tabela 50 lista essas metas

e os percentuais em relacdo ao indice positivo alcangados por cada uma delas.

Tabela 50: Metas com Percentuais em Relagdo ao Indice Positivo menor que 50%.

Cod. % Indice
Descricao das Metas Positivo

Os gestores de negécios possuem capacidade/habilidades para participar da

defini¢do dos processos ou atividades de TI. 40%

Os gestores de negdcios conhecem as questdes essenciais relacionadas com a
0O1-03 | definicdo dos processos ou atividades de TI, tais como, as necessidades, os 40%
objetivos e as estratégias da TI.

Os gestores de negdcios possuem capacidade/habilidades para definir autoridades

03-01 e responsabilidades para a execugdo dos processos ou atividades de TI. 40%
Os gestores de negdcios conhecem os esforcos, talentos e as principais
D3-03 | habilidades de todos os envolvidos na execucdo dos processos ou atividades de 40%

TI.

Os gestores de negodcios trabalham de forma cooperativa com os gestores de TI,
D3-04 | ajudando na coordenagdo dos esforgos e talentos de TI e na motivagdo de todos 40%
os envolvidos na execugdo de processos ou atividades de TI.

Os gestores de negdcios conhecem os procedimentos de avaliagdo da execucédo
C1-03 | dos processos ou atividades de TI, para identificar eventuais necessidades de 40%
corre¢des ou melhorias.

Pelo fato do alcance dessas seis metas ter sido considerado insatisfatorio, foi
recomendado a organizacdo que ela promova ou evite 18 fatores associados a elas a partir do
Modelo de Referéncia para o Alinhamento Estratégico entre T1 e Negdcios nas Organizagoes.
Assim, a organizacdo poderd considerar tais recomendacgdes para desenvolver agdes e
estratégias para melhorar o alcance das metas e buscar um maior nivel de alinhamento estre
seus recursos e atividades de TI e negdcios. A Tabela 51 apresenta uma lista com as 18

recomendacdes apresentadas a organizacao avaliada.
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Tabela 51: Recomendagbes para a Melhoria do Alinhamento na Organizag¢do Avaliada.

Meta Fator
Id. | Descricdo da Recomendacio para a Melhoria
Suportada | gpyelvido
. . P FI-O1-01,
Evitar treinamentos que sejam insuficientes para a demanda dos 01-01, O3-
! laborad 01, D3-04 F1-02-01,
colaboradores. ,D3- FI-D3-03
5 Prf)mf)V(f,r 0 cophecm'le'nto das pref@rencms, dos habitos e dos 01-03 FF-01-02
principais servigos utilizados por clientes da TI.
3 PromoYer 0 conheamento dos servicos de/T'I disponiveis, sua 01-03 FF-01-03
importancia e o impacto deles para os negocios.
4 Prorpover a compreensio da forma, o periodo e o custo em que 0s 01-03 FE-O1-04
servigos de TI podem ser obtidos.
5 Promover o conhecimento da estrutura de servi¢os baseados em 01-03 FE-01-05
Internet.
6 Promover o con}lgamento das atividades do departamento de TI pelos 01-03 FF-01-06
gestores de negdcios.
7 | Promover a visibilidade dos servicos de TI aos gestores de negdcios. 01-03 FF-O1-07
. A . L. 01-03, O3- FI-01-02,
8 | Evitar uma visibilidade limitada dos processos de negécios. 01 FI-02-01
9 Evitar falhas na compreensao dos processos ou atividades de negécios 01-03 FI-O1-03
pela TI.
10 | Evitar modifica¢des constantes na defini¢do dos processos de T1. 01-03 FI-O1-04
11 Promover o conhecimento dos processos ou atividades de negdcios 03-01 FF-02-02
pelos gestores de TI.
12 Promover a visibilidade aos gestores de negécios dos esforgos e D3-03 FF-D3-01
talentos de TI.
13 Prorflgver o compartilhamento de experi€ncias entre os gestores de Tl e D3-03 FF-D3-02
negocios.
14 | Evitar falhas na qualificacdo de recursos humanos de TI e negdcios. D3-03 FI-D3-02
15 Promovgr tre}namentos para atualizacdo tecnoldgica dos colaboradores D3-04 FE-D3-04
da organizacdo.
16 Promover trelnamentos'parzi atualizacdo sobre gestio dos D3-04 FF-D3-05
colaboradores da organizacdo.
17 Evitar treinamentos de TI incapazes de acompanhar as frequentes D3-04 FI-D3-04

mudangas tecnoldgicas.
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Meta Fator

Id. | Descricao da Recomendacao para a Melhoria
¢ e Suportada Envolvido

Evitar a falha na compreensdo das métricas de desempenho de TI pelos

18 .
gestores de negdcios

C1-03 FI-C1-01

Os resultados da avalia¢do e recomendagdo de melhorias foram enviados por e-mail ao

presidente da companhia avaliada no final do més de outubro de 2017.

Em busca de aperfeicoar a abordagem foi solicitado ao patrocinador da avaliagdo que
respondesse as questdes a seguir, atribuindo um valor dentro de uma escala de 1 a 5, onde 1

corresponde a avaliagdo maxima negativa e 5 corresponde a uma avaliacdo maxima positiva:

1. Os resultados sdo faceis de serem compreendidos?

2. Vocé concorda com os resultados da avaliacao?

3. Os resultados sdo tuteis para compreender o alinhamento existente entre a TI e os
negocios?

4. As recomendagdes de melhorias fornecidas ajudam as organizagdes a aumentar o

nivel do alinhamento existente?

Foi informado a ele que as respostas poderiam ser enviadas por e-mail a este
pesquisador. No entanto, at¢ o momento ndo houve qualquer retorno por parte da organizagao.
Agradeceu-se ao patrocinador por ele concordar em participar da pesquisa permitindo que o
alinhamento estratégico entre a TI e os negocios de sua organizagdo fosse avaliada. Por fim, foi
informado que este pesquisador estaria a disposicdo para esclarecer quaisquer duvidas que

surgissem, principalmente, acerca dos resultados entregues a organizagao.

O Apéndice J apresenta a comunicacdo que foi realizada com o patrocinador na ocasido

da entrega dos resultados da avaliacao.

5.3.2 Eficacia do Questionario Utilizado na Avaliacio do Alinhamento na
Organizacao

Para verificar a eficacia do instrumento de coleta de dados com respeito a sua estrutura
e clareza em busca de atestar a validade dos resultados alcancados por este estudo, os gestores

avaliadores responderam apo6s o término da avaliagdo das metas, as trés seguintes questdes:

1. As instrugdes de como preencher o questiondrio foram satisfatorias?
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2. A forma em que o questionario foi estruturado permitiu que a sua analise fosse feita
de forma correta?

3. Vocé teve alguma dificuldade em preencher o questiondrio?

A Tabela 52 apresenta os resultados relacionados a avaliagdo da eficacia do questionario

utilizado na avaliacdo das metas de alinhamento pelos gestores avaliadores.

Tabela 52: Resultados da Avaliagdo da Eficacia do Questionario.

Resposta Questao 1 Questao 2 Questao 3
Sim 100% 80% 20%
Nao 0 0 80%

Sem Opinido 0 20% 0

Os resultados mostram que todos os avaliadores concordaram que as instrugdes de como
preencher o questiondrio foram satisfatorias. Para quatro avaliadores, ou 80% do total de
avaliadores, a forma em que o questionario foi estruturado permitiu que a sua analise fosse feita
de forma correta. Apenas um avaliador, ou 20% do total, afirmou ter sentido dificuldade em

preenché-lo.

5.3.3 Coeréncia do Método Utilizado para Avaliar e Recomendar
Melhorias
Aos gestores avaliadores foi perguntado, a partir da parte final do questionario, se eles
achavam que o método utilizado era coerente com o objetivo de avaliar o alinhamento

estratégico entre TI e negocios da organizacdo em que atuavam.

Como resultado, um gestor avaliador, ou 20% do total de gestores avaliadores,
respondeu que o método € muito coerente, trés gestores, ou 60% do total, responderam que o
método € coerente e apenas um gestor, ou 20% do total, afirmou que o método tem pouca
coeréncia com o objetivo de avaliar alinhamento estratégico entre TI e negdcios na organizagao

em que atuava.
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5.3.4 Avaliacao da Viabilidade das Metas de Alinhamento pela
Organizacao

A avaliacdo relatada nesta subsecao consistiu na verificacao da viabilidade das metas de

alinhamento estratégico com respeito a sua importancia, capacidade, confiabilidade e coeréncia

para o alinhamento estratégico entre TI e negdcios da organizag¢do avaliada. Similarmente, a

avaliacdo descrita pela Se¢do 5.2, essa verificacdo foi definida na perspectiva proposta pelo

método GQM, conforme apresentado pela Tabela 53.

Tabela 53: Defini¢do da Avaliagdo na Perspectiva GOM.

Propdésito verificar a viabilidade do conjunto de metas de alinhamento estratégico.
Com respeito aos critérios importancia, capacidade, confiabilidade e coeréncia.
Objetivo
No contexto do alinhamento estratégico entre TI e negdcios da organizagdo avaliada
No ponto de vista | de seus gestores de TI e de negécios.
~ As metas de alinhamento estratégico sdo importantes ou possuem valor para
Questao Q1 . A
a organizacdo onde vocé atua?
) M1 Escala de Likert (1 a 5);
Métrica ) ) )
M2 Ciélculo do indice geral de importancia apresentado pela Segdo 5.2.
~ A organizac¢do onde vocé atua tem capacidade de aceitar e alcangar as metas
Questao Q2 - L. ..
de alinhamento estratégico entre TI e neg6cios propostas?
M1 Escala de Likert (1 a 5);
Métrica ) )
M3 Ciélculo do indice geral de capacidade apresentado pela Secdo 5.2.
~ As metas de alinhamento estratégico entre TI e negdcios sdo confidveis a sua
Questao Q3 L o
organizacgio’
) M1 Escala de Likert (1 a 5);
Métrica ) o
M4 Ciélculo do indice geral de confiabilidade apresentado pela Secdo 5.2.
As metas de alinhamento estratégico estdo bem definidas, sendo coerentes
Questdo Q4 com o contexto e objetivo do alinhamento estratégico entre TI e negdcios de
sua organizagao?
) M1 Escala de Likert (1 a 5);
Métrica ) )
M5 Ciélculo do indice geral de coeréncia apresentado pela Se¢do 5.2.

Os objetivos das questdes de pesquisa desta avaliagdo sdo os mesmos objetivos

utilizados pelo estudo relatado pela Secdo 5.2 com o diferencial de que, para este estudo,

objetiva-se coletar respostas relacionadas com a organizacdo em que os participantes atuem e
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que neste estudo as metas ndo foram avaliadas individualmente, mas em conjunto. Nao

obstante, as métricas e os célculos utilizados sdo equivalentes em ambos os estudos.

A coleta dos dados referentes a avalicao da viabilidade das metas pelos gestores ocorreu
a partir do mesmo instrumento, no qual os gestores haviam avaliado o alcance das metas pela
organizagdo. Desta forma, as caracteristicas do instrumento de coleta e as informagdes sobre o

perfil dos gestores participantes ja foram apresentadas anteriormente nesta mesma segao.

As respostas obtidas sobre as questdes de pesquisa foram analisadas, sendo calculado
os indices globais de todos os critérios para o conjunto total das metas de alinhamento
estratégico avaliadas. A Figura 43 apresenta os indices globais obtidos para o conjunto total de

metas avaliadas, segundo os critérios: importancia, capacidade, confiabilidade e coeréncia.

indice Global de Importancia indice Global de Capacidade
0,0% 15,0% 30,0% 45,0% 0,0% 15,0% 30,0% 45,0%
Totalmente importantes m Totalmente capaz ﬂ
Muito importantes 40,0% Muito capaz 40,0%
Importantes | 20,0% Capaz 40,0%
Pouco importantes [ 20,0% Pouco capaz [ 20,0%
Sem importancia 0,0% Sem capacidade 0,0%
indice Global de Confiabilidade indice Global de Coeréncia
0,0% 15,0% 30,0% 45,0% 0,0% 15,0% 30,0% 45,0%
Totalmente confiavel = 20,0% Totalmente coerentes = 20,0%
Muito confiavel 20,0% Muito coerentes 20,0%
Confiavel 40,0% Coerentes 40,0%
Pouco confidvel [ 20,0% Pouco coerentes [ 20,0%
Sem confianga | 0,0% Sem coeréncia | 0,0%

Figura 43: Indices Globais obtidos para o Conjunto Total de Metas de Alinhamento Estratégico.
Fonte: Elaborado pelo Autor.

A questdo Q1 foi respondida com base nas métricas M1 e M2 e originou os seguintes
percentuais que representam o Indice Global de Importancia - IGIP para as metas avaliadas:
Totalmente importantes (20,0%), Muito importantes (40,0%), Importantes (20,0%), Pouco
importantes (20,0%) e Sem importancia (0,0%).

E possivel concluir que na opinido dos gestores que participaram da avaliagdo, o

conjunto total de metas de alinhamento estratégico tem relevante nivel de importancia,
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possuindo valor para a organizagcdo avaliada. Apenas um avaliador, ou 20% do total de
avaliadores, classificou as metas de alinhamento estratégico como sendo de pouco importancia

para a sua organizagao.

A questdo Q2 foi respondida com base nas métricas M1 e M3 e originou os seguintes
percentuais que representam o Indice Global de Capacidade — IGCP: Totalmente capaz

(20,0%), Muito capaz (40,0%), Capaz (40,0%), Pouco capaz (0,0%) e Sem capacidade (0,0%).

E possivel concluir que na opinido dos gestores que participaram da avaliagio, o
conjunto total de metas de alinhamento estratégico pode ser aceito e alcangado sem dificuldades
pela organizagdo na qual trabalham. Nenhum avaliador classificou as metas de alinhamento

estratégico como nao alcangaveis ou ndo aceitas por sua organizagao.

A questdo Q3 foi respondida com base nas métricas M1 e M4 e originou os seguintes
percentuais que representam o Indice Global de Confiabilidade — IGCF para as metas:
Totalmente confiavel (20,0%), Muito confiavel (20,0%), Confiavel (40,0%), Pouco confiavel
(20,0%) ¢ Sem confianca (0,0%).

E possivel concluir que na opinido dos gestores que participaram da avaliagdo, a
organizacdo avaliada pode confiar ou ficar segura ao buscar o alcance das metas de alinhamento
estratégico propostas por esta tese. Apenas um avaliador, ou 20% do total de avaliadores,
classificou as metas de alinhamento estratégico como sendo pouco confidveis para a

organizagdo em que ele trabalha.

Por fim, a questao Q4 foi respondida com base nas métricas M1 e M5 e originou os
seguintes percentuais que representam o indice Global de Coeréncia — IGCE para as metas:
Totalmente coerente (20,0%), Muito coerente (20,0%), Coerente (40,0%), Pouco coerente

(20,0%) e Sem coeréncia (0,0%).

E possivel concluir que na opinido dos gestores que participaram da avaliagio, o
conjunto total de metas de alinhamento estratégico tem coeréncia com o contexto da avaliagdo
do alinhamento estratégico entre TI e negdcios na organizagdo em que trabalham. Apenas um
avaliador, ou 20% do total de avaliadores, classificou as metas de alinhamento estratégico como
sendo pouco coerentes para serem usadas no contexto da avaliacdo do alinhamento estratégico

em sua organizagao.
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5.3.5 Conclusoes do Estudo

Esta secdo relatou um estudo que avaliou a abordagem proposta por esta tese, aplicando-
a em um caso real de utilizagdo. O estudo verificou a efetividade da abordagem em uma
organizacgdo, realizando a avaliagdo do nivel de alinhamento estratégico existente entre os

recursos ¢ atividades de TI e negdcios dessa organizagao.

Os resultados mostraram que a grande maioria das metas de alinhamento estratégico, ou
90% delas foram consideradas pelos gestores avaliadores como sendo alcangadas ou totalmente

alcancadas pela organizagdo onde atuam.

Com base nestes resultados ¢ considerando as orientagdes contidas no Método de
Avaliacao apresentado pelo Capitulo 4, foi possivel identificar que a organizacdo avaliada se

encontra no nivel “B” possuindo um forte alinhamento estre suas areas de TI e negocios.

Os resultados também permitiram a identificagdo do percentual de alinhamento dos
principais conceitos que explicam o alinhamento estratégico entre TI e negdcios, segundo o

modelo conceitual que integra a abordagem proposta.

Apesar de ter sido identificado que ha uma distribuicdo equilibrada com relagdo aos
percentuais de alinhamento atingidos pela maioria desses conceitos, o critério “Coeréncia” foi
o critério que atingiu o maior percentual de alinhamento entre todos os critérios e a dimensao
“Social” foi a dimensdo que atingiu o maior percentual de alinhamento entre todas as

dimensoes.

A funcdo “Planejamento” foi a fun¢do administrativa que atingiu o maior percentual de
alinhamento, denotando que as metas que a utilizam sdo mais alcancadas do que as metas que
utilizam as outras fun¢des administrativas e que, na organizag¢ao avaliada, a TI se alinha mais
aos negocios do que os negocios se alinham a TI. Também foi identificado as atividades dos

gestores de TI em que os gestores de negodcios estdo mais ou menos alinhados e vice-versa.

Com base nesses resultados a organizagdo avaliada pode compreender quais sdo as
dimensodes, critérios, recursos ou atividades das quais possuem maior dificuldade em se

alinharem, priorizando e concentrando sua aten¢ao nesses desafios.

Soma-se a essas contribui¢des a recomendacao de melhoria realizada ap6s a verificagdo
do alcance das metas de alinhamento estratégico pela organizagdo. Segundo a opinido dos

gestores que participaram da avaliagdo, seis metas ndo atingiram o percentual em relagdo ao
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indice positivo de 50%, que € o ponto de corte para que fosse realizada a recomendacgdo de
melhorias. Com o objetivo de aumentar o alcance dessas metas e o nivel de alinhamento estre
os recursos e atividades de TI e neg6cios na organizagdo avaliada a abordagem forneceu uma

lista de 18 recomendagdes, que indicam fatores a serem promovidos ou evitados.

Os gestores também puderam verificar a eficacia do questionario utilizado na avaliagdo
do alinhamento na organizag@o e a coeréncia do método utilizado para avaliar e recomendar
melhorias. Para a maioria deles as intrugdes de preenchimento foram satisfatorias, a estrutura
do questionario permitiu que as analises fossem realizadas corretamente, ndo tendo dificuldades
para preenché-lo. Quanto ao método de avaliacdo e recomendacao de melhorias proposto por
esta tese, 80% dos gestores que o utilizaram afirmaram que ele € coerente ou muito coerente
com o objetivo de avaliar o alinhamento estratégico entre TI e negdcios na organiza¢do em que

trabalham.

Por fim, avaliou-se a viabilidade das metas de alinhamento estratégico com respeito a
sua importancia, capacidade, confiabilidade e coeréncia para o alinhamento estratégico entre

TI e negodcios na organizacdo avaliada.

E possivel concluir que na opinido da maioria dos gestores que participaram da
avaliagdo, que o conjunto total de metas de alinhamento estratégico tem relevante nivel de
importancia, pode ser aceito e alcangado sem dificuldades pela organizagdo e possui coeréncia
com o contexto da avaliagdo do alinhamento estratégico entre TI e negdcios na organizagao
onde trabalham os participantes. Além disso, segundo a opinido da maioria desses mesmos
gestores, a organizagdo avaliada pode confiar ou ficar segura ao buscar o alcance das metas de

alinhamento estratégico propostas por esta tese.

5.4. Consideracoes Finais do Capitulo

Este capitulo relatou a realizacao de estudos avaliativos e de evolug¢ao da abordagem de
avaliagdo e recomendacao de melhorias para o alinhamento estratégico entre T e negdcios
proposta por esta tese e descrita pelo Capitulo 4. A abordagem teve seus componentes avaliados

a partir de trés estudos.

O primeiro estudo relatado utilizou o Focus Group como técnica de investigagcdo para

avaliar e evoluir a abordagem, gerando contribui¢des valiosas a partir de opinides de diversos
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profissionais diretamente ligados as areas de gestdo de TI e gestdo de negdcios de organizagdes

publicas e privadas.

Os resultados deste estudo reforcam as motivacdes desta tese e a importancia do tema
abordado, pois indicam que as organiza¢des continuam tendo dificuldade em avaliar o
alinhamento estratégico entre suas areas de TI e negodcios. O estudo avaliou o Modelo
Conceitual de Alinhamento Estratégico entre T1 e Negocios nas Organizagdes, concluindo que
o mesmo ¢ abrangente, pois os especialistas confirmaram a importancia de 22 constructos ou

conceitos sobre o tema do alinhamento estratégico descritos por ele.

As contribuigdes desse estudo incluem também a evolu¢do do Modelo de Referéncia
para a Avaliacdo e Recomendacdo de Melhorias, um dos componentes da abordagem, também
apresentados pelo Capitulo 4. Tal evolugdo consistiu na inclusdo de um fator facilitador e trés
fatores inibidores do alinhamento estratégico entre TI e negocios ao modelo, melhorando o
suporte a recomendacdo de melhorias. Além do que, muito fatores descritos pelo modelo foram

confirmados como coerentes pelos especialistas.

A partir deste estudo, os especialistas revelaram algumas situagdes que seriam
importantes para a condu¢ao de uma avaliacdo do alinhamento estratégico entre TI e negdcios
nas organizagdes. Algumas dessas situagdes validaram alguns passos ja previstos e outras
passaram a ser cobertas pelo Método de Avaliagdo e Recomendacdo de Melhorias para o
Alinhamento Estratégico entre TI e Negocios, outro componente da abordagem, também

apresentado pelo Capitulo 4.

O segundo estudo relatado utilizou um Survey com perguntas elaboradas a partir do
método GQM, que foram respondidas por especialistas das areas de gestdo de TI e de negdcios
para avaliar a viabilidade das metas de alinhamento estratégico definidas no Modelo de
Referéncia, verificando o quanto cada uma delas ¢ importante, capaz, confiavel e coerente para

avaliar o alinhamento estratégico nas organizacdes.

Os resultados dessa avaliagdo mostraram que, na opinido dos especialistas que
participaram do estudo, as metas de alinhamento estratégico tém relevante nivel de importancia
ou valor para o contexto do alinhamento estratégico entre TI e negdcios nas organizagdes. Na
opinido da maioria deles, as metas sao muito ou totalmente confidveis as organizagdes e muito

coerentes com o contexto e objetivo do alinhamento estratégico entre TI e negdcios nas
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organizagdes. Além disso, o estudo revelou que as organizagdes seriam muito capazes de

aceitarem e alcangarem as metas propostas.

O terceiro estudo relatado por este capitulo avaliou a abordagem proposta por esta tese,
aplicando-a em um caso real de utilizagdo. O estudo verificou a efetividade da abordagem em
uma organizac¢ao, realizando a avaliacdao do nivel de alinhamento estratégico existente entre os

recursos ¢ atividades de TI e neg6cios dessa organizagao.

Com base no resultado da avaliagdo do alcance das metas de alinhamento estratégico
por essa organizacao, realizada por alguns de seus gestores de TI e negocios de acordo com o
Me¢étodo de Avaliacdo e Recomendagdo de Melhorias, foi possivel identificar que a organizacao
avaliada se encontra no nivel “B” possuindo um forte alinhamento entre suas areas de TI e
negocios. Além disso, a partir do baixo alcance de algumas metas identificado pelos
avaliadores, a abordagem forneceu uma lista de 18 recomendagdes, indicando fatores a serem

promovidos ou evitados pela organizagao.

Com base nos resultados da aplicacdo da abordagem, a organiza¢do avaliada pode
decidir quais atividades devem ser realizadas com maior prioridade, para que um maior nivel
de alinhamento seja alcangado por ela. A aplicagdo da abordagem identificou na organizacao,
as atividades dos gestores de TI em que os gestores de negdcios estdo mais € menos alinhados

e vice-versa.

O estudo levantou também que metas que abordem o critério “Coeréncia”, a dimensao
“Social”, a fun¢do administrativa “Planejamento” sdo as mais alcangadas pela organizacao
avaliada. Além disso, identificou que na organizacao, os negocios possuem maior dificuldade

em se alinhar a TI, do que a TI em se alinhar com os negocios.

Quanto ao instrumento de coleta dos dados, o0 mesmo foi considerado eficaz, tendo os
participantes afirmado que o preenchimento foi satisfatorio, que sua estrutura permitiu que as

andlises fossem realizadas corretamente e que ndo tiveram dificuldades para preenché-lo.

Quanto ao método de avaliacdo e recomendagao de melhorias utilizado na avaliacao, a
maioria dos participantes afirmaram que ele € coerente e muito coerente ao objetivo de avaliar

o alinhamento estratégico entre TI e negocios na organizagao analisada.

Adicionalmente, o terceiro estudo relatado por este capitulo também avaliou a

viabilidade das metas de alinhamento estratégico, como realizado pelo segundo estudo relatado
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por este capitulo. No entanto, o objetivo deste tltimo estudo relatado foi investigar um contexto
mais particular, considerando apenas a viabilidade das metas para uma organizagao em que seus

participantes atuem.

Os resultados desta avaliacdo possuem correspondéncia nos resultados obtidos no
contexto mais amplo, investigado pelo segundo estudo. Eles mostram que as metas de
alinhamento estratégico tém relevante nivel de importancia, podem ser aceitas e alcancadas sem
dificuldades pela organizagdo e possuem coeréncia com o contexto da avaliagdo do alinhamento
estratégico entre TI e negocios. Além disso, os resultados também mostram que a organizagao
avaliada pode confiar ou ficar segura ao buscar o alcance das metas de alinhamento estratégico

propostas por esta tese.
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CAPITULO 6 - CONCLUSOES

Este capitulo apresenta as conclusdes desta tese. Ele esta estruturado em cinco secdes.
A Sec¢do 6.1 apresenta uma analise sobre os principais resultados alcancados com relagdo aos
objetivos pretendidos. A Secdo 6.2 apresenta as contribuigdes desta tese. A Secdo 6.3 apresenta
as principais limita¢des do trabalho de pesquisa realizado. A Secdo 6.4 apresenta sugestdes para
novos trabalhos. Por fim, a Se¢do 6.5 apresenta as consideragdes finais do autor diante do que

foi desenvolvido e relatado por esta tese.

6.1. Principais Resultados

No Capitulo 1 foram formulados os objetivos para realizacdo do trabalho relatado por

esta tese, tendo sido todos eles alcangados.

Com relagdo a questdo de pesquisa formulada naquele capitulo, a resposta ¢ afirmativa,
tendo sido alcancado o objetivo geral de propor uma abordagem que fosse baseada nas
atividades administrativas dos gestores de TI e negdcios para avaliar e recomendar melhorias

para o alinhamento estratégico entre TI e negdcios nas organizagdes.

No Capitulo 2 foi descrita a base tedrica relacionada com TI e negocios na qual se apoia
esta tese, em especial, as funcdes e atividades administrativas dos gestores dessas areas.
Nagquele capitulo foi apresentado aspectos importantes relacionados a TI, tais como, a evolugao
do papel da TI nas organizagdes, o planejamento estratégico de TI e a governanga de TI e,
também, conceitos importantes sobre negocios, tais como, a definicdo de negocios, objetivos,
processos de negocios, planejamento estratégico organizacional e as fun¢des do administrador,

além de apresentar os conceitos iniciais sobre o alinhamento estratégico entre essas duas areas.

A partir da realiza¢do dos estudos exploratdrios descritos pelo Capitulo 3 foi possivel
obter uma visdo geral sobre influentes modelos de alinhamento no contexto nacional, sobre
diversos outros conceitos relacionados com o tema e, também, sobre o campo de pesquisa do
alinhamento estratégico entre TI e negdcios. Desta forma, foi possivel identificar construtos,
conceitos e/ou caracteristicas que passaram a integrar a abordagem proposta por esta tese, além
dos topicos, objetivos, tipos de resultados e métodos mais utilizados por estudos que investigam

0 tema.
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Os resultados relatados naquele capitulo incluem a descoberta de que os construtos mais
utilizados estdo relacionados a processos, infraestrutura e estratégias, tanto de TI como de
negdcios, € que outros construtos importantes, tais como, comunicacdo e conhecimento das
areas de TI e negocios, tém sido pouco utilizados. Também foi possivel perceber o quanto cada

uma das dimensdes de alinhamento estratégico ¢ utilizada pelos principais modelos de

alinhamento.

Os resultados mostram diferentes perspectivas para tratar o alinhamento estratégico.
Trés delas possuem correspondéncia com a perspectiva de alinhamento utilizada pela
abordagem proposta por esta tese: a perspectiva do alinhamento de integragdo funcional entre
subdominios de TI e negdcios de Henderson e Venkatraman (1993), a perspectiva de
alinhamento apoiado por recursos sustentadores de TI e negécios de Rezende e Abreu (2000) e
a perspectiva de alinhamento com énfase no conhecimento e parcerias entre os gestores de TI

e negocios de Kearns e Sabherwal (2007).

Entre os resultados relatados pelo Capitulo 3 também estdo incluidos uma relagdo de
fatores facilitadores e fatores inibidores do alinhamento estratégico, que foram posteriormente
categorizados em cinco critérios, que se conclui serem importantes para o alinhamento
estratégico: conhecimento, capacidade, cooperacdo, compromisso € coeréncia. Tais critérios
foram utilizados para definir a interagdo entre os recursos e atividades de negocios, dando
origem as metas de alinhamento a serem alcancadas pelas organizacdes e utilizadas pela
abordagem como itens de referéncia ou verificagdo para medir o nivel do alinhamento

estratégico entre TI e negocios nas organizagdes e propor recomendagdes de melhorias.

Identificou-se também a partir do Capitulo 3 que a maioria das pesquisas objetivam
propor novas abordagens para avaliar o alinhamento estratégico entre TI e negdcios nas
organizagdes, resultando em modelos conceituais, principalmente, avaliados por estudos de

caso, surveys ou exemplos de aplicagdo em um cendrio real de utilizacao.

Ao ser proposta uma abordagem para a avalia¢do e recomendacao de melhorias para o
alinhamento estratégico entre TI e negocios nas organizagdes no Capitulo 4, foram alcangados
trés outros objetivos especificos desta tese. Uma base conceitual foi descrita para caracterizar e
delimitar a problema do alinhamento estratégico entre TI e negocios nas organiza¢des. Um
conjunto de itens de avaliacdo caracterizados como metas de alinhamento estratégico foram

definidos com base nas atividades administrativas dos gestores de TI e negdcios e em outros
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conceitos descritos pela base conceitual do alinhamento estratégico. Por fim, um roteiro foi
desenvolvido para guiar as atividades de avaliar e recomendar melhorias para o alinhamento

estratégico entre TI e negocios nas organizagdes.

No Capitulo 5 foram descritos os estudos que avaliaram a abordagem proposta com
relacdo a sua viabilidade e efetividade. Por ter sido possivel aplicar a abordagem em uma
organizagdo, inclusive recomendando melhorias, pode-se concluir que a mesma ¢ efetiva para

o0 objetivo do alinhamento estratégico entre TI e negocios.

Os principais resultados dessas avaliagdes confirmaram a motivagdo desta tese e a
importancia do tema abordado. A maioria dos participantes, indicaram conceitos e
caracteristicas para o alinhamento estratégico que sdo cobertos pelo modelo conceitual proposto
como parte da abordagem. Tais resultados confirmam que a abordagem ¢é abrangente ao tratar

do problema do alinhamento estratégico entre TI e neg6cios nas organizagdes.

Outro componente da abordagem, o Modelo de Referéncia para a Avaliagdo e
Recomendagdo de Melhorias, foi avaliado pelos especialistas em gestdo de TI e negdcios e os
resultados evidenciam a coeréncia de varios fatores de influéncia do alinhamento estratégico
descrito pelo modelo. Nao obstante, foi possivel evolui-lo, acrescentando quatro novos fatores

ao0s mesmos.

A viabilidade das metas de alinhamento estratégico prescritas por esse modelo foi
avaliada em dois momentos distintos. Inicialmente, ela foi avaliada em um contexto geral por
gestores de TI e negodcios de diversas organizagdes e, depois, foi avaliada em um contexto mais
especifico, em apenas uma organizagdo. Os resultados obtidos em ambos os momentos
demonstraram que a grande maioria delas possuem relevante importancia, capacidade,
confiabilidade e coeréncia para o contexto da avaliacdo do alinhamento estratégico entre TI e

negdcios nas organizagoes.

O Capitulo 5 também relatou a avaliagdo do Método de Avaliacdo e Recomendagdo de
Melhorias. Apo6s utilizarem a abordagem com o objetivo de realizar a avaliacao do alinhamento
estratégico entre T1 e negdcios de sua organizagdo, a maioria dos gestores, ou pelo menos 80%
deles, afirmaram que o método utilizado possui coeréncia com o objetivo alcangado. Em outro
momento avaliativo, alguns especialistas em gestdo de TI e negdcios indicaram novas situagdes
que ainda nao tinham sido incluidas no método, permitindo desta maneira que o mesmo também

fosse evoluido.
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Revisitando os problemas sobre o tema em questdo e a partir do que foi detalhado nesta
secdo, ¢ possivel também concluir que a abordagem proposta por esta tese possui algumas

caracteristicas, tais como:

e Consegue capturar uma grande quantidade de fendmenos que acontecem no dia a
dia das organizagdes, pois baseia-se em estudos que coletou a opinido de
especialistas e gestores de TI e negdcios;

e Naio foi definido sob um processo estatico a ser realizado apenas durante a etapa de
formulagdo do planejamento estratégico, mas sim sob metas de alinhamento
estratégico que podem ser alcangas ou buscadas de forma continua;

e Niao possuem foco excessivo na dimensdo estratégica, abordando também outras
dimensodes como a social, estrutural e cultural;

e Reduz a imprecisdo relatada por diversos pesquisadores do tema em aferir o nivel
de alinhamento estratégico existente entre a TI e negodcios nas organizagdes, pois
explicita uma escala a ser utilizada a partir de passos bem definidos pelo método de
avaliacdo e recomendagdo de melhorias;

e Permite a verificagdo de atribuicdes da area de negodcios em atender as necessidades
da area de TI, ¢ nao somente a verificacdo de atribuigdes da area de TI em atender
as necessidades da area de negocios, como evidenciado pela maioria de abordagens
correlatas;

e Considera aspectos praticos relacionados com as atividades cotidianas dos gestores
em uma organizagdo, ndo sendo exclusivamente tedrica, como muitos modelos

apresentados por esta tese.

Os resultados obtidos com a realizagdo da RSL relacionados com o campo de

investigacao do alinhamento estratégico foram publicados em:
) SPOSITO, M. A. F; NETO, A. C. D.; BARRETO, R. Business-IT Alignment
Research Field: A Systematic Literature Review. 18th International Conference on

Enterprise Information Systems (ICEIS). Anais... . 1- ed, p.549-558, 2016. Rome:
SCITEPRESS - Science and Technology Publications, L.da. 2016.

Outros trabalhos realizados durante o periodo de doutorado na éarea de alinhamento
estratégico entre TI e negodcios, mas ndo diretamente relacionados aos resultados desta tese,

foram publicados em:
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SPOSITO, M. A. F.; NETO, A. C. D.; BARRETO, R. Avaliando a Cobertura do
MR-MPS-SV para o Alinhamento Estratégico de TI e Neg6cios das Organizagdes.
Anais do XI Workshop Anual do MPS. Anais... . v. 1, p.96-107, 2015. Campinas:
Associacao Brasileira para Promocao da Exceléncia do Software Softex. 2015.

SPOSITO, M. A. F.; NETO, A. C. D.; BARRETO, R. Cobertura do Alinhamento
Estratégico de TI e Negdcios das Organizacdes pelo MR-MPS-SV:2012 e pelo MR-
MPS-SV:2015.iSys - Revista Brasileira de Sistemas de Informacao, v.9,n. 4, p.
77-100, 2016.

6.2. Contribuicoes

Destacam-se como contribui¢des desta tese:

Lista e descri¢do de 20 modelos de alinhamento estratégico mais pesquisados no
contexto nacional;

Ranking com os construtos ou conceitos mais utilizados por modelos de alinhamento
estratégico entre TI e negocios;

Ranking com as dimensdes mais cobertas por modelos de alinhamento estratégico
entre TI e negocios;

Lista de 20 perspectivas de tratamento do alinhamento estratégico entre TI e
negdcios nas organizagoes;

Lista de 76 publica¢des que investigam o alinhamento estratégico, classificadas a
partir de critérios de qualidade;

Descricdo completa de 76 estudos relatados pelas publicagdes selecionadas pela
RSL (disponivel a partir do Apéndice B);

Lista de 76 fatores facilitadores do alinhamento e 63 fatores inibidores do
alinhamento estratégico entre TI e negdcios nas organizagdes;

Identificacdo dos dominios de TI e negdcios mais cobertos por estudos sobre o
alinhamento estratégico;

Lista de topicos de interesse mais utilizados em pesquisas sobre o alinhamento
estratégico;

Identificacdo dos objetivos, tipos de resultados e métodos de pesquisa mais

utilizados no campo de investigagao do alinhamento estratégico entre TI e negdcios;
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e Lista de 60 metas de alinhamento estratégico a serem alcangadas pelas organizacdes
de forma que elas possam manter ou buscar niveis mais altos de alinhamento
estratégico entre seus recursos de TI e negdcios;

e Modelo Conceitual para o Alinhamento Estratégico entre TI e Negdcios nas
Organizagdes;

e Modelo de Referéncia para a Avaliagdo ¢ Recomendacdo de Melhorias para o
Alinhamento Estratégico entre TI e Negdcios nas Organizagdes;

e Me¢étodo de Avaliagdo e Recomendagdo de Melhorias para o Alinhamento

Estratégico entre TI e Negdcios nas Organizagdes.

6.3. Limitacoes

As construcdes e andlises realizadas no ambito desta tese se originam da interpretacdo do
autor sobre os dados e fendomenos identificados a partir de diversos estudos exploratérios e
avaliativos realizados. Uma das ameagas a validade do trabalho desenvolvido esta no viés
natural originado a partir da interpretacdo dos dados e na derivacdo de forma indutiva de uma

teoria fundamentada sob fendmenos.

O viés ¢ a tendéncia de produzir resultados falsos, a validade interna ¢ o quanto o
planejamento e a conducao do estudo estdo aptos a reduzir o viés e a validade externa ¢ extensao
de como os efeitos observados no estudos sdo aplicaveis fora do estudo (ALDERSON et al.,

2004).

Para aumentar a qualidade do trabalho realizado, buscou-se reduzir o viés, aumentando
sua validade interna. Por esse motivo, na maioria das vezes, os estudos utilizaram métodos ou
passos bem definidos para alcangar seus objetivos, como ¢ o caso da RSL e da utilizagdo do

método GQM. No entanto, algumas ameacas a validade interna foram percebidas:

¢ Dificuldade em estreitar as relagdes com a organizacao selecionada para participar da
aplicagdo da abordagem, mesmo que ela tenha afirmado que possui bastante interesse
nos resultados do trabalho;

e Baixa disponibilidade dos especialistas e gestores de TI e negdcios para auxiliar no

processo de avaliacdo da abordagem,;

De outro lado, esta tese ndo avaliou a extensdo de como os efeitos observados na

avaliag@o do alinhamento estratégico entre TI e negdcios de uma organizagao sao aplicaveis em
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outras organizagdes, principalmente, devido as restrigdes de tempo para implementacao pratica

e analise do comportamento de seus componentes.

Outra dificuldade enfrentada foi a auséncia de consenso entre os pesquisadores e gestores
para a definicdo do termo “alinhamento estratégico entre TI e negdcios” que pudesse guiar os
primeiros passos desse trabalho. A confusdo inicial originada pela falta de consenso foi
dissolvida quando se compreendeu que todas as definigdes convergiam para uma simples
conclusdo: o alinhamento estratégico ¢ a coeréncia e integracdo existente entre os diversos
recursos humanos, tecnologicos e estratégicos de TI e de negodcios das organizagdes. Mesmo
assim, preferiu-se definir um modelo conceitual para a abordagem que explicasse todos os

construtos ou conceitos envolvidos.

Obviamente, o corpo de conhecimentos apresentado pelo modelo conceitual ndo abrange
todo o universo do alinhamento estratégico, mas delimita, caracteriza e descreve um
alinhamento factivel de ser alcangado e avaliado pelas organizagdes, como mostrado a partir da

aplicagdo da abordagem em um caso real de utilizagdo.

E importante também apresentar as limitagdes relacionadas com os fatores de influéncia
do alinhamento estratégico. Conforme relatado pelos Capitulos 3 e 4 muitos fatores podem
influenciar positivamente ou negativamente o alinhamento estratégico entre TI e negdcios nas
organizagdes. O trabalho de pesquisa realizado identificou uma grande quantidade desses
fatores a partir de uma sistematica revisao de literatura, que utilizou uma sequéncia bem
definida e rigorosa de passos metodologicos para aumentar a qualidade do material sobre o
assunto de interesse. Apesar de terem sido analisadas 142 publicacdes e destas, terem sido
selecionadas 76 publicacdes para a extracao de dados e, ainda, ter sido verificado a opinido dos
especialistas em gestdo de TI e negocios sobre os fatores de influéncia, ndo ha como afirmar
que todos os fatores existentes foram identificados. Pelo contrario, € possivel que se fossem
selecionados mais estudos ou analisados outros dados relacionados com o assunto, novos
fatores poderiam fazer parte do modelo de referéncia, ajudando na recomendagdo de melhorias

para o alinhamento estratégico entre TI e negdcios nas organizagdes.

Ressalte-se que cada fator identificado pode suportar mais de uma meta de alinhamento
estratégico, ou seja, podera ser recomendado quando mais de uma meta de alinhamento nao
estiverem sendo alcangadas por uma organizacdo. Apesar de grande esfor¢o realizado no

sentido de analisar todos os 139 fatores e todas as 60 metas, ndo foi possivel testar todas as
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combinagdes possiveis entre eles. No entanto, garantiu-se que todos os fatores facilitadores e
inibidores fossem associados a pelo menos uma meta de alinhamento estratégico. Essa
dificuldade pode prejudicar a recomendacao de melhorias, pois hd metas que ndo estdo

associadas a nenhum fator de influéncia.

Outra limitacdo € que recomendacdo de melhorias ndo garante que as metas sejam
melhor alcancadas ou que a organizac¢ao consiga manter ou aumentar seu nivel de alinhamento
estratégico por causa dela. Conforme descrito pelo Modelo Conceitual apresentado no Capitulo
4, a partir da recomenda¢do de melhorias cada organizagdo deve adotar estratégias e acdes
proprias, considerando suas limitagdes e suas caracteristicas individuais para que o objetivo do
alinhamento seja alcangado. Assim, essa limitacdo pode resultar no fato de que as
recomendacdes de melhorias sugeridas podem ou ndo ajudar no alinhamento estratégico entre

TI e negodcios nas organizagdes.

Outras limitacdes desse trabalho estdo relacionadas com a avaliagdo do método proposto
para guiar a avaliacdo e recomendac¢do de melhorias para o alinhamento estratégico entre TI e
negocios. Ocorre que a organizagdo nao informou se seguiu todos os passos contidos no método
na ocasido em que foi avaliada, sendo que a participacdo do autor se concentrou basicamente
na disponibiliza¢do do instrumento de coleta, interpretacdo e divulgacdo dos resultados. O
patrocinador e o lider da avaliagdo até o fechamento desta tese ndo haviam fornecido “feedback”
sobre os resultados obtidos pela avaliagdo. No entanto, a maioria dos gestores que participaram
da avaliacdo do alinhamento estratégico opinaram por meio do instrumento de coleta de dados
que o método € coerente com o objetivo de avaliar o alinhamento da organiza¢do onde
trabalham. Mesmo assim, ndo ha como afirmar que o mesmo pode ser utilizado por qualquer

tipo de organizagao.

6.4. Trabalhos Futuros

Apesar desta tese ter alcangado o objetivo principal de propor uma abordagem baseada
nas atividades administrativas dos gestores de TI e negdcios para avaliar e recomendar
melhorias para o alinhamento estratégico entre TI e negdcios nas organizagdes, sugere-se

alguns trabalhos futuros:

e Investigar outros conceitos que ndo tenham sido descobertos pelos procedimentos

realizados;
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e Revisar e/ou estabelecer novas metas de alinhamento estratégico;

e Conducao de novos estudos com o objetivo de identificar novos fatores facilitadores
e inibidores do alinhamento estratégico para ampliar o suporte a recomendagao de
melhorias;

e Revisar e/ou estabelecer novas associagdes entre as metas e os fatores de influéncia
para o alinhamento estratégico entre TI e negocios nas organizagdes;

e Evoluir o método para a perspectiva de processos, incluindo a gestdo de processos,
descrevendo de forma mais precisa os resultados esperados de cada atividade;

e Definir um processo que permita capacitar profissionais para utilizarem a
abordagem como lideres da avaliacdo;

e Repeti¢do do estudo avaliativo sobre metas de alinhamento estratégico com um
nimero maior de participantes, de modo a aumentar a significancia dos resultados
obtidos;

e Repeticdo da utilizagdo da abordagem em outras organizacdes para verificar a
validade externa do trabalho realizado;

e Elaborar um processo que anteceda a avaliagdo do alinhamento estratégico entre a
TI e os negocios nas organizagdes, de forma a identificar a que tipos de organizagdes
a abordagem ¢ melhor aplicavel ou mais adequada.

e Elaborar um portal para disponibilizar toda a documenta¢ao do modelo;

e Desenvolver um ferramental computacional para dar apoio a avaliagdo e

recomendacao de melhorias.

6.5. Consideracoes Finais

Ao longo do trabalho, foi possivel verificar a importancia do tema ‘“‘alinhamento
estratégico entre T1 e negdcios” para as organizagdes, a0 mesmo tempo que também foi possivel
observar os seus principais desafios. Percebeu-se que ao buscar o alinhamento entre seus
recursos de TI e negocios, as organizagdes devem alcancar metas bem definidas que considerem

o alinhamento entre as atividades realizadas por seus gestores de TI e negocios.

Com a utilizacdo de metas para orientar o que deve ser buscado ou avaliado, as
organizagdes podem perceber o tema de forma menos subjetiva e mais pratica. Quando a

avaliacdo do alinhamento estratégico entre TI e negodcios realizada por uma abordagem ¢
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baseada nas atividades administrativas e frequentes dos gestores de uma organizacdo, os

resultados podem ser mais precisos ¢ adequados a realidade e ao contexto organizacional.

Em decorréncia dessas percepcdes, esta tese apresenta uma abordagem que difere de
outras abordagens desenvolvidas para tratar o tema, pois baseia-se nas atividades
administrativas dos gestores de TI e negodcios para avaliar e recomendar melhorias para o

alinhamento estratégico entre TI e negdcios nas organizagoes.

A maioria dos construtos ou conceitos utilizados por varios modelos tedricos sobre o
alinhamento estratégico sdo cobertos em maior ou menor grau por ela, entre eles estdo os
recursos ¢ dominios de TI e negdcios, dimensdes, alinhamento bidirecional e fatores

facilitadores e fatores inibidores do alinhamento estratégico.

A integragdo e harmonia entre as atividades administrativas dos gestores de TI e
negocios nas organizacdes proposta pela abordagem possui correspondéncia com a perspectiva
do alinhamento de integragdo funcional entre subdominios de TI e negocios de Henderson e
Venkatraman (1993), com a perspectiva de alinhamento apoiado por recursos sustentadores de
TI e negocios de Rezende e Abreu (2000) e com a perspectiva de alinhamento com énfase no
conhecimento e parceria entre os gestores apresentada pelo modelo de alinhamento proposto
por Kearns e Sabherwal (2007). Por outro lado, o0 método criado para guiar as atividades de

avaliagdo e recomendacdo de melhorias baseia-se em aspectos praticos definidos em Teixeira

Filho (2010), Passos (2014) e (Softex, 2009, b).

A avaliagdo realizada pela abordagem permite verificar o alcance de metas voltadas
para o alinhamento estratégico entre recursos e atividades de TI e neg6cios, aferindo um nivel
de alinhamento estratégico para a organizacdo. Além disso, ela possibilita a identificacdo do
percentual de alinhamento sobre varios conceitos ou aspectos da organizacionais. Desse modo,
ao utilizd-la, as organiza¢des poderdo compreender sobre quais desses aspectos elas estdo
frequentemente mais ou menos alinhadas, priorizando seus esfor¢os naqueles que precisem

mais atengao.

Por fim, destaca-se que a abordagem proposta foi avaliada por especialistas e gestores
de TI e negocios por trés diferentes estudos. A partir dos resultados obtidos, conclui-que que
abordagem possui viabilidade para ser utilizada pelas organizagdes, tendo sido efetiva para
avaliar e recomendar melhorias para o alinhamento estratégico entre Tl e negodcios nas

organizagoes.
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APENDICE A - DOCUMENTOS DA REVISAO SISTEMATICA

Este apéndice apresenta documentos relacionados com a Revisdo Sisteméatica da
Literatura (RSL) sobre Alinhamento Estratégico entre TI e Negdcios apresentada pela Secao
3.2 e estd dividido em duas partes. A primeira apresenta a base de estudos primarios
(publicagoes) selecionados pela RSL e a segunda parte deste apéndice contém a base de dados
extraidos dos 76 estudos primarios classificados como incluidos ao final de cada uma das etapas

da RSL.
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Al. Base de Dados de Estudos Selecionados pela RSL

A Tabela Al apresenta a lista dos estudos que compdem a base de estudos preliminar, inicial e final, classificados de acordo com os critérios de

inclusdo e exclusdo definidos no planejamento da RSL. Os estudos classificados como incluidos em cada etapa, correspondem aos seguintes intervalos:

e De 1 a 142: Estudos Selecionados pela etapa de Selecao Preliminar da RSL;

e De 1 a 89: Estudos considerados incluidos pela etapa de Classificacdo Inicial;

e De 1 a 76: Estudos considerados incluidos pela etapa de Classificacdo Final, ou seja, classificados para a extra¢ao de dados.
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A2. Dados Extraidos dos Estudos Selecionados pela RSL

Esta segunda parte do Apéndice A apresenta a base de dados extraidos dos estudos classificados como incluidos na etapa de Classificacao
Final da RSL sobre o Alinhamento Estratégico entre TI e Negocios nas Organizagdes. As Tabela B1 a B76 apresentam os dados extraidos de cada

um dos 76 estudos selecionados ao final da RSL.

Tabela A2: Dados Extraidos do Estudo Primario (1).

Sauve, J.; Bartolini, C.; Moura, A., "Looking at business through a keyhole". Integrated Network Management-Workshops, 2009. IM '09. IFIP/IEEE International

e Symposium on , vol., no., pp.48,51, 1-5 June 2009
Obietivo Apresentar vantagens e desvantagens de abordar o alinhamento de TI e negdcios através da utilizacdo de SLA (Service Level Agreements) e SLM (Service Level
Jetty Management) definidos em um ITSM (IT Service Management). Delinear uma situag¢éio ideal para que o alinhamento ocorra.

e Pessoal de TI deve ter melhor visibilidade dos negdcios e olhar para fora da drea de TI para reconhecer quem sdo seus clientes: quais servicos eles usam, qual € o principal
cliente, etc.;

e Reconhecer qual o portfélio de servicos disponiveis e como podem criar valor para os negécios;

e Reconhecer as atividades ou processos de negdcios; Entender como clientes usam os servigos de TI na criag@o de valor para o negdcio. Saber que impacto ou importancia
que cada servico tem para o negdcio e ndo somente para as operacdes de TI internos, ou seja, ter compreensdo dos processos de negdcios ou atividades de negécios
utilizados dentro da empresa;

o e Reconhecer como os servicos de TI que satisfazem os negdcios; Ter uma definicdo concreta e clara de quais servigos sdo oferecidos pelo departamento de TI, como e

Fatores Facilitadores h . . . .

quando eles podem ser obtidos, a que custo (se houver), juntamente com outros detalhes relacionados com os atributos do servico;

e Reconhecer atributos de servicos (disponibilidade, tempo de resposta, etc.), com foco na qualidade, formalizado em um Service Level Agreements ou Service Level
Objectives, etc. Saber sobre qualidade e que promessas sdo feitas a respeito de certos atributos de servigo (disponibilidade, tempo de resposta, etc., ou seja, conhecer os
Objetivos de Nivel de Servigo (SLOs) que estdo reunidos em um documento chamado de Acordo de Nivel de Servigo (SLA);

o Conhecer processos de gerenciamento de servicos de TI (ITSM) e melhores priticas, tais como ITIL;

e O pessoal de TI deve usar ferramentas que incorporem aspectos importantes de negdcios e com visibilidade adequada aos negdcios;

e Objetivos de negdcios devem estar baseados em indicadores de desempenho (KPI) ao invés de métricas técnicas;

e Apoiar-se apenas no SLO para ter visibilidade dos negécios;

e Pressionar o departamento de TI para manter os gastos sobre controle ou para justificar receitas;

e Técnicos de TI possuem dificuldades de entender o que se passa fora do mundo da TI;

o O departamento de TI somente olha através da SLA (um buraco de fechadura) para saber das necessidades dos negdcios (elefante) e compreendé-lo; Nao usar o SLA para
todos os propdsitos: o cliente pode estar descontente mesmo que os SLAs sejam cumpridos. O SLA nado pode simplesmente capturar tudo o que o negécio precisa de cada

servico de TI;

Fatores Inibidores
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Sauve, J.; Bartolini, C.; Moura, A., "Looking at business through a keyhole". Integrated Network Management-Workshops, 2009. IM '09. IFIP/IEEE International
Symposium on , vol., no., pp.48,51, 1-5 June 2009

Descricao da

O tratamento do problema consiste na utilizagdo de ferramentas pela TI com visibilidade adequada aos negécios em conjunto com SLA (as ferramentas ndo sdo citadas).
Para os autores o ideal é que a equipe de TI use ferramentas que incorporem aspectos importantes do negdcio dando a visibilidade adequada. Desta forma os beneficios,
custos, impacto nos negdcios e riscos de decisdo de negdcios seriam bastante visiveis, ao contrdrio do que aconteceria se isso fosse feito apenas por um SLA. As fases para
incorporar informagdes nas ferramentas com o objetivo de obter a visibilidade necessaria para o negécio podem ser: descobrir as principais atividades de negdcios; descobrir

Abordagem Relatada e caracterizar onde o valor do negdcio (tangivel ou intangivel) é criado em atividades empresariais; descobrir até que ponto a criagdo de valor de negdcio é dependente de

pelo Estudo servigos de TI. As ferramentas utilizadas pela equipe de TI podem incorporar esta informacéo e usé-la para analisar cursos alternativos de ac@o disponiveis nos vérios
processos de ITSM. Melhor ainda, se for possivel modelar o quanto o valor de negécio é afetado e qual sua contribui¢do para o mal funcionamento ou o baixo desempenho
da TI. Com isto, seria possivel a introducédo de objetivos de negdcios com base em indicadores-chave de desempenho (KPI) que sejam relevantes para o negécio ao invés
de apenas métricas técnicas.

Dimensoes Estratégica, Estrutural, Social, Cultural

Dominios de TI e
Negécios

Estratégia de Negocios, Estratégias de TI, Processos e Infraestrutura Organizacional, Processos e Infraestrutura de TI

Toépicos de Interesse

Geréncia de Projetos/Portfélios, KPI for Business, KPI for TI, ITIL, ITSM

Avaliacdo Empirica Nao
Limitacdes Nao
Trabalhos Futuros Nao

Tabela A3: Dados Extraidos do Estudo Primario (2).

de Franca Dantas Daher, Suzana; Costa, Ana Paula Cabral Seixas; de Almeida, Adiel Teixeira, "Assessing value-based objectives for developing business-IT strategies,"

02 Enterprise Systems Conf. (ES), 2013, vol., no., pp.1,6, 7-8 Nov. 2013
Este trabalho usa a abordagem Value-Focused Thinking (VFT) para identificar um conjunto de objetivos fundamentais que deve ser considerado para o desenvolvimento
Objetivo de um planejamento eficiente de negdcios em TI. Os autores preconizam que o alinhamento bem-sucedido depende da identificagdo de um conjunto rico e exaustivo dos

objetivos que realmente representam os valores dos executivos da organizagdo e se concentra em como a abordagem VFT pode apoiar um CIO a definir objetivos para
apoiar a empresa na consecugao das suas metas estratégicas.

Fatores Facilitadores

e Identificacdo do conjunto de objetivos que realmente representam os valores para os executivos da organizagao.
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de Franca Dantas Daher, Suzana; Costa, Ana Paula Cabral Seixas; de Almeida, Adiel Teixeira, "Assessing value-based objectives for developing business-IT strategies,"
Enterprise Systems Conf. (ES), 2013, vol., no., pp.1,6, 7-8 Nov. 2013

Fatores Inibidores

e Nio estabelecer objetivos de negécios ou de TI;

Descricao da

A abordagem consiste em utilizar a técnica VTF para apoiar um gestor a identificar, com base em seus valores, alguns objetivos estratégicos, a fim de melhor dar suporte

Abordagem Relatada ao alinhamento de negdcios de TI em uma organizagdo. Ela consiste em obter uma lista inicial de objetivos genéricos fornecida pelo CIO para identificar como a area de TI
pelo Estudo pode apoiar o negocio. Em seguida os objetivos finais sdo obtidos a partir do refinamento dos objetivos genéricos.
Dimensoes Estratégica, Estrutural, Social, Cultural

Dominios de TI e
Negécios

Estratégia de Negocios, Estratégias de TI

Topicos de Interesse

PEE -Planejamento Estratégico Empresarial, PETI — Planejamento Estratégico de TI

Avaliacdo Empirica

O trabalho apresenta um estudo de caso desenvolvido em uma empresa brasileira pertencente ao setor de varejo que tem investido em infraestrutura de TI ao longo de varios
anos sem atingir os resultados esperados. Os executivos solicitaram apoio mais eficiente do departamento de TI, especialmente da 4rea de desenvolvimento de software. Os
objetivos do CIO da empresa foram avaliados através de uma entrevista semiestruturada dividida em duas reunides. O objetivo geral definido para este contexto de decisdo
era "Maximizar os aspectos de TI para apoiar a estratégia de negocios”. Uma lista inicial de objetivos genéricos foi obtida para identificar como a area de TI poderia apoiar
o negdcio. Em seguida a partir da técnica VTF os objetivos finais foram obtidos. A figura a seguir apresenta os objetivos genéricos identificados. A figura a seguir apresenta
os objetivos finais relevantes para o alinhamento segundo a técnica VTF. (Consultar publicagdo). Os resultados do estudo de caso apontaram a viabilidade da técnica VTF
para obter objetivos estratégicos para o alinhamento. A principal contribui¢do do trabalho foi desenvolver e avaliar a abordagem VTF para apoiar um individuo a identificar,
com base em seus valores, alguns objetivos estratégicos, a fim de melhor dar suporte ao alinhamento de negocios de TI em uma organizagao

Limita¢oes

Nao

Trabalhos Futuros

Podera ser dado continuidade a este estudo de caso, identificando os atributos para cada um dos objetivos, prioridades, vantagens e desvantagens, valor e criagdo de
alternativas. Outra pesquisa possivel seria considerar mais de um tomador de decisdo (ou especialista), com objetivo de agregar seus valores individuais para a construgado
de uma visdo comum para este contexto do problema.

Tabela A4: Dados Extraidos do Estudo Primario (3).

Vargas, N.; Plazaola, L.; Ekstedt, M., "A Consolidated Strategic Business and IT Alignment Representation: A Framework Aggregated From Literature," Hawaii

e International Conference on System Sciences, Proceedings of the 41st Annual, vol., no., pp.397,397, 7-10 Jan. 2008
L. Este artigo fornece um framework para SBITA (Strategic Business IT Alignment) baseado na consolidag@o de literatura relacionada, onde usa a notagdo Extended Influence
Objetivo Diagram (EID), um método para a divulgacdo do conhecimento a partir de textos cientificos. A EID € utilizada como um meio para apresentar e comparar teorias € modelos

da literatura existente e foi expandida para a consolidag@o de tais teorias e modelos. O framework consolidado de SBITA ilustra aspectos essenciais das teorias e modelos
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Vargas, N.; Plazaola, L.; Ekstedt, M., "A Consolidated Strategic Business and IT Alignment Representation: A Framework Aggregated From Literature," Hawaii
International Conference on System Sciences, Proceedings of the 41st Annual, vol., no., pp.397,397, 7-10 Jan. 2008

mais relevantes para o alinhamento da estratégica de negécios e TI. Este trabalho € parte de um projeto de pesquisa em curso sobre teorias € métodos em alinhamento de
estratégia de negécios e TI ligados a Enterprise Architecture (EA) para a modelagem sistemadtica para ser usado como uma ferramenta de tomada de decisao.

Fatores Facilitadores

infraestrutura de negécios e TI;
estratégia de negécios e de TI;
comunicacio;

governanga de TI;

governanga e escopo de negdcios;
processos e habilidades de negécios;

planejamento de TI.

Fatores Inibidores

Descricao da
Abordagem Relatada
pelo Estudo

Os autores propdem um novo framework baseado na jungio de todos os frameworks e teorias levantadas a partir da andlise dos 24 artigos previamente selecionados na drea
de SBITA através da notag@o EID, apresentada pela figura a seguir. (consultar figura na publicag@o)

Alguns construtos deste novo framework s@o: infraestrutura de negécios e TI, estratégia de negdcios e de TI, comunicacdo, governanga de TI, ambientes de TI, governanga
e escopo de negdcios, processos e habilidades de negdcios, parceria de negdcios, arquitetura e planejamento de TI, dentre outros. A figura a seguir (consultar figura na
publicacdo) descreve o processo para a construgdo do framework, constituido por 9 fases: Fasel: Selecionar os artigos segundo critérios especificos (foram selecionados 24
artigos que continham o termo BITA no metadados e tinham sido publicados nos principais periddicos e conferencias da area); Fase2: Identificar o n6 de utilidade (a partir
da leitura do artigo as palavras chaves mais importantes que compdem o modelo sdo identificados); Fase 3: Identificar partes em evidéncias (verifica-se através do texto as
relagdes dos nos de utilidade: causal, de defini¢do e similaridade). Frases ou figuras podem ser identificadas nesta fase. Fase 4: Traduzir as partes de evidéncia em um
modelo intermedidrio (grafico por exemplo). Identificar tipo de relagdo, entidades, varidveis ou classes. Utilizar sintaxe do diagrama de influencia estendida. Fase 5: Integrar
todos os modelos intermediarios de todos os artigos analisados; eliminar entendimentos redundantes; Fase 6: Selecionar novas variaveis e realizar a itera¢do até que novas
partes de evidencias ndo sejam mais identificadas; Fase 7: Realizar a integrag@o de todos os modelos intermediarios; Fase 8: Traduzir o modelo intermedirio para um
diagrama de influencia estendida; Fase 9: Consolidar o diagrama de influencia estendida para cada artigo analisado e unir todos os sindnimos nos diferentes modelos;

Dimensoes

Estratégica, Estrutural, Social, Cultural

Dominios de TI e
Negécios

Estratégia de Negdcios, Estratégias de TI, Processos e Infraestrutura Organizacional, Processos e Infraestrutura de TI

Topicos de Interesse

EA - Enterprise Architecture, IT Governance, BPM — Business Process Management, ITSM / Infraestrutura de TI
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Vargas, N.; Plazaola, L.; Ekstedt, M., "A Consolidated Strategic Business and IT Alignment Representation: A Framework Aggregated From Literature," Hawaii

e International Conference on System Sciences, Proceedings of the 41st Annual, vol., no., pp.397,397, 7-10 Jan. 2008
Avaliacdo Empirica Nao
Limitacdes Nao
Trabalhos Futuros Nao

Tabela A5: Dados Extraidos do Estudo Primario (4).

04

Wegmann, A.; Regev, G.; Rychkova, [.; Lam-Son Le; de la Cruz, J.D.; Julia, P., "Business and IT Alignment with SEAM for Enterprise Architecture," Enterprise Distributed
Object Computing Conference, 2007. EDOC 2007. 11th IEEE International, vol., no., pp.111, 111, 15-19 Oct. 2007

Objetivo

Este artigo apresenta uma solugdo para o problema do alinhamento de negocio e TI através da utilizacdo de um método de EA (Enterprise Architecture) chamado de SEAM.
Na EA a organizacio é considerada como uma hierarquia de sistemas que vao desde negdcios até TI. O processo de alinhamento define toda a hierarquia.

Fatores Facilitadores

e modelar as companhias e sua TI como sistemas indicando propriedades como servicos prestados aos parceiros e clientes, receitas, funciondrios, etc.;

Fatores Inibidores

Descricao da

Utilizam um conjunto de métodos chamado de SEAM (Systemic Enterprise Architecture Methods) que é capaz de modelar e projetar negécios (SEAM negécios), EA
(SEAM EA) e desenvolvimento de software (SEAM software). Estes trés métodos sdo baseados em General Systems Thinking e na ontologia sisttmica RM-ODP (ndo
detalhadas no artigo). O método € aplicado principalmente em marketing e em cursos de alinhamento de negécios e TI de graduagdo para ciéncia da computacdo. O SEAM
possui uma visdo sistémica para a modelagem. O termo sistema se refere a qualquer entidade que pode ser vista como um todo ou como um composto. Assim, um segmento

Abordagem Relatada . - P . :
8 de mercado, uma rede de valor, uma empresa ou um sistema de TI podem ser modelados como sistemas. Em cada um dos métodos o SEAM considera apenas os sistemas
pelo Estudo . P P . ~ - .
relacionados ao seu publico especifico. Em SEAM para negdcios sdo modelados os segmentos de mercado, redes de valor e empresas. Para o SEAM sdo considerados
aspectos para modelagem tais como pessoas, sistemas de TI e possivelmente aplicacdes de software para estes modelos. Como Software sdo considerados sistemas,
aplicacdes de software e aulas de programacio.
Dimensoes Estratégica, Estrutural, Social,

Dominios de TI e
Negécios

Estratégia de Negdcios, Processos e Infraestrutura Organizacional, Processos e Infraestrutura de TI

Topicos de Interesse

PEE -Planejamento Estratégico Empresarial, EA - Enterprise Architecture, Business Domain Ontology, Information System, General Systems Thinking e na ontologia
sistémica RM-ODP
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Wegmann, A.; Regev, G.; Rychkova, I.; Lam-Son Le; de la Cruz, J.D.; Julia, P., "Business and IT Alignment with SEAM for Enterprise Architecture," Enterprise Distributed
Object Computing Conference, 2007. EDOC 2007. 11th IEEE International, vol., no., pp.111, 111, 15-19 Oct. 2007

Avaliacdo Empirica

O método SEAM foi utilizado com sucesso em um exemplo de execug@o de um processo de contratagdo de pessoal em uma empresa de consultoria e desenvolvimento de
software de Cambridge. Segundo os autores o SEAM ¢ novo na tentativa de integrar disciplinas que sdo geralmente consideradas independentes em um todo coerente. Esta
integragdo pode ter dificil aceitagdo por profissionais treinados em areas técnicas especificas. No entanto, ele tem o potencial de ajudar os membros das equipes
multidisciplinares a desenvolverem um melhor entendimento comum de um projeto

Limita¢oes

Nao

Trabalhos Futuros

Nao

Tabela A6: Dados Extraidos do Estudo Primario (5).

Neves, AM.V.; Oliveira, C.A.L.; Lima, RM.F.; Sabat, C.L., "Computing Strategic Trade-Offs in Web Service Deployment and Selection," Web Services (ICWS), 2012

05 IEEE 19th International Conference on , vol., no., pp.210,217, 24-29 June 2012
Apresentar um método para unificar, sob a mesma estrutura, os aspectos estratégicos, titicos e operacionais envolvidos nas decisdes de selecdo e desenvolvimento de “web
Objetivo services”. Ao aplicar o método proposto, o gestor pode encontrar uma solu¢do que absorva melhor os diferentes trade-offs estratégicos e técnicos envolvidos. Segundo os

autores, esta capacidade € essencial para garantir que as demandas de negdcios estejam sendo satisfeitas no processo, promovendo o alinhamento entre negdcios e TI.

Fatores Facilitadores

e Melhor comunicagdo entre negdcios e TI;
e Garantia de que os investimentos em TI sejam movidos por objetivos e prioridades estratégicas da empresa;
e Sistemas de Informagdes como provedores de agilidade e responsabilidade nas organizagdes;

Fatores Inibidores

e Gerentes de TI com baixo apoio para decidir como empregar os recursos da empresa taticamente e estrategicamente;
¢ Baixo investimentos em processos de desenvolvimento, habilidades humanas e capacidades de gestao;
o Auséncia de método de decisdo multicritério para unificar os niveis de decisdes estratégicas, titicas e operacionais;

Descricao da
Abordagem Relatada
pelo Estudo

O modelo ¢ uma variagdo do método Analytic Hierarchy Process (AHP) para avaliar objetivamente os trade-offs envolvidos no problema de sele¢do e implantacdo do web
services em uma infraestrutura baseada em SOA (Arquitetura orientada a servigos). A abordagem proposta pode ser utilizada para encontrar a solu¢do que melhor atenda
as demandas das partes interessadas, em trés niveis de decisdo: estratégico, tatico e operacional. A abordagem pode ser dividida em duas fases: tatico-operacional onde o
objetivo ¢ selecionar o cenario que oferece as melhores vantagens e desvantagens para os parametros de decisdo, tais como produtividade, custos e valor para o cliente, para
a selecdo do web service no nivel tatico; e estratégica, que tem o objetivo de alinhar a decisdo com as prioridades estratégicas. Para selecionar o melhor cendrio, usando o
ponto de vista técnico, foi proposto a constru¢do de uma hierarquia (baseada em AHP) para cada critério, como pode ser observado na figura a seguir. (consultar figura na
publicacdo). No nivel intermediario estdo o conjunto de web services a serem implantados ou selecionados. O nivel mais baixo corresponde as decisdes alternativas (cenarios)
propostos pelos gestores. O método aplica-se o critério para selecionar o cenario que oferece o melhor resultado para cada um dos web services. A versdo do método AHP
apresentada no trabalho é capaz de combinar multiplas opinides, possivelmente divergentes, sobre as mesmas alternativas. Isso ¢ feito na fase estratégica, onde as decisdes
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Neves, AM.V.; Oliveira, C.A.L.; Lima, RM.F.; Sabat, C.L., "Computing Strategic Trade-Offs in Web Service Deployment and Selection," Web Services (ICWS), 2012
IEEE 19th International Conference on , vol., no., pp.210,217, 24-29 June 2012

taticas-operacionais estdo alinhadas com as prioridades executivos. A fase operacional-tatica resulta em uma matriz onde os cenarios receberam diferentes preferéncias,
dependendo do critério utilizado. Na fase estratégica essas opinides possivelmente divergentes sdo combinadas em uma tnica decisdo. Para isso uma matriz quadrada com
comparagdo entre critérios € construida. Cada critério ¢ comparado entre si usando uma escala basica. A matriz resultante ¢ entdo normalizada tal como definida pela AHP
tradicional, resultando em um vetor de preferéncia, que classifica os critérios. A comparagdo dos critérios representa a proposi¢ao de valor da empresa. Ele traduz o modelo
de negocio e as prioridades estratégicas definidas pelos tomadores de decisdes da alta administragdo.

Dimensoes

Estratégica, Estrutural.

Dominios de TI e
Negécios

Estratégia de Negdcios, Infraestrutura de TI

Topicos de Interesse

PEE -Planejamento Estratégico Empresarial, WEB Services, AHP - Analytic Hierarchy Process, Information System

Avaliacdo Empirica

Foi realizado um estudo de caso aplicado a duas empresas de computagcdo em nuvem que oferecem servico de hospedagem web com custos significativamente diferentes.
Alguns cenarios sao definidos a partir da solicitagdo de desenvolvimento de Web Services pelos clientes. Apds a aplicagdo do modelo proposto o melhor cendrio € escolhido,
ou seja, aquele que contem Web Services alinhados com as estratégias de negocios.

Limita¢oes

Nao

Trabalhos Futuros

Nao

Tabela A7: Dados Extraidos do Estudo Primario (6).

06

Hertis, M.; Juric, M.B., "Ideas on improving the Business-IT alignment in BPM enabled by SOA," Information and Communication Technology (ICoICT), 2013
International Conference of , vol., no., pp.55,60, 20-22 March 2013

Objetivo

Com base na literatura, este artigo classifica as solugdes para o alinhamento de TI e negdcios que usam o Gerenciamento de Processos de Negdcios (BPM) através da
Arquitetura Orientada a Servigos (SOA) em trés tipos distintos: metodoldgico (projeto e desenvolvimento sistematico de modelos de processos com uso de padroes de
controle de processo), transformagao (desenvolvimento de transformagdes entre especificagcdes de processos) e aprimoramento (melhoria de uma especificagdo existente ou
introdugdo de uma nova especificacdo de processos). Sao discutidas as caracteristicas de cada tipo e seus principais pontos fortes e fracos, fornecendo exemplos da literatura
para cada um. Os pontos fortes e fracos fornecem elementos para uma futura construgdo de uma nova solugdo baseada em abordagem por aprimoramento. A solugdo (que
ndo foi proposta neste artigo) tera potencial para melhorar o alinhamento de TI e negdcios através da simplificacdo do BPM através da SOA

Fatores Facilitadores

e Utilizar modelos de processos de negdcios executdveis
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Hertis, M.; Juric, M.B., "Ideas on improving the Business-IT alignment in BPM enabled by SOA," Information and Communication Technology (ICoICT), 2013
International Conference of , vol., no., pp.55,60, 20-22 March 2013

Fatores Inibidores

o Dificuldade de transformar modelos de processos de negdcios em modelos realmente executdveis (ciclo de vida do processo de negdcios);
e Incapacidade de comunicagdo dos processos de negdcios da empresa diretamente com a implementagao de processos de TI.

Descricao da
Abordagem Relatada
pelo Estudo

Dimensoes

Estratégica, Estrutural

Dominios de TI e
Negécios

Processos e Infraestrutura Organizacional, Processos e Infraestrutura de TI

Topicos de Interesse

BPM - Business Process Management, SOA - Services Oriented Architecture

Avaliacdo Empirica

Nao

Limita¢oes

Nao

Trabalhos Futuros

Sugere a identificagdo de deficiéncias da linguagem de especificagdo de processos de negocios (BPEL) para projetar e desenvolver processos de negdcios alinhados a TI.
Propde o desenvolvimento de uma solugdo com potencial para melhorar o alinhamento de TI e negdcios através da simplificagdo do BPM através da SOA.

Tabela A8: Dados Extraidos do Estudo Primario (7).

07

Silva, E.; Chaix, Y., "Business and IT Governance Alignment Simulation Essay on a Business Process and IT Service Model," Hawaii International Conference on System
Sciences, Proceedings of the 41st Annual, vol., no., pp.434,434, 7-10 Jan. 2008

Objetivo

Identificar e medir, através de simulac@o de processos, o nivel de alinhamento entre o negécio e governanga de TI, visando operacionalizacio deste alinhamento através da
modelagem de processos de negdcios e de IT Services, incluindo indicadores de desempenho (KPI) para cada tipo de processo

Fatores Facilitadores

e Ter uma Governanca de TI eficaz, verificada através de indicadores de desempenho (tempo de inatividade do sistema, tempo de resposta, custo-beneficio dos processos
de TI ou servicos, utilizacdo infraestrutura de TI, a produtividade da equipe, a disponibilidade de servi¢os de TI, acordos de nivel de servico, documentos, etc.);
o Ter contrato de nivel de servico (SLA) entre os processos de negdcios e servigos de TI (para avaliar o alinhamento);

Fatores Inibidores

Dificuldade de entrega de valor da TI para o negécio;
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07

Silva, E.; Chaix, Y., "Business and IT Governance Alignment Simulation Essay on a Business Process and IT Service Model," Hawaii International Conference on System
Sciences, Proceedings of the 41st Annual, vol., no., pp.434,434, 7-10 Jan. 2008

Descricao da
Abordagem Relatada
pelo Estudo

Expande o SAM (Strategic Alignment Model) de Henderson e Venkatraman a partir de uma perspectiva funcional (modelando Governanga de TI e negdcios em seus
respectivos processos) para uma perspectiva comportamental (andlise de graficos baseados em indicadores de desempenho que indicam o nivel de alinhamento, tal como
BSC). O modelo conceitual definido na figura a seguir apresenta uma das perspectivas ou pontos de vista para identificar e medir o nivel de alinhamento entre o negdcio e
governanga de TI por meio de um modelo de processos de TI e negdcio mais operacionalizado, incluindo os indicadores-chave de desempenho (KPI) para cada tipo de
processo. (consultar figura na publicacdo). Uma das vantagens da perspectiva apresentada € que ela pode ser desenvolvida de uma forma top-down ou bottom-up,
dependendo do nivel necessdrio de detalhes ou disponibilidade de informagdes na empresa. Segundo os autores, se é possivel encontrar e estimar o nivel de alinhamento no
nivel de processo, entdo também € possivel dizer algo importante e confidvel sobre o nivel de alinhamento a nivel estratégico. Para ilustrar a técnica os autores apresentam
exemplos de medigdo do alinhamento entre um processo de negdcio e um processo de servigo de TI. O processo de TI selecionado a partir de framework COBIT ¢é: gerenciar
problemas e incidentes. O KPI para este processo poderia ser: porcentagem de tempo. Para o exemplo ndo foram definidos os seguintes KPIs: intervalo de tempo para a
detecgdo, o intervalo de tempo para a resposta, o intervalo de tempo para reparar, o intervalo de tempo para a recuperagdo, tempo em boas condi¢des, o custo dos servigos
e utilizagdo de recursos. O processo de negécio selecionado é o processo de venda. O KPI para este processo sdo: tempo de verificacdo de inventdrio, tempo de elaboragdo
da fatura, custos e percentagem de utilizacdo de recursos. Supde-se que existe um SLA assinado entre CEO e CIO, bem como um valor numérico de referéncia para cada
um dos KPI definidos. Depois disso, diferentes tipos de cendrios sdo gerados, correlacionando o B- KPI e IT-KPI. Neste exemplo, supde-se que o KPI de processos de TI
estd fazendo o papel de varidvel independente e os KPI de processos de negdcios sdo as varidveis dependentes. A andlise de correlag@o entre muitos diferentes IT- KPI e B-
KPI pode gerar vdrios tipos de correlacdo (causa e efeito) e cendrios de alinhamento. Alguns dos cendrios possiveis sdo: qual o alinhamento se houver diminui¢io de tempo
ou custo de um servigo de TI? E se houver um aumento da utilizag@o de recursos em um servigo de TI? E se for introduzido um novo servigo de TI? E se houver interrupgio
de servicos de TI? Depois de calcular o nivel de correlacdo entre os diferentes cendrios, é possivel calcular o nivel de alinhamento entre os KPIs. O procedimento apresentado
¢ repetido para o restante dos cendrios e depois € calculado o nivel total de alinhamento entre processos de negécios e TI ou entre a TI e a governanca empresarial. Este é
apenas um procedimento de cdlculo indicativo e ilustrativo, pois a abordagem apresentada ndo estd considerando uma receita padréo para fazer esses cdlculos.

Dimensoes

Estratégica, Estrutural.

Dominios de TI e
Negécios

Estratégia de Negdcios, Estratégias de TI, Processos e Infraestrutura Organizacional, Processos e Infraestrutura de TI

Topicos de Interesse

KPI for Business, IT Governance, KPI for TI, BSC — Balanced Scorecard, ITIL, ITSM

Avaliacdo Empirica

Para ilustrar a técnica os autores apresentam exemplos de medi¢do do alinhamento entre um processo de negocio e um processo de servico de TI. A medigdo ¢ realizada
através da simulagdo de varios cendrios com processos de servigos de TI e de negdcios diferente. Para tanto ¢ utilizada a ferramenta de simulac@o proprietaria Adoit

Limita¢oes

Nao

Trabalhos Futuros

Nao
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Tabela A9: Dados Extraidos do Estudo Primario (8).

Razak, R.A.; Dahalin, Z.M.; Ibrahim, H.; Yusop, N.L; Kasiran, M.K., "Investigation on the importance of enterprise architecture in addressing business issues," Research

8 and Innovation in Information Systems (ICRIIS), 2011 International Conference on, vol., no., pp.1,4, 23-24 Nov. 2011
Relatar um estudo realizado com a intenc@o de ampliar e fortalecer a compreensdo da EA com foco especifico para as questdes de negdcios. Foi realizado um estudo que
abrange a avaliagdo da implementacdo de EA em organizagdes da Maldsia e, especificamente, para investigar a importancia da EA na abordagem de questdes de negdcios.
Objetivo Como a base para a fundamentagdo tedrica do estudo foi utilizado a metodologia Enterprise Architecture Methodology (SEAM). Participantes preocupados com a adog@o,

planejamento e implementacio de EA em suas organizag¢des responderam um questiondrio elaborado com base nos principios do SEAM. Os resultados permitiram ter uma
melhor visdo das atividades da EA em organizag¢des da Maldsia e suas dire¢des futuras.

Fatores Facilitadores

Utilizar um amplo EA que fornega aspectos de planejamento de negdcios, tais como objetivos, visdo, estratégias e principios de governanga; aspectos das operacdes de
negdcios, tais como termos de negdcios, estruturas organizacionais, processos e dados; aspectos da automagdo, como sistemas de informagdo e bancos de dados,
computadores, sistemas operacionais e redes.

Fatores Inibidores a) -
Descricao da

Abordagem Relatada -

pelo Estudo

Dimensoes Estratégica

Dominios de TI e
Negécios

Estratégia de Negdcios

Topicos de Interesse

EA - Enterprise Architecture

Avaliacdo Empirica

Limita¢oes

Nao

Trabalhos Futuros

Estudos futuros devem considerar a elaboraciio de um instrumento para medir o nivel de ado¢cdo EA o que permitiria a uma organizacao identificar as praticas de EA em
apoiar o alinhamento entre a estratégia de negdcios e a adocéio de TI. Outros estudos também podem usar este instrumento para compreender o fenomeno EA com maior
profundidade, como a identificacéio de relagd@o causal, nivel de maturidade na adogiio EA, construgdo tedrica, e outros fins.
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Tabela A10: Dados Extraidos do Estudo Primario (9).

Esmaili, H.B.; Gardesh, H.; Sikari, S.S., "Validating ITIL maturity to strategic business-IT alignment," Computer Technology and Development (ICCTD), 2010 2nd

w International Conference on , vol., no., pp.556,561, 2-4 Nov. 2010
Determinar como o alinhamento das fun¢des do ITIL V3 com os negdcios ocorrem na préatica. A pesquisa pretende avaliar como a maturidade ITIL realiza o alinhamento
Objetivo entre negécios e TI em relagdo aos seis critérios do modelo de maturidade de alinhamento de Luftman. Segundo os autores, reconhecer competéncias conceituais e praticas

do ITIL para alinhar negdcios e TI em nivel estratégico identifica oportunidades de melhoria na perspectiva de alinhamento.

Fatores Facilitadores

Constructos de Luftman

Fatores Inibidores

Ambiente de negécios e TI muito dindmicos

Descricao da

Foi utilizada a ITIL V3. A abordagem para o alinhamento de negdcios e TI consiste em alinhar os processos do ITIL dentro do modelo de Luftman. A maturidade do ITIL
¢ determinada fazendo com que cada atividade de alinhamento de cada processo de ITIL V3 cubra cada um dos seis critérios do modelo de maturidade de alinhamento
estratégico de Luftman. Para ilustrar a abordagem sdo apresentadas duas tabelas abaixo, onde na primeira estdo descritos os processos correspondentes ao alinhamento que

Abordagem Relatada ocorre no estagio de “Strategy services” da ITIL v3. Na segunda tabela estes processos estdo distribuidos entre os seis niveis do modelo de maturidade de alinhamento

pelo Estudo estratégico de Luftman. (consultar figura na publica¢cdo). Uma vez que cada processo de gestdo de servicos de TI dentro da ITIL v3 apoia e cobre completamente todos os
seis critérios, pode-se concluir que a ITIL v3 estd madura o suficiente para alinhar a TI as necessidades e processos de negdcios em todo os processos de gerenciamento de
servicos de TI.

Dimensoes Estratégica, Estrutural, Social, Cultural

Dominios de TI e
Negécios

Estratégias de TI, Processos e Infraestrutura de TI

Toépicos de Interesse

IT Governance, ITIL

Avaliacdo Empirica Nao
Limitacdes Nao
Trabalhos Futuros Nao
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Tabela A11: Dados Extraidos do Estudo Primario (10).

10

Cumps, B.; Viaene, S.; Dedene, G., "Managing for Better Business-IT Alignment," /T Professional, vol.8, no.5, pp.17, 24, Sept.-Oct.

Objetivo

Fornecer orientagdes praticas para CIOS e gerentes de TI sobre como alcangar o alinhamento. Foi aplicado um survey em 7 paises europeus com base nos 4 temas
identificados pela abordagem. Foram analisadas 641 respostas de organizagdes de diferentes tamanhos e areas da industria

Fatores Facilitadores

O papel da TI faz diferenca no alinhamento: Diferentes papéis para a TI demandam diferentes demanda de esfor¢os de alinhamento de TI. Organiza¢des que escolhem um
papel de TI mais conservador precisam prestar especial atencéio ao alinhamento;

Construir um amplo e rico caso de negécio que combine aspectos financeiros, de negdcios e elementos de TI ndo apenas para fornecer uma melhor priorizagdo de
investimentos, como também criar oportunidades de melhorar competéncias de alinhamento, tais como comunicacio, parceria e governanga entre negécios e TI;

Fatores Inibidores

Dificil analise de investimentos necessarios em TI;
Ter um papel de TI conservador;

Répidas mudangas na evolucdo de recursos tecnoldgicos;

Descricao da
Abordagem Relatada
pelo Estudo

Apresenta apenas conceitos tedricos obtidos a partir da andlise de um survey. Sdo identificados quatro temas para garantir o alinhamento: o papel das TI, o caso de negécios,
a intensidade do gerenciamento de TI e métricas de TI. O papel da TI € importante porque nem todas as organizagdes usam a TI da mesma forma. Os outros trés temas estdo
intersegdes naturais para negécios e investimentos de TI. O caso de negdcio € importante porque determina como os negdcios e a TI colaboram para justificar o grau de TI
investimento. A intensidade de gerenciamento de TI, tanto durante como apds o investimento de TI real, determina o compromisso da organizagdo com a melhoria continua
do processo. Por fim, as métricas sfio essenciais para demonstrar aos executivos de negdcios a potencial gerag@o de valor de investimentos de TI.

Como resultado do survey, os autores forneceram 3 orientagdes aos profissionais de TI:O papel da TI faz diferenga no alinhamento: Diferentes papéis para a TI demandam
diferentes demanda de esfor¢os de alinhamento de TI. Organizagdes que escolhem um papel de TI mais conservador precisam prestar especial atengdo ao alinhamento;
Utilizagdo de caso de negdcio: o caso de negdcios € muito mais do que um instrumento para fins de or¢amento. Construir um amplo e rico caso de negdcio que combine
aspectos financeiros, de negocios e elementos de TI ndo apenas fornecem uma melhor priorizagdo de investimentos, como também cria oportunidades de melhorar
competéncias de alinhamento, tais como comunicagdo, parceria e governanga entre negocios ¢ TI; Medigdo do alinhamento continuo: Alinhamento ndo ¢ apenas o resultado
de um processo, mas também um processo em si. Uma verificagdo anual sobre quao bem o negdcio e a TI estdo alinhados ndo sera suficiente. O alinhamento é como tentar
acertar um alvo em movimento. Leva muito tempo, esforgo e vigilancia diaria. CIOs ndo devem refletir sobre como eles podem infundir a organizacdo todos os dias com
os esforcos de alinhamento. O uso de extensivos e ricos casos de negocios com métricas de TI orientadas a valor e técnicas de medigdo sdo dois exemplos que parecem
funcionar. Cabe ao CIO combina estas ideias com as praticas bem-sucedidas para 0 movimento particular de suas organizagdes

Dimensoes

Estratégica

Dominios de TI e
Negécios

Estratégia de Negdcios, Estratégias de TI

Topicos de Interesse

PEE -Planejamento Estratégico Empresarial, KPI for Business, PETI — Planejamento Estratégico de TI, IT Governance, KPI for TI
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10

Cumps, B.; Viaene, S.; Dedene, G., "Managing for Better Business-IT Alignment," /T Professional, vol.8, no.5, pp.17, 24, Sept.-Oct.

Avaliacdo Empirica Nao
Limitacdes Nao
Trabalhos Futuros Nao

Tabela A12: Dados Extraidos do Estudo Primdrio (11).

11

Jun Qin; Kecheng Liu; Jingti Han, "Service valuation in business and IT alignment: with a case study in banking in China," Management of Innovation and Technology
(ICMIT), 2010 IEEE International Conference on, vol., no., pp.390,395, 2-5 June 2010

Objetivo

Este trabalho fornece um método para avaliar o valor do servico de negécios no alinhamento de TI e negdcios, com o objetivo de ajudar as organizagdes a investirem de
forma acertada em TI e fazerem melhor uso dela.

Fatores Facilitadores

Fatores Inibidores

e Determinar quando investir nos sistemas de informacao;

¢ Expansao e evolugdo continua da estratégia de negécios;

e Gap entre investimento em TI e valor de negdcio na fase de tomada de decisdo;
e Intangibilidade do investimento de TI;

Descricao da

A abordagem € conduzida segundo o projeto de integracdo Business Aligned IT Strategy (BAITS) enraizado na arquitetura orientada a servigos (SOA) que busca estabelecer
uma visdo holistica da organizagdo. O BAITS, através do apoio estratégico dado as aplicacdes de TI, auxilia a organizac@io ao agregar valor no negdcio. Sua arquitetura
consiste em quatro fases: arquitetura de servigo de negécios, portfélio de andlise de valor, portfélio de andlise de investimentos e mapeamento de transformagdes. O objetivo
da realizac@o de avaliag@o de servigos de negdcios € listar todos os servicos e destacar seus valores correspondentes para ajudar o tomador de decisdo a determinar o
investimento necessdrio nas aplicacdes de TI. Para o design do processo de avaliagdo do servigo de negdcios séo utilizadas cinco dimensdes: andlise de dominio de negécio,

g oI avaliagdo do framing de valoracio, identificacdo das partes interessadas, teoria de Hall e identificacdo de ponderacdes (pesos), como apresenta a figura a seguir: (consultar

pelo Estudo . L . L . P .. . . . = .
figura na publicacdo). Para realizar a avaliacdo de servigos de negdcios, primeiramente € aplicada a teoria de Hall (1959) em um dominio de negécio escolhido, onde dez
critérios culturais sdo redefinidos e interpretados detalhadamente. Na segunda etapa, através da investigacdo de especialistas os pesos destes dez critérios sdo calculados.
Na terceira etapa, um estudo é realizado para descobrir as partes interessadas no servi¢o. Na tltima etapa, todos os resultados analiticos serdo utilizados como uma entrada
para a avaliacdo do framing de valoracdo. A teoria de Hall ndo € explicada pelos autores.

Dimensoes Estratégica, Estrutural

Dominios de TI e
Negécios

Processos e Infraestrutura Organizacional, Processos e Infraestrutura de TI
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11

Jun Qin; Kecheng Liu; Jingti Han, "Service valuation in business and IT alignment: with a case study in banking in China," Management of Innovation and Technology
(ICMIT), 2010 IEEE International Conference on, vol., no., pp.390,395, 2-5 June 2010

Topicos de Interesse

Teoria de Hall (1959), Analytic Hierarchy Process (AHP) Method, Business Aligned IT Strategy (BAITS)

Avaliacdo Empirica

Foi realizado um estudo de caso no Banco Industrial ¢ Comercial da China (ICBC) localizado na cidade de Xian. Foram escolhidos para responder ao questionario CIOs,
técnicos de suporte, administradores, e outros funcionarios que conheciam em profundidade a administragado dos sistemas de computacao e estrutura de negocios nos setores
do banco. Os resultados indicam que ao conhecer o valor dos negocios os responsaveis pelas decisdes podem determinar em qual parte do sistema precisa de mais
investimentos e que orcamentos devem ser cortados ou que aplicagdes de TI devem ser removidas.

Limita¢oes

Como o estudo de caso foi realizado no setor bancario na China, a abordagem proposta foi validada do ponto de vista de diferentes interessados. De acordo com as reagdes,
a principal desvantagem desta abordagem ¢ o custo relativamente elevado e o processo demorado. Além disso, foi um grande desafio identificar de forma eficaz o servigo
de negocios e os interessados relacionados.

Trabalhos Futuros

Nao

Tabela A13: Dados Extraidos do Estudo Primdrio (12).

12

Ralha, C.G.; Gostinski, R., "A methodological framework for business-IT alignment," Business-driven IT Management, 2008. BDIM 2008. 3rd IEEE/IFIP International
Workshop on , vol., no., pp.1,10, 7-7 April 2008

Objetivo

Apresentar um framework metodolégico para alinhar negécios e TI baseados em modelagem de processos e ontologias.

Fatores Facilitadores

e Modelar a governanca organizacional e de TI;

e Compreender a linguagem comum aos conceitos de alinhamento;

o Compreensdo muitua das dreas de TI e Negdcios pelos individuos de unidades de negécios e unidades de TI;
e Integracdio adequada dos processos de TI e Negdcios;

Fatores Inibidores

e Diferentes linguagens para processos de TI e negdcios de dreas tecnoldgicas heterogéneas dentro de uma empresa;
@ Niveis organizacionais diferentes (estratégico, titico e operacional) para o gerenciamento de TI e da perspectiva de negdcio;

Descricao da
Abordagem Relatada
pelo Estudo

A principal proposta é combinar o dominio ontolégico com processos organizacionais para alcancar melhor produtividade na organizacdo. O framework é dividido em 3
camadas como mostra a figura a seguir: (consultar figura na publica¢do). A Camada de Aplicagdo consiste na infraestrutura tecnologica para apoiar a execucgao dos processos
organizacionais. A camada de Ontologia de Dominio ¢ a visdo envolvida os processos e ontologias. A camada de Alto Nivel de Ontologia inclui altos niveis de ontologia e
macroprocessos organizacionais. O framework apresenta duas visdes: (1) tecnoldgica: ontologias baseadas nos conceitos de gerenciamento de servigos do modelo ITIL
(suporte e entrega de servigos) e (2) negdcios - ontologia com base nos conceitos relacionados a processos de negocio da organizagdo, com o qual possui regras e objetivos
chamados de Componentes de Negocios. Esta ultima visdo inclui um portfélio de informagdes de todos os negécios e servigos da organizacdo. Além destes elementos o
framework inclui outros importantes componentes: Portf6lio de Ontologias Organizacionais incluido na camada de ontologia de dominio. O objetivo deste Portfolio ¢ ter
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Ralha, C.G.; Gostinski, R., "A methodological framework for business-IT alignment," Business-driven IT Management, 2008. BDIM 2008. 3rd IEEE/IFIP International

12 .
Workshop on , vol., no., pp.1,10, 7-7 April 2008
um repositorio central com todas as ontologias de dominio relacionadas com a organizacdo, a fim de compartilhar um vocabulario comum entre diferentes camadas da
organizagdo. O Enterprise Service Bus (ESB) entre negocios e visdes tecnoldgicas. O ESB que ¢ um padrio de arquitetura relacionada para a Arquitetura Orientada a
Servigos (SOA) com os quais programas, informagdes e servigos podem ser disponibilizados através de qualquer negécio usando infraestrutura tecnolégica. O framework
também possui 7 passos ou aspectos metodologicos que devem ser seguidos ao ser aplicado em uma organizagao, conforme apresentado na figura a seguir: (consultar figura
na publicacdo)

Dimensoes Estratégica, Estrutural

Dominios de TI e
Negécios

Estratégia de Negdcios, Estratégias de TI, Processos e Infraestrutura Organizacional, Processos e Infraestrutura de TI

Topicos de Interesse

PEE -Planejamento Estratégico Empresarial, IT Governance, BPM — Business Process Management, Business Domain Ontology, ITIL, COBIT, SOA - Services Oriented
Architecture

Avaliacdo Empirica

O framework foi aplicado através de um estudo de caso em uma grande institui¢do financeira do Brasil. O servigo de negécio utilizado no estudo foi um sistema online para
empresas chamado de Gerenciador Financeiro para clientes de Pessoas Juridicas que foi analisado a partir de diversos algoritmos e ferramentas de ontologia e do modelo
ITIL da qual a institui¢@o ja tem implementado. Através do framework foi possivel estabelecer a governanga através da modelagem de processos por ontologias para
compreender a relagdo entre TI e negocios, harmonizando o vocabulario utilizado, o entendimento dos processos pelos individuos e integrando as duas areas.

Limita¢oes

Nao

Trabalhos Futuros

Nao

Tabela A14: Dados Extraidos do Estudo Primario (13).

Utz, W.; Karagiannis, D., "Towards Business and IT Alignment in the Future Internet: Managing Complexity in E-Business," Advances in Future Internet, 2009 First

i International Conference on , vol., no., pp.18,23, 18-23 June 2009
Este artigo identifica o E-BPMS Modeling and Analysis Framework como uma abordagem de integracdo para o projeto e andlise de ambientes complexos, com diferentes
Objetivo atores trabalhando em diferentes cendrios de negdcios e utilizando suporte tecnolégicos heterogéneos. O artigo mostra a aplicabilidade do E-BPMS, fornecendo cendrios

de aplicacéo de um projeto de e-business complexo no setor de seguros.

Fatores Facilitadores

@ Mudanca de ambiente dos negdcios, agora baseado em Internet, evidencia a necessidade de aumentar a interacdo dos provedores de servicos com esses ambientes;
@ Melhorar a andlise de ambiente servigos baseados em internet;
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13

Utz, W.; Karagiannis, D., "Towards Business and IT Alignment in the Future Internet: Managing Complexity in E-Business," Advances in Future Internet, 2009 First
International Conference on , vol., no., pp.18,23, 18-23 June 2009

Fatores Inibidores

e Dificuldade de integrar projetos de e-business onde existem varios atores trabalhando em cendrios de negdcios diferentes, e utilizando tecnologias de TI heterogéneas;

Descricao da
Abordagem Relatada
pelo Estudo

O framework E-BPMS ¢ baseado em conceitos meta-modelagem, permitindo a extensdo flexivel e adaptacdes estruturais. A figura a seguir apresenta a metodologia E-
BPMS (consultar figura na publicacdo). No nivel estratégico, a decisdo sobre o modelo de negécio da organizac@o € tomada, por exemplo, quais e como serdo oferecidos
produtos e servicos, e como sdo as interagdes com parceiros estabelecidos. As estruturas organizacionais gerais, bem como os principais processos da organizac¢@o sdo
identificados de forma apropriada. No nivel de negécios a estratégia é refinada resultando em um projeto concreto de produtos e servicos e processos de negdcios
correspondentes. As estruturas sdo definidas e detalhadas a partir de uma perspectiva organizacional. No nivel de implementacéo todas as dependéncias entre o projeto de
produtos e servigos, estrutura organizacional, bem como os sistemas de informacio sdo resolvidos e modelados. Este nivel tem como objetivo capturar todos os aspectos
para a concepgdo e implementagdo do aplicativo de e-business. No nivel de execugio sdo identificados e descritos os sistemas de informagdo e seus ambientes de tempo de
execucdo e a Infraestrutura de TI, tais como conexdes de rede, servidores e cessdo de aplicativos de e-business para os componentes de hardware apropriados. Os niveis sdo
apresentados a partir de uma perspectiva operacional associados a diferentes tipos de modelo. Cada tipo de modelo consiste em modelagem de classes e relacionamentos.
Dependéncias entre os niveis de modelagem sdo descritas através de relacionamentos inter-modelos. O framework de modelagem consiste em tipos de modelo e suas
interdependéncias como apresentado na figura a seguir. (consultar figura na publicacdo)

Dimensoes

Estratégica, Estrutural

Dominios de TI e
Negécios

Processos e Infraestrutura Organizacional, Processos e Infraestrutura de TI

Topicos de Interesse

BPM - Business Process Management, Information System, [ITSM

Avaliacdo Empirica

O framework E-BPMS foi aplicado em 2 cendrios diferentes. O primeiro corresponde ao gerenciamento de processos de negdcios interorganizacionais onde um estudo de
caso foi aplicado no setor financeiro para modelar um cenério composto por uma plataforma de vendas e distribui¢do B2B para os agentes e corretores de uma empresa de
seguro que usam um portal de internet. O segundo cenario utilizado corresponde a infraestrutura inteligente de colaboragdo em B2B através de um projeto chamado BREIN
que incorpora programas de frameworks para reduzir a complexidade de interagcdes B2B com foco especifico em pequenas e médias empresas. A andlise dos aspectos de
negocios em ambos os cendrios descritos acima resultou na observagdo de que os processos de negdcios sdo commodities, representando a base para o desenvolvimento
bem-sucedido e o alinhamento dos correspondentes servigos de T1/ infraestrutura.

Limita¢oes

Nao

Trabalhos Futuros

Nao
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Tabela A15: Dados Extraidos do Estudo Primario (14).

Saptadi, S.; Sudirman, I.; Samadhi, T.M.A.A.; Govindaraju, R., "Business - IT alignment success framework for manufacturing SMEs (A conceptual model)," Management

i of Innovation and Technology (ICMIT), 2012 IEEE International Conference on , vol., no., pp.400,404, 11-13 June 2012
Apresentar uma pesquisa que se concentra em setores manufatureiros de pequenas e médias empresas (SME) da Indonésia. Existem uma baixa adog@o da internet em
negdcios de SME devido a incapacidade de elas alinharem o negécio com TI, o que exigiu que o governo as ajudasse na adogdo de e-business de forma eficaz. Neste
Objetivo trabalho, é proposto um modelo conceitual que servird de base para o sucesso do alinhamento. A pesquisa deve fornecer os seguintes beneficios: (1) um framework (ou

modelo conceitual) que serd a base para o governo desenvolver uma variedade de programas para melhorar a competitividade das SME, (2) novas teorias geradas por este
estudo ird dar uma maior compreensdo sobre o sucesso alinhamento especialmente nas SME.

Fatores Facilitadores

o Critérios de Luftman;

e Conhecimento de dominio compartilhado;

e Menor complexidade de negdcios em empresas pequenas facilitam o alinhamento;
e Ter histérico de sucesso de TI; Boa credibilidade de TI;

o Sofisticacdo do planejamento e da TI;

e Manter boa comunicagdo entre o executivo de negdcios e o executivo de TI;

o Integrar plano de negdcios e plano de TI;

o Flexibilizar a alocag@o de recursos de gestdo para TI;

e Apoio do executivo de negécios CEO para a TI;

Fatores Inibidores

e Incertezas do ambiente;
e Estratégias ndo formuladas de forma clara;
e Funciondrios com pouco expertise em TI;

Descricao da

O modelo conceitual proposto possui cinco fatores de alinhamento que influenciam o alinhamento de negécios de TI: estratégia de negdcios, apoio do proprietdrio da SME
para a TI, suporte de TI externo, sofisticacdo de TI da SME e as incertezas do ambiente. Baseado nestes fatores foram desenvolvidas algumas proposi¢des: O processo de
alinhamento nas SME ¢ influenciado por suas prioridades competitivas, de modo que se forem diferentes resultardo em diferente processos de alinhamento; O proprietdrio
da SME que tem maior nivel de conhecimento em TI e alocar mais recursos de TI ird dar um melhor alinhamento de negdcios de TI em sua organizagdo; O suporte do

Abordagem Relatada fornecedor na forma de informagdes de produtos, planejamento de TI, treinamento de TI, e manutenc@o de TI tém impacto positivo para o processo de alinhamento nas

pelo Estudo SME. Consultorias que envolvam o planejamento de TI, desenvolvimento de software, a selecdo de hardware e treinamento ird melhorar o alinhamento nas SME; O nivel
de habilidade e inovagdo do pessoal de TI das SME ird determinar a abrangéncia da implementagio de TI e da estratégia no nivel de alinhamento; Lidando com um condi¢des
externas incertas, as SME vao melhorar o alinhamento, na forma de uma maior utilizacfio (inclusive mais estratégica) da TI. As demandas de transacdes comerciais com
fornecedores e clientes vao determinar o foco de alinhamento nas SME.

Dimensoes Estratégica, Estrutural, Social, Cultural
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14

Saptadi, S.; Sudirman, I.; Samadhi, T.M.A.A.; Govindaraju, R., "Business - IT alignment success framework for manufacturing SMEs (A conceptual model)," Management
of Innovation and Technology (ICMIT), 2012 IEEE International Conference on , vol., no., pp.400,404, 11-13 June 2012

Dominios de TI e
Negécios

Estratégia de Negdcios, Estratégias de TI, Processos e Infraestrutura Organizacional

Toépicos de Interesse

PEE -Planejamento Estratégico Empresarial, KPI for Business, PETI — Planejamento Estratégico de TI, KPI for TI, BPM — Business Process Management

Avaliacdo Empirica

Nao

Limita¢oes

Nao

Trabalhos Futuros

A pesquisa estd em andamento e 0s autores esperam como préximo passo desenvolver o instrumento de pesquisa (survey) que serd usado para a confirmacao dos fatores de
alinhamento propostos. O modelo conceitual construido serd utilizado como referéncia no processo de coleta de dados deste instrumento. O survey que serd respondido
pelas SME que trabalham no setor manufatureiro da Indonésia. O questiondrio incluird perguntas fechadas e abertas e serdo respondidas pelo proprietdrio, gerente ou
funciondrios que compreendem a implementacdo de e-business em sua organiza¢fio. Este questiondrio servird na definicdo de duas atividades principais da pesquisa:
desenvolvimento de estrutura conceitual e operacionaliza¢éio da estrutura.

Tabela A16: Dados Extraidos do Estudo Primario (15).

15

Oliveira, J.A.; Moura, A.; Bartolini, C.; Hickey, M., "Value-based IT decision support: Towards a formal business value model for steering IT-business alignment,"
Integrated Network Management-Workshops, 2009. IM '09. IFIP/IEEE International Symposium on , vol., no., pp.34,43, 1-5 June 2009

Objetivo

Propor um modelo para criagdo e entrega de valor de negdcios que possua menor subjetividade e apoie a tomada de decisdes da TI.

Fatores Facilitadores

Criagdo e entrega de valor de forma menos subjetiva pela drea de negdcios.

Fatores Inibidores

Conhecimento vago, informal e subjetivo sobre criagdo de valor que geralmente demandam profissionais especialistas e com grande pratica

Descricao da

Abordagem Relatada Propde uma forma de reduzir a subjetividade na entrega de valor de negdcios aos clientes em uma organizagdo
pelo Estudo
Dimensoes Estratégica

Dominios de TI e
Negécios

Processos e Infraestrutura organizacional
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15

Oliveira, J.A.; Moura, A.; Bartolini, C.; Hickey, M., "Value-based IT decision support: Towards a formal business value model for steering IT-business alignment,"
Integrated Network Management-Workshops, 2009. IM '09. IFIP/IEEE International Symposium on , vol., no., pp.34,43, 1-5 June 2009

Topicos de Interesse

BPM - Business Process Management

Avaliacdo Empirica

E apresentado um exemplo ilustrativo da aplicacdo preliminar do modelo nas tltimas elei¢des municipais do Brasil, em que um sistema de votagao eletronica foi totalmente
apoiado por servigos de TI. O modelo foi capaz de expressar informagdes, originalmente disponiveis em termos subjetivos, em informagdes numéricas e orientar a tomada
de tomada de decis@o de TI de acordo com os valores de negdcios.

Limita¢oes

Nao

Trabalhos Futuros

Explorar melhor o framework de cadeia de valor para combinar a analise de valor quantitativa e formal proposta com a visualizagdo estrutural de uma organizagao,
expressada de acordo com o modelo de Porter

Tabela A17: Dados Extraidos do Estudo Primario (16).

16

Strnadl, G.F., "Aligning Business and IT: The Process-Driven Architecture Model," Computer as a Tool, 2005. EUROCON 2005. The International Conference on , vol.2,
no., pp.1048,1051, 21-24 Nov. 2005

Objetivo

Propor um modelo de arquitetura de TI orientada a processo com quatro camada (chamada de PDA) como uma solucdo explicita para questdes relacionadas com TI e
negadcios

Fatores Facilitadores

e Ter fungdes de TI com alto desempenho e abrangéncia

e Incluir um modelo de arquitetura de TI em um modelo de arquitetura especifico da organizagio;
e Ter mais informacdes frente a um aumento de complexidade do ambiente;

e Aumentar a flexibilidade quando ocorre pressdo de competitividade

e Ter mais agilidade e velocidade para situagdes incertas;

Fatores Inibidores

o Estruturas organizacionais internas das empresas sujeitas a pressdes externas, tais como ter foco no lucro para garantir valor aos acionistas;
e Foco da TI em vulnerabilidades e ndo em oportunidades;

e Naio liderar;

e Baixo investimentos;

e Arquitetura de TI muito heterogénea;

Descricao da
Abordagem Relatada
pelo Estudo

Propdem um modelo de arquitetura de TI orientada a processo com quatro camada (chamada de PDA) conforme figura a seguir: (consultar figura na publica¢do). Varios
desdobramentos levaram os autores a definir estas quatro camadas. A proclamacdo da “terceira onda” do gerenciamento de processos e a maturidade e a disponibilidade
dos sistemas de gerenciamento de processos de negdcios assinalaram a importancia do aspecto de processos nas organizacdes. Raramente ou nunca a TI considera o
gerenciamento de informag@o como um componente da sua portabilidade. Os autores se convenceram que o foco da funcéio de TI corporativa prima pela responsabilidade
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16

Strnadl, G.F., "Aligning Business and IT: The Process-Driven Architecture Model," Computer as a Tool, 2005. EUROCON 2005. The International Conference on , vol.2,
no., pp.1048,1051, 21-24 Nov. 2005

do gerenciamento das condigdes de producgdo de informacdo definindo o valor de negdcio para a TI. Sucessos recentes no esforco da padronizac¢do internacional de normas
avancadas e amplamente aceitas para servigos web efetivamente permite implementar uma nogao abstrata de uma camada de servigos no modelo. Finalmente a camada de
integracdo tecnoldgica deve constituir um dominio conceitual onde todas as a¢des de mediagdo devem ser realizadas. Estas 4 camadas representam uma decomposic@o geral
do modelo PDA e tem sido complementada ndo somente por uma adequada camada de infraestrutura de TI mas também por uma maior descri¢do detalhada interna para
camadas individuais. A usabilidade (aplicabilidade) do modelo PDA foi demonstrada através do mapeamento das questdes de alinhamento de negdcios e TI atuais no
modelo (nivel descritivo). A figura a seguir apresenta 0 mapeamento realizado. (consultar figura na publicago)

Dimensoes

Estratégica, Estrutural

Dominios de TI e
Negécios

Estratégia de Negdcios, Estratégias de TI, Processos e Infraestrutura Organizacional, Processos e Infraestrutura de TI

Topicos de Interesse

PEE -Planejamento Estratégico Empresarial, IT Governance, BPM — Business Process Management, SOA - Services Oriented Architecture, Information System, ITSM

Avaliacdo Empirica Nao
Limitacdes Nao
Trabalhos Futuros Nao

Tabela A18: Dados Extraidos do Estudo Primdrio (17).

Birkmeier, Dominik Q.; Gehlert, Andreas; Overhage, Sven; Schlauderer, Sebastian, "Alignment of Business and IT Architectures in the German Federal Government: A

17 Systematic Method to Identify Services from Business Processes," System Sciences (HICSS), 2013 46th Hawaii International Conference on , vol., no., pp.3848,3857, 7-
10 Jan. 2013
Apresentar um novo método para identificar os servigos de negdcios a partir de modelos de processos de negocio. O foco € no alinhamento da arquitetura de sistemas de
Objetivo informagdo e negocios. O objetivo € mostrar como a arquitetura de negécios pode orientar a organizacdo da arquitetura de sistemas de informagdo e assegurar o seu

alinhamento com os requisitos de negocio

Fatores Facilitadores

Utilizacao de frameworks de gerenciamento de arquitetura de negdcios - Enterprise Architecture (EA) apropriados;

Fatores Inibidores

Nao
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17

Birkmeier, Dominik Q.; Gehlert, Andreas; Overhage, Sven; Schlauderer, Sebastian, "Alignment of Business and IT Architectures in the German Federal Government: A
Systematic Method to Identify Services from Business Processes," System Sciences (HICSS), 2013 46th Hawaii International Conference on , vol., no., pp.3848,3857, 7-
10 Jan. 2013

Descricao da

O método suporta a identificag@o de servigos de negdcios a partir de modelos de processos de negdcio e pode ser integrado em frameworks de gerenciamento de Enterprise
Architecture (EA). Ele contém instrugdes para um processo colaborativo, em que os analistas de negécios e arquitetos de solucdes possam identificar servigos de negdcios
de forma a assegurar seu alinhamento com os requisitos do negdcio. A figura a seguir apresenta o método aplicado ao framework de EA utilizado pelo Governo Federal da
Alemanha. (consultar figura na publicagdo). O método visa apoiar a identificac@io sistemadtica de servigos de processos de negdcios. Ele contém um modelo de processo que
descreve as atividades necessdrias e sua sequéncia, um modelo que descreve as habilidades necessdrias e as competéncias das pessoas envolvidas, e um modelo de dados

Aggrlg:t%le;; LGl que descreve os resultados que sdo produzidos. O modelo de perfis do método distingue analistas de negécios e arquitetos de solu¢des. O papel analista de negécios

p representa o conhecimento e a competéncia da unidade de negécios de uma organizagdo. O analista de negdcios tem como objetivo moldar a estrutura e organizacdo da
arquitetura de servigos de acordo com a corrente de demanda por suporte do departamento de TI. O arquiteto de solu¢des representa o conhecimento e as competéncias do
departamento de TI. O arquiteto de solu¢des define conceitos de solugdes de TI de uma perspectiva técnica. Ambos os papéis colaboram durante o processo de identificacdo
de servico para refletir adequadamente o negécio e perspectivas de TI

Dimensoes Estratégica, Estrutural, Social

Dominios de TI e
Negécios

Estratégia de Negdcios, Estratégias de TI, Processos e Infraestrutura Organizacional, Processos e Infraestrutura de TI

Toépicos de Interesse

EA - Enterprise Architecture, IT Governance, ITSM

Avaliacdo Empirica

Sua aplicabilidade foi avaliada em um estudo controlado onde os resultados de avaliagdo sugerem que os usudrios novatos sdo capazes de utilizar eficazmente o método.
Neste estudo, os usuarios novatos foram convidados a utilizar o0 método para identificar os servigos a partir de um modelo de processo de negocios que foi retirado do
Ministério de Finangas Federal Alemdo. Para estudar se o método proposto pode ser utilizado pelos participantes foi definido aspectos como o numero de erros que eles
fizeram durante a utilizagdo do método ou o nimero de servigos identificados. A aplicabilidade foi adicionalmente medida em termos de utilidade percebida, a percepcao
de facilidade de utilizagdo, e em termos de atitude dos participantes para a utilizagdo. Para isso foi submetido um questionario que foi medido em uma escala de Likert.
Esses dados quantitativos foram uteis para obter uma visdo geral sobre os pontos fortes e fracos. Além disso, foram coletadas declaragdes qualitativas das percepgdes sobre
o método para obter uma compreensdo aprofundada dos possiveis problemas. Como resultado, percebeu-se que o método proposto ¢ ttil e facil de utilizar, o que ¢ um
indicador de que ele sera aceito na pratica.

Limita¢oes

Nao

Trabalhos Futuros

Nao
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Tabela A19: Dados Extraidos do Estudo Primario (18).

18

Wong, T. C.; Shing-Chung Ngan; Chan, F.T.S.; Chong, A.Y.L., "A study of measuring the impact of employee perception on business-IT alignment via neural network,"
Industrial Engineering and Engineering Management (IEEM), 2011 IEEE International Conference on , vol., no., pp.635,638, 6-9 Dec. 2011

Objetivo

Apresentar uma investigacdo sobre a percep¢do dos funciondrios sobre a implementacdo bem-sucedida de alinhamento de TI e negdcios, ou seja, o objetivo € identificar
como cada percepcdo contribuiu para o desempenho estratégico do alinhamento.

Fatores Facilitadores

e Relacionamento e conhecimentos entre os dominios de TI e negécios;

e Comprometimento da alta dire¢do para o uso estratégico de TI;

e Possuir arquitetura corporativa, estruturas e governanga de TI;

e Grande envolvimento dos funciondrios no desenvolvimento de TI e negdcios;
e Comunicagio, comprometimento, confianga e conhecimento.

Fatores Inibidores

e Pouca compreensido/motivacdo sobre os mecanismos pelos quais os individuos devem se alinhar com as estratégias;

Descricao da
Abordagem Relatada
pelo Estudo

Nio apresenta abordagens. O estudo apenas justifica e verifica a conexao entre vdrias percep¢des de funciondrios sobre o alinhamento de TI e negdcios por meio de testes
de hipdteses, e em seguida mede a importancia relativa de cada percep¢do sobre o alinhamento de negécios de TI via rede neural computacional. Especificamente, a
percepgao dos funciondrios pode ser definida como: a confianga, a comunicagdo, comprometimento e conhecimento para o alinhamento. O modelo de pesquisa € apresentado
na figura abaixo. (consultar figura na publicagdo) A Confianga em um contexto organizacional consiste de confianca entre os funciondrios e seus supervisores, suas
organizagdes e seus pares. A Comunicagio € o processo de troca de informagdes, conhecimentos e ideias entre os profissionais de TI e de negdcio, para garantir que os
lados de negécios e de TI tém a compreensdo mutua dos negécios e ambientes de TI e das estratégias organizacionais. O Compromisso pode ser o envolvimento e a
disponibilidade para apoiar a sua empresa. O Conhecimento é a extensdo na qual um funciondrio mostra profundo conhecimento das estratégias de negocios de TI da
organizacdo. Com base nos resultados dos testes de hipdtese, a relaciio positiva e significativa pode ser confirmada entre a comunicacéo, confianca, conhecimento dos
funciondrios e o alinhamento de negécios de TI. Em seguida, devido a sua capacidade de fornecer uma explicacdo e avaliagéio subjetiva, a rede neural € aplicada para
quantificar a for¢a de ligac@o entre estes fatores acima referidos. Usando os dados da pesquisa apresentados em Chong et al. (2011), 90% dos dados (109 conjuntos de
dados) € usado para treinar a rede neural e os restantes 10% (12 conjuntos de dados) ¢ tratado como conjunto de validagdo. Como resultado verificou-se que a comunicagao
tem a relagdo mais forte com o alinhamento de negocios de TI, seguido do conhecimento e da confianga dos funcionarios. Apesar de todas as percepgdes estarem
significativamente correlacionadas de forma positiva com o alinhamento, a comunicagdo do funcionario € o conhecimento juntos, respondem por 80% da influéncia global
sobre o alinhamento. Em outras palavras, se alguém gostaria de facilitar o desenvolvimento de TI em apoio & implementagéo estratégica de estratégias de negocios, deve
assegurar a comunicagdo ¢ o conhecimento do funcionario em primeiro lugar. Embora esta abordagem possa quantificar a forga de ligag@o entre cada uma das percepgdes
¢ o alinhamento de negdcios de TI, os resultados sdo em grande parte dependente das opinides subjetivas coletados de industriais. Para ser mais especifico, as medidas de
percepgao foram obtidas a partir apenas da perspectiva Unica de funcionarios. Os autores pretendem coletar dados mais objetivos, tais como capacitacdo de funcionarios, a
frequéncia de reunides regulares, numero de projetos cooperativos, investimento em IT, etc., de forma a reduzir o viés humano e julgamento no modelo de pesquisa.

Dimensoes

Social

Dominios de TI e
Negécios

Estratégia de Negdcios, Estratégias de TI, Processos e Infraestrutura Organizacional, Processos e Infraestrutura de TI
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18

Wong, T. C.; Shing-Chung Ngan; Chan, F.T.S.; Chong, A.Y.L., "A study of measuring the impact of employee perception on business-IT alignment via neural network,"
Industrial Engineering and Engineering Management (IEEM), 2011 IEEE International Conference on , vol., no., pp.635,638, 6-9 Dec. 2011

Topicos de Interesse

Avaliacdo Empirica Nao
Limitacdes Nao
Trabalhos Futuros Nao

Tabela A20: Dados Extraidos do Estudo Primario (19).

19

Tapia, R.S.; Daneva, M.; van Eck, P., "Validating Adequacy and Suitability of Business-IT Alignment Criteria in an Inter-Enterprise Maturity Model 202," Enterprise
Distributed Object Computing Conference, 2007. EDOC 2007. 11th IEEE International , vol., no., pp.202,213, 15-19 Oct. 2007

Objetivo

Avaliar critérios de um modelo de maturidade para o alinhamento de IT e negdcios na colaboragio inter-empresas desenvolvido pelos autores, através de uma abordagem
multi-método.

Fatores Facilitadores

Critérios de Luftman;

Fatores Inibidores

Dificuldade de coordenar diferentes decisdes, que ocorrem em diferentes momentos, com diferentes pessoas envolvidas e com critérios diferentes;

Descricao da
Abordagem Relatada
pelo Estudo

Desenvolvem um modelo de maturidade para o alinhamento de negécios e TI baseados em valor, que chamam de VITAL MM (Value-based Business — IT Alignment
Maturity Model) para abordar as falhas que os modelos de alinhamento existentes possuem ao tratar de ambientes interorganizacionais. A computagdo nas organizagdes
lida com a integracdo de sistemas de informagao além das fronteiras da organizac¢éio e apoiam os processos interorganizacionais de comunicagao e colaboracéo. Para alcancar
a eficiéncia em colaboraciio, as organizagdes necessitam que tais sistemas de informacdo distribuidos se alinhem com suas estratégias de negécios particulares. A VITAL
MM abrange todos os sistemas de informagdo que uma organizaco emprega em colaboragdes inter-empresas, bem como as instalagdes de infraestrutura e de apoio
tecnolégico necessdrio para elas. Os autores se referem a estes sistemas de informacdo, infraestrutura tecnoldgica e instalagdes de apoio, como a tecnologia da informagéo
da organizacdo (TI). O modelo iniciou com algumas varidveis como apresentado na figura abaixo. Ele possui 2 dimensdes formadas por niveis e areas (varidveis). Em
seguida, através de um processo de validacdo este modelo foi sendo modificado. O modelo ¢ baseado em Luftman. (consultar figura na publicagdo). A EA, a governanga
de TI, a estrutura do fluxo de trabalho, processos de negdcios/TI e coordenag@o sdo os tdpicos mais importantes a considerar quando se lida com colaboracdes inter-
empresas, de modo que o valor € criado para as organizagdes participantes e alinhamento de negécios-TI € alcangado. O relacionamento entre estas unidades do modelo é
dado pela figura a seguir cuja integridade e adequacéo dos critérios de alinhamento foram validados a partir de 2 instrumentos de validagdo: Focus Group e um estudo de
caso (consultar figura na publicacdo). Ao final do processo de validacdo as unidades do modelo foram redefinidas.

Dimensoes

Estratégica, Estrutural, Social
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19

Tapia, R.S.; Daneva, M.; van Eck, P., "Validating Adequacy and Suitability of Business-IT Alignment Criteria in an Inter-Enterprise Maturity Model 202," Enterprise
Distributed Object Computing Conference, 2007. EDOC 2007. 11th IEEE International , vol., no., pp.202,213, 15-19 Oct. 2007

Dominios de TI e
Negécios

Estratégia de Negdcios, Estratégias de TI, Processos e Infraestrutura Organizacional, Processos e Infraestrutura de TI

Toépicos de Interesse

EA - Enterprise Architecture, IT Governance, Information System, [ITSM

Avaliacdo Empirica

Realizaram sessoes de “Focus Group” e um estudo de caso como instrumentos para fazer uma validag@o dos critérios do modelo de maturidade do alinhamento. O VITAL
MM ¢ considerado valido se: (1) permite colaboragdes inter-empresas na avaliagdo do alinhamento, e (2) fornece um plano de transi¢do do negdcio para as colaboragdes,
incluindo uma relag@o de recomendagdes para fazer melhorias. A metodologia de validagdo ¢ apresentada pelo esquema a seguir: (consultar figura na publicaggo). O objetivo
da sessdo de Focus Group foi identificar as percepgdes iniciais de sucessos, desafios e futuras direcdes de pesquisa para o MM VITAL. O Grupo foi formado por 20
integrantes, entre eles professores, candidatos a doutorados, parceiros negocios e doutores pesquisadores com conhecimentos distribuidos nas diversas areas. O estudo de
caso foi definido como um estudo exploratorio para examinar o trabalho colaborativo entre duas organizagdes. Alguns documentos que demonstraram esta colaboragdo
foram examinados: tais como cartas, memorandos, agendas de encontros e reunides, contratos ¢ Acordos de Niveis de Servigos (SLAs). A partir da analise do resultado da
validacdo algumas unidades dos modelos foram alteradas.

Limita¢oes

Sim. Nem todas as configuragdes ou situagdes foram cobertas.

Trabalhos Futuros

Ampliar as possibilidades para testes de algumas varidveis e classificar algumas praticas para melhor determinar o nivel de maturidade

Tabela A21: Dados Extraidos do Estudo Primario (20).

Samanta, S., "Business-IT Alignment Strategies: A Conceptual Modeling," Management of Engineering and Technology, Portland International Center for , vol., no.,

20

pp-1,5, 5-9 Aug. 2007

O artigo propde um framework baseado em um sistema de valor transparente da qual deve ajudar uma organizagdo a si avaliar sobre uma perspectiva de alinhamento
Objetivo estratégico a partir das vdrias fases da evolugéio dos negécios. O framework dard aos gestores a compreensdo comum de como perseguir as questdes certas e assim decidir

o caminho do alinhamento sem abandonar o “corredor de controle”. O corredor de controle € uma metafora que representa um balanceamento entre duas fun¢des vizinhas.
Ele deve ser suficientemente transparente para permitir a T e os negdcios se verem entre si, assumirem suas responsabilidades e se necessdrio se encontrarem na “cerca”.

Fatores Facilitadores

Nao

Fatores Inibidores

e Exclusdo da TI na definicdo dos negdcios com a crenca de que ela ndo gera receita;

e Métricas de desempenho de TI ndo compreendidas pelos CEOS;

e Criagdo de métricas como o ROI (Retorno sobre investimento) como forma de justificar a TI para a alta administracao;
e Terceiriza¢do da TI;

e CIO ndo compreende os negdcios pois ndo é convidado a participar;
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20

Samanta, S., "Business-IT Alignment Strategies: A Conceptual Modeling," Management of Engineering and Technology, Portland International Center for , vol., no.,
pp-1,5, 5-9 Aug. 2007

Descricao da
Abordagem Relatada
pelo Estudo

O framework de alinhamento proposto mostra que o negdcio fundamental e a TI devem trabalhar em conjunto em um dado estdgio de maturidade. Os pontos de controle
comuns com base na maturidade, referidos como célula estratégica, indica uma interface no corredor de controle. Esta interface € a base do alinhamento conforme apresenta
a figura a seguir. (consultar figura na publicagdo). Quando os negécios e a TI estdo internamente alinhados entre si e externamente com mercado e a concorréncia, eles
trabalham em uma célula estratégica comum. Se um lado sai da trajetdria de alinhamento, o processo de alinhamento estratégico deve trazer ambos os lados para o corredor
da mesma célula estratégica. O estdgio de infancia é geralmente valido para uma startup recentemente formada ou derivada do desmembramento de uma organizacio. O
estagio “mature” faz parte de um estdgio que possui equilibrio na economia, que permite que a organizacdo possa funcionar de acordo com uma estratégia e capital planejado.
O estdgio “ripe” refere-se ao desgaste que a empresa frequentemente sofre com fatores contingenciais. Neste estdgio se a empresa ndo toma alguma a¢do em determinado
momento ela pode deixar de existir. Negdcios e TI devem seguir o caminho da maturidade de forma independente, mas o alinhamento serd alcancado somente quando a
exceléncia € alcangada em dreas comuns que sdo representadas pelas células estratégicas. A quantidade de células estratégicas pode ser expandida ou detalhadas de acordo
com a conveniéncias dos gestores e tomadores de decisdo. O propdsito deste framework € prover pontos ou locais com base no tempo. Quando o negécio se move de um
célula estratégica para a proxima, o alinhamento se concentra na mudanga para manter a competitividade. Se o foco ndo € alterado em acordo, as diferencas de interesse
entre negécios e IT os levam a maturidades diferentes o que acarreta um TI em sobrecarga em vez de um fator de alavancagem. Tipos de alinhamento: O alinhamento usado
como paralelismo, ou seja, ¢ medido na comparagdo na porcentagem que a TI apoia os negdcios, por exemplo, contribuicdo da TI como um percentual do total de vendas
ou do total do custo total de operacdes; Desta forma sua visdo € lateral e ndo consegue visualizar o que esta a frente; O alinhamento como profile-matching — ele € uma
adequagdo de perfil organizacional para uma melhor adequagio com as tendéncias da indistria. Geralmente ocorre em fusdes ou aquisicdes de empresas. E melhor obtido
na fase inicial, mas com o decorrer do tempo ndo consegue se manter devido as mudangas constantes nos ambientes e perfis organizacionais. O alinhamento ndo € um
evento tinico ou evento intermitente; pelo contrario, € um processo continuo. O alinhamento do tipo leadership sinergy € o processo pelo qual um estilo de lideranga € aceito
por todos os funciondrios. No entanto, um lider pode ser substituido o que coloca em risco o alinhamento;

Dimensoes

Estratégica

Dominios de TI e
Negécios

Estratégia de Negdcios

Toépicos de Interesse

Avaliacdo Empirica Nao
Limitacdes Nao
Trabalhos Futuros Nao

276




Tabela A22: Dados Extraidos do Estudo Primdrio (21).

21

Malta, P.M.; Sousa, R.D., "Looking for effective ways of achieving and sustaining Business-IT alignment," Information Systems and Technologies (CISTI), 2010 5th Iberian
Conference on , vol., no., pp.1,5, 16-19 June 2010

Objetivo

Apresentar algumas contribui¢des da literatura enfatizando o desenvolvimento de Enterprise Architecture (EA) como forma de enfrentar o desafio do alinhamento

Fatores Facilitadores

Nao

Fatores Inibidores

Fusdes e aliangas entre grandes e pequenas empresas;
Influéncia negativa da globalizagdo;

Frequente mudangas nos papéis de lideranca;

Poucas habilidades de controle de treinamento;

Constante surgimento de novas tecnologias

Descricao da

Os autores apresentam consideracdes da literatura sobre o alinhamento e propdem uma pesquisa-agdo dialégica que envolva uma estreita interacdo com empresas de

Abordagem Relatada .
consultoria
pelo Estudo
Dimensoes Estratégica, Estrutural

Dominios de TI e
Negécios

Estratégia de Negdcios, Processos e Infraestrutura de TI

Topicos de Interesse

EA - Enterprise Architecture, ITSM

Avaliacdo Empirica Nao
Limitacdes Nao
Trabalhos Futuros Nao
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Tabela A23: Dados Extraidos do Estudo Primdrio (22).

22

Dahman, K.; Charoy, F.; Godart, Claude, " From Business Process to Component Architecture: Engineering Business to IT Alignment," Enterprise Distributed Object
Computing Conference Workshops (EDOCW), 2011 15th IEEE International , vol., no., pp.269,274, Aug. 29 2011-Sept. 2 2011

Objetivo

O objetivo é prover um ambiente que possa apoiar a evolugdo dos processos e arquiteturas enquanto mantém o alinhamento e construir uma base formal para mostrar como
o alinhamento pode ser desenvolvido e mantido com a tecnologia de Model Driven Engineering.

Fatores Facilitadores

Ter clareza na integracdo dos Processos de Negdcios e Arquiteturas de Software

Fatores Inibidores

Continua mudanca no ambiente de TI para suportar o negdcio;

Descricao da

A contribui¢do deste trabalho € a demonstra¢iio de como resultados teéricos obtidos pelos autores em outras pesquisas podem ser implementados usando modelos atuais de
tecnologias de transformacdo. Para isso, desenvolveram o ATL (ATLAS Transformation Language) que € capaz de gerar artefatos SCA (Service Component Architecture)
de um modelo de colaboragdo BPMN (Business Process Modeling Notation). Foi introduzido um mapa conceitual para a transformagdo de modelos Assembly SCA para
modelos de colaboracio BPMN. Em seguida foi desenvolvido um cédigo de transformacéo por onde foi implementado modelos de artefatos do modelo usando a cadeia de

Abordagem Relatada transformacdo ATL como apresentado na figura a seguir. (consultar figura na publicagdo). Os diagramas de BPMN e as defini¢cdes para os metamodelos SCA sdo

pelo Estudo especificadas no XMI (eXtensible Markup Language Metadata Interchange). A ATL estd integrada na ferramenta de desenvolvimento Eclipse. Ela é uma linguagem de
transformacdo hibrida modelo-a-modelo que suporta construgdes declarativas e imperativas. O estilo preferido é o declarativo, que permite uma implementacéo simples
para mapeamentos conceituais relativamente simples. Os autores estdo buscando manter a consisténcia e sustentabilidade para o alinhamento dos processos de negdcios
com arquiteturas de software, apoiando assim agilidade dos ambientes realistas de negdcios com ambientes complexos de TI.

Dimensoes Estratégica, Estrutural

Dominios de TI e
Negécios

Infraestrutura Organizacional, Processos e Infraestrutura de TI

Topicos de Interesse

Model Driven Engineering (MDE), Service Component Architecture (SCA), BPM — Business Process Management, SOA - Services Oriented Architecture

Avaliacdo Empirica

Nao

Limita¢oes

Nao

Trabalhos Futuros

Continuar a integragdo da cadeia ATL na plataforma Eclipse; Integrar processos de negdcios e SOA; Buscar melhor alinhamento através de técnicas baseadas em padrdes
de servico e tornar o desenvolvimento SOA mais simples para reconfigurar arquiteturas sem interromper as capacidades funcionais das implementacdes.
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Tabela A24: Dados Extraidos do Estudo Primario (23).

Silvius, A.J.G., "Business & IT Alignment in Theory and Practice," System Sciences, 2007. HICSS 2007. 40th Annual Hawaii International Conference on , vol., no.,

23 pp-211b,211b, Jan. 2007
O artigo apresenta uma visao geral do desenvolvimento da teoria de alinhamento de TI e negocios e identifica problemas com o alinhamento na pratica, com base em uma
Objetivo série de discussdes em grupo com CIOs e gerentes de TI. O autor aplica o modelo de maturidade para alinhamento de Luftman (SAMM) em doze empresas holandesas para

verificar o nivel de maturidade de cada uma delas.

Fatores Facilitadores

Ter clareza quanto aos processos e estratégias de negdcios;

Implantar portfélio de projetos;

Metodologias de planejamento de TI com foco em negécios e ndo com foco em dados e infraestrutura;
Envolvimento dos gestores na elaborag@o de projetos de TI;

Consciéncia da situagdo real de TI pela alta administracéo;

Mais controle e autonomia para os CIOs;

Racionalizacdo do portfélio de servicos e aplicacdes de TI;

Fatores Inibidores

Ambiente de negécios dinamicos, como fusdes e aquisi¢des, aliangas estratégicas, etc.;

Metodologias de planejamento de TI com foco em dados e infraestrutura e ndo nos negdcios;

Descricao da

Abordagem Relatada Nio desenvolveu nova abordagem. Utilizaram o modelo de maturidade de Luftman.
pelo Estudo
Dimensoes Estratégica, Estrutural, Social, Cultural

Dominios de TI e
Negécios

Estratégia de Negdcios, Estratégias de TI

Toépicos de Interesse

PEE -Planejamento Estratégico Empresarial, Geréncia de Projetos/Portfélios, IT Governance

Avaliacdo Empirica

Aplicou o modelo de maturidade para alinhamento de Luftman (SAMM) em doze empresas holandesas para verificar o nivel de maturidade de cada uma delas. Foi concluido
que: O nivel geral de maturidade variou entre o nivel 2 e nivel 3; Os niveis de maturidade sdo bem diferente ao longo das seis variaveis do modelo. O tipo de industria é
relevante para a maturidade do alinhamento; Empresas e profissionais de TI avaliam o nivel de maturidade de forma diferente.
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Silvius, A.J.G., "Business & IT Alignment in Theory and Practice," System Sciences, 2007. HICSS 2007. 40th Annual Hawaii International Conference on , vol., no.,

= pp-211b,211b, Jan. 2007
Limitacdes Nao
Trabalhos Futuros Nao

Tabela A25: Dados Extraidos do Estudo Primario (24).

Hrgovcic, V.; Utz, W.; Karagiannis, D., "Service Modeling: A Model Based Approach for Business and It Alignment," Computer Software and Applications Conference

24 Workshops (COMPSACW), 2011 IEEE 35th Annual , vol., no., pp.422,427, 18-22 July 2011
et Este artigo propde uma abordagem orientada a modelagem de servicos de como o alinhamento de negécios e TI no ciclo de vida de servico (SLC) pode ser suportado através
Objetivo . ~ . . . .
da introducéo de tecnologias do conhecimento (ontologias) para os modelos de servicos.
Fatores Facilitadores Nio
Fatores Inibidores Nio

Descricao da

Propde uma abordagem consiste basicamente em modelar servigos (ndo necessariamente de TI) no seu ciclo de vida para colaborar com os negdcios. Seus desafios sdo
divididos em conceituais e técnicos. Na parte conceitual, algumas questdes identificadas como mais importantes se referem a conceitualizacdo de métodos especificos de
modelagem, transformacdo e traducdo entre diferentes linguagens de modelagens de diferentes niveis de abstracdio e a integracdo de pontos de vistas de ambientes
relacionados. Na parte técnica, o desafio é permitir a combinacdo das solugdes ja existentes, combinando a modelagem dos servigos no SLC (Service Level Cicle) com

Al;orltjl atge(;n Relutads solucdes que serdo introduzidas no futuro. A figura a seguir apresenta algumas linguagens existentes para modelagem das fases de SLC. (consultar figura na publicagio).

pelo Estudo A abordagem prevé trés fases: (1) a especificacio de um método de modelagem para o modelo de SLC; (2) a classificacio das linguagens de modelagens identificadas de
acordo com perspectivas, aspectos, formalizagio e familiaridade do uso e; (3) utiliza¢@o de algoritmos e mecanismos para apoio a modelagem, tais como matching, merging,
querying, simulation, etc.

Dimensoes Estratégica, Estrutural

Dominios de TI e
Negécios

Estratégia de Negdcios, Estratégias de TI, Processos e Infraestrutura Organizacional, Processos e Infraestrutura de TI

Topicos de Interesse

EA - Enterprise Architecture, IT Governance, ITIL, COBIT, BPM — Business Process Management, Business Domain Ontology, Information System, [ITSM

Avaliacdo Empirica

Com base nas fases descritas e utilizando principios de ontologia e SOA foi implementado um protétipo chamado de SMK (Service Management Knowledge). Foi realizado
uma demonstracdo de modelagem de ciclo de vida de servigos em um ambiente de High Performance Computing (HPC) que indicou sua viabilidade.
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24

Hrgovcic, V.; Utz, W.; Karagiannis, D., "Service Modeling: A Model Based Approach for Business and It Alignment," Computer Software and Applications Conference
Workshops (COMPSACW), 2011 IEEE 35th Annual , vol., no., pp.422,427, 18-22 July 2011

Limita¢oes

Nao

Trabalhos Futuros

Sugere pesquisas direcionadas para o apoio a aplicagdo do modelo, independéncia da linguagem de modelagem com os algoritmos e mecanismos de suporte, visualizagao
especifica do dominio em ontologia e no nivel do ciclo de vida de servico e, pesquisas para outros métodos de modelagem.

Tabela A26.: Dados Extraidos do Estudo Primario (25).

25

Lind, M.; Seigerroth, U., "Multi-Layered Process Modeling for Business and IT Alignment," System Sciences (HICSS), 2010 43rd Hawaii International Conference on ,
vol., no., pp.1,10, 5-8 Jan. 2010

Objetivo

O objetivo € responder & pergunta de como adotar um pensamento multicamadas durante o processo de modelagem de negocios para garantir o alinhamento de TI e negocios.

Fatores Facilitadores

Capturar as dimensoes de TI e de negdcios durante o desenvolvimento e implementacéo de IS;

Modelagem de processos de negdcios e de TI, considerando contexto organizacional e tecnologia em diferentes niveis de abstracdes;

Fatores Inibidores

Nao

Descricao da

Os autores propdem uma forma de alinhamento baseada na gestdo da modelagem de processos de negdcios (BPM) para realizar o alinhamento através de uma abordagem
multicamadas. A questdo principal abordada ¢: Como adotar um pensamento multicamadas durante a modelagem de processos de negdcio e para assegurar o alinhamento
de TI? Uma base ontologica e suas implicagdes € introduzida sobre a forma de conceber processos de negdcios; A estrutura consiste em cinco camadas, onde cada uma

Abordagem Relatada , o, Lo , . . . . .
elo Es t%l do delas ¢ constituida por conceitos importantes (areas focais) a fim de chegar a um potencial suporte de SI/TI aos negdcios. (consultar figura na publicagdo). Os diferentes
P tipos de diagramas e de camadas definidas na estrutura fornecem uma sugestdo de areas focais relevantes que precisam ser abordadas em diferentes niveis. A estrutura
esclarece, portanto, como uma area focal pode abranger um limite em um nivel de abstrag@o superior ou inferior.
Dimensoes Estratégica, Estrutural, Cultural

Dominios de TI e
Negécios

Processos e Infraestrutura organizacional

Topicos de Interesse

BPM - Business Process Management, Business Domain Ontology

Avaliacdo Empirica

Foi realizada uma pesquisa a¢do segundo o projeto Canonical Action Research (CAR) em uma empresa de consultoria ao longo de 26 meses (2003 - 2005). Os resultados
indicaram que para usar a abordagem baseada em ontologias de negdcios para o alinhamento deve-se prestar atengdo aos diferentes aspectos (areas focais) na modelagem
de negoécios, abordando diferentes camadas de abstragao, e representando diferentes graus de formalismo.
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25

Lind, M.; Seigerroth, U., "Multi-Layered Process Modeling for Business and IT Alignment," System Sciences (HICSS), 2010 43rd Hawaii International Conference on ,
vol., no., pp.1,10, 5-8 Jan. 2010

Limita¢oes

Nao

Trabalhos Futuros

A estrutura multicamadas foi baseada em um caso, o que significa que ela ¢ limitada. Os autores pretendem validar a estrutura em outras situagdes empiricas. Outra
possibilidade para trabalho futuro é ter uma discuss@o estratégica sobre software e arquitetura de hardware fundamentando em modelos de processos. Lidar com Arquitetura
Orientada a Servigos (SOA), ou seja, alinhar servigos e IS / infraestrutura de TI através da modelagem de processos.

Tabela A27: Dados Extraidos do Estudo Primario (26).

26

Abdi, M.; Dominic, P. D. D., " Strategic IT alignment with business strategy: Service oriented architecture approach," Information Technology (ITSim), 2010 International
Symposium in , vol.3, no., pp.1473,1478, 15-17 June 2010

Objetivo

Apresentar um modelo para explicar a interacfio entre a agilidade empresarial e as dimensdes de alinhamento estratégico da governanga, comunica¢fio e arquitetura
proporcionada pela SOA.

Fatores Facilitadores

Compromisso de executivos de TI e de negdécios com o alinhamento;
SI e TI devem ser compreendidos pelos gestores como importantes na formulagdo da estratégia para a prestacdo de servicos;

Deve haver uma compreensdo mitua e uma visdo compartilhada entre os executivos de negdcios e de TI;

Fatores Inibidores

Nao

Descricao da
Abordagem Relatada
pelo Estudo

Apresenta um modelo, apresentado na figura abaixo, na qual integra governanga, comunicacdo e arquitetura na perspectiva do SOA para fornecer uma estratégia holistica
de alinhamento entre TI e negdcio, que permite as empresas serem dgeis em situagdes dinamicas. (consultar figura na publicacdo). Agility Enterprise: A agilidade de negécio
(ou empresarial) consiste em conjunto de opgdes estratégicas disponiveis para a empresa, bem como a maneira de como uma empresa pode mudar de uma opg¢ao estratégica
para outra. H4 trés agilidades de negécios inter-relacionadas: a agilidade do cliente, agilidade operacional e agilidade de parcerias. Em todas elas, a TI tem grande impacto.
Strategic Alignment Via SOA Governance structure: Centra-se na gestdo de servigos de TI e gestdo de processos de negdcios. O gerenciamento de servigos de TI enfatiza
as propostas de valor de TI que se destinam a apoiar as empresas na criagdo de qualidade e valor. O SOA melhora o alinhamento da infraestrutura de TI com os objetivos
de negoécios, permitindo a composi¢do de servigos de valor flexivel para as partes interessadas e as perspectivas de negocios que simplifica as operagdes de TI de servigos.
No ambiente SOA, uma mudanga para a interface de programagao de aplicativo ocorre para descobrir servigos que fazem com que a sua gestao seja consistente e mais facil.
Strategic Alignment Via SOA Communication structure: Para eliminar a distancia entre negécios e de T, o dominio de conhecimento de negécios deve ser compartilhado,
conectando planejamento estratégico de TI com o planejamento empresarial. O SOA ajuda a comunicagdo entre técnicos, clientes e usudrios finais para especificacdo de
requisitos e analise de contetido. Do ponto de vista técnico ele oferece custo-beneficio por meio de solugdes flexiveis na modularidade, interoperabilidade e reutilizagdo
entre os servicos. Strategic Alignment Via SOA Architecture: Alinhar a estratégia de TI com os negdcios via arquitetura se concentra em técnicas de arquitetura e projeto
de andlise para conseguir um alinhamento adequado. Arquitetura Enterprise (EA) fornece mecanismo estrutural para a empresa a partir da perspectiva de TI que suporta
colaboracdo funcional entre disciplinas para formular e implementar os requisitos de negocios estratégicos. Os SOA impacta sobre o alinhamento estratégico via arquitetura,
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Abdi, M.; Dominic, P. D. D., " Strategic IT alignment with business strategy: Service oriented architecture approach," Information Technology (ITSim), 2010 International

28 Symposium in , vol.3, no., pp.1473,1478, 15-17 June 2010
enfatizando a importancia da orientagdo a servi¢o na criagdo de perspectivas de toda a empresa em recursos organizacionais. A ado¢do de SOA melhora a adaptabilidade
da arquitetura, deteccdo e prevencdo de desalinhamento e integragdo.

Dimensoes Estratégica, Estrutural, Social

Dominios de TI e
Negécios

Estratégia de Negdcios, Estratégias de TI, Processos e Infraestrutura Organizacional, Processos e Infraestrutura de TI

Toépicos de Interesse

PEE -Planejamento Estratégico Empresarial, EA - Enterprise Architecture, PETI — Planejamento Estratégico de TI, IT Governance, Departamentos e Infraestruturas, SOA
- Services Oriented Architecture, Infraestrutura TI, ITSM

Avaliacdo Empirica

Para testar o modelo foi utilizado um survey que coletou dados de gerentes de negdcios e de TI na industria de hospitalidade. A populag@o do estudo incluiu cerca de 600
empresas de servigos localizados em Kuala Lumpur - Maldsia. Um total de 400 questionarios foram enviados e 202 questionarios foram preenchidos corretamente. Foi
usado o Structural Equation Modeling AMOS 5.0 para testar o modelo. Os quatro fatores governanga, comunicagao, arquitetura e agilidade empresarial foram considerados
varidveis de medigdo. Os resultados indicaram que os trés primeiros sdo bons previsores do ultimo.

Limita¢oes

Nao

Trabalhos Futuros

Nao

Tabela A28: Dados Extraidos do Estudo Primdrio (27).

Tapia, R.S.; Daneva, M.; van Eck, P.; Wieringa, R., "Towards a business-IT aligned maturity model for collaborative networked organizations," Enterprise Distributed

20 Object Computing Conference Workshops, 2008 12th, vol., no., pp.276,287, 16-16 Sept. 2008
Definir um framework conceitual na forma de um modelo de maturidade para avaliar e melhorar o alinhamento de TI e negécios em organiza¢des que colaboram em rede.
Objetivo Apresentar os trabalhos resultantes de uma revisdo semi-sistemdtica sobre modelos de maturidade do alinhamento. Apresentar um modelo de processo que pode ser usado

como um guia para desenvolvimento de modelos de maturidade.

Fatores Facilitadores

Nao

Fatores Inibidores

Nao
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27

Tapia, R.S.; Daneva, M.; van Eck, P.; Wieringa, R., "Towards a business-IT aligned maturity model for collaborative networked organizations," Enterprise Distributed
Object Computing Conference Workshops, 2008 12th, vol., no., pp.276,287, 16-16 Sept. 2008

Descricao da

Desenvolveram um novo modelo de maturidade chamado de ICONOs MM (IT-enabled Collaborative Networked Organizations Maturity Model) para avaliar o alinhamento
B-ITa em organizagdes que colaborem entre si. O processo de desenvolvimento deste modelo é dado pelas fases apresentadas na figura a seguir: (consultar figura na

Aggrél;geég Relatada publicacdo). A estrutura do ICoNOs € baseada em CMMI e possuf 04 (quatro) dominios, de acordo com a figura apresentada a seguir: (consultar figura na publicagdo). Ele
P u possui 6 niveis de maturidade, como mostrado a seguir: (consultar figura na publicagdo).
Dimensoes Estratégica, Estrutural, Social

Dominios de TI e
Negécios

Estratégia de Negdcios, Estratégias de TI, Processos e Infraestrutura Organizacional, Processos e Infraestrutura de TI

Topicos de Interesse

PEE -Planejamento Estratégico Empresarial, EA - Enterprise Architecture, Geréncia de Projetos/Portfélios, KPI for Business, PETI — Planejamento Estratégico de TI, IT
Governance, KPI for TI, BPM — Business Process Management, CMMI-SVC, Infraestrutura de TI, ITSM

Avaliacdo Empirica

Foi realizado estudos de casos para validar o modelo em diferentes paises (ndo informado) e também no ambito nacional. Diferentes estudos foram realizados em agéncias
governamentais, com poucos e muitos participantes e aplicados a conjuntos de organizagdes (CNO) com diferentes objetivos, por exemplo, enquanto uma CNO tem como
foco principal o controle de custos e gerenciamento de riscos, outras visam melhorar a qualidade ou aumentar a qualidade de seus servicos. Nao foram fornecidas informagdes
detalhadas sobre a avaliagdo.

Limita¢oes

Nao

Trabalhos Futuros

Identificar empiricamente outras dreas de processos com seus objetivos e préticas para serem incluidas no modelo. Realizar outras validagdes do modelo.

Tabela A29: Dados Extraidos do Estudo Primario (28).

28

Bartolini, C.; Salle, M.; Trastour, D., "IT service management driven by business objectives An application to incident management," Network Operations and Management
Symposium, 2006. NOMS 2006. 10th IEEE/IFIP , vol., no., pp.45,55, 3-7 April 2006

Objetivo

Apresentar um método e um sistema de suporte a decisdo para o gerenciamento de servigos de TI orientado a objetivos de negdcios para alcangar o alinhamento.

Fatores Facilitadores

Utilizar indicadores de gestdo de negdcios e de TI;
Definir claramente os objetivos de servigos de TI e de negécios;

Dificuldade de entender o impacto nos negdcios no curso de acdes, quando as vdrias camadas da infraestrutura de TI (redes, servidores, sistema operacional, armazenamento,
etc.) fazem parte e sdo geridas por organizagdes diferentes;
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28

Bartolini, C.; Salle, M.; Trastour, D., "IT service management driven by business objectives An application to incident management," Network Operations and Management
Symposium, 2006. NOMS 2006. 10th IEEE/IFIP , vol., no., pp.45,55, 3-7 April 2006

Fatores Inibidores

Nao

Descricao da
Abordagem Relatada
pelo Estudo

Apresenta uma proposta chamada de Gerenciamento de TI por Objetivos de Negocios — Management IT Business Objectives (MBO) baseada em ferramentas de apoio a
decisdo aplicavel na maioria dos dominios de gerenciamento de servigos de TI, tal como Gerenciamento de Incidentes, de Mudangas, etc. A abordagem visa proporcionar
um modelo de informagdo abrangente para definir objetivos de negdcios e seus principais indicadores de desempenho. Isto € feito através da identificacdo das métricas
coletadas no nivel de TI que realmente t€m impacto no nivel do negécio. A solugdo consiste em componentes que sdo reutilizdveis em varios dominios, acompanhados de
guias e padrdes para a constru¢do de componentes complementares para solugdes de dominios especificos. A metodologia é baseada em um motor de raciocinio, chamado
de Aline, que resolve a seguinte classe de problemas de decisdo: ele calcula o alinhamento dos objetivos de negdcios esperados para cada uma das possiveis op¢des de
gerenciamento, ou curso de ac@io para a gestdio dos sistemas de entrega de TI. O motor de alinhamento (Aline) usa a medida de alinhamento determinada, como um valor
da utilidade para o negocio, para classificar os cursos de agdo alternativos. A partir de uma relag@o de opcdes, a ferramenta retorna uma sugestdo sobre qual curso de agdo
deve ser tomada, fundamentada pela evidéncia de que ela tem para avaliar o alinhamento em relagdo aos objetivos de negocios. Para cada um dos vérios dominios de gestio
de TI o problema de decisdo genérico ¢ especializado em um problema de decisdo especifico. Isso requer um mapeamento definido através do modelo de informagdes MBO
que ¢ articulado em torno de um conjunto de conceitos e terminologias (KPI, COBIT, BSC). Ao final, o motor de raciocinio utiliza o modelo de informagdes para selecionar
a op¢do de alinhamento mais adequada.

Dimensoes

Estratégica, Estrutural

Dominios de TI e
Negécios

Estratégia de Negdcios, Estratégias de TI, Processos e Infraestrutura Organizacional, Processos e Infraestrutura de TI

Toépicos de Interesse

KPI for Business, BSC — Balanced Scorecard, KPI for TI, COBIT, ITSM

Avaliacdo Empirica

Nao

Limita¢oes

Nao

Trabalhos Futuros

Avaliar o suporte a decisdo e estender a solu¢do para o gerenciamento de mudangas e outros processos ITIL, além de continuar o desenvolvimento de um protdtipo,
integrando o modelo com a ferramenta HP OpenViewTM Suite.
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Tabela A30: Dados Extraidos do Estudo Primario (29).

Karagiannis, D.; Woitsch, R.; Hrgovcic, V., "Business and [T-alignment: A plug-in approach for model-oriented knowledge transfer," eChallenges, 2010 , vol., no., pp.1,7,

2
o 27-29 Oct. 2010
Apresentar um protétipo para o Semantic Kernel, um elemento central da abordagem baseada em modelo chamada de Next Generation Modeling Framework (NGMF). A
ideia é vincular modelos graficos interpretdveis por humanos, em parte semi-informais, com formalismos semanticos interpretdveis por maquinas para permitir: (1) maior
Objetivo envolvimento de especialistas de dominio ao expressar conhecimento formal na especificagcdo de requisitos de negdcios em infraestrutura e servigos de TI , (2) modelagem

de linguagens graficas diferentes para diferentes pontos de vista, a fim de gerar linguagens de modelagem em que o especialista de dominio esteja acostumado a trabalhar
com ela.

Fatores Facilitadores

A TI deve perceber a visdo de negdcio e se adaptar a ela;

Permitir maior envolvimento de especialistas de dominio ao expressar conhecimento formal na especificacdo de requisitos de negdcios em infraestrutura e servicos de TI;

Fatores Inibidores

Nao

Descricao da

Apresenta consideragdes teoricas, procedimentos e cendrios que envolvem a integrac@o de linguagens de modelagens de processos de negdcios e ontologias sobre o problema

Abordagem Relatada do alinhamento
pelo Estudo
Dimensoes Estrutural

Dominios de TI e
Negécios

Processos e Infraestrutura de TI

Topicos de Interesse

BPM - Business Process Management, Business Domain Ontology, SOA - Services Oriented Architecture, ITSM

Avaliacdo Empirica Nao
Limitacdes Nao
Trabalhos Futuros Nao
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Tabela A31: Dados Extraidos do Estudo Primario (30).

Haki, M.K.; Forte, M.W., "Proposal of a service oriented architecture governance model to serve as a practical framework for business-IT Alignment," New Trends in

=L Information Science and Service Science (NISS), 2010 4th International Conference on, vol., no., pp.410, 417, 11-13 May 2010
O objetivo ¢ examinar os beneficios e contribui¢des do SOA mostrando como ele abre possibilidades interessantes no &mbito do alinhamento e da Enterprise Architecture
Objetivo (EA) como um framework pratico para o alinhamento. Com base na literatura o artigo propde um modelo de Governanca SOA (SOAGM) para alinhar os investimentos em

TI com os objetivos de negdcios.

Fatores Facilitadores

O SOA (arquitetura orientada a servigos) abre oportunidades para o alinhamento, pois cada servico representa uma funcionalidade especifica que mapeia explicitamente um
processo de negdcio dentro de uma etapa;

Fatores Inibidores

Nao

Descricao da

Com base na literatura de EA (Enterprise Architecture), SOA (Service Oriented Architecture) e SOEA (Service Oriented Enterprise Architecture) e utilizando o EA no
contexto de SOA com o objetivo de facilitar a governanca de TI orientada a servigos, os autores propdem um modelo para determinar a estrutura global de um projeto
SOEA para governar SOA em uma organizagao. O modelo consiste em uma fase de planejamento (fase 0) e outras quatro fases. A tabela a seguir ilustra fases, etapas,
atividades e resultados esperados do projeto de governanga SOA. (consultar figura na publicagdo). Além disso, o modelo apresenta trés camadas de arquitetura que consiste
em a) arquitetura de negocios, b) arquitetura de sistemas de informagéo e c) a arquitetura de infraestrutura e cobre trés niveis que determinam as dimensdes “as is” e “to be”

sfggrg:t%e;; Relaas (consultar figura na publicagdo). Um mapa estratégico da orgapizaqﬁo ¢ seguido a partir dos'componentes gstratégicos do negocio e da TI. Como ilust?ado no rnqdelo, trés
camadas de arquitetura sdo documentadas em arquiteturas “as is” e “to be”, de modo que seja possivel realizar comparagdes em cada camada. A arquitetura “as is” ¢ uma
visdo do que vem acontecendo na organizagdo e a arquitetura “to be” € a situacdo ideal para onde a organizagdo deve se mover. A arquitetura “to be” ¢ determinada com
base em: 1) a analise de como ¢ a arquitetura e 2) componentes estratégicos da organizac¢do. Finalmente, um plano de migragao identifica a lacuna entre as arquiteturas “as
is” e “to be” e termina com um plano de a¢do para a migragdo de uma para o outra.

Dimensoes Estratégica, Estrutural

Dominios de TI e
Negécios

Estratégia de Negdcios, Estratégias de TI, Processos e Infraestrutura Organizacional, Processos e Infraestrutura de TI

Topicos de Interesse

PEE -Planejamento Estratégico Empresarial, EA - Enterprise Architecture, PETI — Planejamento Estratégico de TI, IT Governance, BPM — Business Process Management,
ITIL, COBIT, SOA - Services Oriented Architecture, ITSM, Infraestrutura de TI

Avaliacdo Empirica

Nao

Limita¢oes

Nao

Trabalhos Futuros

A proxima fase consiste em definir a arquitetura To-Be, da arquitetura de negdcios e de TI. Entdo, deverd ser desenvolvido um plano de agdo para migrar a arquitetura As-
Is para a arquitetura To-Be.
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Tabela A32: Dados Extraidos do Estudo Primario (31).

Hong-Mei Chen, "Towards Service Engineering: Service Orientation and Business-IT Alignment," Hawaii International Conference on System Sciences, Proceedings of

2 the 41st Annual , vol., no., pp.114,114, 7-10 Jan. 2008
Esta publicagdo apresenta um esquema de engenharia orientada a servico multicamada para o alinhamento de TI e negdcios chamada de BITAM-SOA. A partir do paradigma
Objetivo SOA (Arquitetura Orientada a Servicos) e na integracdo de pesquisas sobre o alinhamento de negdcios de TI o esquema propde o alinhamento através de trés abordagens

distintas: arquitetura, governan¢a e comunicacao.

Fatores Facilitadores

Utilizando alinhamento multidimensional (via arquitetura, governanga e comunicagao);

Fatores Inibidores

Nao

Descricao da
Abordagem Relatada
pelo Estudo

A abordagem consiste em um esquema de 3 camadas chamado BITAM-SOA Service Engineering. O esquema também serve como um modelo de processo para a concep¢ao
e gestdo de servicos. Este esquema estd baseado na perspectiva de Resource-based View (RBV), onde o valor do negécio pode ser criado por recursos avangados de TI
integrados dinamicamente. Suas principais caracteristicas sdo: foco na agregacao de valor ao cliente; o processo é concebido usando uma abordagem em 3 camadas: Business
Model, Business Architecture e IT Infrastructure Architecture layer; o processo de design do servico estd baseado em uma arquitetura empresarial orientada a servicos
(Enterprise Architecture - EA); gestdo do portfélio de aplicagées empresariais e processos de negdcio, bem como seus servigos subjacentes. IT governance e medig¢do de
Business Performance Management (BPM) estdo integradas ao design de servigos; a dimenséo social é explicitamente capturada; No framework BITAM-SOA, apresentado
na figura a seguir, as trés perspectivas de alinhamento (arquitetura, governanga e comunicagdo.) estdo evidenciadas em colunas (consultar figura na publicacdo). A coluna
da esquerda representa o alinhamento de arquiteturas em trés camadas (arquitetura de TI, arquitetura de negécios e modelagem de negdcios). A coluna do meio mostra a
arquitetura empresarial orientada a servigos (EA), que corresponde as trés camadas do modelo BITAM na coluna da esquerda. O portfélio de aplicacdes e de processos de
negdcios estdo na camada de Arquitetura de Negdcios. A coluna da direita representa a abordagem de governanca integrando o Gerenciamento de Processos de Negdcios
(BPM) e o gerenciamento de Servigos de TI (ITSM). Cada uma dessas abordagens tem uma dimensao social, que € capturado sob a perspectiva de comunicagdo. Os médulos
para engenharia de servicos (caixas amarelas) interligam as arquiteturas e possuem entradas e saidas. Sdo eles: CAAR, NSI, Service Orchestration, SLM, ITSM, Service
Delivery e Service Support. Cada médulo ativa um outro, de modo que os servi¢os sejam alinhados nas dimensdes e arquiteturas de cada um.

Dimensoes

Estratégica, Estrutural, Social

Dominios de TI e
Negécios

Estratégia de Negdcios, Estratégias de TI, Processos e Infraestrutura Organizacional, Processos e Infraestrutura de TI

Toépicos de Interesse

PEE -Planejamento Estratégico Empresarial, EA - Enterprise Architecture, KPI for Business, IT Governance, KPI for TI, BPM — Business Process Management, SOA -
Services Oriented Architecture,, Infraestrutura de TI, ITSM

Avaliacdo Empirica

Uma avaliacao foi realizada através de cenarios onde cada processo ¢ analisado através dos modulos definidos no esquema. Sdo exemplos dos cenarios: prescrigdo em um
dia da garantia (de produto) eletronica, previsao de entrega de medicamento em farmacias e oferta de um novo servigo de VOIP. Os exemplos indicam que o esquema ¢
viavel para realizar a integragdo de servigos de negocios e TI e assim garantir o alinhamento.
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31

Hong-Mei Chen, "Towards Service Engineering: Service Orientation and Business-IT Alignment," Hawaii International Conference on System Sciences, Proceedings of
the 41st Annual , vol., no., pp.114,114, 7-10 Jan. 2008

Limita¢oes

Nao

Trabalhos Futuros

Harmonizagdo das dimensoes técnicas e sociais; integrag@o e estudos entre a utilizagdo de sistemas baseados em servigos; estudo da integragdo entre gerenciamento de
servigo de negdcios e servicos de TI e experimentos empiricos da abordagem.

Tabela A33: Dados Extraidos do Estudo Primario (32).

32

Silvius, A.J.G.; Smit, J., "Maturing Business and IT Alignment Capability; the Practitioner's View," System Sciences (HICSS), 2011 44th Hawaii International Conference
on ,vol., no., pp.1,10, 4-7 Jan. 2011

Objetivo

Apresentar um estudo sobre a contribuicdo percebida de diferentes varidveis e sub-varidveis do modelo SAMM (maturidade de Luftman). O objetivo do estudo é fornecer
novos insights sobre a aplicacdo da SAM aumentando assim a capacidade da organizac¢@o para melhorar o alinhamento.

Fatores Facilitadores

Critérios de Luftman;

Fatores Inibidores

Muitas organizac¢des veem o alinhamento de TI e negdcios como uma responsabilidade dos executivos de TI, e ndo como uma preocupacio comum para ambos 0s negdécios
e de TI;

Descricao da

Abordagem Relatada Os autores verificaram a percep¢do da contribui¢iio de cada varidvel do modelo SAMM (modelo de Luftman) para o alinhamento
pelo Estudo
Dimensoes Estratégica, Estrutural, Social, Cultural

Dominios de TI e
Negécios

Estratégia de Negdcios, Estratégias de TI, Processos e Infraestrutura Organizacional, Processos e Infraestrutura de TI

Topicos de Interesse

PEE -Planejamento Estratégico Empresarial, Geréncia de Projetos/Portfélios, KPI for Business, IT Governance, KPI for TI, Infraestrutura de TI

Avaliacdo Empirica

Apresenta um estudo sobre a contribui¢do percebida de diferentes variaveis e sub-variaveis do modelo de maturidade de Luftman através de um questionario com 9 questdes
(5 sobre o conhecimento do entrevistado e 4 sobre o ambiente de trabalho do entrevistado) e 7 questdes sobre a contribuigdo relativa ao alinhamento que os entrevistados
atribuem as varidveis e sub-varidveis do modelo de Luftman. O estudo foi realizado em novembro de 2009 a janeiro de 2010. Foram selecionados aleatoriamente
profissionais de TI e negdcios de empresas de diversos grupos na rede social Linkedin para participar do estudo onde se coletou a opinido de 110 profissionais. Como
resultado foi possivel calcular a diferenga de importincia atribuida entre as variaveis e sub-variaveis do modelo na perspectiva original (do proprio Luftman) com a percepgao
dos profissionais entrevistados. O estudo revela que algumas varidveis contribuem mais para o alinhamento do que outras. Por exemplo, os profissionais que participaram
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Silvius, A.J.G.; Smit, J., "Maturing Business and IT Alignment Capability; the Practitioner's View," System Sciences (HICSS), 2011 44th Hawaii International Conference

32
on ,vol., no., pp.1,10, 4-7 Jan. 2011
do estudo atribuem & varidvel Comunicacdo maior contribui¢do e importancia para o alinhamento, seguido pelas variaveis de Parceria e Habilidades. Ao final, eles sugerem
um refinamento do modelo de Luftman para um modelo em que as contribui¢des relativas de cada variavel e sub-variavel sejam consideradas.
Existe uma limitagdo no ambito geografico do estudo, pois os coeficientes de contribuigao sio influenciados por culturas nacionais. Um estudo multinacional seria necessario
Limitacdes para testar essa hipotese. Uma limitac@o do estudo ¢ o tamanho da amostra na qual sugerem aumenta-lo para uma melhor validagdo dos coeficientes de contribui¢do para

cada variavel.

Trabalhos Futuros

As questdes de natureza mais qualitativa, como por que certas variaveis possuem mais, menos ou a mesma contribuicdo, podem ser o tema de pesquisas futuras.

Tabela A34: Dados Extraidos do Estudo Primario (33).

33

Umoh, E.; Sampaio, P.R.F.; Theodoulidis, B., "REFINTO: An Ontology-Based Requirements Engineering Framework for Business-IT Alignment in Financial Services
Organizations," Services Computing (SCC), 2011 IEEFE International Conference on , vol., no., pp.600,607, 4-9 July 2011

Objetivo

Este artigo propde um framework baseado em ontologia chamado de REFINTO e uma ferramenta para orientar o processo de engenharia de requisitos em projetos para
desenvolvimento de sistemas que utilizam a abordagem Rapid Application Development (RAD).

Fatores Facilitadores

Bom ritmo e a qualidade dos servicos prestados pela tecnologia da informagao;
Trabalhar em um modo proativo e de forma 4gil em projetos de TI;

Interacdes das partes interessadas que promovam uma melhor comunicag@o e alinhamento de objetivos em projetos de TI.

Fatores Inibidores

Dependéncia de sistemas de informacdo pelas organizacdes;

Crescente descompasso entre a velocidade e a natureza das mudangas necessdrias para permitir iniciativas estratégica;

Descricao da
Abordagem Relatada
pelo Estudo

A filosofia de projeto do framework REFINTO esta centrada nos conceitos de reutilizacdo, orientac@o a servico e agilidade. A reutilizacio de requisitos e ativos aproveita
o conhecimento do negdcio existente ja capturado de requisitos anteriores intimamente relacionados e os artefatos resultantes, melhorando a produtividade, reduzindo o
tempo de projeto e levando a melhorias e ampliacdes de utilidade. O framework tem como objetivo capacitar analistas de solu¢des de negécios e TI com um repositério de
conhecimento que ajuda a diminuir as lacunas entre as diferentes partes interessadas no projeto e gerir o processo de engenharia de requisitos, em resposta as rapidas
mudancas das demandas de negdcios. A principal motivac¢do para o framework REFINTO € fornecer um meio de reutilizar o conhecimento de dominio no processo de
engenharia de requisitos para os servigos financeiros, melhorando a produtividade, diminuindo o tempo de projeto e gerando a comunicacio entre as empresas € as partes
interessadas de TI. O fluxo do framework (figura abaixo) inicia-se com o documento de requisitos que contém os requisitos funcionais e nao-funcionais (consultar figura
na publicacdo). As partes interessadas, como especialistas no assunto, analistas de negdcios, engenheiros de requisitos, engenheiros de software e desenvolvedores leem os
requisitos para ganhar a compreenso e determinar o conjunto inicial de requisitos. Negdcios e metas de TI sdo identificadas similarmente como ocorre na engenharia de
requisitos orientada a objetivos. Projetos que atendem as exigéncias sdo manualmente ou automaticamente (se o suporte a ferramenta é usado) selecionados. Eles sdo
mapeados para as necessidades especificas como restricdes e requisitos de ativos reutilizdveis. As restricdes e ativos utilizados ou criados em projetos utilizando o framework
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33

Umoh, E.; Sampaio, P.R.F.; Theodoulidis, B., "REFINTO: An Ontology-Based Requirements Engineering Framework for Business-IT Alignment in Financial Services
Organizations," Services Computing (SCC), 2011 IEEFE International Conference on , vol., no., pp.600,607, 4-9 July 2011

REFINTO tem que ser codificados para permitir a busca e vinculagdo de ativos, conhecimentos capturados e detalhes de ativos. Restri¢des aos requisitos sdo estabelecidos
e extraidos por especialistas do dominio, a partir do conhecimento do processo de negdcio, de praticas capturadas na ferramenta de apoio ou de projetos anteriores
encontrados em um escopo similar. Juntos esses elementos apoiam os processos de engenharia de requisitos. A ontologia do dominio é a base do framework REFINTO.
As classes da ontologia sdo determinadas por uma andlise cuidadosa de conceitos para garantir que a semantica de negdcios e de TI seja capturada de tal maneira que uma
ontologia comum seja alcancada. A ontologia é capturada usando o software Protege-OWL e armazenada como arquivos que serdo posteriormente carregadas para uma
ferramenta especifica para realizar consultas, raciocinio e inferéncia sobre ela. Isto fornece um meio de facilitar a elicitacdo de requisitos durante o processo de engenharia
de requisitos.

Dimensoes

Estrutural

Dominios de TI e
Negécios

Infraestrutura Organizacional, Processos e Infraestrutura de TI

Topicos de Interesse

BPM - Business Process Management, Business Domain Ontology, Rapid Application Development (RAD) approach, OWL, XML, Information System, Software
Requirements Engineering, ITSM

Avaliacdo Empirica

O framework tem sido utilizado por alguns projetos RAD (Rapid Application Development) dentro bancos de investimento globais com amplas operagdes nos EUA e Reino
Unido. Ele foi validado através de dois estudos de caso verificando os beneficios do framework para facilitar o alinhamento entre TI e negdécio em projetos de RAD realizado
em uma grande empresa de servigos financeiros. Dentre os diversos resultados, destaca-se a visibilidade que os envolvidos em TI e negdcios tiveram de todo o processo da
engenharia de requisitos. A drea de negécios e a de TI e ganharam uma compreensdo mais clara dos seus desafios e dos impactos sobre seus processos.

Limita¢oes

Nao

Trabalhos Futuros

O trabalho futuro envolverd a realizacdo de novos estudos de caso utilizando o framework, criando indicadores de desempenho e métricas de alinhamento para acompanhar
o sucesso do projeto e desenvolver extensas comparagdes entre projetos anteriores.

Tabela A35: Dados Extraidos do Estudo Primario (34).

34

Woitsch, R.; Utz, W.; Karagiannis, D., "The IT-Socket: Model-Based Business and IT Alignment," Future Computing, Service Computation, Cognitive, Adaptive, Content,
Patterns, 2009. COMPUTATIONWORLD '09. Computation World:, vol., no., pp.430,436, 15-20 Nov. 2009

Objetivo

Este artigo descreve parte de um projeto europeu para o desenvolvimento de um "IT-soquete" com o objetivo de implementar a visdo de negdcios conectada a TI. Ele
identifica desafios com a aplicacdo de tecnologias semanticas e uso de ontologias no projeto através de casos de uso.

Fatores Facilitadores

Estabelecer estruturas para que o processo de alinhamento seja gerencidvel;
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34

Woitsch, R.; Utz, W.; Karagiannis, D., "The IT-Socket: Model-Based Business and IT Alignment," Future Computing, Service Computation, Cognitive, Adaptive, Content,
Patterns, 2009. COMPUTATIONWORLD '09. Computation World:, vol., no., pp.430,436, 15-20 Nov. 2009

Aprovisionar a TI com base nas exigéncias de negécios;

Capitalizar tecnologias em Governanca de TI;

Fatores Inibidores

Nao

Descricao da
Abordagem Relatada
pelo Estudo

Em uma primeira etapa, as abordagens diferentes de alinhamento que vdo desde formal, a ndo-estruturadas e até mecanismos intuitivos precisaram ser analisadas antes de
definirem o quadro de modelagem para o IT-Socket. A hipétese para o IT Sockets € que o conhecimento especializado pode ser exteriorizado através de modelos semiformais
gréficos, que sdo formalizéveis e, portanto, suportam o negécio e o alinhamento de TI aplicando tecnologias semanticas inteligentes. O foco da andlise do o IT Sockets € a
identificac@io de partes relevantes do ponto de vista empresarial e da perspectiva da TI. Seis elementos foram identificados como sendo relevantes para a descri¢éo do IT-
Socket. Estes elementos sdo separados em duas perspectivas horizontais e trés perspectivas verticais, conforme apresentada pela figura a seguir, que também mostra os
aspectos e pilares da abordagem: (consultar figura na publicagdo) Perspectiva de negdcios: aspecto de competéncia: a definicdo das competéncias necessdrias para especificar
corretamente os produtos de TI; aspecto técnico: requisitos técnicos de produtos de TI; aspecto organizacional: requisitos organizacionais para especificar corretamente os
produtos de TI; Perspectiva de TI: aspecto de competéncia: definir as competéncias necessdrias para prestacio de servigos de TI; aspecto técnico: aprovisionamento técnico
de servicos de TI; aspecto organizacional: dimensdo organizacional para a prestagdo de servigos de TI. Ao aplicar a abordagem, que € baseada em modelo, para implementar
o IT-Socket, o usudrio se depara com um conjunto de diferentes linguagens de modelagem, cada uma classificada em diferentes perspectivas, aspectos e niveis de
formalizag@o. Portanto, o principal objetivo da aplicacdo de tecnologias semanticas € sua atuagdo como mediadora entre as linguagens de modelagem e modelos, garantindo
assim que os requisitos expressos na perspectiva de negécios em uma linguagem de modelagem sejam considerados na perspectiva de TI, usando uma linguagem de
modelagem com expressividade formal diferente.

Dimensoes

Estratégica, Estrutural, Social, Cultural

Dominios de TI e
Negécios

Estratégia de Negdcios, Estratégias de TI, Processos e Infraestrutura Organizacional, Processos e Infraestrutura de TI

Toépicos de Interesse

IT Governance, BPM — Business Process Management, Business Domain Ontology, Knowledge Engineering, Infraestrutura TI, ITSM

Avaliacdo Empirica

Os resultados sdo demonstrados em trés cendrios a partir do dominio de TI que lidam com: "certificacdo" da infraestrutura de TI; "organizacdo virtual" - com o objetivo de
evoluir a orientacdio a servicos para um nivel mais alto de abstracdo enfocando os aspectos orientados a negdcios; "governanga" da infraestrutura de TI - introduzindo o
contexto de negdcios dentro de sistemas distribuidos e complexos aplicando a abordagem orientada a modelos desenvolvidos dentro do projeto; O artigo apresenta os
resultados dos primeiros seis meses do projeto e o desenvolvimento de um cendrio de aplicagdo através do IT-Socket Modeling Framework, como um meio coerente e
global para a externalizacdo de conhecimento. Os resultados alcangados constroem a base para novos trabalhos de investigagdo relacionados com a semantica Kernel e
implementacio de casos de uso dentro do Modeling Framework Next Generation (outras tecnologias do projeto).

Limita¢oes

Nao

Trabalhos Futuros

Nao
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Tabela A36.: Dados Extraidos do Estudo Primario (35).

35

Khanfar, M.; Zualkernan, L.A., ""Assessing the IT-business Alignment Maturity in a hospitality and exhibition company," Engineering Systems Management and Its
Applications (ICESMA), 2010 Second International Conference on , vol., no., pp.1,6, March 30 2010-April 1 2010

Objetivo

Apresentar um trabalho que utilizou o Modelo de Maturidade de Alinhamento Estratégico (SAMM) de Luftman para avaliar a maturidade de alinhamento entre negdcios e
TI em uma grande empresa de hospitalidade e exposicdes.

Fatores Facilitadores

Altos executivos dando suporte a TI;

Envolvimento da TI no desenvolvimento da estratégia de negdcios;
Parceria entre negécios e TI;

Maior priorizacdo de projetos de TI;

TI demonstrar lideranca;

Empresas grandes que possuem planejamento estratégico;

Critérios de Luftman: comunicag¢io, medi¢des de valor e competéncia, governanga, parceria, arquitetura e escopo e habilidades;

Fatores Inibidores

Altos executivos ndo dao suporte a TI;

Falta de relagdes mais proximas entre TI e Negécios;
TI ndo compreende negdcios;

TI ndo cumpre compromissos;

TI ndo € suficientemente priorizada;

Empresas pequenas que ndo possuem planejamento estratégico;

Descricao da

Nio apresenta nova abordagem. Utiliza o Modelo de Maturidade de Alinhamento Estratégico (SAMM) de Luftman para avaliar a maturidade de alinhamento entre negdcios

sggrgﬁeéz Relaas e Tl em uma grande empresa de hospitalidade e exposigdes.
Dimensoes Estratégica, Estrutural, Social, Cultural

Dominios de TI e
Negécios

Estratégia de Negdcios, Estratégias de TI, Processos e Infraestrutura Organizacional, Processos e Infraestrutura de TI

Topicos de Interesse

PEE -Planejamento Estratégico Empresarial, Geréncia de Projetos/Portfélios, KPI for Business, Infraestrutura de TI
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35

Khanfar, M.; Zualkernan, L.A., ""Assessing the IT-business Alignment Maturity in a hospitality and exhibition company," Engineering Systems Management and Its
Applications (ICESMA), 2010 Second International Conference on , vol., no., pp.1,6, March 30 2010-April 1 2010

Avaliacdo Empirica

Utiliza o Modelo de Maturidade de Alinhamento Estratégico (SAMM) de Luftman para avaliar a maturidade de alinhamento entre negdcios e TI em uma grande empresa
de hospitalidade e exposi¢cdes. Um survey foi utilizado onde cada elemento para cada um dos seis critérios foram mapeados para uma questio especifica. A amostra de
individuos a serem pesquisados foi dividida em grupos de acordo com sua posi¢do e seu papel no negécio, por exemplo, gerentes de TI, de negdcios e funciondrios de outros
departamentos, etc. As questdes para todos os grupos foram revisadas pelo vice-presidente de TI e pelo diretor de RH. Em seguida algumas questdes foram modificadas
para melhor corresponder a cultura da empresa e para tornarem-se mais facil para os gestores e funciondrios respondé-las. Uma pesquisa piloto foi realizada com um membro
de cada grupo, a fim de recolher os seus comentdrios sobre a validade e clareza das perguntas. Com base nesse feedback, algumas questdes foram alteradas. Dos entrevistados
76 eram gerentes de negdcios, 20 eram da equipe de TI (16 gerentes de TI) e 120 eram outros funciondrios. Por exemplo a tabela a seguir apresenta os resultados alcangados
para o critério de comunicagdo: (consultar figura na publicacdo). Os resultados mostram que em geral a empresas estd razoavelmente alinhadas. No entanto, uma anélise
mais profunda mostra também que hd muitas dreas de preocupacdo com baixa maturidade, representando lacunas que podem ser melhoradas através de intervencdo na
gestao da organizagdo.

Limita¢oes

Nao

Trabalhos Futuros

Nao

Tabela A37: Dados Extraidos do Estudo Primario (36).

36

Silvius, A.J.G.; De Haes, S.; Van Grembergen, W., "Exploration of Cultural Influences on Business and IT Alignment," System Sciences, 2009. HICSS '09. 42nd Hawaii
International Conference on , vol., no., pp.1,10, 5-8 Jan. 2009

Objetivo

A questdo central que este artigo aborda € a forma como a cultura “nacional” influencia o alinhamento dos negdcios e de TI nas organizagdes. Depois de expor alguns
conceitos de alinhamento e estudar as defini¢cdes de cultura segundo o framework de Hofstede’s (1984), a relac@o entre elas € investigada. O trabalho apresenta um estudo
empirico em pequena escala para explorar a influéncia esperada da cultura na maturidade do alinhamento. Segundo os autores, devido aos diferentes impactos das culturas
nacionais sobre a utilizag@o e a percepgdo da TI encontrados em estudos anteriores, € possivel que as culturas também possam influenciar na percep¢ao de maturidade sobre
as diferentes varidveis do modelo de avaliagdo de Luftman. Por exemplo, pode ser esperado que os paises com maior aversdo a incerteza deem mais énfase em governanga
de TI, resultando em uma pontuagdo maior na maturidade de governanca e valor de transparéncia.

Fatores Facilitadores

As organizagdes estdo cada vez mais dependendo de TI para sua comunicagdo e processos de negdcios;

Critérios de Luftman;

Fatores Inibidores

As culturas nacionais afetam a forma como a TI € utilizada ou percebida;

Descricao da
Abordagem Relatada
pelo Estudo

Nio apresenta nova abordagem. Os autores avaliam como o modelo SAMM de Luftman € influenciado pela cultura nacional através de um estudo empirico.
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36

Silvius, A.J.G.; De Haes, S.; Van Grembergen, W., "Exploration of Cultural Influences on Business and IT Alignment," System Sciences, 2009. HICSS '09. 42nd Hawaii
International Conference on , vol., no., pp.1,10, 5-8 Jan. 2009

Dimensoes

Estratégica, Estrutural, Social, Cultural

Dominios de TI e
Negécios

Estratégia de Negdcios, Estratégias de TI, Processos e Infraestrutura Organizacional, Processos e Infraestrutura de TI

Topicos de Interesse

Geréncia de Projetos/Portfélios, KPI for Business, IT Governance, KPI for TI, Infraestrutura de TI

Avaliacdo Empirica

Foram selecionadas trés empresas holandesas e trés empresas da Bélgica no setor dos servigos financeiros onde seus gerentes de TI e negdcios responderam um survey. O
resultado indicou diferencas para os valores atribuidos as varidveis de maturidade do modelo de Luftman nos dois paises pesquisados. Por exemplo, a “governance Maturity”
obteve maior pontuagdo na Bélgica, enquanto que “skills Maturity” foi melhor na Holanda. A figura a seguir apresenta a diferenca do nivel de alinhamento nos dois paises
(consultar figura na publicag@o).

Limita¢oes

Segundo os autores, para algumas variaveis ndo houveram diferenga, o que pode indicar que a amostra ndo tenha sido grande o suficiente

Trabalhos Futuros

Nao

Tabela A38: Dados Extraidos do Estudo Primario (37).

37

Xueying Wang; Xiongwei Zhou; Longbin Jiang, "A method of business and IT alignment based on Enterprise Architecture," Service Operations and Logistics, and
Informatics, 2008. IEEE/SOLI 2008. IEEE International Conference on , vol.1, no., pp.740,745, 12-15 Oct. 2008

Objetivo

Este artigo analisa alguns problemas de alinhamento e através da introdug@o de componentes comuns do framework EA, propondo um método pratico de desenvolvimento
da EA para atender as necessidades de alinhamento.

Fatores Facilitadores

Mudanca do papel da TI para suportar negécios;

Construtos de Venkatraman;

Fatores Inibidores

Necessidade de evoluc@o e mudancas de estratégias devido as influéncias externas;
Diversas unidades de negécios;

Corte de investimentos em TI em situacdes de crises econdmicas;

Padronizagdo de servigos para diminuir custos;

Atendimento a diferentes divisdes de negdcios com empresas diferentes. Cada divisdo de negdcios tem seus proprios requisitos de negdcios;
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37

Xueying Wang; Xiongwei Zhou; Longbin Jiang, "A method of business and IT alignment based on Enterprise Architecture," Service Operations and Logistics, and
Informatics, 2008. IEEE/SOLI 2008. IEEE International Conference on , vol.1, no., pp.740,745, 12-15 Oct. 2008

Falta de clareza na defini¢@o de estratégia de negdcios;

Informacdes limitadas sobre requisitos de negdcios;

Indefini¢d@o do alvo do alinhamento: estratégia ou processos de negdcios?

Sistemas de TI estdo se tornando cada vez mais complexos, incontroldveis e caros para manter.

Sistemas de TI vem dificultando a capacidade da empresa para responder as condigdes atuais e futuras do mercado de uma forma antecipada e eficaz em termos de custos;
informagdes de missdo critica desatualizadas ou erradas;

Cultura de desconfianga entre os lados de negécios e TI,;

Descricao da

Baseando-se em componentes de EA e TOGAF Architecture Development Method, os autores projetaram um método de desenvolvimento de EA chamado de EADM
conforme exposto a seguir (consultar figura na publicag@o): Segundo os autores a Enterprise Architecture (EA) define como a TI apoia as operagdes de negécios e
proporciona beneficios para o negdcio. Ela ndo € apenas um tipo de teoria de apoio as empresas e ao alinhamento de TI, mas também uma metodologia muito ttil e pratica.

Abordagem Relatada A EA é um processo de gestdo orientada para os negdcios que descreve a informacao e as tecnologias necessarias para apoia-lo. Segundo os autores, toda empresa tem uma

pelo Estudo abordagem um pouco diferente para a EA e usa uma terminologia diferente para descrever seu processo. Eles afirmam que o método apresentado corresponde a um modelo
genérico de EA. O método através do seu ciclo (ver figura) define saidas, como principios, diretrizes, modelos, padrdes e roteiros para orientar o desenvolvimento de novas
capacidades de TI. Estes resultados moldam as opgdes dos designs de projetos de modo que eles trabalhem juntos para apoiar a estratégia de negdcios.

Dimensoes Estratégica,

Dominios de TI e
Negécios

Estratégia de Negdcios, Estratégias de TI

Toépicos de Interesse

EA - Enterprise Architecture, IT Governance

Avaliacdo Empirica Nao
Limitacdes Nao
Trabalhos Futuros Nao
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Tabela A39: Dados Extraidos do Estudo Primario (38).

38

Feltus, C.; Incoul, C.; Aubert, J.; Gateau, B.; Adelsbach, A.; Camy, M., "Methodology to Align Business and IT Policies: Use Case from an IT Company," Availability,
Reliability and Security, 2009. ARES '09. International Conference on , vol., no., pp.762,767, 16-19 March 2009

Objetivo

Propor uma metodologia para a defini¢cdo de politicas mais proximas dos processos de negocios, com base em um modelo de responsabilidade definido para identificar a
responsabilidade dos envolvidos.

Fatores Facilitadores

Nao

Fatores Inibidores

Falta de uma politica de responsabilidades para evitar problemas e escandalos financeiros na governanga de TI;

Falta de seguranca de TI e de gerenciamento de servicos de TI;

Descricao da
Abordagem Relatada
pelo Estudo

Propdem uma abordagem onde o alinhamento de TI e negodcios ¢ dado através do alinhamento das politicas de responsabilidades dos envolvidos. Ela ¢ formada por modelos
e metodologias. O modelo de responsabilidade, apresentado a seguir, ¢ definido com base em trés conceitos: capacidade, responsabilidade e o compromisso dos usuarios
(consultar figura na publicacdo). A figura a seguir apresenta um modelo de agregagdo que contém o modelo de responsabilidade (consultar figura na publicagdo): Os
Requisitos de Governanga sdo as determinagdes de leis e normas recém criadas de acordo com a necessidade de ética, empenho e mais responsabilidade. O modelo de
responsabilidade foi concebido com base nesses requisitos. O modelo organizacional ¢ o modelo a ser reforcado com os componentes de responsabilidade e pode ser, por
exemplo, a estrutura COBIT ou um processo de EA. Ja a metodologia proposta pelos autores tem por objetivo explicar como definir as politicas de TI da empresa de acordo
com o modelo de responsabilidade. Esta metodologia ¢ uma abordagem de cinco passos, conforme apresentado na figura a seguir (consultar figura na publicacdo): A Fase
1 ¢ a etapa de coleta de informagdes que tem por objetivo definir o contexto e coletar cada componente que serd formalizado na politica. A Fase 2 é o diagrama grafico que
traduz o processo de linguagem natural em uma representacdo grafica. A Fase 3 ¢ a verificagdo das ligagdes dos componentes de responsabilidade que tem por objetivo
analisar a representacdo grafica retratando e eliminando inconsisténcias do diagrama. A Fase 4 ¢ a verificagdo das ligagdes de excegdes de responsabilidade que faz o
refinamento das etapas anteriores para retratar inconsisténcias e corrigir ou eliminar o grafico, se necessario. A Fase 5 ¢ a politica de elicitagdo que visa abolir algumas
politicas identificadas no modelo de responsabilidade.

Dimensoes

Social, Cultural

Dominios de TI e
Negécios

Topicos de Interesse

Avaliacdo Empirica

Implantaram a metodologia usando o processo de “Reclamagdes dos clientes" da Telindus Luxembourg SA. O estudo de caso identificou um potencial para melhorias do
processo de reclamagéo do cliente.

Limita¢oes

Melhorar a metodologia com o acréscimo de uma camada de refinamento iterativo global que visa aperfeigoar os modelos de responsabilidade do mesmo dominio.
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38

Feltus, C.; Incoul, C.; Aubert, J.; Gateau, B.; Adelsbach, A.; Camy, M., "Methodology to Align Business and IT Policies: Use Case from an IT Company," Availability,
Reliability and Security, 2009. ARES '09. International Conference on , vol., no., pp.762,767, 16-19 March 2009

Trabalhos Futuros

Nao

Tabela A40: Dados Extraidos do Estudo Primario (39).

39

Plazaola, L.; Flores, J.; Vargas, N.; Ekstedt, Mathias, "Strategic Business and IT Alignment Assessment: A Case Study Applying an Enterprise Architecture-Based
Metamodel," Hawaii International Conference on System Sciences, Proceedings of the 41st Annual , vol., no., pp.398,398, 7-10 Jan. 2008

Objetivo

Relatar a aplicacdo de um metamodelo baseado na EA para a avaliagdo do alinhamento através de um estudo de caso realizado em uma empresa de servicos de TI.

Fatores Facilitadores

Nao

Fatores Inibidores

A evolucdo dindmica dos negdcios das empresas, impulsionada pelas novas tecnologias, pressdes da concorréncia, mudangas regulatérias e outros fatores que exigem
suporte de TI imediato;

A combinagdo de desenvolvimento de sistemas de TI ndo planejados e as rapidas mudancas e evolugdo do ambiente de negdcios;

Descricao da
Abordagem Relatada
pelo Estudo

O metamodelo de avaliacdio do alinhamento baseado em EA € uma ferramenta definida a partir da combinagdo entre as praticas de modelagem abrangentes e sistematicas
no campo da EA e as orientacdes do modelo de maturidade de Luftman. A maioria das experiéncias de avaliacdo de alinhamento foram desenvolvidas antes ou em paralelo
com o advento das praticas de EA. Em maior ou menor grau, elas explicitamente ou estritamente falham com os objetivos e principios da EA. Por outro lado, os frameworks
de EA raramente explicitam como realizar a andlise de cendrio em forma estruturada. Embora a EA e o alinhamento abordem a mesma questiio ambas as disciplinas estdo
separadas. Argumenta-se que a maioria desses extensos fundamentos tedricos e metodolégicos sobre alinhamento com experiéncia em estudos de casos e publicagdes
académicas podem ser estendidos para proporcionar beneficios complementares ao campo de Enterprise Architecture. O metamodelo de avaliagdo do alinhamento baseado
em EA € um conjunto definido de modelos de artefatos de modelagem, isto €, classes, enumeracdes e relacionamentos, a partir da qual sdo instanciados os dados que devem
ser recolhidos a partir de uma empresa a fim de gerar o seu estado atual “as is” de alinhamento. A avaliagdo do alinhamento € feita de acordo com um conjunto de regras
de inferéncia interpretadas de acordo com o método do Luftman, onde as entradas para essas regras de inferéncia sdo os casos encontrados na empresa. O metamodelo
proposto consiste em 74 artefatos e 190 regras de inferéncia. A figura abaixo é uma representacéio parcial do metamodelo elaborado. Os 6 pontos de vista de avaliagdo de
alinhamento podem ser vistos nesta figura (consultar figura na publicac¢do), juntamente com seus componentes. O ponto de vista “Comunica¢do” e uma representacio
detalhada dos artefatos do seu componente “Estilo e facilidade de acesso por parte da TI e de negdcios”. O nivel de alinhamento é expresso em uma escala Likert de entre
1 a5 de acordo com o método Luftman. O nivel de alinhamento de cada visdo € calculado como uma média dos niveis dos componentes agregados da visdo e o nivel de
alinhamento global em uma empresa é calculado como uma média dos niveis de alinhamento das seis visdes (critérios) de acordo com o método Luftman.

Dimensoes

Estratégica, Estrutural, Social, Cultural

Dominios de TI e
Negécios

Estratégia de Negdcios, Estratégias de TI, Processos e Infraestrutura Organizacional, Processos e Infraestrutura de TI
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39

Plazaola, L.; Flores, J.; Vargas, N.; Ekstedt, Mathias, "Strategic Business and IT Alignment Assessment: A Case Study Applying an Enterprise Architecture-Based
Metamodel," Hawaii International Conference on System Sciences, Proceedings of the 41st Annual , vol., no., pp.398,398, 7-10 Jan. 2008

Topicos de Interesse

EA - Enterprise Architecture, Geréncia de Projetos/Portfélios, KPI for Business, IT Governance, KPI for TI, Infraestrutura de TI

Avaliacdo Empirica

Foi realizado um estudo de caso para responder as questdes de pesquisa: Como a abordagem de avaliagdo do alinhamento proposta pode ser aplicavel em empresas? e Qual
¢ a qualidade e utilizagdo dos resultados dessa aplicagdo? A empresa selecionada para este estudo de caso € um provedor de servigos de Internet (ISP) da Nicaragua. 30
pessoas da empresa foram envolvidas no estudo de caso, das areas de TI, Producdo, Marketing, Contabilidade e Cobranca. Os gestores de empresas de alto nivel participaram
da fase de coleta de dados e das reunides semanais. O nivel de alinhamento foi derivado através da aplicacdo das regras de inferéncia para os pontos de vistas (critérios) e
seus componentes. A figura a seguir apresenta um histograma com os resultados (consultar figura na publicacdo). Podem ser observado a partir desta figura que: a Parceria
(P) tem um nivel de alinhamento 3, ou seja, ela € vista como um ativo que orienta o processo; a Comunicagdo (C) tem um nivel de alinhamento 2, ou seja, tem limitada
compreensdo mutua entre negocios e TI; a Governanga (G) tem um nivel de alinhamento 2, ou seja, € tatica em um nivel funcional e, ocasionalmente, reativa; a Tecnologia
(T) tem um nivel de alinhamento 2, ou seja, a tecnologia ¢ usada em processos transacionais de informagao; o Recursos Humanos (RH) tem um nivel de alinhamento 2, ou
seja, a capacidade de recursos humanos difere em toda a organizacdo; e as Métricas (M) tem um nivel de alinhamento 1, ou seja as métricas usadas na organizagdo sio
baseadas apenas em medigdes técnicas.

Limita¢oes

Nao

Trabalhos Futuros

Nao

Tabela A41: Dados Extraidos do Estudo Primario (40).

40

Erasmus, L.; Parappat, S.; Weeks, R., "Strategic management of information technology: An investigation into it alignment at a tertiary education institution," Technology
Management for Emerging Technologies (PICMET), 2012 Proceedings of PICMET '12: , vol., no., pp.2670,2678, July 29 2012-Aug. 2 2012

Objetivo

Apresentar uma pesquisa que investiga o conceito de alinhamento negécio e TI dentro do ambiente de uma instituicdo de ensino superior, em particular, para identificar
desafios vividos na implantagdo do alinhamento e medidas que podem ser tomadas para melhorar o alinhamento. O principal objetivo da pesquisa é determinar os fatores
que contribuem para alcancar um melhor alinhamento entre as estratégias de TI das institui¢des de ensino superior e suas estratégias de negdcios. Para atingir este objetivo
principal os seguintes objetivos secunddrios foram considerados: desenvolver a compreenséo do papel da TI nas institui¢cdes de ensino superior; determinar o nivel atual de
conhecimento e apoio para o alinhamento de TI por gerentes de TI e de negécios da instituicfio; determinar em toda a organizagdo as estratégias relacionadas a TIC e os
desafios operacionais enfrentados dentro do ambiente de uma institui¢do de ensino superior; determinar como o alinhamento afeta a cultura organizacional em uma
instituiciio de ensino; identificar obstaculos para alcangar o alinhamento das estratégias de TI com as estratégias de negdcios de uma institui¢éio de ensino superior.

Fatores Facilitadores

Critérios de Luftman;

Fatores Inibidores

Desajuste cultural (entre cultura da academia e cultura de TI);
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40

Erasmus, L.; Parappat, S.; Weeks, R., "Strategic management of information technology: An investigation into it alignment at a tertiary education institution," Technology
Management for Emerging Technologies (PICMET), 2012 Proceedings of PICMET '12: , vol., no., pp.2670,2678, July 29 2012-Aug. 2 2012

Descricao da
Abordagem Relatada
pelo Estudo

A pesquisa comegou com um estudo de literatura realizada para obter insights sobre as teorias, modelos e questdes discutidas na literatura académica sobre o alinhamento
da TI com a estratégia de negdcios subjacentes. Foi desenvolvido um modelo conceitual, conforme apresentado pela figura a seguir (consultar figura na publicagio), para
investigar alinhamento de TI em uma institui¢do educacional. O modelo fornece uma ligacdo entre os processos centrais na formulacdo da estratégia, tanto no nivel de
negdcios como no nivel de TI, com o Modelo de Maturidade de Alinhamento Estratégico do Luftman (SAMM) e inclui uma avalia¢@o da institui¢do de ensino em termos
dos seguintes componentes: os processos de formulagdo de estratégia empregada; a cultura organizacional predominante; e o nivel de maturidade do alinhamento estratégico
(Modelo SAMM); O modelo conceitual pressupde que a formulagiio da estratégia em uma instituicdo educacional, como em qualquer organizacdo, segue uma estrutura
bédsica em que as suas capacidades internas, estruturas e processos, bem como as oportunidades e ameagas do ambiente externo sdo avaliadas para determinar seu
direcionamento estratégico basico e cursos de agcdo. O modelo também indica uma ligac@io entre a cultura organizacional da institui¢do educacional e os doze componentes
do alinhamento de Luftman. Isto sugere que os doze componentes de alinhamento existem dentro do contexto de uma cultura organizacional que prevalece dentro da
institui¢do. O componente final do modelo € uma avaliagdo de maturidade de alinhamento da organizagdo em termos dos critérios de maturidade de alinhamento de Luftman.
O objetivo deste componente é descobrir as questdes especificas que sdo enfrentadas na obtencéio de alinhamento e, finalmente, ser capaz propor algumas medidas que
possam ser tomadas para melhorar o alinhamento da institui¢do. Neste modelo, a avaliacdo do alinhamento estratégico é baseada no modelo de Luftman e a avaliagio da
cultura organizacional segue as diretrizes de Robbins et al. (2009).

Dimensoes

Estratégica, Estrutural, Social, Cultural

Dominios de TI e
Negécios

Estratégia de Negdcios, Estratégias de TI, Processos e Infraestrutura Organizacional, Processos e Infraestrutura de TI

Topicos de Interesse

PEE -Planejamento Estratégico Empresarial, Geréncia de Projetos/Portfdlios, KPI for Business, PETI — Planejamento Estratégico de TI, IT Governance, KPI for TI,
Infraestrutura de TI

Avaliacdo Empirica

A abordagem para a investigacdo é baseada em um modelo qualitativo, descritivo e analitico. O estudo tem como objetivo descobrir as interpretacdes e as crengas dos
participantes no que diz respeito ao alinhamento de TI dentro do ambiente especifico de uma institui¢do de ensino superior. Foi realizada uma coleta de dados por meio de
entrevistas com o pessoal da institui¢do de ensino superior. Foi utilizado um questiondrio baseado em abordagem narrativa, a fim de obter uma visio sobre a medida em
que o alinhamento foi alcangado dentro da instituicdo de ensino superior e descobrir os fatores especificos que permitem ou inibem este alinhamento. A coleta de dados de
pesquisa focada em uma tnica instituicdo de ensino superior no interior do estado de Victoria, na Austrélia. Devido a intensidade e demorada natureza da abordagem de
investigacdo narrativa, um uma amostra restrita foi suficiente. Os participantes foram membros da equipe de gestdo executiva, gestdo sénior de TI e funciondrios e gerentes
dos departamentos selecionados dentro da institui¢do. Foram entrevistados dez participantes no total e as entrevistas ocorreram predominantemente de forma individual e
semiestruturada. Além das entrevistas realizadas, o pesquisador fez uso da observacdo e andlise de documentos para obter mais insights sobre aspectos das politicas
organizacionais, processos e cultura predominante na instituicdo de ensino. Os resultados revelaram que a obtenc¢éio de alinhamento de TI e negécio ainda € um problema
generalizado no setor do ensino superior, com uma série de obstaculos que inibem o alinhamento. A formulag@o da estratégia mostrou-se em grande parte imposta de cima
para baixo em relagdo as estratégias de TI que pouco moldaram as estratégias organizacionais. Aspectos da cultura organizacional, particularmente relacionadas a inovagao,
a orientacdo de equipes precisa ser melhorada, a fim de facilitar um melhor alinhamento. Além disso, a avaliag@o da instituicdo de ensino em termos de critérios de
maturidade de alinhamento revelou dreas de melhoria em particular no que diz respeito as comunicagdes, a competéncia, a parceria e o escopo e arquitetura maturidade. O
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Erasmus, L.; Parappat, S.; Weeks, R., "Strategic management of information technology: An investigation into it alignment at a tertiary education institution," Technology

A Management for Emerging Technologies (PICMET), 2012 Proceedings of PICMET '12: , vol., no., pp.2670,2678, July 29 2012-Aug. 2 2012
modelo conceitual que foi formulado provou ser titil para determinar os principais obstdculos que inibem o alinhamento e identificar os principais fatores que podem
contribuir para a melhoria do alinhamento de TI e negécio dentro de uma instituicdo de ensino superior.

Limitacdes Nao

Trabalhos Futuros

Como as conclusdes da investigacdo essencialmente resultaram de um estudo empirico restrito compreendendo apenas uma tnica institui¢do de ensino superior, os autores
enfatizaram que o estudo pode ndo refletir a situacdo geral se um maior nimero de institui¢des fosse considerado. As descobertas podem, no entanto, servem para realcar
inibidores aparentes para alinhamento que podem ser encontrados na prética pelas instituicdes de ensino superior e também realgar as iniciativas para superacdo dos
obstdculos para melhorar o alinhamento de TI e negécios.

Tabela A42: Dados Extraidos do Estudo Primario (41).

Tapia, R.S., "Coordination and partnering structure are vital domains in collaborative business-IT alignment: Elaborating on the ICONOs MM," Integrated Network

il Management-Workshops, 2009. IM '09. IFIP/IEEE International Symposium on , vol., no., pp.73,74, 1-5 June 2009
Apresentar um modelo de maturidade para o alinhamento da TI em organizagdes ligadas entre si por redes colaborativas — IT enabled Collaborative Networked Organizations
Objetivo Maturity Model (ICoNOs MM), que leva em consideragdo como dominios estruturais a “coordenacdo” e a “parceria”. O objetivo € propor um modelo de maturidade para

identificar os pontos de melhoria e planejar decisdes em dire¢io a um melhor alinhamento.

Fatores Facilitadores

Necessidade de considerar dominios de coordenacéo e parceria pelo modelo de maturidade, além das arquiteturas de SI dentro de projetos colaborativos para o alinhamento;

Construtos do modelo;

Fatores Inibidores

Nao

Descricao da

O ICONOS MM ¢ um Maturity Model para avaliar BITA (Business IT Alignment) em ambientes CNO (Collaborative Network Organizations). Os autores indicam que,
apesar das arquiteturas e processos de sistemas de informagao (IS) estejam devidamente contidos nos projetos de BITA colaborativos, a estrutura de coordenacéo e parceria
também devem ser consideradas por CNOs garantindo resultados mais positivos em tais projetos. Desta forma, este artigo descreve estas duas dimensdes. Estas dimensoes
representam os niveis de alinhamento e os dominios aos quais se aplicam estes niveis. Conforme demonstrado no quadro abaixo (consultar figura na publicag¢do), o ICONOS

Abordagem Relatada MM tem cinco niveis de maturidade e inclui quatro dominios: estrutura de parceria, arquitetura de IS, arquitetura de processos e coordenagdo. Cada processo em cada nivel

pelo Estudo apresenta objetivos e praticas especificas. Por exemplo, o processo Communication-oriented Coordination (COO) da dimensdo de coordenacdo estd no nivel de maturidade
3 e apresenta 5 objetivos e praticas especificas: SG1 - Concordar sobre os canais de comunicagio e sobre uma linguagem comum; SG2 - Criar conhecimento compartilhado,
considerando as informagdes internas e externas; SG3 - Trazer os participantes a um nivel necessario de compreensdo para o trabalho; SG4 - Utilizar TI para habilitar a
comunicacio entre os participantes SG5 - Garantir que os participantes usam a aprendizagem continua para responder as necessidades imediatas;

Dimensoes Estratégica, Estrutural, Social, Cultural
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41

Tapia, R.S., "Coordination and partnering structure are vital domains in collaborative business-IT alignment: Elaborating on the ICONOs MM," Integrated Network
Management-Workshops, 2009. IM '09. IFIP/IEEE International Symposium on , vol., no., pp.73,74, 1-5 June 2009

Dominios de TI e
Negécios

Estratégia de Negdcios, Estratégias de TI, Processos e Infraestrutura Organizacional, Processos e Infraestrutura de TI

Topicos de Interesse

PEE -Planejamento Estratégico Empresarial, Geréncia de Projetos/Portfélios, KPI for Business, PETI — Planejamento Estratégico de TI, IT Governance, KPI for TI, BPM
— Business Process Management, ITSM, SLA

Avaliacdo Empirica Nao
Limitacdes Nao
Trabalhos Futuros Nao

Tabela A43: Dados Extraidos do Estudo Primario (42).

42

Silvius, A.J.G.; de Waal, B., "Assessing Business and IT Alignment in Educational Organizations," Computational Intelligence and Software Engineering (CiSE), 2010
International Conference on , vol., no., pp.1,7, 10-12 Dec. 2010

Objetivo

Apresentar um estudo realizado para avaliar os niveis de maturidade de alinhamento em organizagdes educacionais. A medida que o papel da TI nessas organizacdes estd
se expandindo para as aplicacdes instrucionais, a necessidade de cooperagdo entre a educagdo e o departamento de TI € cada vez mais importante.

Fatores Facilitadores

Estimular a cooperacio entre a educagio e o departamento de TI;

A visdo e/ou prioridades claramente articuladas;

Considerar o planejamento importante e intimamente ligado ao orcamento institucional;

Ter um plano institucional e continuo de TI;

Percepcdo de climas ambientais estdveis ou dindmicos;

Processo de governanca de TI;

Processo de planejamento estratégico de TI;

Melhor comunicag@o com o envolvimento dos principais interessados, incluindo os membros do corpo docente e professores;

Objetivos claramente documentados no momento que as iniciativas de TI forem aprovadas

Fatores Inibidores

Nao
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42

Silvius, A.J.G.; de Waal, B., "Assessing Business and IT Alignment in Educational Organizations," Computational Intelligence and Software Engineering (CiSE), 2010
International Conference on , vol., no., pp.1,7, 10-12 Dec. 2010

Descricao da

Nio ¢ apresentada uma nova abordagem. O autor utiliza o0 modelo de maturidade de Luftman para medir o alinhamento em uma instituicio de Educacdo e Formacdo

Abordagem Relatada .
pelo Estudo Profissional (EFP).
Dimensoes Estratégica, Estrutural, Social, Cultural

Dominios de TI e
Negécios

Estratégia de Negdcios, Estratégias de TI, Processos e Infraestrutura Organizacional, Processos e Infraestrutura de TI

Topicos de Interesse

Geréncia de Projetos/Portfélios, KPI for Business, IT Governance, KPI for TI, Infraestrutura de TI

Avaliacdo Empirica

Foi realizado um survey sobre maturidade de alinhamento, de acordo com o modelo de questiondrio aplicado por Luftman com a devida tradugio para o holandés. 15 de 70
institui¢des de EFP situadas na Holanda participaram do estudo que ocorreu nos meses de novembro de 2009 e maio de 2010. Dentro das institui¢des participantes um total
de 127 pessoas responderam ao questiondrio. A amostra foi constituida por 49,5% profissionais da educacdo, 30% profissionais de TI e 20,5% intermedidrios. Como
resultado, em relac@o ao nivel de maturidade de alinhamento os participantes indicaram um nivel de maturidade maior do que a pontuagdo maturidade encontrado no estudo
original de Luftman e Kempaiah. No entanto, comparando com outros os setores da indistria, o setor educacional € ainda o que tem nivel de maturidade menor. Quanto a
razdo para a baixa pontuacdo de alinhamento, eles concluiram que ndo € por causa de falta de ambicéio dos entrevistados. A pontuacdo "to Be" ou seja, o alinhamento
desejado, marcou quase dois niveis de maturidade mais alto do que a pontuacdo “as is”, ou seja o alinhamento atual, conforme pode ser observado na figura a seguir
(consultar figura na publicac@io): Quanto aos diferentes niveis de alinhamento entre as instituicdes, descobriu-se que o nivel de alinhamento difere quase um nivel de
maturidade entre elas. Os participantes marcaram as varidveis Habilidade, Parceria e Governanga com um maior valor e atribufram menor valor a varidvel Medicao. Isso
pode ser uma indicagdo do caminho de desenvolvimento com os quais as institui¢des de ensino devem tomar para aumentar o seu nivel de alinhamento.

Limita¢oes

Nao

Trabalhos Futuros

Nao

Tabela A44: Dados Extraidos do Estudo Primario (43).

43

Qing Hu; Huang, C.D., "Aligning IT with Firm Business Strategies Using the Balance Scorecard System," System Sciences, 2005. HICSS '05. Proceedings of the 38th
Annual Hawaii International Conference on , vol., no., pp.230a,230a, 03-06 Jan. 2005

Objetivo

Neste trabalho os autores apresentam os resultados preliminares de um estudo de caso sobre como uma empresa usou o modelo de alinhamento de TI de Reich e Benbasat
e a ferramenta de gestdo estratégica Balanced Scorecard (BSC), como uma estrutura para o alinhamento de iniciativas de TI com as estratégias de negécios.

Fatores Facilitadores

Harmonia e integracdo da estratégia de negdcios, estratégia de TI, a estrutura e os processos de organizacdo (de negdcios) e a infraestrutura e processos de TI;
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Qing Hu; Huang, C.D., "Aligning IT with Firm Business Strategies Using the Balance Scorecard System," System Sciences, 2005. HICSS '05. Proceedings of the 38th
Annual Hawaii International Conference on , vol., no., pp.230a,230a, 03-06 Jan. 2005

Informacio atualizada necessdria em uma condi¢do de mercado em rapida mudanga;
Conhecimento de dominio compartilhado entre executivos de TI e de negdcios;
Estruturas informais, como a relag@o entre os negdcios e executivos de TI, confianga, cultura e comunicacao;

Utilizar boas préticas de governanga;

Fatores Inibidores

Alinhamento como etapa e procedimentos sem o seu monitoramento e ajuste;

Baixa aplicabilidade na pratica dos modelos atuais;

Descricao da
Abordagem Relatada
pelo Estudo

Os autores propdem o desenvolvimento de um framework que englobe as principais fases de alinhamento e justifique quais processos, medidas e pontos de controle podem
ser improvisados no contexto de uma organizagdo especifica. Eles expandem o modelo de alinhamento de Reich e Benbasat com dois novos componentes: a gestdo de
relacionamento; e a ferramenta de gestdo Balanced Scorecard (BSC). No modelo de alinhamento desenvolvido por Reich e Benbasat o alinhamento é alcancado através de
dois mecanismos: 1) a comunicacdo entre gerentes de TI e de negdcios; 2) as conexdes entre o planejamento de negdcios e TI. Possui também dois antecedentes, o
conhecimento do dominio compartilhado entre gerentes de TI e negdcios e a histdria de sucesso da TI. Segundo os autores, este modelo ¢ amplamente consistente com a
literatura de alinhamento, dando mais énfase na estrutura informal e menos foco sobre os processos de alinhamento como requer um modelo de alinhamento estratégico.
Eles argumentam que, a fim de fornecer um framework estratégico de alinhamento que possa ser usado por profissionais como um roteiro ¢ um plano de acdo, tantos
processos como as estruturas de informacdo de alinhamento sdo necessarios. Por isso, o modelo Reich e Benbasat foi ampliado com dois novos componentes: a gestao de
relacionamento como um antecedente do alinhamento e do Balanced Scorecard como um mecanismo de alinhamento que € apresentado na figura a seguir (consultar figura
na publicac@o). O modelo reflete a seguinte tese: todas as proposi¢des no modelo de Reich e Benbasat séio aceitas e, adicionalmente, séo postulados que a adi¢do de gestdo
de relacionamento e Balanced Scorecard ndo s6 fortalece a solidez tedrica do modelo, mas também aumenta a sua aplicabilidade na prética. Relacionamentos bem
gerenciados entre as empresas e os gestores de TI tém sido identificados como um dos antecedentes-chave ou facilitadores para alcangar o alinhamento estratégico.

Dimensoes

Estratégica, Social, Cultural

Dominios de TI e
Negécios

Estratégia de Negdcios, Estratégias de TI, Processos e Infraestrutura Organizacional

Topicos de Interesse

PEE -Planejamento Estratégico Empresarial, KPI for Business, BSC — Balanced Scorecard, PETI — Planejamento Estratégico de TI, KPI for TI, Knowledge Engineering

Avaliacdo Empirica

Para investigar como o BSC pode ser usado para alinhar as estratégias de TI e de negdcios de uma empresa, um estudo de caso foi realizado em uma empresa bio-
farmacéutica de médio porte localizado no sudeste dos Estados Unidos. A pesquisa teve como aplicacdo todos os niveis organizacionais, dando atengdo especial para o
departamento de Sistemas de Informacdo. Foram entrevistadas cinco pessoas com fungdes importantes na empresa: o diretor de T1, trés vice-presidentes corporativos, € um
gerente de TI. Varios dados foram coletados através de entrevistas e andlise documental. Quando o estudo de caso foi conduzido a empresa ja possuia 0 BSC implementado
com sucesso, tanto em nivel corporativo quanto departamental. Baseado nos dados do estudo de caso foi descoberto que o relacionamento entre TI e outros departamentos
de negdcios é um importante antecedente para as duas dimensdes de alinhamento. Descobriu-se também que o BSC contribuiu para o alinhamento de TI e estratégias de
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Qing Hu; Huang, C.D., "Aligning IT with Firm Business Strategies Using the Balance Scorecard System," System Sciences, 2005. HICSS '05. Proceedings of the 38th

43 .. .
Annual Hawaii International Conference on , vol., no., pp.230a,230a, 03-06 Jan. 2005
negdcios, atuando como uma plataforma para a comunicagdo entre TI e gerentes de negdcios, bem como através do reforco das ligagdes entre a TI e os processos de
planejamento de negdcios.

Limitacdes Nao

Trabalhos Futuros

A abordagem deixa sem resposta o questionamento de quanto o papel do diretor de TI influencia o alinhamento e também sobre qual a conexao entre o constructo "gestdo
de relacionamento” e o constructo "histéria de TI bem-sucedida”. Segundo os autores, seriam necessdrios outros estudos de caso para se ter uma melhor compreensao sobre
estas questoes.

Tabela A45: Dados Extraidos do Estudo Primario (44).

44

El-Mekawy, M.; Rusu, L., "Organizational Culture Impact on Business-IT Alignment: A Case Study of a Multinational Organization," System Sciences (HICSS), 2011 44th
Hawaii International Conference on , vol., no., pp.1,11, 4-7 Jan. 2011

Objetivo

O objetivo deste trabalho é explorar o impacto da cultura organizacional na maturidade do BITA (Business IT Alignment).

Fatores Facilitadores

Cultura tem forte influéncia (positiva ou negativa);

Fatores Inibidores

Nao

Descricao da

O artigo realiza a verificacdo do impacto da cultura organizacional nas varidveis do modelo de Luftman. O trabalho baseia-se em nove dimensdes do Projeto GLOBE

sggrgﬁeég Relaas (Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness research Project) para compreender a dimensio social, bem como a cultura organizacional.
Dimensdes Social, Cultural

Dominios de TI e
Negécios

Topicos de Interesse

Avaliacdo Empirica

O estudo prevé a comparacio de cendrios que compreendem dois passos (figura abaixo). O primeiro passo é explorar o impacto da cultura organizacional em duas filiais da
mesma organiza¢do. Neste caso, as empresas fixaram as estratégias gerais de negécios e de TI, para ser implementadas localmente em diferentes contextos culturais. No
segundo passo, o contexto cultural é fixado tomando a cultura de negécios e de TI como varidveis. O passo 1 foi tratado nesta publicac@io enquanto que o passo 2 foi deixado
como pesquisa futura. Para analisar o impacto da cultura organizacional no BITA sdo verificados como cada um dos critérios de maturidade sdo afetados pela cultura
organizacional. Para cada critério sdo examinadas reflexdes sobre nove dimensdes culturais do projeto GLOBE. GLOBE € um programa de pesquisa multi-fase e multi-
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El-Mekawy, M.; Rusu, L., "Organizational Culture Impact on Business-IT Alignment: A Case Study of a Multinational Organization," System Sciences (HICSS), 2011 44th
Hawaii International Conference on , vol., no., pp.1,11, 4-7 Jan. 2011

método que foi projetado para compreender a relagio entre cultura e negdcios (consultar figura na publica¢do). Portanto, o estudo apresenta uma andlise comparativa com
base em dois estudos de casos de duas subsididrias, no Egito e na Suécia, de uma organizagao federal dos EUA. A empresa tem foco em desenvolvimento de software,
telecomunicagdes, servigos personalizados e desenvolvimento de aplicagdes relacionadas a TI. No Egito e Suécia, cada subsididria tem 500-1000 funciondrios. Os dados do
estudo empirico foram coletados através de entrevistas estruturadas com pessoal do nivel estratégico, titico e operacional de dominios de negécios e de TI das duas
subsididrias. O estudo foi realizado em seis fases, de jan. 2008 a fev. 2010, incluindo entrevistas destinadas a verificacdo da cultura organizacional e a identificacdo do nivel
de maturidade segundo o modelo de Luftman. Os resultados mostram: a) uma diferenca em como os componentes do alinhamento sdo interpretados e aplicados em culturas
organizacionais diferentes, e b) que o impacto da cultura organizacional no alinhamento é mais complexo do que o esperado, especialmente sobre as varidveis que exigem
interacdes sociais. Também concluem que diferentes modelos BITA que medem a sua maturidade devem ser claramente ajustados ou ligados a dimensdes culturais quando
implementados em diferentes contextos culturais.

Limita¢oes

Nao

Trabalhos Futuros

Nao

Tabela A46.: Dados Extraidos do Estudo Primario (45).

Weiss, J.W.; Thorogood, A., "A Diagnostic for Exploring IT Alignment as a Strategic Weapon," System Sciences, 2006. HICSS '06. Proceedings of the 39th Annual Hawaii

45 ;

International Conference on, vol.8, no., pp.209c, 209c, 04-07 Jan. 2006

Apresentar um diagndstico para explorar alinhamento de TI como uma "arma estratégica". Durante alguns anos de consultoria e pesquisa, os autores observaram a
Objetivo insatisfagdo de executivos com técnicas de alinhamento de TI e processo de planejamento de projetos, que ndo aproveitavam os recursos da empresa e ndo melhoram o

posicionamento competitivo.

Fatores Facilitadores

TI entender o ambiente da empresa de negécios;
Parceria entre TI e negdcios;

Suporte executivo sénior para a TI;

Planos de TI vinculados a planos de negdcios;

Trabalhar para planejar e alcancar um alinhamento entre as atividades de TI e os negécios que elas servem;

Fatores Inibidores

falta de apoio executivo sénior de TI;
a falta de influéncia dos lideres na empresa;

a falta de comunicacdo de negécios com a TI;
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Weiss, J.W.; Thorogood, A., "A Diagnostic for Exploring IT Alignment as a Strategic Weapon," System Sciences, 2006. HICSS '06. Proceedings of the 39th Annual Hawaii
International Conference on, vol.8, no., pp.209c, 209c, 04-07 Jan. 2006

a falta de compromisso empresarial de orcamentos para investimentos em TI;

e falta de clareza e previsibilidade dos objetivos e dire¢des corporativas;

os modelos estdo muito focados internamente, produzindo mais listas de "como fazer" que geralmente omitem perspectivas externas.

os frameworks que tratam de processos de alinhamento ignoram os passos iniciais que identificam a finalidade e o tipo de alinhamento necessdrio;
ndo hd meios especificos oferecidos para medir graus de eficiéncia do envolvimento interno e externo do mercado no alinhamento;

os modelos assumem que os processos de alinhamento s@o prescritos de cima para baixo. Na realidade, os individuos e as equipes de planejamento as vezes realizam o
alinhamento em uma base ad-hoc;

Descricao da
Abordagem Relatada
pelo Estudo

De acordo com o grau de integragdo interna dos recursos da organizagao e o grau de envolvimento do mercado externo, uma iniciativa de TI pode ser mapeada para qualquer
um desses 3 perfis de alinhamento: recursos técnicos; facilitador de negdcios; e arma estratégica. O perfil de alinhamento por “recursos técnicos” requer menos recursos e
ndo se concentra externamente. O perfil do alinhamento por “facilitador de negdcios” pode requerer recursos considerdveis e, indiretamente, permite a TI para atender aos
objetivos do mercado externo. O perfil de alinhamento “arma estratégica” exige recursos internos significativos e mobiliza a empresa em direcéio aos objetivos do mercado
externo. A abordagem prevé a utilizagdo de um framework descritivo com questdes relacionadas aos antecedentes do alinhamento sob a ética do perfil de “arma estratégica”.
A outra parte do diagndstico exploratério consiste em um componente do processo organizacional que, segundo os autores, faltam na maioria dos Frameworks. Definir o
objetivo, a motiva¢do para o alinhamento, as habilidades de lideranca necessdrias, e o resultado desejado € parte de processos organizacionais mais antigos que &
particularmente necessdrio para as estratégicas iniciativas de TI, uma vez que necessitam de substanciais recursos que exigem compromisso de todos. A figura a seguir
(consultar figura na publicac?o) ilustra este Framework com contem as fases do processo organizacional. O objetivo € obter o0 compromisso, assim como o consenso em
torno de um alinhamento de perfil “arma estratégica” onde os executivos, tomadores de decisdes, usudrios finais e aqueles que vdo implementar o projeto de realinhamento
conduzam as discussdes em torno dos elementos da figura acima, bem como das questdes norteadoras do alinhamento (antecedentes).

Dimensoes

Estratégica, Social, Cultural

Dominios de TI e
Negécios

Estratégia de Negdcios, Estratégias de TI

Topicos de Interesse

PEE -Planejamento Estratégico Empresarial, IT Governance

Avaliacdo Empirica

Utilizaram 3 estudos de caso onde entrevistaram lideres de tecnologia em trés diferentes industrias. Entregaram a cada executivo uma copia antecipada de informagdes
prévias de suas defini¢des sobre alinhamento (questdes) e foi pedido para caracterizarem se tinham ou ndo um alinhamento de perfil “arma estratégica” em sua organizagao
e se ndo tinham, qual o motivo? Também foi pedido aos executivos para caracterizar o processo organizacional utilizado para planejar e implementar o seu alinhamento de
TI. Alcangar um alinhamento de perfil “arma estratégica” requer competéncias comportamentais, técnicas e estratégicas de ambos os lideres de negdcios e tecnologia. Como
resultado, as entrevistas nos trés estudos de caso ilustram: um gerente de TI que foi capaz de organizar e obter apoio e recursos para implementar um alinhamento “arma
estratégica”, uma organizacdo cujos lideres ndo foram capazes de implementé-la e outra em que o alinhamento com este perfil estava comegando a ser usado. Também foi
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descoberto que a cultura influencia o alinhamento e que os primeiros passos de um processo de planejamento de alinhamento devem identificar o objetivo da estratégia de
negocios e usos da tecnologia.

Limitacdes Nao

Trabalhos Futuros Nao

Tabela A47: Dados Extraidos do Estudo Primario (46).

46

Zhang Hong-bin, "Empirical Research on the Strategic Alignment in SMEs," Management Science and Engineering, 2007. ICMSE 2007. International Conference on ,
vol., no., pp.663,668, 20-22 Aug. 2007

Objetivo

Realizar uma pesquisa empirica sobre a relac@o entre alguns construtos do alinhamento em pequenas e médias empresas da China.

Fatores Facilitadores

Utilizar sistemas de informacdes e aplicacdes de TI para aumentar a eficiéncia na gestao e operacdo dos negdcios, coordenar funcdes empresariais, melhorar a transparéncia
das informagdes, compartilhar informag¢des com parceiros e fornecedores, etc.;

Os construtos do modelo;

Fatores Inibidores

Nao

Descricao da

A pesquisa ¢ uma extensdo da abordagem de Cragg, Kingand e Hussin's (2002) onde o autor define quatro hipoéteses de pesquisa sobre a influéncia da estratégia de negocios,

sggrgﬁec;g Relaas da TI e do alinhamento estratégico de TI. Ele expande de forma a acrescentar o construto de IT System (consultar figura na publicacao).
Dimensoes Estratégica, Estrutural

Dominios de TI e
Negécios

Estratégia de Negdcios, Estratégias de TI, Processos e Infraestrutura de TI

Topicos de Interesse

PEE -Planejamento Estratégico Empresarial, PETI — Planejamento Estratégico de TI, Information System, Infraestrutura de TI

Avaliacdo Empirica

Foi aplicado um questionario para coleta de dados em pequenas e médias empresas da China. Foram fornecidas vdrias hipéteses de pesquisa pelo modelo com o objetivo
de examinar a relagio entre a estratégia de negécios, a estratégia de TI, alinhamento estratégico, o desempenho de TI e o desempenho empresarial. Depois de examinar a
confiabilidade dos dados e validade dos constructos foram realizadas uma andlise de correlagdo e regressio para testar as hipdteses. Como resultado obteve-se que a
estratégia de TI orienta a concepcdio e design dos sistemas de TI nas organizagcdes. Mas apenas ter a estratégia de TI ndo € suficiente pois o alinhamento estratégico é
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Zhang Hong-bin, "Empirical Research on the Strategic Alignment in SMEs," Management Science and Engineering, 2007. ICMSE 2007. International Conference on ,
vol., no., pp.663,668, 20-22 Aug. 2007

necessdrio para cada organizacdo. Ele tem fortes impactos positivos sobre performance de negdcios. A estratégia de TI e a estratégia de negdcio possuem fraca relagdo com
o desempenho da organizacdo, ou o alinhamento estratégico ¢ mais importante do que a estratégia em si. O desempenho de TI também tem fortes impactos positivos sobre
o desempenho dos negdcios.

Limita¢oes

Existem limitagdes com relagdio a validade da pesquisa, tal como o tamanho da amostra que € relativamente pequeno (10 empresas) e a natureza dos instrumentos para medir
estratégia de negdcios e de TI. Os autores sugerem realizar a pesquisa com uma amostra maior e em empresa de atividades diversas. Testar os construtos e validar em outros
contextos; Realizar uma pesquisa empirica dindmica (coleta de dados ao longo de varios anos) para confirmar os resultados.

Trabalhos Futuros

Nao

Tabela A48: Dados Extraidos do Estudo Primario (47).

47

Jing Wang; Yeong-Tae Song; Yupei Xiong, "Service Evaluation in SOA: Toward Business/IT Alignment," Software Engineering, Artificial Intelligences, Networking and
Parallel/Distributed Computing, 2009. SNPD '09. 10th ACIS International Conference on , vol., no., pp.310,315, 27-29 May 2009

Objetivo

Este artigo apresenta um método de avaliag@o para os servicos em SOA para promover o alinhamento de negdcio e TI. Ele consegue medir o grau de contribui¢ao dos
servigos em SOA para a satisfacdo dos requisitos de negdcios utilizando método de avaliagdo quantitativa.

Fatores Facilitadores

Nao

Fatores Inibidores

Falta de medi¢do da efetividade dos servicos para as operagdes estratégicas das organizagdes.

Descricao da

A abordagem propde avaliar como os servicos em SOA podem satisfazer requisitos de negécios. O método proposto avalia quantitativamente a contribuicdo dos servicos
para os requisitos ndo-funcionais (NFRs) de sistema de TI com base em SOA. Segundo a abordagem, os especialistas sdo convidados a avaliar, com base em seus
conhecimentos, as contribui¢des de cada servigo (geralmente baseado em web services) para cada NFR. A figura abaixo (consultar figura na publicacéio) apresenta as fases
para a avaliagdo dos servicos. Inicialmente os requisitos funcionais e nio funcionais séo identificados e armazenados em um documento. Em seguida os servigos que serdo
avaliados do SOA sio identificados. Para efeitos da avaliagdo dos servigos, uma aplica¢do foi desenvolvida para calcular a contribuigdo final dos servigos com as metas

Abordagem Relatada . . L . . . . J
8 NFR. Os avaliadores alimentam a aplicagdo com valores que variam entre O e 1. Em vez de um tnico valor determinado, o valor avaliado ¢ modelado como um valor

pelo Estudo . s . P A . . . L. .
normalizado e distribuido, definido pela sua média e variancia. De acordo com o Teorema do Limite Central (CLT) muitas varidveis aleatérias podem ser aproximadas com
a distribuiciio normal. A vantagem de usar a distribuicdo normal é que o valor estard mais perto do valor real. Uma vez que todos os valores sdo coletados e distribuidos
para um avaliador, a aplica¢éio calcula a soma de todas as avaliagdes anteriores ja realizadas. Ao final estas informagdes analisadas colaboram na redefini¢ao da arquitetura
baseada em SOA, com servicos que possuam mais alinhamento com os NFRs.

Dimensoes Estratégica, Estrutural
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Jing Wang; Yeong-Tae Song; Yupei Xiong, "Service Evaluation in SOA: Toward Business/IT Alignment," Software Engineering, Artificial Intelligences, Networking and
Parallel/Distributed Computing, 2009. SNPD '09. 10th ACIS International Conference on , vol., no., pp.310,315, 27-29 May 2009

Dominios de TI e
Negécios

Estratégia de Negdcios, Processos e Infraestrutura de TI

Toépicos de Interesse

PEE -Planejamento Estratégico Empresarial, SOA - Services Oriented Architecture, Information System, Software Requirements Engineering, ITSM

Avaliacdo Empirica

A abordagem foi aplicada em um sistema hipotético de andlise de desempenho de investimento, para exemplificar seu uso.

Limita¢oes

Nao

Trabalhos Futuros

Estabelecer um sistema métrico para a avaliagdo de servigos em SOA.

Tabela A49: Dados Extraidos do Estudo Primario (48).

48

El-Mekawy, M.; Kaboudvand, E.; Rusu, L., "Extending BITA Maturity Model from Organizational Culture Perspective," System Science (HICSS), 2012 45th Hawaii
International Conference on , vol., no., pp.5011,5022, 4-7 Jan. 2012

Objetivo

Investigar o impacto da cultura organizacional para o alcance do alinhamento de TI e negécios e a sua influéncia na maturidade.

Fatores Facilitadores

Critérios de Luftman;

Fatores Inibidores

Nao

Descricao da

Foi adotado uma abordagem qualitativa com 3 etapas: Construcdo de um conjunto de hipdteses com base nas indica¢des dadas na literatura usando modelo de maturidade
de Luftman e X-Model (um framework de cultura organizacional). Essas hipéteses representam impacto potencial de elementos da cultura organizacional / sub-elementos
sobre critérios / atributos do alinhamento; Realizagdo de um estudo empirico para: a) identificar limitacdes percebidas de modelo de Luftman — chamadas de limita¢Ges
gerais, e b) testar as hipdteses para identificar os atributos que ndo sdio totalmente aplicados — chamados de atributos limitados. Com base no impacto da cultura

Abordagem Relatada organizacional, as limitagdes gerais sdo analisadas e classificadas em “organizacional”, “cultura organizacional” e “hibrida”. Para o estudo empirico, um conjunto de

pelo Estudo entrevistas semiestruturadas foi realizada com gestores de negécios e de TI, a fim de obter insights de ambas as perspectivas; Os “atributos limitados” obtidos a partir de
segunda fase sdo classificados como “organizacionais”, culturais da organizac¢ao” e “limitacdes hibridas”. Finalmente, é proposto uma extensdo para o modelo de Luftman,
dividindo seus atributos a partir da classificagdo indicada. A figura a seguir apresenta as 3 etapas da abordagem (consultar figura na publicaco). A figura a seguir (consultar
figura na publicagio) apresenta a extensdo do modelo de maturidade de Luftman, sob a perspectiva de 3 critérios (Communication, Partnership e Skills);

Dimensdes Social, Cultural
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El-Mekawy, M.; Kaboudvand, E.; Rusu, L., "Extending BITA Maturity Model from Organizational Culture Perspective," System Science (HICSS), 2012 45th Hawaii
International Conference on , vol., no., pp.5011,5022, 4-7 Jan. 2012

Dominios de TI e
Negécios

Estratégia de Negdcios, Estratégias de TI, Processos e Infraestrutura Organizacional, Processos e Infraestrutura de TI

Toépicos de Interesse

Geréncia de Projetos/Portfélios, KPI for Business, IT Governance, KPI for TI, Infraestrutura de TI

Avaliacdo Empirica

Um estudo (definido pela fase 2 da abordagem) foi realizado utilizando uma amostra composta de 67 organizagdes de Estocolmo — Suécia de diferentes setores de atividade
(agricultura, industria, energia, construgao, atacado e varejo, Logistica, Servicos Financeiros, Administragdo Publica, Educagdo, Saude, Servigos de TI, Consulta de TI e
Telecomunicagdes). Um conjunto de entrevistas semiestruturadas foi realizada com gestores de negdcios e de TI, onde foi possivel obter insights de ambas as perspectivas:
“organizacional”, “cultural organizacional” e “hibrida” para a extensdo do modelo de Luftman. O estudo evidenciou que a cultura organizacional tem impacto sobre um
grupo limitado de diferentes atributos, devido ao fato de todas as entradas para estes atributos estarem sujeitos ao comportamento humano e as caracteristicas da cultura
organizacional. Além disso, a importancia ou peso de cada atributo pode variar de uma organizagdo para outra, dependendo da forma como o atributo € percebido.

Limita¢oes

Uma vez que o tamanho da amostra pode ndo ser representativa de todo o mercado de negdcios sueco, portanto, é necessdria uma cuidadosa interpretagdo do resultado.

Trabalhos Futuros

Nao

Tabela A50: Dados Extraidos do Estudo Primario (49).

Roach, T.; Low, G.; D'Ambra, J., "CAPSICUM A Conceptual Model for Service Oriented Architecture," Services - Part I, 2008. IEEE Congress on , vol., no., pp.415,422,

-2 6-11 July 2008
Avaliar a contribuicdo do SOA no alinhamento dos recursos de TI para apoio as necessidades de negécios. Este artigo analisa os desafios de negécios centrados em EA e
Objetivo examina o potencial que os principios de SOA oferecem na solugdo a estas questdes, propondo um modelo conceitual de transformagéo do negdcio para SOA conduzido

através de um alinhamento corporativo de recursos computacionais. A contribuicdo da pesquisa € o fornecimento de um framework de alinhamento de TI e negdcios através
da adogdo de SOA.

Fatores Facilitadores

Nao

Fatores Inibidores

Nao

Descricao da
Abordagem Relatada
pelo Estudo

O modelo proposto chamado de Capsicum (Composing Access, Processes, Services and Information in a Conceptual Unified Model), fornece um modelo simples para
solugdes orientadas para o negdcio que projeta, baseado em principios SOA, uma assisténcia aos envolvidos para compreender o valor e a flexibilidade que as
implementacdes SOA implementdvel entregam. O modelo proposto neste trabalho envolve um processo interativo de construir e avaliar o desenvolvimento progressivo dos
resultados da investiga¢do (constru¢des, modelo, metodologia e instanciacdo). Ele representa a fase de “constructos” e normaliza as entradas para um Framework Enterprise
Architecture (EA) posterior para SOA. O modelo de Capsicum ¢ composto pelas camadas conforme a figura a seguir (consultar figura na publica¢do). Portanto, os quatro
dominios do modelo sdo: O dominio acesso que contém a interface do usudrio e gerenciamento de acesso aos recursos do sistema; O dominio processo que ajuda processos
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Roach, T.; Low, G.; D'Ambra, J., "CAPSICUM A Conceptual Model for Service Oriented Architecture," Services - Part I, 2008. IEEE Congress on , vol., no., pp.415,422,

-2 6-11 July 2008
de negécio e aplicagdo de workflow; O dominio de servigo, onde a funcionalidade de aplica¢des ou 1dgica de negdcios residem; O dominio de informacdes que representa
as fontes e defini¢des de dados.

Dimensoes Estratégica

Dominios de TI e
Negécios

Estratégia de Negdcios, Estratégias de TI, Processos e Infraestrutura Organizacional, Processos e Infraestrutura de TI

Toépicos de Interesse

EA - Enterprise Architecture, IT Governance, BPM — Business Process Management, SOA - Services Oriented Architecture, WEB Services, ITSM

Avaliacdo Empirica

O modelo ¢ aplicado ao estudo de caso SOPOSEOS (http://www.dsl.uow.edu.au/sopose /content/ files /main/ SOPOSE-CaseStudy .pdf).

Limita¢oes

Nao

Trabalhos Futuros

Futuras pesquisas foram planejadas para sobrepor visdes e interrogacdes estratégicas dos envolvidos, tais como: What, How, Who, Where, When and Why, dentro de um
modelo conceitual baseado em taxonomia.

Tabela A51: Dados Extraidos do Estudo Primario (50).

50

Aldea, Adina; lacob, Maria-Eugenia; Quartel, Dick; Franken, Henry, "Strategic planning and enterprise architecture," Enterprise Systems Conference (ES), 2013 , vol., no.,
pp-1,8, 7-8 Nov. 2013

Objetivo

Apresentar um método para orientar processo de planejamento estratégico, assegurando que os projetos que sdo implementados em uma organizacdo sejam cuidadosamente
avaliados e monitorados e que estejam em conformidade com os objetivos e estratégias organizacionais, incluindo a possibilidade de execucdo de andlises de impacto

Fatores Facilitadores

Desenvolvimento de EA;

Fatores Inibidores

A maioria das organizag¢des ndo sdo capazes de acompanhar o ritmo acelerado do ambiente externo que muda rapidamente devido aos avangos tecnolégicos continuos;

Pressdo sobre a TI e seus altos investimentos em TI para a organizag@o alcancar suas metas estratégicas;

Descricao da
Abordagem Relatada
pelo Estudo

O método proposto ¢ um método baseado em modelo de estratégia, ou seja, ele € baseado numa combinagio de vérios modelos de estratégia e uma metodologia EA. O
objetivo é assegurar uma melhor compreensdo de como estas duas disciplinas distintas podem ser alinhadas de forma a gerar melhores resultados para uma organizacdo. O
método segue cinco etapas do processo de planejamento estratégico (processo de visdo, a andlise da estratégia, a formulagdo da estratégia, implementacdo da estratégia e
avaliagdo da estratégia). Estas etapas foram refinadas em nove fases: processo de visdo, modelo de negécio, andlise ambiental, opcdes estratégicas, escolhas estratégicas,
elaboracdes de estratégia, medi¢des e métricas, implementacdo da estratégia, e avaliagdo da estratégia. Cada uma destas fases contém pelo menos um modelo de estratégia:
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50

Aldea, Adina; lacob, Maria-Eugenia; Quartel, Dick; Franken, Henry, "Strategic planning and enterprise architecture," Enterprise Systems Conference (ES), 2013 , vol., no.,
pp-1,8, 7-8 Nov. 2013

Marketing Mix, Business Model Canvas (BMC), Blue Ocean Strategy, Resource Based View, Dynamic Capabilities, PEST analysis, Five Forces Framework, SWOT
analysis, Confrontation Matrix, Quantitative Strategic Planning Matrix (QSPM), Strategy Map, Balanced Scorecard (BSC), Business case. O método também contém dois
caminhos que podem ser seguidos: o caminho "convencional" e o caminho "alternativo". A principal diferenca entre esses dois caminhos € a forma como a estratégia é
formulada (a fase de andlise ambiental, na fase de opcdes estratégicas, e na fase de escolhas estratégicas). Por exemplo, uma organizagdo que nfio tem muita informagéo
documentada sobre o seu ambiente interno e externo deve tomar o caminho "convencional". A figura a seguir ilustra o método (consultar figura na publicacdo). Existem
poucos modelos para escolhas estratégicas que oferecem uma boa diretriz. A maioria deles fazem muitas suposi¢des ou sdo baseados em célculos pesados. Devido a isto, a
fase de escolhas estratégicas pode ser considerada o elo mais fraco do método. O método pode ser como uma ferramenta para identificar os custos de perseguir um objetivo
ou estratégia especifica. Da mesma forma que pode ser usado para ajudar a fazer analises aprofundadas de custo/valor de estratégias e metas organizacionais. Isso pode
ajudar as organizagdes a obter estimativas precisas sobre a forma rentavel do exercicio de determinadas estratégias.

Dimensoes

Estratégica

Dominios de TI e
Negécios

Estratégia de Negdcios

Topicos de Interesse

PEE -Planejamento Estratégico Empresarial, EA - Enterprise Architecture, Geréncia de Projetos/Portf6lios, KPI for Business, BSC Scorecard, Marketing Mix, Business
Model Canvas (BMC), Blue Ocean Strategy, Resource Based View, Dynamic Capabilities, PEST analysis, Five Forces Framework, SWOT analysis, Confrontation Matrix,
Quantitative Strategic Planning Matrix (QSPM), Strategy Map, Business case.

Avaliacdo Empirica

O método proposto foi aplicado em um estudo de caso inspirado em um exemplo conhecido do dominio de arquitetura empresarial: ArchiSurance que ¢ uma organizagao
ficticia, resultado da uma fusao entre trés organiza¢des de seguros independentes. Foi possivel utilizar todas as fases do método alcangando os objetivos definidos.

Limita¢oes

Nao

Trabalhos Futuros

Nao

Tabela A52: Dados Extraidos do Estudo Primario (51).

Nurcan, S.; Claudepierre, B.; Gmati, L., "Conceptual dependencies between two connected IT domains: Business/IS alignment and IT governance," Research Challenges in

=il Information Science, 2008. RCIS 2008. Second International Conference on , vol., no., pp.87,98, 3-6 June 2008
O objetivo deste estudo é fornecer uma visdo global e coerente para que se possa entender e demonstrar as complementaridades e dependéncias entre o alinhamento de
Objetivo negdcios/SI e requisitos de governanga de TI. Oferece um framework de comparaciio para a engenharia de SI com respeito a sua capacidade de suportar o alinhamento de

negdcios/SI e requisitos de governanca de TI.

Fatores Facilitadores

Lideres tomam decisdes adequadas no tempo certo;
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51

Nurcan, S.; Claudepierre, B.; Gmati, L., "Conceptual dependencies between two connected IT domains: Business/IS alignment and IT governance," Research Challenges in
Information Science, 2008. RCIS 2008. Second International Conference on , vol., no., pp.87,98, 3-6 June 2008

Entender as dependéncias e implicacdes entre IT Governance e alinhamento;
Critérios Venkatraman;

Modelagem do conhecimento empresarial (EA);

Fatores Inibidores

Os gestores nem sempre sabem o conceito de alinhamento;

Falha na comunicagio e compreensdo dos dominios de TI e negécios;

Falha dos SI em processar informacdes e prover servicos para as atividades de negécios;

Dificuldade para medir a eficiéncia e eficdcia dos SI para suporte as estratégias e atividades da empresa;

Falha da governanca de TI em medir os indicadores de desempenho de TI para o negécio e para o alinhamento;

Descricao da
Abordagem Relatada
pelo Estudo

Inicialmente foram desenvolvidos dois frameworks de referéncia para dois dominios relacionados a TI: o dominio de alinhamento de negécios/IS e o dominio de governanga
de TI. Cada dominio se baseia em 4 perspectivas (também chamadas de mundos) que por sua vez possuem vdrios atributos. As quatro perspectivas (subject, system,
development, usage) estdo interligadas e segundo os autores, tem sido usada para compreender vdrias disciplinas de engenharia: Engenharia de sistemas de informagao,
engenharia de processos, engenharia de mudangas, etc. A quadro abaixo (consultar figura na publicacio) apresenta um exemplo da perspectiva subject e seus atributos para
o framework de alinhamento de negécios/IS. A figura a seguir (consultar figura na publicagdo) apresenta o framework que contem as dependéncias identificadas entre os
atributos para o alinhamento de negdcios/IS. A figura a seguir (consultar figura na publicacéio) apresenta o framework que contem as dependencias identificadas entre os
atributos para a governanca de TI. Em ambos frameworks algumas dependéncias entre os atributos foram assinaladas e agrupadas através de setas maiores identificadas por
letras que possuem o seguinte significado: (A) Mudancga - um contexto dos dois dominios, (B) Alinhamento como um facilitador para a criacdo de valor, (C) sistema de
governanga de TI como suporte para medidas de alinhamento de SI, (D) modelagem empresarial: um facilitador para um alinhamento e um facilitador para a governanga
de TI. Algumas rela¢des foram identificadas separadamente nos dois frameworks e evidenciam: (i) que o apoio da governanca de TI para o alinhamento estratégico € a
capacidade de medir e controlar a integridade do alinhamento e (ii) que o alinhamento, como um mecanismo para desenvolver um SI mais adaptavel e flexivel, constitui
um suporte para a criagdo de valor organizacional.

Dimensoes

Estratégica, Estrutural, Social

Dominios de TI e
Negécios

Estratégia de Negdcios, Estratégias de TI, Processos e Infraestrutura Organizacional, Processos e Infraestrutura de TI

Topicos de Interesse

EA - Enterprise Architecture, IT Governance, Information System, Software Requirements Engineering, ITSM

Avaliacdo Empirica

Utiliza cenarios de casos de uso

Limita¢oes

Nao
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Nurcan, S.; Claudepierre, B.; Gmati, L., "Conceptual dependencies between two connected IT domains: Business/IS alignment and IT governance," Research Challenges in
Information Science, 2008. RCIS 2008. Second International Conference on , vol., no., pp.87,98, 3-6 June 2008

Trabalhos Futuros

Nao

Tabela A53: Dados Extraidos do Estudo Primario (52).

Erradi, A.; Anand, S.; Kulkarni, N., "SOAF: An Architectural Framework for Service Definition and Realization," Services Computing, 2006. SCC '06. IEEE International

o2 Conference on , vol., no., pp.151,158, 18-22 Sept. 2006

Objetivo Este traba.lho apresenta um /fr:.;lmework, chamado Service Oriented Architecture Framework (SOAF), para facilitar o design e as realizacdes da SOA, a fim de alcangar um
melhor alinhamento de negdcios e TL.

Fatores Facilitadores Nio

Fatores Inibidores Nio

Descricao da

O framework proposto tem foco em processos de negécios e compreende um conjunto de atividades estruturadas agrupadas em cinco fases. Ele incorpora uma variedade
de técnicas e orientagdes para sistematicamente identificar servigos, definindo a granularidade e a modelagem de servicos, enquanto integra sistemas operacionais e outros

Aggr]g:tge(;l; Relutads sistemas legados existentes. A figura a seguir (consultar figura na publicacio) apresenta uma visualizagdo da execugdo do SOAF. Para cada fase possuem saidas que foram
P u destacadas em vermelho para indicar sua importancia
Dimensoes Estratégica, Estrutural

Dominios de TI e
Negécios

Estratégia de Negdcios, Estratégias de TI, Processos e Infraestrutura Organizacional, Processos e Infraestrutura de TI

Topicos de Interesse

PEE -Planejamento Estratégico Empresarial, Geréncia de Projetos/Portfélios, IT Governance, SOA - Services Oriented Architecture, ITSM

Avaliacdo Empirica

Realizaram um estudo de caso em Securities Trading

Limita¢oes

Nao

Trabalhos Futuros

Nao
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Tabela A54: Dados Extraidos do Estudo Primario (53).

Hsin-Lu Chang; Chang, J.; Kai Wang, "Developing an IT Portfolio Approach to Justify IT Investments," System Sciences (HICSS), 2011 44th Hawaii International

= Conference on , vol., no., pp.1,10, 4-7 Jan. 2011
Apresentar uma pesquisa que tem como objetivo desenvolver um método de portfélio de TI para avaliar e determinar as prioridades de investimentos em TI com base em
Objetivo trés critérios: alinhamento de TI, o valor do negécio, e e-readiness. O conceito de e-readiness foi originado pela intencdo de fornecer uma estrutura unificada para avaliar a

amplitude e a profundidade do aspecto digital (incluindo internet) entre paises desenvolvidos ou em desenvolvimento durante a dltima parte da década de 1990. Avaliagdes
de e-readiness podem revelar se valem a pena o investimento de tempo e dinheiro para remover ou contornar os gargalos na tecnologia.

Fatores Facilitadores

Apropriados investimentos em TI;
As empresas devem reconhecer claramente e identificar a sua estratégia de negdcios competitivo;

Ter um grande conhecimento do dominio de TI e do dominio de negécios;

Fatores Inibidores

Nao

Descricao da
Abordagem Relatada
pelo Estudo

A abordagem busca o alinhamento de investimentos em TI com base em negécios propondo uma metodologia seguindo os trés processos principais: (1) propor um portfélio
de TI que possa alinhar o investimento em TI com as necessidades do negdcio; (2) priorizar elementos do portfélio de TI, considerando o valor do negdcio e E-readiness
simultaneamente; e (3) ajustar o portfélio de TI com base em restricdes de orcamento de TI. O framework de investigacdo é mostrado na figura a seguir (consultar figura
na publica¢@o): Para que as empresas possam realizar corretos investimentos em TI, o alinhamento de TI deve ser alcangado no inicio. Algumas fases para o framework sdo
propostas: Definir de forma clara os processos e necessidades de negdcios. Para justificar claramente e entender a demanda de negécios de uma empresa foi adotado a
abordagem desenvolvida a partir de mapa estratégico (consultar figura na publicacdo). O processo de definicdo de necessidades de negdcio comeca a partir da elaboragio
da estratégia central da empresa que acaba por conduzir a valor para os acionistas e beneficios financeiros a longo prazo; Alinhar necessidades de TI com necessidades de
negdcios: Conforme descrito na fase anterior, o mapa estratégico categoriza trés aplicagdes de TI com base nas necessidades de processamento de informagdo e necessidades
de TI, sdo elas, aplicagdes de transformacdo, aplicacdes e aplicagdes de operacdo. Para garantir que as solucdes de TI propostas estejam alinhadas com as necessidades do
negdcio, foi desenvolvido a matriz apresentada abaixo. Suponha que a empresa identifica trés grandes necessidades de negdcios com os processos de negécios direcionados:
selegdo de clientes, crescimento de clientes e de produgao de produto. Eles, entdo, propdem um portfélio de solucdes de TI que podem melhorar os processos subjacentes.
Estas solu¢des podem cair em uma das trés categorias de necessidades de TI. Por exemplo, para melhorar "o crescimento do cliente", pode haver mais de um candidato de
solugdes de TI, com algumas relacionadas a aplicacdo de transformacgao (sistema D), algumas aplicagdes analiticas (sistema E e F) e outros aplicativos de processamento
de transacdes (Sistema J ) (consultar figura na publicac@o). Avaliacdo do alinhamento de TI:A avaliagdo é realizada de acordo com o perfil estratégico de cada empresa. O
quadro abaixo (consultar figura na publicacio) apresenta os perfis estratégicos analisados em conformidade com Sabherwal e Chan (2001). As préximas fases definem um
portfélio de TI, uma lista de prioridades de projetos e a alocagdo de orcamento.

Dimensoes

Estratégica

Dominios de TI e
Negécios

Estratégia de Negdcios
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53

Hsin-Lu Chang; Chang, J.; Kai Wang, "Developing an IT Portfolio Approach to Justify IT Investments," System Sciences (HICSS), 2011 44th Hawaii International
Conference on , vol., no., pp.1,10, 4-7 Jan. 2011

Topicos de Interesse

PEE -Planejamento Estratégico Empresarial, Geréncia de Projetos/Portf6lios

Avaliacdo Empirica

Uma prética real em uma indtstria de Taiwan serviu como um caso para demonstrar a aplicabilidade do framework proposto. Os autores acreditam que os resultados finais
sdo tteis para que profissionais possam usar essa estrutura para justificar seus investimentos em TI e para que os pesquisadores possam construir novas solu¢des em cima
deste modelo e analisar a aplicacdo de métodos de portfdlio de TI.

Limita¢oes

Nao

Trabalhos Futuros

Nao

Tabela A55: Dados Extraidos do Estudo Primario (54).

Dahlberg, T.; Kivijarvi, H., "An Integrated Framework for IT Governance and the Development and Validation of an Assessment Instrument," System Sciences, 2006.

=i HICSS '06. Proceedings of the 39th Annual Hawaii International Conference on , vol.8, no., pp.194b,194b, 04-07 Jan. 2006
Apresentar um novo framework de governanca de TI e introduzir uma ferramenta de avaliacdo concebida para medir a sua eficicia. O framework baseia-se na integragdo
Objetivo entre as perspectivas estruturais e de processos de governanca de TI, alinhamento de negécios e TI e as necessidades dos executivos seniores. Ele tem como objetivo ajudar

os membros de conselho, gerentes gerais, de linha de negdcios e executivos de TI a entender, medir e gerenciar a governanca de TI em suas respectivas organizagdes como
parte da governanga corporativa.

Fatores Facilitadores

Ter uma forte governanca de TI;

Necessidade de integrar um framework de governanca de TI as perspectivas de processo e de estrutura de TI;

O framework de governanca de TI deve seguir um modelo de sistema genérico com claro planejamento de processo, além de sua operacdo, avaliacdo e fatores de feedback;
Objetivos estratégicos, estratégia competitiva da organizagao, crengas e atitudes em relacdo a TI, governanga corporativa, a cultura organizacional e o feedback;

Os fatores de contingéncia, tais como o tamanho, a inddstria, ou a estrutura geogréfica da organizaciio possuem impacto moderado;

Dimensio social: conhecimento de dominio compartilhado entre as empresas e executivos de TI, a histéria de sucesso de TI, a comunicagdo entre as empresas e executivos
de TI, e conexdes entre negdcios e planejamento de TI.

Investimento de TI;

Fatores Inibidores

Nao
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Dahlberg, T.; Kivijarvi, H., "An Integrated Framework for IT Governance and the Development and Validation of an Assessment Instrument," System Sciences, 2006.
HICSS '06. Proceedings of the 39th Annual Hawaii International Conference on , vol.8, no., pp.194b,194b, 04-07 Jan. 2006

Descricao da
Abordagem Relatada
pelo Estudo

Os autores propdem um novo framework para governanca de TI apresentado na figura a seguir (consultar figura na publicacdo). O framework mostra a governanca de TI
como um sistema de gerenciamento holistico (processo). Ele inclui as estruturas de governanca de TI (arranjos). Ou seja, o framework sugere que a governanca de TI deve
ser avaliada como um todo e através de suas partes. O processo de governanc¢a de TI comeca com o alinhamento de negécios de TI (fase de planejamento). Nesta fase o
alinhamento de negdcios-TI é definido como as atividades e estruturas pelo qual uma organizagao alinha seus negécios e de TI, estabelece metas para a TI, define principios
para a organizagdo de atividades de TI, utiliza recursos, gerencia riscos, utiliza suas estruturas de governanga e mede o desempenho. O alinhamento de negécios e TI é
impactado pela estratégia competitiva e objetivos de negdcio de uma organizacio, as crengas a respeito de TI (por exemplo, o conhecimento de TI, atitudes e experiéncias
passadas), governanca corporativa e cultura organizacional (por exemplo, praticas e estruturas de governanga corporativa, cultura de medig¢do de desempenho, tais como
BSC, a histéria da empresa), e pelo estado de percep¢do de governanga de TI (valor percebido e oportunidades de negécios entregues pela TI). O alinhamento também pode
envolver o alinhamento de estratégias, politicas e principios, planos e planejamento de atividades estratégicas, as estruturas e fun¢des de governanca e arquiteturas de
negocios e de TI. Ele também tem um impacto sobre a forma como orientar e gerenciar o nivel operacional das atividades de TI, na organizac@o de processos de servigos,
na alocagéio de recursos, riscos e gerenciamento de TI. A dltima fase fornece a percepciio do status da governanca de TI através do feedback dado pela avaliacdo de
informacdes das atividades e processos suportados pela TI, que permite que a governanga de TI seja melhorada. O instrumento de desenvolvimento e valida¢ao do processo
de Governanga de TI é dado pelo quadro a seguir, onde os autores descrevem as vdrias fases para a defini¢do de sua proposta, bem como um survey piloto para avaliar o
framework conceitual proposto.

Dimensoes

Estratégica, Estrutural, Social, Cultural

Dominios de TI e
Negécios

Estratégia de Negdcios, Estratégias de TI, Processos e Infraestrutura Organizacional, Processos e Infraestrutura de TI

Topicos de Interesse

PEE -Planejamento Estratégico Empresarial, IT Governance, BPM — Business Process Management, ITIL, COBIT, Infraestrutura de TI, ITSM

Avaliacdo Empirica

Foi utilizado um survey para avaliar o framework conceitual que contou com a participacdo de 27 organizac¢des dos setores privado e publico. A fase IV contida na tabela
anterior contém mais informagdes sobre o survey.

Limita¢oes

Nao

Trabalhos Futuros

Nao
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Tabela A56.: Dados Extraidos do Estudo Primario (55).

55

Veres, C.; Sampson, J.; Bleistein, S.J.; Cox, K.; Verner, J., "Using Semantic Technologies to Enhance a Requirements Engineering Approach for Alignment of IT with
Business Strategy," Complex, Intelligent and Software Intensive Systems, 2009. CISIS '09. International Conference on , vol., no., pp.469,474, 16-19 March 2009

Objetivo

O artigo discute como o modelo de dados RDF com a seméantica OWL pode beneficiar a implementacdo do alinhamento usando o framework B-SCP. Desta forma ele
estende o B-SCP descrevendo uma ontologia de estrutura de dados para representar os requisitos e as regras complexas que 0s mapeiam juntos.

Fatores Facilitadores

Facilitar o desenvolvimento e a manutengdo de sistemas de informagdes sustentdveis, que consigam responder as mudangas de requisitos e objetivos de TI.

Fatores Inibidores

Nao

Descricao da

O framework B-SCP permite a verificagdo e validac@io de requisitos em termos de alinhamento e apoio para a estratégia de negdcios. O poder da abordagem € que ela
combina diagramas de problema e modelagem de objetivo na nota¢do i* da engenharia de requisitos para formar em um framework integrado. Também introduz a andlise
VMOST, uma técnica para desconstruir a estratégia de negdcios em componentes principais que podem ser utilizados para construir um modelo de estratégia de negdcios
orientado a partir do modelo BMM-Model — Business Motivation Model (consultar figura na publica¢do). O modelo BRG fornece pouco suporte para analisar e desconstruir

ANEDTEEIm L i by a estratégia de negdcios a partir de documentos de texto ou entrevistas. Para este efeito, propde-se utilizar andlise VMOST que significa visdo, missdo, objetivos, estratégia

pelo Estudo £ Lo p . A - ~
e taticas, que foi utilizada através de um estudo de caso em uma rede de lojas de conveniéncia do Japdo: a Seven Eleven Japan. Os autores propdem estender o modelo B-
SCP apresentado anteriormente adicionando seméntica OWL ao modelo. Desta forma o VMOST foi mapeado ao modelo BMM usando uma abordagem baseada em
ontologia conforme figura a seguir (consultar figura na publicag@o).

Dimensoes Estratégica, Estrutural

Dominios de TI e
Negécios

Estratégia de Negdcios, Processos e Infraestrutura Organizacional, Processos e Infraestrutura de TI

Topicos de Interesse

PEE -Planejamento Estratégico Empresarial, Business Domain Ontology, Information System, Software Requirements Engineering, ITSM

Avaliacdo Empirica

Apresentaram a abordagem através de um estudo de caso na Seven Eleven Japan, uma rede de lojas de conveniéncia.

Limita¢oes

Limitagdes com a notagdo i*.

Trabalhos Futuros

Utilizar outros meios para extrair e analisar a motivac¢@o organizacional, prover uma estrutura de dados para dar suporte as mudancas de requisitos
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Tabela A57: Dados Extraidos do Estudo Primario (56).

56

Kuruzovich, J.; Bassellier, G.; Sambamurthy, V., "IT Governance Processes and IT Alignment: Viewpoints from the Board of Directors," System Science (HICSS), 2012
45th Hawaii International Conference on, vol., no., pp.5043, 5052, 4-7 Jan. 2012

Objetivo

Apresentar uma pesquisa que examinou empiricamente o papel do conselho de administragdo de uma empresa na conducio de alinhamento de TI, através de um modelo
desenvolvido pelos autores que liga os fatores iniciais em governanga, priticas de governanga e alinhamento de TI.

Fatores Facilitadores

Utilizacdo de mecanismos de governanga de TI;
Envolvimento do conselho de administracio da empresa;
Envolvimento dos executivos de TI;

Racional investimento em TI;

Comunicagdo entre CIO e o conselho de administragdo;

Fatores Inibidores

Nao

Descricao da

Desenvolveram um modelo como mostra a figura a seguir, que liga os fatores iniciais em governanga, praticas de governanga e o alinhamento de TI (consultar figura na
publica¢do). O modelo consiste em fatores iniciais de governanga, préticas de governanga de TI e resultado organizacional. A importancia estratégica percebida da TI é
esperada para atuar como fator inicial para sua Governancga. Para préticas de governanca de TI relativas ao conselho de administragdo, foi considerado quatro fatores: (1) o

Abordagem Relatada grau em que o conselho de administracéo estd diretamente envolvida com a governanga de TI (IT Board Governance), (2) as comunicagdes entre o conselho de administragio

pelo Estudo e o CIO (CIO-Board Communication), (3) os processos de tomada de decisdo de TI da organizacdo (investimento racionais estratégicos de TI), e (4) a quantidade e a
utilidade da informagdo TI fornecida ao conselho (qualidade de intercambio de informagdes). O resultado organizacional utilizado neste estudo é o nivel de alinhamento de
TI na empresa.

Dimensoes Estratégica, Social

Dominios de TI e
Negécios

Estratégias de TI, Infraestrutura de TI

Topicos de Interesse

PEE -Planejamento Estratégico Empresarial, IT Governance, ITSM

Avaliacdo Empirica

A partir do modelo proposto, os autores elaboraram 8 hipéteses que foram verificadas através de um survey aplicado para 455 membros do conselho de administragdo de
vérias empresas. Algumas considera¢des importantes emergem do estudo, tal como o papel estratégico do conselho de administragdo para a organizacido, como condutores
de atividades de governanga. Em segundo lugar, o conselho de administragdo pode facilitar o acesso aos recursos e garantir que eles sejam geridos de forma adequada. Estas
préticas colaboram com o aumento do nivel do alinhamento de TI.
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56 y .

45th Hawaii International Conference on, vol., no., pp.5043, 5052, 4-7 Jan. 2012

Segundo os autores este artigo tem vdrias limitagdes. Em primeiro lugar, porque € transversal, ndo foram capazes de demonstrar que os processos de governanca
Limitacdes implementados em um periodo de tempo melhoram o alinhamento no futuro. Em segundo lugar, ndo foram capazes de controlar as constru¢des relacionadas e varidveis ao

nivel da empresa.

Trabalhos Futuros

Nao

Tabela A58: Dados Extraidos do Estudo Primario (57).

57

Seppanen, V.; Heikkila, J.; Liimatainen, K., "Key Issues in EA-Implementation: Case Study of Two Finnish Government Agencies," Commerce and Enterprise Computing,
2009. CEC '09. IEEE Conference on, vol., no., pp.114,120, 20-23 July 2009

Objetivo

Investigar a EA como uma ferramenta de alinhamento estratégico. Relata um estudo com entrevistas de participantes de dois projetos de EA em escritérios da administragcdo
publica.

Fatores Facilitadores

EA identifica os principais componentes da organizacdo, tais como processos de negdcios, informagdes e sistemas, e as formas pelas quais estes componentes trabalham
juntos para atingir objetivos de negdcios definidos;

Compreender a parceria entre TI e negdcios;

Fatores Inibidores

Nao

Descricao da

Utiliza um método de EA langado em 2006 como parte do programa governamental finlandés para a mudanca planejada de servicos, tendo como objetivo o uso de todos os

SUDTEEETIE 0 niveis organizacional e inclui um modelo de governanga proviséria em EA. Nao especifica tal método.
pelo Estudo
Dimensoes Estratégica, Social

Dominios de TI e
Negécios

Estratégia de Negdcios, Estratégias de TI

Topicos de Interesse

EA - Enterprise Architecture

IT Governance

Avaliacdo Empirica

Relatam a utilizagdo do método de EA em duas grandes organizagdes governamentais finlandesas no segundo semestre de 2007 e inicio de 2008. A experiéncia mostrou
que o processo de criacdo de uma EA governamental é um processo tedioso e complicado e considera suas causas. Trés conjuntos de fatores foram encontrados dificultando
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Seppanen, V.; Heikkila, J.; Liimatainen, K., "Key Issues in EA-Implementation: Case Study of Two Finnish Government Agencies," Commerce and Enterprise Computing,
2009. CEC '09. IEEE Conference on, vol., no., pp.114,120, 20-23 July 2009

o potencial da EA para funcionar como uma ferramenta estratégica de alinhamento: a falta de estabelecimento de uma governanca adequada de EA, apoio insuficiente para
o suporte e recursos inadequados para fazer os dois primeiros. Concluiu-se que os desafios para o sucesso do desenvolvimento EA sfio muitas vezes de natureza politica, de
gerenciamento de projetos e organizacional e, principalmente, e que a falta de compreensao da EA leva a recursos inadequados e baixo apoio a gestdo como sintomas desse
mal-entendido.

Limita¢oes

Os autores acreditam que o conjunto de dados € bastante reduzido, enfatizando mais o fendmeno, a sua condug¢io e impedindo outros conjuntos de fatores para generalizagio.
Portanto, a maneira de melhorar a compreensdo € confirmando os resultados com um conjunto semelhante de questdes aplicadas em outro contexto durante e apds a
implementacdo do projeto EA.

Trabalhos Futuros

Nao

Tabela A59: Dados Extraidos do Estudo Primario (58).

Jeannerot, L., "The efficiency of strategic alignment: Determining the level of efficiency of the alignment of information systems with corporate strategy: Doctoral

& consortium paper," Research Challenges in Information Science (RCIS), 2013 IEEE Seventh International Conference on , vol., no., pp.1,6, 29-31 May 2013
Apresentar uma pesquisa de doutorado que tem por objetivo determinar o que constitui um alinhamento estratégico eficiente, a fim de definir um "ponto de eficiéncia" para
Objetivo que os investimentos feitos pela organizagdo permitam um alinhamento eficaz dos Sistemas de Informacao com a estratégia corporativa, com uma melhor gestdo do recursos.

Tem como objetivo fornecer um modelo que indica, para uma determinada empresa, se ela ultrapassou ou ainda ndo chegou a esse ponto de eficiéncia. Se o ponto de
eficiéncia ainda ndo foi atingido, o modelo deve fornecer uma avaliagdo prospectiva do prazo para o cumprimento da meta e qual o "investimento" remanescente a ser feito.

Fatores Facilitadores

Utilizar sistemas de informagdes voltados para detectar as necessidades de investimentos;

Investimentos apropriados;

Fatores Inibidores

Constantes mudangas nas estratégias de negdcios;

Descricao da
Abordagem Relatada
pelo Estudo

O método desenvolvido por esta pesquisa é baseado em uma abordagem empirica. A finalidade da primeira fase foi a constru¢éio do framework por meio de pesquisa na
literatura e de um estudo sob a forma de questiondrio (survey). O questiondrio foi respondido por 101 pessoas em 25 de marco de 2013 onde 45% eram tomadores de
decisdo em alinhamento estratégico que resultou na identificac@o de itens para o modelo. A interpretagdo dos processos para o alinhamento de sistemas de informagdo com
as estratégias corporativas envolve analisar cinco componentes principais: Sistema de Informacdo, Organiza¢do / negdcio, processos, projetos e Recursos Humanos de
acordo com as duas dreas de foco "estratégia de IS" e "estratégia corporativa". A sinergia destas perspectivas € mostrada no framework identificado pela figura a seguir
(consultar figura na publicac@o). No modelo apresentado, baseado em ontologia, as ligacdes entre itens expressam ou agregacio e especializacdo ou dependéncias baseadas
em operadores tais como “obrigacdo” e “possibilidade”. A ontologia que visa fornecer o modelo de célculo de eficiéncia do alinhamento estratégico é composta de alguns
itens: os itens de eficiéncia estratégica de alinhamento (métodos, ferramentas, objetos, intervenientes, etc.); os predicados envolvidos na abordagem estratégica de
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consortium paper," Research Challenges in Information Science (RCIS), 2013 IEEE Seventh International Conference on , vol., no., pp.1,6, 29-31 May 2013
alinhamento; as relacdes entre as varidveis e objetos usados no célculo; as relacdes de "poder" entre os itens, obtidos por meio da ponderacdo dos conceitos; as direcdes
para agOes potenciais; as previsdes relativas a eventos futuros;

Dimensoes Estratégica, Estrutural, Social

Dominios de TI e
Negécios

Estratégia de Negdcios, Estratégias de TI, Processos e Infraestrutura Organizacional, Processos e Infraestrutura de TI

Topicos de Interesse

PEE -Planejamento Estratégico Empresarial, IT Governance, Business Domain Ontology, Information System

Avaliacdo Empirica

Nao.

Limita¢oes

Nao.

Trabalhos Futuros

Os autores informam que ainda existem intimeras questdes pendentes que exigem esclarecimentos, tais como: a validagao das premissas adotadas nos itens “especializa¢do”
e “ligacdes de decomposi¢ao”; o refinamento da ontologia, com o uso de formula de ponderagdo e correspondentes premissas. Eles também informam que a pesquisa ainda
estd em andamento e serdo tratados futuramente da anélise e modelagem do framework e da primeira versdo do modelo de célculo da eficiéncia

Tabela A60: Dados Extraidos do Estudo Primario (59).

Saat, J.; Winter, R.; Franke, U.; Lagerstrom, R.; Ekstedt, Mathias, "Analysis of IT/Business Alignment Situations as a Precondition for the Design and Engineering of

59 . ; . . ) . ;

Situated IT/Business Alignment Solutions," System Sciences (HICSS), 2011 44th Hawaii International Conference on , vol., no., pp.1,9, 4-7 Jan. 2011

Identificar e analisar situagdes de alinhamento para ser usado na concep¢do de métodos ou modelos que, sejam capazes ndo somente operacionalizar o alinhamento, mas
Objetivo se adaptarem as necessidades diversas de cada situagdo. Como o alinhamento de negécios e TI € um termo muito utilizado e as vezes confuso, a decomposi¢do por objetivos

¢ utilizada para caracteriza-los por qualidades de sistemas de TI, de negdcio, e na perspectiva da Governanga de TI.

Fatores Facilitadores

Conhecer as diversas situacdes de necessidades de alinhamento.

Fatores Inibidores

Auséncia de modelos ndo flexiveis ou adaptdveis que abordem diversas situagdes e problemas de alinhamento; solu¢des "one-size-fits-all”.

Descricao da
Abordagem Relatada
pelo Estudo

O artigo um modelo conceitual para decompor a operacionaliza¢do do alinhamento de TI e negdcios. Neste modelo, que utiliza a metdfora de um quebra-cabecas conforme
apresentado na figura a seguir, uma série de qualidades que contribuem para o alinhamento de negécios e TI foram derivadas de pesquisas, normas e melhores préticas.
Estas qualidades abrangem as qualidades de sistemas de TI, as qualidades de negdcios, e as qualidades de governanga de TI (consultar figura na publica¢@o). A metdfora do
quebra-cabeca se destina a transmitir que nenhum conjunto tnico de qualidades tem prioridade sobre qualquer outro. O papel dos designers corporativos e tomadores de
decisdo é fazer com que todas as pegas se encaixem em um todo unificado. Alinhamento de negdcio e TI surge na interacdo de todas as qualidades e sé pode ser alcangada
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Saat, J.; Winter, R.; Franke, U.; Lagerstrom, R.; Ekstedt, Mathias, "Analysis of IT/Business Alignment Situations as a Precondition for the Design and Engineering of
Situated IT/Business Alignment Solutions," System Sciences (HICSS), 2011 44th Hawaii International Conference on , vol., no., pp.1,9, 4-7 Jan. 2011

através do ajuste de todos eles para que eles se encaixem entre si. As trés partes do quebra-cabeca sdo: Qualidades de sistemas de TI, baseadas na norma ISO 9126 e em
modelos de EA: desempenho, interoperabilidade, disponibilidade, seguranga, usabilidade, precisdo, facilidade de manuten¢iio e adequagdo; Qualidades de negdcios,
originalmente baseadas em uma taxonomia apresentada por Gammelgard et al. (2006): flexibilidade, eficiéncia, efetividade, integracio e coordenacio, suporte a decisdo,
controle e cultura organizacional; Qualidades de Governanca de TI, baseados nos quatro processos principais do COBIT: planejar e organizar, adquirir e implementar,
entregar e suportar, monitorar e avaliar;

Dimensoes

Estratégica, Estrutural, Social, Cultural

Dominios de TI e
Negécios

Estratégia de Negdcios, Estratégias de TI, Processos e Infraestrutura de TI

Topicos de Interesse

EA - Enterprise Architecture, IT Governance, COBIT, ISO, Information System

Avaliacdo Empirica

Um survey online foi utilizado para coletar dados em que varios especialistas de EA o utilizaram para coletar importantes contribui¢des. Foram enviados 1105 convites para
participagdo do estudo e ao final 174 pessoas completaram o survey. O survey ficou ativo por 10 dias em setembro de 2009. Apos coleta, analise e interpretagdo dos dados
obteve-se o estado atual do alinhamento, na perspectiva de quatro diferentes situagdes de alinhamento (consultar figura na publicac?o).

Limita¢oes

O conjunto de dados consiste de percepgdes dos individuos, onde varios surveys concluidos podem ser da mesma empresa. Portanto, os resultados representam respostas
subjetivas agregadas que s@o adequados para derivar as tendéncias dentro das situagdes apresentadas. Com base no tamanho da amostra, uma representagdo justa das
tendéncias nos resultados pode ser assumida.

Trabalhos Futuros

As formas de transformagdes poderdo ser melhores investigadas. Os insights desta analise podem ser usados para criar outros métodos na perspectiva “to-be”.

Tabela A61: Dados Extraidos do Estudo Primario (60).

Lee-Klenz, S., Sampaio, P., & Wood-Harper, T. (2010, March). A requirements elicitation framework and tool for sourcing business-IT aligned e-services. In Proceedings

2 of the 2010 ACM Symposium on Applied Computing (pp. 111-117). ACM.
Este artigo descreve um framework para capturar as multiplas perspectivas para a elicitagdo de requisitos orientado a objetivos, de forma a identificar os requisitos de
Objetivo servigos de TI para a terceirizac@io de servicos para o mercado de e-services. Este framework de elicitacdo para o alinhamento de TI e negdcios tem como objetivo garantir

que as preocupagdes estratégicas, titicas e operacionais sejam levadas em conta no processo de escolha de servigos disponiveis no mercado.

Fatores Facilitadores

Capturar com rigor a intenc¢éo estratégica, as necessidades principais dos envolvidos, analisar as capacidades dos servicos de TI e o conhecimento dos processos de negdcios
relevantes com rigor;
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Lee-Klenz, S., Sampaio, P., & Wood-Harper, T. (2010, March). A requirements elicitation framework and tool for sourcing business-IT aligned e-services. In Proceedings
of the 2010 ACM Symposium on Applied Computing (pp. 111-117). ACM.

Fatores Inibidores

Descricao da

O Framework ¢ baseado na decomposigao objetivos estratégicos em metas taticas e operacionais de TI adotando uma abordagem de elicitacdo de multiplas perspectivas que
facilita o alinhamento entre TI e negdcio na elicitagdo / mapeamento dos requisitos de servico e na escolha das ofertas de servigos. O framework (consultar figura na
publicagdo) ¢ aplicavel em um cenario em que ha um mercado de prestadores de servigos de software para a terceirizacdo da organizagdo, que esta interessada em buscar
servigos disponiveis no mercado, e entdo pretende desenvolver requisitos de servigos para identificar aqueles que estejam alinhados com os objetivos da

Abordagem Relatada N . . , L L L < SR L . - ~
pelo Estudo organ'lzag:ao.'Entrada's:tals como metas e objetivos em cada nivel df) negécio ('carac'terlsncas organizacionais, questoes ,50010-tecmcas e'requ1s1t0s de 1nf0r'mag:a0)', sdo
definidos apds defini¢do na MultiView?2. A estruturagdo e representagdo de requisitos visa a construg@o de uma estrutura de arvore do conhecimento para produzir o conjunto
de requisitos refinados de varios aspectos relacionados com a desenvolvimento de sistemas TI/ SI. A arvore também ajuda destacando objetivos conflitantes dos envolvidos
¢ ajuda a rastrear as origens estratégicas de metas operacionais, facilitando a compreensao dos objetivos de TI que estdo alinhados com a estratégia organizacional.
Dimensoes Estratégica

Dominios de TI e
Negécios

Estratégia de Negdcios, Estratégias de TI, Processos e Infraestrutura Organizacional, Processos e Infraestrutura de TI

Topicos de Interesse

EA - Enterprise Architecture, IT Governance, Information System, Software Requirements Engineering, ITSM

Avaliacdo Empirica

Utiliza cendrios para a utilizacdo do framework com um sistema de CRM de uma agéncia bancdria.

Limita¢oes

Nao.

Trabalhos Futuros

Nao

Tabela A62: Dados Extraidos do Estudo Primario (61).

61

Qiu, W., & Li, D. (2009). A study for end users' perceptions of business strategic factors among different IS/IT contexts. ACM SIGMIS Database, 40(1), 52-61.

Objetivo

Nesta pesquisa sdo analisadas as diferencas de percepgdes de fatores estratégicos corporativos entre quatro situagdes divididas por flexibilidade do sistema de informagéo
e visibilidade de recursos de informag@o dos usudrios finais.

Fatores Facilitadores

Compreender as diferencas entre as cogni¢des dos usudrios finais entre diferentes situacdes em SI/ TI, a fim de alcangar o alinhamento entre a estratégia de TI/ e estratégia
de negécios;

Ter flexibilidade para ser capaz de responder rapidamente e se adaptar as mudangas no ambiente;
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Qiu, W., & Li, D. (2009). A study for end users' perceptions of business strategic factors among different IS/IT contexts. ACM SIGMIS Database, 40(1), 52-61.

Utilizar SI para integrar dados globais da empresa e fornecer informagdes precisas para os tomadores de decisdo;

Fatores Inibidores

complexidade entre os sistemas de informagdes;

Descricao da

Considerando a proposta do trabalho dos autores e da revisdo de literatura, eles afirmam que a percep¢do de fatores estratégicos corporativos dos usudrios finais é
significativamente diferente em diferentes contextos. Reafirmam as questdes de investigacdo no que se refere a estes contextos especificos, com as seguintes hipdteses: Este

Aggrél:tge&g Relutacs trabalho estende as ideias de Evgeniou (2002) para quatro contextos de IT/IS analisando as diferencgas de percepgdes de fatores estratégicos corporativos dos usudrios finais
p u nas quatro situacdes.
Dimensoes Estratégica

Dominios de TI e
Negécios

Estratégia de Negdcios, Estratégias de TI, Processos e Infraestrutura de TI

Toépicos de Interesse

PEE -Planejamento Estratégico Empresarial, PETI — Planejamento Estratégico de TI

Avaliacdo Empirica

Foi realizado um estudo com a aplicagdo de questionario que inclui trés partes: (1) distingdes de contexto SI/ TL, (2) as perspectivas dos usuarios finais sobre os fatores
estratégicos da empresa, (3) dados demograficos. Construtos e variaveis foram discutidos anteriormente. Para representar adequadamente as diversas condi¢cdes da empresa
e verificar sua exatidao, foram convidados dois estudantes de doutorado e um gerente de empresa a participar da elaboragdo do questionario. Apds a modificacdo, foram
convidados dez estudantes universitarios de Hsinchu Science Park (em Hsinchu, Taiwan) para participar de um pré-teste. Apds o pré-teste, ocorreu a modificagdo de alguns
itens de perguntas ambiguas a partir dos resultados do pré-teste, em seguida, langou um questiondrio formal. A pesquisa concluiu que a percepcao de fatores estratégicos
corporativos entre as quatro situagdes de compreensdo dos usudrios finais € a chave para o alinhamento entre a estratégia de SI/TI e a estratégia de negocios.

Limita¢oes

Nao.

Trabalhos Futuros

Nao

Tabela A63: Dados Extraidos do Estudo Primario (62).

Rahrovani, Y., Kermanshah, A., & Pinsonneault, A. (2014). Aligning IT for future business value: conceptualizing it project portfo2lio alignment. ACM SIGMIS Database,

62 45(3), 30-53.
O artigo repensa a nog@o de alinhamento para incluir o desenvolvimento de portfolio de projetos de TI e ndo somente o alinhamento relacionado com as operagdes. Ele
Objetivo desenvolve e testa um modelo que mede o alinhamento por portfélio em um processo de baixo para cima (bottom-up) com base em projetos de TI individuais. Vérios

métodos de formulagio sdo propostos e comparados.
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Rahrovani, Y., Kermanshah, A., & Pinsonneault, A. (2014). Aligning IT for future business value: conceptualizing it project portfo2lio alignment. ACM SIGMIS Database,
45(3), 30-53.

Fatores Facilitadores

Estratégia de negdcios e estratégia de TI dever ser consistentes;
Verificar como foram alocados investimentos em TI ou como aplica¢des (que estdo em operacdo) foram implantadas;
Abordar a dimens@o estrutural além da estratégica;

Abordar de forma holistica vérios elementos organizacionais;

Fatores Inibidores

Descricao da

Dois métodos de formulag@o sdo desenvolvidos a partir da perspectiva baseada em maturidade. Nesta perspectiva, assume-se que, quanto mais é¢ melhor. Configuracao ideal
nesta perspectiva é a que tem a maior pontuagdo em todas as cinco dimensdes do portfolio a saber: Strategic, Structural, Processual, Social, Technological (consultar figura

Abordagem Relatada na publicacdio). Tal conceituagdo centra-se no nivel do alinhamento entre as cinco dimensdes, mas ignora a inconsisténcia interna (por exemplo, varidncia) e

pelo Estudo incompatibilidade entre os pontos. Para operacionalizar a noc¢do de distincia a partir de uma pontuagdo méaxima, foram empregados outros métodos de formulagdes lineares
e néo lineares.

Dimensoes Estratégica, Estrutural, Social.

Dominios de TI e
Negécios

Estratégia de Negdcios, Estratégias de TI, Processos e Infraestrutura Organizacional, Processos e Infraestrutura de TI

Topicos de Interesse

PEE -Planejamento Estratégico Empresarial, PETI — Planejamento Estratégico de TI, Information System

Avaliacdo Empirica

O grafico a seguir apresenta o resultado da medi¢ao do alinhamento de portfolio para algumas organizagdes de diferentes areas de atuagao.

Limita¢oes

O estudo priorizou a abrangéncia de elementos de projetos de TI e ndo os detalhes de cada um deles; o contexto do estudo € limitado a uma inddstria, uma organizagdo
governamental. Assim, novas validagdes precisam ser feitas em outros ambientes; as entrevistas foram realizadas predominantemente com base nas respostas dos gerentes
de projeto, que podem criar viés nos resultados. Seria melhor ter a oportunidade de entrevistar mais interessados no projeto de TI; o estudo se concentrou nos projetos de
TI mais importantes projetos de TI que pode ser uma limitag@o para interpretacdo dos resultados; os projetos e as dimensdes tiveram igual atencdo. Estudos futuros podem
desafiar os pressupostos, por exemplo, dando pesos diferentes para projetos mais importantes ou pesos superiores ou inferiores as dimensdes, dependendo das dreas;

Trabalhos Futuros

Analisar projetos de TI independentes entre si e seu efeito sobre o portfolio de projetos.
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Tabela A64.: Dados Extraidos do Estudo Primario (63).

63

Aversano, L., Bodhuin, T., & Tortorella, M. (2005, March). Assessment and impact analysis for aligning business processes and software systems. In Proceedings of the
2005 ACM symposium on Applied computing (pp. 1338-1343). ACM.

Objetivo

Propor uma estratégia de granulacdo média para a detecc@o de desalinhamento entre sistemas de software e processos de negécio quando uma mudanga € realizada em
algumas de suas atividades. Ela identifica os objetos de processo para ser alterado para restaurar o alinhamento.

Fatores Facilitadores

Fatores Inibidores

Frequentes modifica¢des realizadas nas atividades de processos de negécios ou nas atividades de sistemas de informagao;
Répidas mudangas nos requisitos de negdcios que forcam as organizagdes a alterarem seus processos de negdcios;

Constantes modificagdes no contexto operacional que podem estar relacionadas com inovagao tecnoldgica, mudanca na maneira como as atividades sdo executadas ou como
os sistemas de software sdo explorados;

Descricao da
Abordagem Relatada
pelo Estudo

Os autores utilizam o GQM (Goal Question Metric) para identificar o desalinhamento entre os processos de negécios e sistemas de software que surgem a medida que
mudancas vao acontecendo no ambiente. Foi utilizada a UML para modelar este ambiente de evolugdo de atividades (consultar figura na publicagdo). Ela apresenta as
principais atividades incluidas na proposta da estratégia de alinhamento. Duas técnicas sdo utilizadas para apoiar as estratégias acima. A primeira técnica se refere a avaliacdo
de um conjunto de parametros (cobertura e adequac@o tecnoldgica) com a finalidade de avaliar o alinhamento entre um processo de negdcios e o sistema de software de
suporte. A avaliacdo dos pardmetros e a avaliag@o das caracteristicas listadas podem ser realizadas através da defini¢dio de uma estrutura de medi¢do, com base no paradigma
(GQM) Goal Question Metric definido por Victor Basili. O uso deste paradigma inicia a partir da definicdo dos objetivos da avaliac@io, e analisa as questdes a serem
respondidas para alcancar os objetivos estabelecidos e também as métricas a serem avaliadas para responder as questdes. Por exemplo, o objetivo GQM pode ser: Andlise
do grau de alinhamento existente entre um processo de negdcio e os sistemas de software de suporte a partir do ponto de vista dos gestores da organizagdo e os executores
de processos de negdcios. A segunda técnica € baseada na andlise de impacto e visa a identificagdo de atividades e componentes do sistema de software afetados por uma
modificacdo realizada. Na drea de gestéio de processos de negdcios, as técnicas de andlise de impacto podem representar um instrumento ttil para identificar o efeito de uma
mudanga no processo de negdcios e suporte de sistemas de software. Para cumprir este objetivo, os ativos de negdcios e de software tém de ser considerados. Portanto, o
conjunto de objetos a serem modelados ndo inclui apenas o sistema de software e seus componentes, mas também a organizagdo, processos de negdcios, atividades de
processo e assim por diante. Além disso, € necessdrio identificar todos os objetos para compreender as relagcdes de dependéncia entre eles.

Dimensoes

Estratégica, Estrutural

Dominios de TI e
Negécios

Processos e Infraestrutura Organizacional, Processos e Infraestrutura de TI

Topicos de Interesse

BPM - Business Process Management, Information System

Avaliacdo Empirica

A estratégia proposta foi aplicada em um estudo de caso relacionado ao processo realizado pela policia de transito, para a gestdo de multas emitidas quando um motorista
esta violando as leis de transito.
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Aversano, L., Bodhuin, T., & Tortorella, M. (2005, March). Assessment and impact analysis for aligning business processes and software systems. In Proceedings of the

® 2005/ AGM sympositm on Applied computing (pps 1338L1343) ACML.
Limitacdes Nao.
Trabalhos Futuros Nao

Tabela A65: Dados Extraidos do Estudo Primario (64).

64

Pijpers, V., Gordijn, J., & Akkermans, H. (2008, August). Business strategy-it alignment in a multi-actor setting: a mobile e-service case. In Proceedings of the 10th
international conference on Electronic commerce (p. 8). ACM.

Objetivo

Apresentar um framework e uma metodologia para o alinhamento da estratégia de negécios e da TI ou SI capaz de oferecer e-service em um ambiente inter-organizacional.

Fatores Facilitadores

Ter uma arquitetura de TI que possibilite a prestacdo do e-service, da qual pode ser implementado em uma rede de interorganizagdes com valor rentavel;

Fatores Inibidores

Descricao da

Para explorar a prestacdo de um e-service menos quatro diferentes perspectivas devem ser levadas em consideragio: Business Strategy, Value Creation, Processes, IT/IS. A
figura a seguir (consultar figura na publica¢éio) apresenta o alinhamento inter-organizacional do framework. Frameworks de alinhamento atuais oferecem facilidades bastante
abstratas e informais. Como lidar concretamente com tal alinhamento durante o projeto de um e-service ndo é muito clara. Por esta razdo, foi utilizada uma abordagem
baseada em modelos. Ele ndo apenas de adequam melhor a forma de trabalhar em e-services, pois fornece aos profissionais um método para extrair informac¢des adequadas

Aggr]g:t%le(;z Relutacs a cada uma das quatro perspectivas, como também permite a rastreabilidade de mudangas em uma perspectiva para outra perspectiva. Cada perspectiva pode ser modelada

p utilizando-se diferentes técnicas. A figura a seguir (consultar figura na publica¢@o) apresenta um metamodelo para a perspectiva de posicdo estratégica. As perspectivas sdo
exploradas em uma ordem definida por uma metodologia: Determinar uma perspectiva inicial; Explorar a perspectiva inicial; Explorar as outras perspectivas; Alinhar as
perspectivas exploradas; Explorar a perspectiva final; Voltar para a primeira perspectiva.

Dimensoes Estratégica, Estrutural

Dominios de TI e
Negécios

Estratégia de Negdcios, Processos e Infraestrutura de TI

Topicos de Interesse

PEE -Planejamento Estratégico Empresarial, WEB Services

Avaliacdo Empirica

Por um periodo de mais de seis meses, os autores tiveram contato intensivo com os fundadores da Mobzilli (www.mobzilli.com), uma empresa holandesa de "Internet".
Durante estes contatos foram capazes de reunir informagdes sobre Mobzilli e seu ambiente e tomar parte ativa no seu desenvolvimento. Deram consultoria sobre aspectos
que vao desde questdes estratégicas através do marketing até questdes técnicas. Em troca, eles forneceram feedback sobre a metodologia de alinhamento proposta (por
exemplo, o que era claro e exequivel e o que nio era).
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64

Pijpers, V., Gordijn, J., & Akkermans, H. (2008, August). Business strategy-it alignment in a multi-actor setting: a mobile e-service case. In Proceedings of the 10th
international conference on Electronic commerce (p. 8). ACM.

Limita¢oes

Nao.

Trabalhos Futuros

Leva a duas dreas de investigacdo futura: Como as outras decisdes de alinhamento devem ser resolvidas e como esta metodologia deve ser integrada com abordagens para
as outras decisdes de alinhamento

Tabela A66.: Dados Extraidos do Estudo Primario (65).

Rosenkranz, C., & Holten, R. (2007, March). Combining cybernetics and conceptual modeling: the concept of variety in organizational engineering. In Proceedings of the

65 . . .

2007 ACM symposium on Applied computing (pp. 1228-1233). ACM.

Mostrar como combinar engenharia cibernética com modelos conceituais para analisar e projetar sistemas de informagdes. Baseado na compreensdo orientada a modelo
Objetivo dos sistemas de informacdo como sistemas com foco social e técnico, os autores mostram como sistemas podem contribuir significativamente para a engenharia

organizacional se usado em combinacdo com o conceito de variedade, uma teoria estdvel da cibernética. A variedade ¢ uma medida de complexidade que define o niimero
de manifestacdes ou padrdes de comportamento ou os estados possiveis de um sistema.

Fatores Facilitadores

Ter conhecimento compartilhado de dominio de negdécios e de TI;

Fatores Inibidores

Descricao da

A compreensio dos trés papéis de um pesquisador (construgdo, interpretagéio dos dados e aplicac@o da teoria) mostra como a modelagem conceitual pode ser aplicada como
uma ferramenta para o diagndstico de Engenharia Organizacional, se utilizada em combina¢fo com uma teoria cientifica para avaliagdo. Foi construido um framework de
Lee, utilizando como teorias o conceito de variedade e a lei de Ashby, com o objetivo de testar se a abordagem de pesquisa dos autores é a0 mesmo tempo rigorosa e

Abordagem Relatada relevante. A figura a seguir (consultar figura na publicag@o) apresenta os detalhes da combinag@o das teorias. Normalmente, pesquisas em IS e em engenharia organizacional

pelo Estudo argumentam que o entendimento mutuo entre os negécios e a TI precisa ser estabelecido. Usando o conceito de variedade e lei de Ashby em combinagdo com a critica da
linguagem, foram fornecidos conceitos e teorias da cibernética que explicam: em termos cibernéticos, a prestacdo de variedade de requisitos leva ao alinhamento de TI e
negocios.

Dimensoes Estratégica

Dominios de TI e
Negécios

Estratégia de Negdcios, Estratégias de TI, Processos e Infraestrutura Organizacional, Processos e Infraestrutura de TI

Topicos de Interesse

PEE -Planejamento Estratégico Empresarial, PETI — Planejamento Estratégico de TI, Knowledge Engineering, Information System, Software Requirements Engineering
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65

Rosenkranz, C., & Holten, R. (2007, March). Combining cybernetics and conceptual modeling: the concept of variety in organizational engineering. In Proceedings of the
2007 ACM symposium on Applied computing (pp. 1228-1233). ACM.

Avaliacdo Empirica

Entrevistas com diferentes atores do dominio de controle de TI foram realizadas em uma companhia alema subsididria do FSB Banking Group. As entrevistas tiveram foco
no processo de controle de TI e nos diferentes papéis de pessoas dentro FSB AG. As transcri¢des e as notas das entrevistas, documentos administrativos e impressoes
geraram relatérios de controle que foram coletados em um didrio de projeto. Como resultado das avaliagcdes observou-se que a utilizagdo dos modelos conceituais permite
desenvolver uma medida de variedade. Assim, os modelos servem como um instrumento de diagnéstico para problemas organizacionais.

Limita¢oes

Nao.

Trabalhos Futuros

Nao

Tabela A67: Dados Extraidos do Estudo Primario (66).

66

Feltus, C., Dubois, E., Proper, E., Band, 1., & Petit, M. (2012, October). Enhancing the ArchiMate® standard with a responsibility modeling language for access rights
management. In Proceedings of the Fifth International Conference on Security of Information and Networks (pp. 12-19). ACM.

Objetivo

O artigo apresenta uma abordagem para alinhar a camada de negdcios e a camada de aplicagdo do ArchiMate, para garantir que os aplicativos gerenciem as permissoes de
acesso de forma consistente com os objetivos empresariais e a tolerancia ao risco.

Fatores Facilitadores

Fatores Inibidores

Descricao da

O alinhamento € realizado usando a responsabilidade dos funciondrios através do modelo ReMoLa. O foco principal do alinhamento € a defini¢do e atribuicdo dos direitos

Abordagem Relatada de acesso necessdrios para os funciondrios de acordo com a especificacéio do negdcio. A figura a seguir (consultar figura na publica¢éio) apresenta o0 modelo ReMoLa em
pelo Estudo linguagem UML. Apresenta o modelo ReMoLa integrado com o ArchiMate.
Dimensoes Estratégica, Estrutural

Dominios de TI e
Negécios

Estratégia de Negdcios, Estratégias de TI, Processos e Infraestrutura Organizacional, Processos e Infraestrutura de TI

Topicos de Interesse

Information System, Software Requirements Engineering

Avaliacdo Empirica

A abordagem ¢ ilustrada e validada com um estudo de caso em um hospital municipal em Luxemburgo.
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Feltus, C., Dubois, E., Proper, E., Band, 1., & Petit, M. (2012, October). Enhancing the ArchiMate® standard with a responsibility modeling language for access rights

& management. In Proceedings of the Fifth International Conference on Security of Information and Networks (pp. 12-19). ACM.
Limitacdes Nao.
Trabalhos Futuros Nio

Tabela A68: Dados Extraidos do Estudo Primario (67).

67

Kalumbilo, M., & Finkelstein, A. (2014, June). Linking strategy, governance, and performance in software engineering. In Proceedings of the 7th International Workshop
on Cooperative and Human Aspects of Software Engineering (pp. 107-110). ACM.

Objetivo

Neste artigo € apresentado como o alinhamento entre negdcios e TI podem ser decompostos em quatro dimensdes diferentes, além de algumas heuristicas para assegurar
tal alinhamento.

Fatores Facilitadores

Utilizar EA para capturar a esséncia dos negécios;

Ter coeréncia entre Processos de Negdcio e Informagao; entre processos de negécios e aplicagdes; entre aplicagdes e informacdes; entre a TI e informacéo; e entre aplicativos
e TI;

Fatores Inibidores

Descricao da

Apresenta um conjunto de regras (heuristicas) para garantir o alinhamento entre Processos de Negdcio (BP) e Informacao, entre a BP e Aplicagdes e entre aplicagdes e

sggrlg:t%ﬁ;: LGl informagdes. O quadro a seguir apresenta algumas heuristicas para o alinhamento de negécios e informagdes.
Dimensoes Estratégica

Dominios de TI e
Negécios

Estratégia de Negdcios

Topicos de Interesse

EA - Enterprise Architecture, BPM — Business Process Management, Information System, Software Requirements Engineering

Avaliacdo Empirica

Nao.

Limita¢oes

Nao.

Trabalhos Futuros

Estudar o aspecto dindmico do alinhamento e o paradigma SOA.

332




Tabela A69: Dados Extraidos do Estudo Primario (68).

68

Estevez, E., Janowski, T., Marcovecchio, L., & Ojo, A. (2011, June). Establishing government chief information officer systems: readiness assessment. In Proceedings of
the 12th Annual International Digital Government Research Conference: Digital Government Innovation in Challenging Times (pp. 292-301). ACM.

Objetivo

Baseado em um modelo conceptual comum da fun¢do GCIO (Government Chief Information Officer), este artigo define uma metodologia para a realizacéio de avaliagcdo
de um sistema GCIO. A metodologia compreende um conjunto de dreas de avaliacdo e um processo passo a passo para realizar a avaliacio nessas dreas.

Fatores Facilitadores

Lideranca e compromisso em TI pelos CIOs;
Ter clara compreensdo dos objetivos organizacionais;

Ter compreensdo da drea estratégica: missao, visdo, etc.;

Fatores Inibidores

Desafios tipicos dos CIOS: Recursos financeiros, humanos ou de TI insuficientes, falhas na qualificacdo de pessoal, falhas em programas de treinamentos, falha na
comunicacio, falha na percepgao sobre expectativas, priorizagdo inapropriada, falha de pensamento estratégico, na cultura corporativa e na integracdo de sistemas legados;

Descricao da

O modelo conceitual para um GCIO (Government Chief Information Officer) € apresentado na figura a seguir (consultar figura na publica¢@o). Baseado no modelo conceitual
definido através de uma revisdo de literatura, os autores desenvolveram uma metodologia compostas por dreas e processos de avaliacdo de GCIO. Quatro 4reas foram

Abordagem Relatada identificadas em concordancia com o modelo conceitual e com as priticas de GCIO: Competéncias, Percepcdo, Ambiente e utilizagdo. A figura a seguir apresenta os
pelo Estudo - NN

processos de avaliagdo de Government CIOs (consultar figura na publicacgio);
Dimensoes Estratégica, Social , Cultural

Dominios de TI e
Negécios

Estratégias de TI, Processos e Infraestrutura Organizacional

Toépicos de Interesse

PETI - Planejamento Estratégico de TI

Avaliacdo Empirica

A metodologia proposta foi validada através de sua aplicagdo para avaliar as necessidades de lideranca de TI e de coordenagdo do Governo de Macau na Asia.

Limita¢oes

Nao.

Trabalhos Futuros

Nao
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Tabela A70: Dados Extraidos do Estudo Primario (69).

Kalumbilo, M., & Finkelstein, A. (2014, June). Linking strategy, governance, and performance in software engineering. In Proceedings of the 7th International Workshop

69 " Lo
on Cooperative and Human Aspects of Software Engineering (pp. 107-110). ACM.
O trabalho estabelece os principais componentes de um sistema para o projeto de governanca que vincula mecanismos de governanca de desenvolvimento de software,
estratégia de negdcios e performance. Os autores entendem que os executivos e gerentes de processos de negdcios possuem papéis de governanca responsaveis por
Objetivo desenvolvimento de software. Propdem quatro decisdes-chave de desenvolvimento de software: requisitos funcionais, requisitos ndo-funcionais, arquitetura do sistema e

resultados. Apresentam um framework de alinhamento para o projeto de desenvolvimento de software a partir dos conceitos de “Alinhamento Construtivo da Educagio
Superior” e “projeto de governanca em TI”.

Fatores Facilitadores

Aplicar TI de forma adequada e em tempo oportuno, em harmonia com as estratégias, objetivos e necessidades;

Fatores Inibidores

Conhecimentos heterogéneos entre gestores de negécios e TI;
Conflitos de interesses entre TI e negdcios;

Decisdes de TI inadequadas para as estratégias de negdcios;

Descricao da

Apresentam um framework de alinhamento para o projeto de desenvolvimento de software a partir dos conceitos de “Alinhamento Construtivo da Educacdo Superior” e

Abordagem Relatada “projeto de governanca em TI”. O framework apresentado pela figura a seguir alinha trés componentes importantes: resultados pretendidos do alinhamento estratégico,
pelo Estudo arranjos de governanga de desenvolvimento de software e avaliagéio estratégica de alinhamento (consultar figura na publicacao).
Dimensoes Estratégica, Social, Cultural

Dominios de TI e
Negécios

Estratégia de Negdcios, Estratégias de TI, Processos e Infraestrutura Organizacional, Processos e Infraestrutura de TI

Topicos de Interesse

PEE -Planejamento Estratégico Empresarial, IT Governance, BPM — Business Process Management, Information System, Software Requirements Engineering,
Infraestrutura T1, ITSM

Avaliacdo Empirica Nao.
Limitacdes Nao.
Trabalhos Futuros Nao
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Tabela A71: Dados Extraidos do Estudo Primario (70).

70

Aversano, L., Grasso, C., & Tortorella, M. (2010, March). Measuring the alignment between business processes and software systems: a case study. In Proceedings of the
2010 ACM Symposium on Applied Computing (pp. 2330-2336). ACM.

Objetivo

Este trabalho propde um modelo que inclui um conjunto de métricas que codificam o conceito de alinhamento (entre processos de negdcios e sistemas de software) com o
objetivo de medi-lo detectando o desalinhamento caso ocorra. A aplicagdo do framework € explorada através de um estudo de caso.

Fatores Facilitadores

Processos de negdcios e sistemas de software devem estar em sintonia;

Fatores Inibidores

Frequentes modifica¢des realizadas nas atividades de processos de negécios ou nas atividades de sistemas de informagao;
Répidas mudangas nos requisitos de negdcios que forcam as organizagdes a alterarem seus processos de negdcios;

Constantes modifica¢des no contexto operacional que podem estar relacionadas com inovagao tecnoldgica, mudanca na maneira como as atividades sdo executadas ou como
os sistemas de software sdo explorados;

Descricao da

Medir o alinhamento exige a codificacdo quantitativa do alinhamento existente entre um processo de negdcio e os sistemas de software de apoio. Isto envolve a identificagido
de métricas adequadas para codificar o nivel de alinhamento. Este artigo considera os atributos “Cobertura Tecnolégica” e “Adequagdo Tecnoldgica” e realiza uma andlise
refinada para a obteng@o de medidas mais objetivas e precisas. A avaliacdo do grau de alinhamento € realizada através da definicdo de uma estrutura de medi¢do, definidos

Abordagem Relatada a partir do paradigma Goal Question Metric (GQM). O uso deste paradigma comega a partir da defini¢do de objetivos ou metas, e analisa as questdes a serem respondidas

pelo Estudo para alcangar as metas estabelecidas e as métricas a serem avaliadas para responder as perguntas. No contexto analisado, o objetivo da medic@o pode ser formulado da
seguinte forma: “Analisar um processo de negdcio e os sistemas de software de apoio com o objetivo de avaliar o nivel de alinhamento existente entre eles do ponto de vista
do engenheiro de software.” O framework envolve a execuciio de algumas atividades e a avaliagdo de um conjunto de métricas.

Dimensoes Estratégica, Estrutural

Dominios de TI e
Negécios

Processos e Infraestrutura Organizacional, Processos e Infraestrutura de TI

Topicos de Interesse

BPM - Business Process Management, Information System, Software Requirements Engineering

Avaliacdo Empirica

A fim de avaliar a eficdcia do modelo proposto, ele foi aplicado ao processo de negécios usado por uma associagdo voluntdria, com o nome BENESLAN, para gerenciar as
doagdes de objetos para criancas carentes (http://santaclaus.beneslan.it/). Os valores obtidos para a cobertura tecnolégica e adequagio tecnoldgica foram considerados
satisfatérios para a medicdo do alinhamento.

Limita¢oes

A maneira de como sistema de software apoia o processo de negdcio pode depender de como os envolvidos o executam.

Trabalhos Futuros

Conclusio das atividades experimentais, refinamento das métricas e mecanismos para sua andlise.
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Tabela A72: Dados Extraidos do Estudo Primdrio (71).

Sousa, K. (2009, July). Model-driven approach for user interface: business alignment. In Proceedings of the 1st ACM SIGCHI symposium on Engineering interactive

o computing systems (pp. 325-328). ACM.
Apoiar o alinhamento das Interfaces de Usudrios (UI) com os processos de negdcios. O objetivo da pesquisa € correlacionar negdcios e Uls. A solug@o proposta € a defini¢io
Objetivo de um framework composto por uma metodologia para associar processos de negécios com modelos de interface do usudrio e uma ferramenta para o modelo de

rastreabilidade.

Fatores Facilitadores

Fatores Inibidores

Descricao da

A solugdio proposta € a defini¢do de um framework composto por uma metodologia para associar processos de negdécios com modelos de interface do usudrio e uma
ferramenta para o modelo de rastreabilidade. Esta proposta é voltada para grandes organizacdes que sdo movidas por processos de negdcios, e querem que as Uls dos
sistemas representem um valor para a melhoria do negdcio de uma forma que os processos sejam criados, mantidos e evoluam, com correspondéncia com seus Uls e vice-

Abordagem Relatada versa. A metodologia de alinhamento apresentada na figura a seguir é composta por agdes fundamentais e pode ser integrada com qualquer método de desenvolvimento de

pelo Estudo software e método HCI (Interface Humano-Computador) aplicado na organizag@o, seja tradicional ou 4gil, com pequenas alteragcdes na forma como eles trabalham (consultar
figura na publica¢do). Esta metodologia contribui com uma relagdo mais forte entre a BP e a Uls, com a previsdo de andlise de impacto quando sdo feitas alteracdes em
processos de negdcios ou em Uls e para apoiar os tomadores de decisdo com informagdes estratégicas.

Dimensdes Estrutural

Dominios de TI e
Negécios

Processos e Infraestrutura Organizacional, Processos e Infraestrutura de TI

Topicos de Interesse

BPM - Business Process Management, Information System, Software Requirements Engineering

Avaliacdo Empirica

Foi realizado um estudo de caso em uma grande organizagio bancdria da Bélgica, que também atua no setor de seguros onde realizou-se entrevistas com trés analistas de
negdcios, dois analistas e desenvolvedores de sistemas, com dois designers de interface do usudrio com base em exemplos de contratos de seguros.

Os principais problemas detectados foram: a falta de correlagdo entre os processos de negécios e design de interface do usudrio; dificuldades em fazer andlise de impacto
ap0s as alteracoes; e dificuldades para encontrar e manter as informacdes atualizadas e distribuidas em vérios artefatos;

Limita¢oes

Nao.

Trabalhos Futuros

Nao
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Tabela A73: Dados Extraidos do Estudo Primdrio (72).

72

van der Raadt, B., Soetendal, J., Perdeck, M., & van Vliet, H. (2004, May). Polyphony in architecture. In Software Engineering, 2004. ICSE 2004. Proceedings. 26th
International Conference on (pp. 533-542). IEEE.

Objetivo

Neste artigo foi analisado um conjunto de 41 entrevistas com arquitetos e gerentes com 27 organiza¢des na Holanda. Foi aplicado o Grounded Theory para determinar os
principais aspectos da arquitetura de software e SI (baseados em infraestrutura e arquitetura de negécios) e fatores criticos de sucesso a partir destas entrevistas. O objetivo
da pesquisa € ter uma melhor ideia de como a arquitetura é percebida na prética por vdrias organizacdes. A hipdtese € de que diferentes organizacdes t€ém diferentes
perspectivas sobre o que a arquitetura abrange. As organizagdes foram caracterizadas no que diz respeito ao seu nivel de pensamento arquiteténico e o alinhamento de
negdcios e TI em questdes de arquitetura. Os resultados s@o visualizados em um modelo chamado de Modelo de Alinhamento da Arquitetura. Esta visualizagdo permite
identificar e caracterizar os diferentes tipos de organizacio no que diz respeito a maturidade da arquitetura e alinhamento. Estes tipos de organizacéio acabam também por
diferir consideravelmente nos aspectos de arquitetura e fatores criticos de sucesso que eles enfatizam.

Fatores Facilitadores

Fatores Inibidores

Descricao da

As organizagdes foram posicionadas em um modelo bidimensional, apresentado pela figura a seguir, visualizando assim a maturidade da arquitetura e o alinhamento de
negdcios e TI em questdes arquitetdnicas. Este modelo foi criado para proporcionar uma visualiza¢gdo compacta dos resultados do Grounded Theory aplicado sobre as
entrevistas (consultar figura na publicagdo). O modelo relata a maturidade da arquitetura no eixo horizontal e o alinhamento organizacional no eixo vertical. Apenas

Aggrlg:t%le;; Relutads organizagdes totalmente alinhadas aparecem no meio deste modelo. O tridngulo sombreado no modelo representa uma drea em que quase todos as organizagdes entrevistadas

p estdo posicionadas. A interpretaciio é que a arquitetura origina de qualquer um dos lados (departamento de TI ou Negdcios) sem sequer algum alinhamento. Quando a
maturidade da arquitetura aumenta as organizacdes se movem ao centro em busca de maior alinhamento.

Dimensoes Estratégica, Estrutural, Social

Dominios de TI e
Negécios

Estratégia de Negdcios, Estratégias de TI, Processos e Infraestrutura Organizacional, Processos e Infraestrutura de TI

Topicos de Interesse

PEE -Planejamento Estratégico Empresarial, PETI — Planejamento Estratégico de TI, Knowledge Engineering, Information System, Software Requirements Engineering,
Infraestrutura TI

Avaliacdo Empirica

Foi aplicado um survey em 27 empresas da Holanda.

Limita¢oes

O estilo de lideranga orientado a pessoas utilizado na avaliacéo.

Trabalhos Futuros

Nao
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Tabela A74.: Dados Extraidos do Estudo Primario (73).

Walser, K., Kiihn, A., & Riedl, R. (2009, May). Risk management in e-government from the perspective of IT governance. In Proceedings of the 10th Annual International

73 Conference on Digital Government Research: Social Networks: Making Connections between Citizens, Data and Government (pp. 315-316). Digital Government Society
of North America.
Objetivo Neste trabalho o modelo de alinhamento de Henderson e Venkatraman € adaptado para o gerenciamento de riscos em Governanga de TI.

Descricao da

O modelo de alinhamento de Henderson e Venkatraman € adaptado para o gerenciamento de riscos em Governanga de TI. A figura a seguir (consultar figura na publicacio)

sggrél;%e&g Relutads apresenta esta adaptacdo, que segue os mesmos principios do modelo de H&V, porém com foco no gerenciamento de riscos.
Dimensoes Estratégica, Estrutural, Social

Dominios de TI e
Negécios

Estratégia de Negdcios, Estratégias de TI, Processos e Infraestrutura Organizacional, Processos e Infraestrutura de TI

Toépicos de Interesse

PEE -Planejamento Estratégico Empresarial, IT Governance, Infraestrutura TI, ITSM

Avaliacdo Empirica Nao.
Limitacdes Nao.
Trabalhos Futuros Nao

Tabela A75: Dados Extraidos do Estudo Primario (74).

74

Bleistein, S. J., Cox, K., & Verner, J. (2005, March). Strategic alignment in requirements analysis for organizational IT: an integrated approach. In Proceedings of the 2005
ACM symposium on Applied computing (pp. 1300-1307). ACM.

Objetivo

Propor uma abordagem de engenharia de requisitos que unifica a modelagem da estratégia de negdcios com a modelagem de requisitos do sistema. Esta unificacdo permite
a validacdo dos requisitos do sistema em relacéio aos objetivos da estratégia de negdcios através de ligagdes explicitas dentro de um tinico modelo.

Fatores Facilitadores

Andlise de requisitos para capturar os objetivos da estratégia, atividades e processos de negdcios;
Compreensdo mitua da estratégia de negdcios entre os gerentes de negdcios e de TI;

Incorporar o conhecimento da estratégia de negdcios em planejamento de TI;
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74

Bleistein, S. J., Cox, K., & Verner, J. (2005, March). Strategic alignment in requirements analysis for organizational IT: an integrated approach. In Proceedings of the 2005
ACM symposium on Applied computing (pp. 1300-1307). ACM.

Fatores Inibidores

Dificuldade em validar os requisitos do sistema em relacdo aos requisitos mais abstratos de alto nivel que representam a estratégia de negécios;

Descricao da

Para conseguir a unificac@o foi utilizado uma técnica de modelagem de objetivos da engenharia de requisitos para abranger um escopo estratégico através da aplicacdo de
um framework reconhecido para modelar a estratégia de negécios, 0 BRG-Model ou Motivation Model (também conhecido como B-SCP) (consultar figura na publicaco).
Os autores mapearam o BRG-Model para a Engenharia de Requisitos utilizando a notag@o i*, (consultar figura na publicacdo). A vantagem na aplicacéio i * para o modelo

Abordagem Relatada BRG ¢ a unificagdo do modelo de estratégia de negdcios com o modelo de requisitos do sistema. O modelo BRG fornece pouco suporte para analisar e desconstruir a

pelo Estudo estratégia de negdcios a partir de documentos de texto ou entrevistas. Para este efeito, propde-se utilizar andlise VMOST que significa visdo, missao, objetivos, estratégia e
taticas. A abordagem proposta pelos autores € a aplicacdo e combinacdo destas técnicas. A figura a seguir (consultar figura na publicag@o) apresenta a andlise VMOST para
através de um estudo de caso em uma rede de lojas de conveniéncia do Japdo: a Seven Eleven Japan.

Dimensoes Estratégica, Estrutural

Dominios de TI e
Negécios

Estratégia de Negdcios, Processos e Infraestrutura Organizacional, Processos e Infraestrutura de TI

Toépicos de Interesse

PEE -Planejamento Estratégico Empresarial, Information System, Software Requirements Engineering

Avaliacdo Empirica

Foi realizado um estudo de caso em uma rede de lojas de conveniéncia do Japdo: a Seven Eleven Japan.

Limita¢oes

Nao.

Trabalhos Futuros

Nao

Tabela A76.: Dados Extraidos do Estudo Primario (75).

Motjolopane, 1., & Brown, 1. (2004, October). Strategic business-IT alignment, and factors of influence: a case study in a public tertiary education institution. In Proceedings

75 of the 2004 annual research conference of the South African institute of computer scientists and information technologists on IT research in developing countries (pp. 147-
156). South African Institute for Computer Scientists and Information Technologists.
Objetivo Realizar um estudo de caso em institui¢des educacionais de 3- Grau para verificar os fatores de influéncia no alinhamento de negécios e TI;

Fatores Facilitadores

Integrar objetivos e estratégias de negdcios com planejamento de SI;
Adaptacdo racional do planejamento de SI;

Implementagdo de TI bem-sucedida;
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75

Motjolopane, 1., & Brown, 1. (2004, October). Strategic business-IT alignment, and factors of influence: a case study in a public tertiary education institution. In Proceedings
of the 2004 annual research conference of the South African institute of computer scientists and information technologists on IT research in developing countries (pp. 147-
156). South African Institute for Computer Scientists and Information Technologists.

Fatores Inibidores

Dimensoes

Estratégica, Estrutural, Social

Dominios de TI e
Negécios

Estratégia de Negdcios

Toépicos de Interesse

Avaliacdo Empirica

Realizam um estudo de caso em instituicdes educacionais de 3- Grau para verificar os fatores de influéncia no alinhamento de negécios e TL; Na primeira etapa da coleta de
dados, os documentos foram recolhidos e analisados. Foram realizadas entrevistas estruturadas com os trés principais executivos da organizagdo. As entrevistas foram
orientadas para a obten¢éio de informagdes sobre a percep¢do de alinhamento, a partir de quatro proposi¢des: recursos de gerencia de TI, o sucesso da implementacdo TI,
racional-adaptacdo no SISP e integracdo BP-ISP. Em seguida um questiondrio foi enviado a executivos e académicos, onde 17 questiondrios foram devolvidos de um grupo-
alvo de cerca de 30. Essas mdltiplas fontes de evidéncia foram corroboradas, e analisadas para determinar se houve apoio para as proposicdes. Foram realizadas andlises de
correlagdo entre algumas varidveis percebidas.

Limita¢oes

Virias limitagdes foram relatadas, dentre elas o fato de o estudo ter sido feito em apenas uma organizagao.

Trabalhos Futuros

Realizar melhorias no design do estudo de caso e usar Grounded Theory para perceber outros fatores de alinhamento.

Tabela A77: Dados Extraidos do Estudo Primario (76).

Choi, J., Nazareth, D. L., & Jain, H. K. (2013). The Impact of SOA Implementation on IT-Business Alignment: A System Dynamics Approach. ACM Transactions on

0w Management Information Systems (TMIS), 4(1), 3.
Este artigo analisa os problemas de decisdes gerenciais no paradigma SOA, com foco nas decisdes de implementacdo de SOA e seus impactos sobre o custo e agilidade.
Objetivo Ele também analisou o efeito das condi¢cdes ambientais e organizacionais sobre o desalinhamento entre os requisitos e processos no apoio aos Sistemas de Informagdo em

diferentes cendrios. Usando um design especifico de metodologia de pesquisa cientifica, este artigo desenvolve um modelo dindmico que permite que os gerentes examinem
os efeitos das estratégias de implementacdo SOA em custos TI, na agilidade e no alinhamento entre TI e negdcio.

Fatores Facilitadores

Utilizar o SOA para responder as mudangas em tempo habil;

Arquitetura de SI flexivel;
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76

Choi, J., Nazareth, D. L., & Jain, H. K. (2013). The Impact of SOA Implementation on IT-Business Alignment: A System Dynamics Approach. ACM Transactions on
Management Information Systems (TMIS), 4(1), 3.

Fatores Inibidores

Turbuléncia no ambiente externo de negdcios;

Baixo nivel de agilidade nos negdcios;

Desconexdes entre negécios e TI;

Falta de suporte de TI;

Fraco desempenho das fungdes de TI;

Falta de controle;

Répidas e constantes mudangas organizacionais;

Alto custo e muito tempo gasto com problemas de arquitetura de IS;

Infraestrutura de TI antiquada;

Descricao da

O modelo pode ser adaptado para diferentes contextos organizacionais. A metodologia incorpora passos como: a) identificagdo do problema, b) especificacdo do objetivo

Abordagem Relatada da solugdo, c) desenho e desenvolvimento do artefato, d) demonstracdo da sua utilidade; e) avaliacdo sistemdtica do artefato e finalmente f) comunicac@o dos resultados.
pelo Estudo Componentes da abordagem apresentados pela figura no artigo estdo ilegiveis.
Dimensoes Estratégica

Dominios de TI e
Negécios

Estratégia de Negdcios, Processos e Infraestrutura Organizacional, Processos e Infraestrutura de TI

Topicos de Interesse

PEE -Planejamento Estratégico Empresarial, BPM — Business Process Management, Information System

Avaliacdo Empirica

Foi utilizado um modelo dindmico de simulacdes para avaliar o modelo de modo estrutural e comportamental

Limita¢oes

Utilizar uma abordagem por fases, baseada na disponibilidade de recursos.

Trabalhos Futuros

Nao
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APENDICE B - DOCUMENTOS SOBRE O FOCUS GROUPS

Este apéndice apresenta trés documentos relacionados com o estudo apresentado pela
Secdo 5.1, que avaliou a abordagem proposta por esta tese a partir da utilizagao da técnica Focus

Groups.

O primeiro documento ¢ uma carta convite para participagdo do estudo. O segundo
documento ¢ o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido e o terceiro documento a integrar
esse apéndice ¢ um Formulario para Coleta de Dados sobre os participantes e as questdes

investigadas e discutidas pelo estudo.
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B1. Carta Convite para Participacio do Estudo Focus Groups

UNIVERSIDADE FEDERAL DO AMAZONAS
INSTITUTO DE COMPUTACAO )
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM INFORMATICA - PPGI

Carta Convite para Participar de Pesquisa (Focus Groups)

Senhor(a): Nome do participante.
Cargo/Fungdo do participante.

Local em que trabalha o participante.

Eu, MARCOS ANDRE FERNANDES SPOSITO, doutorando do Programa de Pos-
Gradua¢do em Informatica (PPGI) da Universidade Federal do Amazonas (UFAM) e

orientando do Prof. Dr. Raimundo da Silva Barreto:

Venho por meio deste convida-lo(a) a participar de uma reunido que tem por objetivo
discutir topicos relacionados com meu trabalho de pesquisa de doutorado intitulado "Uma
abordagem para a avaliacao e recomendacao de melhorias para o alinhamento estratégico entre

TI e negodcios nas organizacdes baseada nas atividades administrativas dos gestores”.

Gostaria de contar com sua experiéncia e com a experiéncia de outros
especialistas/gestores das areas de TI e de Negodcios para avaliar e contribuir no
desenvolvimento da abordagem que proponho no ambito de meu trabalho de pesquisa, a partir

de uma reunido chamada de Focus Groups.

O Focus Group nada mais ¢ do que uma técnica de investigacdo para a coleta de dados
através da interagdo do grupo sobre um tdpico especifico apresentado pelo investigador ou, em
outras palavras, ¢ uma reunido de um grupo de pessoas com objetivo de avaliar conceitos e/ou

problemas evidenciados. Abaixo segue os dados da reunido:

DATA: 16/08/2017 - Quarta-Feira.
HORARIO: 8:00 as 8:30 - Café da Manhd; 8:30 as 9:30 - Reunifio Focus Group.
LOCAL: Sala de Reunides do Gabinete da Direcdo Geral do IFRR - Campus Boa Vista —

Av. Glaycon de Paiva, 2496 - Bairro Pricuma.
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Para fins elaboracdo de minha tese de doutorado, suas respostas serdo consideradas
anonimas e V.Sa. ndo precisard fornecer dados pessoais que a identifiquem ou dados que

identifiquem a organizag¢do em que trabalha.

Na ocasido estardo presentes outros gestores (de TI e de negocios) de outras instituigdes
publicas e privadas de Boa Vista. Fique a vontade para indicar a participacao de qualquer outro

gestor/analista de TI ou de negdcios de sua institui¢do ou que vocé conheca.
Sua percepcao sobre a abordagem que esta sendo proposta serd de grande relevancia!

Desde ja, agradeco a colaboragao!

Marcos André Fernandes Spdésito, PPGI/UFAM (Doutorando).
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B2. Termo de Consentimento Livre e Esclarecido para Participacao do Estudo Focus

Groups

UNIVERSIDADE FEDERAL DO AMAZONAS
INSTITUTO DE CS)MPUTACAO )
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM INFORMATICA - PPGI

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Eu, MARCOS ANDRE FERNANDES SPOSITO, doutorando do Programa de Pos-
Gradua¢do em Informatica (PPGI) da Universidade Federal do Amazonas (UFAM) e
orientando do Prof. Dr. Raimundo da Silva Barreto, convido o(a) Sr.(a):

a participar de uma pesquisa que

tem por objetivo avaliar a coeréncia e capacidade de utilizagdo de uma abordagem,
desenvolvida no ambito de meu trabalho de pesquisa de doutorado, intitulada de "Uma
abordagem para a avaliacao e recomendacao de melhorias para o alinhamento estratégico entre
TI e negdcios nas organizacdes baseada nas atividades administrativas dos gestores de TI e

negocios".

O Focus Group ¢ uma técnica de investigagao para a coleta de dados através da interagao
do grupo sobre um topico especifico apresentado pelo investigador ou, em outras palavras, uma

reunido de um grupo de pessoas com objetivo de avaliar conceitos e/ou problemas evidenciados.

Sua participag¢do € voluntaria, respondendo algumas questdes da forma mais sincera
possivel, j4 que ndo existem respostas certas ou erradas. Suas respostas podem ser publicadas

de forma anonima e serdo tratadas em conjunto com as respostas dos demais respondentes.

Se vocé aceitar participar, estara contribuindo para o avango cientifico nas areas de
Tecnologia da Informagdo e Ciéncia da Administragdo, promovendo o desenvolvimento
econdmico e tecnoldgico devido a possibilidade de as organizagdes obterem maior beneficio e
vantagem competitiva ao conseguirem monitorar de forma mais eficiente o alinhamento de suas

areas de TI com suas areas de negocios.

Se depois de consentir em sua participacdo o(a) Sr.(a) desistir de continuar participando,
terd o direito e a liberdade de retirar seu consentimento em qualquer fase da pesquisa, seja antes

ou depois da coleta dos dados, independente do motivo e sem nenhum prejuizo a sua pessoa.
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O(a) Sr.(a) ndo tera nenhuma despesa e também ndo receberd nenhuma remuneragao.
Os resultados da pesquisa serdo analisados e publicados, mas sua identidade ndo sera divulgada,

sendo guardada em sigilo.

Para qualquer outra informagao, o(a) Sr.(a) podera entrar em contato com o pesquisador

pelo e-mail sposito@ifrr.edu.br ou pelo telefone (95) xxxx-xxxXx.

Consentimento Pés—Informacio

Eu, , fui informado

sobre o que o pesquisador quer fazer e porque precisa da minha colaboragdo e entendi a
explicacdo. Por isso, eu concordo em participar do projeto, sabendo que ndo vou ganhar nada e
que posso desistir quando quiser. Este documento ¢ emitido em duas vias que serdo ambas

assinadas por mim e pelo pesquisador, ficando uma via com cada um de nos.

Assinatura do Participante Assinatura do Pesquisador Responsavel

Local e Data.
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B3. Formulario de Coleta de Dados para o Focus Groups

UNIVERSIDADE FEDERAL DO AMAZONAS
INSTITUTO DE COMPUTACAO )
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM INFORMATICA - PPGI

FORMULARIO DE COLETA DE DADOS

Solicitamos algumas informacdes sobre seu perfil:

1. E-mail:;

2. Formacdo Académica (descreva sua formagdo académica - Graduagdo/ Especializagdo/

Mestrado/ Doutorado):

3. Formacao Complementar (relate as participagdes em cursos/treinamentos/certificagdes, nas

areas de gestdo ou de negocios, que julgue mais relevantes):

4. Quanto tempo de experiéncia profissional (aproximadamente) vocé possui na sua area de

atuagdo (TI ou negdcios)?

5. Qual tipo de organiza¢ao estd vinculado atualmente?

( ) Pablica  ( )Privada ( ) Capital misto?

6. Qual cargo ou fun¢do vocé desempenha atualmente (atividade principal)?

7. Em algum momento de sua trajetdria profissional vocé percebeu a falta de alinhamento

entre a area de TI e a area de Negocios? () Sim () Nao

347



CONTEXTO DO ESTUDO

Este estudo ¢ parte de uma pesquisa de Doutorado em Informatica intitulada de "Uma
abordagem para a avaliacido e recomendac¢io de melhorias para o alinhamento estratégico

entre TI e negocios nas organizac¢des', em andamento no PPGI/UFAM.

Questodes a serem discutidas em grupo:

I. O que vocé entende por “Alinhamento Estratégico da entre TI e Negodcios nas

Organizacdes™?

2. Em sua opinido quais fatores influenciam negativamente e positivamente o alinhamento,

sendo considerados seus inibidores?

3. Quais cuidados deve-se ter ao se conduzir uma avaliacdo do alinhamento estratégico entre

a TI e os negdcios em uma organizagao?
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APENDICE C - DOCUMENTOS DO SURVEY

Este apéndice apresenta dois documentos relacionados com o estudo (survey)
apresentado pela Se¢do 5.2, que avaliou a viabilidade das 60 metas de alinhamento estratégico

entre TI e negodcios que integram a abordagem proposta por essa tese.

O primeiro documento ¢ uma carta convite para participacao do estudo e o segundo
documento ¢ composto por um conjunto de telas que apresentam orientagdes para 0s

participantes e instrugdes sobre a avaliagdo das metas de alinhamento estratégico.
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C1. Carta Convite para Pesquisa (Survey)

UNIVERSIDADE FEDERAL DO AMAZONAS
INSTITUTO DE COMPUTACAO )
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM INFORMATICA - PPGI

Carta Convite para Pesquisa sobre Alinhamento Estratégico entre TI e Negocios

Prezado (a) Profissional da Area de Gestio

Eu, MARCOS ANDRE FERNANDES SPOSITO, doutorando do Programa de Pos-
Gradua¢do em Informatica (PPGI) da Universidade Federal do Amazonas (UFAM) e
orientando do Prof. Dr. Raimundo da Silva Barreto gostaria de agradecé-lo por disponibilizar-
se a responder esta pesquisa. Seu feedback sera muito valioso para finalizar este trabalho de

pesquisa.

O questiondrio, a seguir, encerra mais uma etapa de avaliagdo do meu trabalho de
doutorado que tem como base a elaboracdo de uma abordagem para a avaliacao e recomendagao
de melhorias para o alinhamento estratégico entre TI e negdcios nas organizagdes. O referido
trabalho de pesquisa iniciou-se em 2012 e ¢ fomentado por instituicdes como a FAPEAM-AM,

CAPES-MEC e IFRR, das quais desde ja agradecemos por todo auxilio dispensado.

Este questiondrio leva, em média, de 15 a 20 minutos para ser respondido. Suas
respostas sdo anonimas, sendo assim vocé ndo precisa fornecer seus dados pessoais. Pedimos a
gentileza de responder o questiondrio COMPLETAMENTE, caso contrario teremos que

descarté-lo, pois 0 mesmo ndo sera considerado vélido para nossa pesquisa.

Este questionario deve ser respondido SOMENTE por especialistas, pesquisadores ou

gestores da area de TI ou da area de negocios.

Como gestores de TI, estdo inclusos os executivos, diretores, gerentes, CIOs - Chief
Information Officer - ou quaisquer individuos responsaveis pela area de TI da organizagao.
Como gestores de negocios, estdo inclusos os executivos, diretores, gerentes, CEO - Chief
Executive Officer -, desde que tenham total acesso as informagdes organizacionais e participem

de processos de tomada de decisdo organizacional.
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Por favor, acesse o link abaixo para ter acesso ao questionario:

https://goo.gl/forms/vWQalVeQtcEW4vfI3.

Desde ja, agradeco sua colaboragio!

Marcos André Fernandes Sposito, PPGI/UFAM (Doutorando).
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https://goo.gl/forms/vWQaIVeQtcEW4vfI3

= 57 |

PERGUNTAS

Pesquisa de Doutorado

Eu, MARCOS ANDRE FERNANDES SPUSITO, doutorando do Programa de Pés-Graduagéo em Informética (PPGI) da
Universidade Federal do Amazenas (UFAM) e orientando do Prof. Dr. Raimundo da Silva Barreto, em primeiro lugar,
gosteri de agradecé-lo por nder este pesquise. Seu feedback serd muito valicso para finaliz
este trabalno de pesquisa.

0 questiondrio, a segur, encerra mais uma etapa de avallagio do meu trzbalino de doutorado que tem como base a
elaboragéo de uma abordagem para @ aveliagéo égico entre
negdcios nas organizagdes. O referido trabakno de pesquisa iniciow-se em 2012 e & fomentado por instituigdes comx
FAPEAM-AM, CAPESMEC e IFRR, das quals desde j4 agradecemos pelo auxilio dispensado a1é o momento,

Este questiondrio leve, em média, de 15 2 20 minutos pera ser respondido. Suas respostas séo anénimes, sendo ess
vock néo precisa fornecer seus dados pessoals. Pedimos a gentileza de responder o questiondrio COMPLETAMENT
u descarté-lo, pois serd /&lido para nossa pesquise.

Este questiondrio deve ser respondido SOMENTE por espcialistes, pesquisadores ou gestores da drea de Tl ouda &
de negécios.

= de T, estéo nclusos ftivos, diretores, gerentes, CI0s - Chief Information Officer - ou quaisque
Individuos Iz drea de Ti da [ . 25180 Inchusos 0s executivos,
diretores, gerentes, CEQ - Chief Executive Officer -, desde que tenham total acesso &s informagdes organizacionais e
participem tomada de d

C2. Telas de Instrucio e Orientacio para a Pesquisa (Survey)

PERGUNTAS

resrostas (20
Instrugdes para Preenchimento

0 foco da abordagem proposta pelo meu trabalho de pesquisa de doutorado € o apoio & avaliagéo e 3 recomendacio de
melhorias para o ainhamento estratégico entre Tl e negdcios nas organizagdes.

Para tanto a abordagem descreve 60 metas de alinhamento estratégico agrupadas em 12 diretrizes e em 4 dominics que
devem ser alcancadas pelas organizagbes para que suas dreas de Tl e negcios passem & ficar alinhadas.

Este questiondrio visa avaliar estas metas de alinhamento estratégico, ne que se refere aos critérios e escalas

epresentadas a seguir:
Titu
Critérios e Escalas de Avaliaciio
| Co Coeréncia
A meta de As As organi. podem
proposta tem valor para | capazes de aceitare | ter seguranga em buscar o
as organizagdes? Elaé | atingir a meta de alcance da meta de I6gica no contexto
4dria? Ela exerce i i ? Elas organizacional? Elas estdo
influéncia na proposta? confiam no sucessodo | em harmonia com o objetivo
organizagio? alinhamento ao atingirem | do alinhamento estratégico
a meta proposta? entre Tl ¢ negécios?
Escala | Escala | | Escala
1.Sem 1. Sem idads | 1. Sem coeréncia
2. Pouco importante 2. Pouco capaz 2. Pouco confidvel 2. Pouco coerente
3. Importante 3. Capaz 3. Confifivel 3. Coerente
4. Muito importante 4. Muito capaz {4. Muito confidvel 4. Muito cocrente
|5.Te p S. capaz__ |S. T confifvel  S. Totalmente coerente

Figura C2a:Telas com Instrugoes e Orientagoes para os Participantes do Survey.

Meta C205: A avaliagio da dosp ou atividades de N
negdcios é coerente com os objetivos e estratégias dos negécios.
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Vocé deseja deixar um comentdrio ou sugestdo relacionada com as metas de
alinhamento avaliadas? (optativo)
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Secdo21 de21 i

Muito obrigado! Sua avaliagdo sera muito
relevante para nossa pesquisa!

Meta 0405: A alocagdo de recursos financeiros, materiais e humanos na
dosp ou de T1 é coerente com a capacidade

de disponibilizag¢o de recursos da organizagdo e com as necessidades e
objetivos da Tl.

Nio cpnr
Imgortincia

Capacidade

Confaziidade

Coentncia

Vocé deseja deixar um comentdrio ou sugestdo relacionada com as metas de
alinhamento avaliadas? (optativo)
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:

Parabéns! Vocé chegou na metade desta
avaliagdo!

Nia nos shandane sgor

e cansaiva, mas 8 aves o 920 CENIS0 POSMETOS COMYEUT Pira
o exisaemme enve sues reas de Ti e negicica, & 3sam se tomarem

Figura C2b: Avaliacdo das Metas de Alinhamento a partir do Survey.
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APENDICE D - DOCUMENTOS SOBRE A APLICACAO DA
ABORDAGEM

Este apéndice apresenta quatro documentos relacionados com a aplicagdo da abordagem
proposta na CAER (Companhia de Agua e Esgotos de Roraima). Sdo eles: o Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido, os resultados sobre o alcance das metas de alinhamento
estratégico entre TI e negocios pela CAER, os resultados sobre os percentuais de alinhamento

estratégico e, por fim, a comunicacao realizada com a CAER sobre os resultados obtidos.
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D1. Termo de Consentimento Livre e Esclarecido para Participacido da Avaliacio

UNIVERSIDADE FEDERAL DO AMAZONAS
INSTITUTO DE COMPUTACAO )
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM INFORMATICA - PPGI

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Eu, MARCOS ANDRE FERNANDES SPOSITO, doutorando do Programa de Pos-
Gradua¢do em Informatica (PPGI) da Universidade Federal do Amazonas (UFAM) e
orientando do Prof. Dr. Raimundo da Silva Barreto, convido o senhor DANQUE ESBEL,
presidente da Companhia de Agua e Esgotos de Roraima (CAER) a participar de uma pesquisa
que tem por objetivo verificar a efetividade de uma abordagem, desenvolvida no ambito de meu
trabalho de pesquisa de doutorado, em avaliar o alinhamento estratégico existente entre TI e

negocios das organizagoes.

Muitas pesquisas e especialistas tem afirmado que o alinhamento estratégico ¢
importante para que as organizagdes possam ser mais produtivas e mais competitivas. A TI vem
ganhando importancia para as organizagdes na medida em que ela desempenha um papel
estratégico, nao s6 dando suporte a suas operagdes de negdcios, mas também viabilizando novas
estratégias para as organizagdes. Muitos estudos destacam que a TI deve estar alinhada com a
area de negdcios e vice-versa. A maioria das organizacdes concordam sobre a importancia do

alinhamento entre TI e negdcios, mas tem dificuldade em avalia-lo.

A abordagem que propomos aplicar em sua organizacao, fornece um diagnostico quanto
ao nivel do alinhamento estratégico existente entre os diversos recursos de TI e negdcios da
organizagdo e, caso sejam identificadas falhas desse alinhamento, ela fornece uma lista de

recomendacdes de melhorias a serem implementadas pelas organizagdes.

O alinhamento ¢ descrito por metas, as quais as organizagdes devem alcangar e nas quais
as mesmas devem se basear para avaliar o alinhamento existente entre os seus recursos de TI e
negocios. As metas integram diversos conceitos, tais como, as atividades administrativas dos
gestores de TI e negocios, os critérios e as dimensdes do alinhamento estratégico entre T1 e
negocios, prescrevendo o alinhamento bidirecional entre os diversos recursos de ambas as areas,

ou seja, da TT para os negocios e dos negocios para a TI.
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Caso concorde em participar desta pesquisa, lhe enviaremos o método de avaliacao para
guiar as atividades de avaliar e recomendar melhorias e daremos todo o suporte necessario. Sera
necessario mobilizar os gestores de TI e negocios de sua organizagdo, pois sdo 0s proprios
gestores que avaliam o quanto os recursos de T1 e negdcios de sua organizagdo estdo alinhados,
verificando se as metas de alinhamento estratégico proposta por nossa abordagem estdo sendo

ou nao alcangadas por ela.

Desta forma, os gestores de TI e negdcios da sua organizacdo irdo analisar um
questionario contendo 60 metas de alinhamento estratégico, identificando o quanto elas sdo
alcancadas por sua organizacdo em uma escala de 1 a 4. O tempo estimado para preencher o
questionario ¢ de aproximadamente 20 minutos e os participantes terdo acesso a ele através de
um endereco na internet. Com base nas respostas fornecidas pelos gestores sera enviado um
diagnostico organizacional com o nivel do alinhamento existente, graficos estatisticos e

recomendacdes de melhorias.

Ao final da utiliza¢do da abordagem, ou seja, apds os gestores avaliarem se as metas
estdo sendo ou ndo alcangadas por sua organizagdo, os mesmos serdo convidados a avaliar em
uma escala de 1 a 5, a viabilidade das metas de alinhamento estratégico com respeito a sua
importancia, capacidade, confiabilidade e coeréncia para o alinhamento estratégico entre TI e

negocios da organizagao avaliada.

E importante deixar claro que sua participagdo ¢ voluntaria. Assinando este termo, o
senhor concorda em tornar-se o patrocinador da avaliagdo do alinhamento estratégico em sua

organizagdo com o0s seguintes papéis e responsabilidades:

e selecionar/contratar o lider e a equipe de conducao da avaliacdo de acordo com os
seus critérios de selecdo e formalizar o contrato para proceder a avaliagdo;

e assegurar Os recursos necessarios para a realizagcdo da avaliacdo e disponibiliza-los
para a equipe de avaliagdo;

e participar ativamente de reunides de abertura, encerramento € comunicagdo dos
resultados da avaliacdo, demonstrando o seu comprometimento, a importancia da
avaliag@o e invocando o comprometimento de todos os envolvidos;

e aprovar um plano de avalia¢do;

e avaliar a execugdo da avaliacdo, a fim de fornecer feedback ao autor da abordagem,

acerca do Processo.
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Se o senhor aceitar participar, estard contribuindo para o avango cientifico nas areas de
Tecnologia da Informagdo e Ciéncia da Administragdo, promovendo o desenvolvimento
econdmico e tecnoldgico devido a possibilidade de as organiza¢des obterem maiores beneficios
e vantagem competitiva ao conseguirem monitorar de forma mais eficiente o alinhamento de

suas areas de TI com suas areas de negdcios.

Se depois de consentir em sua participagdo, o Sr. desistir de continuar participando, tera
o direito e a liberdade de retirar seu consentimento em qualquer fase, seja antes ou depois da

coleta dos dados, independente do motivo e sem nenhum prejuizo a sua pessoa.

O Sr. ndo terd nenhuma despesa e também ndo recebera nenhuma remuneracdo. Os
resultados da pesquisa serdo analisados e poderdo ser publicados. Para qualquer outra
informagdo, o Sr. podera entrar em contato com o pesquisador pelo e-mail sposito@ifrr.edu.br

ou pelo telefone (95) xxXX-XXXX.

Consentimento Pés—Informacio

Eu, , fui informado

sobre o que o pesquisador quer fazer e porque precisa da minha colaboragdo e entendi a
explicacdo. Por isso, eu concordo em participar do projeto, sabendo que ndo vou ganhar nada e
que posso desistir quando quiser. Este documento ¢ emitido em duas vias que serdo ambas

assinadas por mim e pelo pesquisador, ficando uma via com cada um de nos.

Assinatura do Participante Assinatura do Pesquisador Responsavel

Local e Data.
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D2. Resultados sobre o Alcance das Metas de Alinhamento Estratégico entre TI e Negocios
pela CAER

A Tabela D2a apresenta a legenda para a classificagdo das metas de alinhamento

segundo o Método de Avaliagdo e Recomendagao de Melhorias apresentado pela Secdo 4.5.

Tabela D2a: Legenda para a Classificagdo das Metas de Alinhamento Estratégico.

1. Nao alcancada: indica que a meta de alinhamento nunca ¢ alcancada pela organizacdo. Por
este motivo, seu alcance ndo ¢ percebido;

2. Pouco alcanc¢ada: indica que a meta de alinhamento é raramente alcangada pela
organizagdo. Por este motivo, dificilmente seu alcance é percebido;

3. Alcanc¢ada: indica que a meta de alinhamento ¢ frequentemente alcangada pela
organizagdo. Por este motivo, na maioria das vezes ¢ possivel perceber o seu alcance;

4. Totalmente Alcancada: significa que a meta é sempre alcangada pela organizacdo. Por este

motivo, seu alcance ¢ percebido em todos os momentos;

A Tabela D2b apresenta o alcance das metas de alinhamento pela CAER, segundo trés
gestores de T1 e dois gestores de negdcios que participaram da avaliacao. Para obter a descri¢ao
da meta avaliada, consulte o codigo da referida meta no Modelo de Referéncia para a Avaliacao

e Recomendacdo de Melhorias apresentado pela Se¢ao 4.4.

Tabela D2b: Classificagdo do Alcance das Metas por cada Gestor Avaliador.

Céd. Meta | GestorTI-1 GestorTI-2 GestorTI-3 GestorNeg-1 GestorNeg-2
P101 2 4 3 3 1
P102 2 4 3 4 1
P103 2 4 3 3 1
P104 2 4 3 3 1
P105 2 4 3 3 3
P201 3 4 2 3 4
P202 3 4 3 4 4
P203 3 4 3 3 4
P204 3 4 3 3 4
P205 3 4 3 3 4
0101 2 2 2 4 1
0102 3 2 3 4 1
0103 2 3 2 4 1
0104 3 3 2 4 2
0105 3 4 3 4 4
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Cod. Meta

GestorTI-1

GestorTI-2

GestorTI-3

GestorNeg-1

GestorNeg-2
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N

W
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0204

0205

0301

0302
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0304

0305

0401
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0404
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0504

0505

D101
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D103

D104

D105

D201
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D305
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Céd. Meta | GestorTI-1 GestorTI-2 GestorTI-3 GestorNeg-1 GestorNeg-2
C203 3 4 2 4 4
C204 3 3 3 4 4
C205 3 4 2 4 4
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D3. Resultados sobre os Percentuais de Alinhamento Estratégico entre TI e Negocios
identificados na CAER

Esta sec@o apresenta as metas e seus percentuais em relacdo ao indice positivo e
negativo envolvidos nos calculos dos percentuais de alinhamento de quatro conceitos utilizados
pela abordagem proposta nesta tese: critérios, dimensoes, funcdes administrativas e orientacao

do alinhamento estratégico entre T1 e negdcios.

A Tabela D3a apresenta os percentuais de alinhamento alcancados pela CAER para
cada meta avaliada com relacdo aos critérios de alinhamento estratégico: capacidade,

compromisso, conhecimento, cooperagao e coeréncia.

A Tabela D3b apresenta os percentuais de alinhamento alcan¢ados pela CAER para cada
meta avaliada com relagdo as dimensdes de alinhamento: Estratégica, Estrutural, Social e

Cultural.

A Tabela D3c apresenta os percentuais de alinhamento alcangados pela CAER para cada
meta avaliada com relag@o as fungdes administrativas: Planejamento, Organizacio, Direcdo e

Controle.

A Tabela D3d apresenta os percentuais de alinhamento alcan¢ados pela CAER para cada
meta avaliada com relagdo as orientacdes do alinhamento estratégico: da TI para os Negdcios e

dos Negdcios para a TI.

360



Tabela D3a: Percentuais Alcancados pela CAER para cada Meta em Relagcdo aos Critérios de Alinhamento.

Capacidade Compromisso Conhecimento Cooperacao Coeréncia

Meta % Neg. | %Pos. Meta % Neg. | %Pos. Meta % Neg. | %Pos. Meta % Neg. | %Pos. Meta % Neg. | %Pos.
P101 40% 60% P102 40% 60% P103 40% 60% P104 40% 60% P105 20% 80%
P201 20% 80% P202 0% 100% P203 0% 100% P204 0% 100% P205 0% 100%
0101 60% 40% 0102 40% 60% 0103 60% 40% 0104 40% 60% 0105 0% 100%
0201 0% 100% 0202 20% 80% 0203 0% 100% 0304 20% 80% 0205 20% 80%
0301 60% 40% 0302 20% 80% 0303 40% 60% 0204 20% 80% 0305 40% 60%
0401 40% 60% 0402 40% 60% 0403 40% 60% 0404 40% 60% 0405 40% 60%
0501 0% 100% 0502 0% 100% 0503 0% 100% 0504 0% 100% 0505 0% 100%
D101 20% 80% D102 20% 80% D103 20% 80% D104 20% 80% D105 20% 80%
D201 0% 100% D202 0% 100% D203 0% 100% D204 0% 100% D205 0% 100%
D301 40% 60% D302 40% 60% D303 60% 40% D304 60% 40% D305 40% 60%
C101 40% 60% C102 40% 60% C103 60% 40% C104 40% 60% C105 20% 80%
C201 20% 80% C202 0% 100% C203 20% 80% C204 0% 100% C205 20% 80%

28 % 72 % 22% 78 % 28% 72 % 23% 77 % 18% 82%
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Tabela D3b: Percentuais de Alinhamento com Relagdo as Dimensoes de Alinhamento Estratégico.

Estratégico Estrutural Social Cultural
Meta | %Neg. | %Pos. | Meta | %9Neg. | %Pos. | Meta | %9Neg. | %Pos. | Meta | %Neg. | %Pos.
P101 | 40% 60% | 0101 | 60% 40% | 0304 | 20% 80% | P101 | 40% 60%
P102 | 40% 60% | 0102 | 40% 60% | P204 0% 100% | P102 | 40% 60%
P103 | 40% 60% | 0103 | 60% 40% | 0104 | 40% 60% | P103 | 40% 60%
P104 | 40% 60% | 0104 | 40% 60% | 0204 | 20% 80% | P201 | 20% 80%
P105 | 20% 80% | 0105 0% 100% | 0304 | 20% 80% | P202 0% 100%
P201 | 20% 80% | 0201 0% 100% | 0404 | 40% 60% | P203 0% 100%
P202 0% 100% | 0202 | 20% 80% | 0504 | 0% 100% | 0101 | 60% 40%
P203 0% 100% | 0203 0% 100% | D104 | 20% 80% | 0102 | 40% 60%
P204 0% 100% | 0204 | 20% 80% | D204 0% 100% | 0103 | 60% 40%
P205 0% 100% | 0205 | 20% 80% | D304 | 60% 40% | 0201 0% 100%
0405 | 40% 60% | 0301 | 60% 40% | C104 | 40% 60% | 0202 | 20% 80%
0505 0% 100% | 0302 | 20% 80% | C204 0% 100% | 0203 | 0% 100%
D301 | 40% 60% | 0303 | 40% 60% 22% 78% | 0301 | 60% 40%
D302 | 40% 60% | O304 | 20% 80% 0302 | 20% 80%
D303 | 60% 40% | 0305 | 40% 60% 0303 | 40% 60%
D304 | 60% 40% | 0401 | 40% 60% 0401 | 40% 60%
D305 | 40% 60% | 0402 | 40% 60% 0402 | 40% 60%
C105 | 20% 80% | 0403 | 40% 60% 0403 | 40% 60%
C205 | 20% 80% | 0404 | 40% 60% 0501 0% 100%

27 % 73% | 0405 | 40% 60% 0502 | 0% 100%

0501 0% 100% 0503 | 0% 100%
0502 0% 100% D101 | 20% 80%
0503 0% 100% D102 | 20% 80%
0504 0% 100% D103 | 20% 80%
0505 0% 100% D201 0% 100%
D101 | 20% 80% D202 0% 100%
D102 | 20% 80% D203 0% 100%
D103 | 20% 80% D301 | 40% 60%
D104 | 20% 80% D302 | 40% 60%
D105 | 20% 80% D303 | 60% 40%
D201 0% 100% D304 | 60% 40%
D202 0% 100% D305 | 40% 60%
D203 0% 100% C101 | 40% 60%
D204 0% 100% C102 | 40% 60%
D205 0% 100% C103 | 60% 40%
D301 | 40% 60% C201 | 20% 80%
D302 | 40% 60% C202 0% 100%
D303 | 60% 40% C203 | 20% 80%
D304 | 60% 40% 27 % 73 %
D305 | 40% 60%
C101 | 40% 60%
C102 | 40% 60%
C103 | 60% 40%
C104 | 40% 60%
C105 | 20% 80%
C201 | 20% 80%
C202 0% 100%
C203 | 20% 80%
C204 0% 100%
C205 | 20% 80%

25% 75%
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Tabela D3c: Percentuais Alcangados pela CAER para cada Meta em Relagdo as Fungoes

Administrativas.
Planejamento Organizacao Direcao Controle
Meta | %Neg. | %Pos. | Meta | %9Neg. | %Pos. | Meta | %9Neg. | %Pos. | Meta | %Neg. | %Pos.
P101 | 40% 60% | 0101 | 60% 40% | D101 | 20% 80% | C101 | 40% 60%
P102 | 40% 60% | 0102 | 40% 60% | D102 | 20% 80% | C102 | 40% 60%
P103 | 40% 60% | 0103 | 60% 40% | D103 | 20% 80% | C103 | 60% 40%
P104 | 40% 60% | 0104 | 40% 60% | D104 | 20% 80% | C104 | 40% 60%
P105 | 20% 80% | 0105 0% 100% | D105 | 20% 80% | C105 | 20% 80%
P201 | 20% 80% | 0201 0% 100% | D201 0% 100% | C201 | 20% 80%
P202 0% 100% | 0202 | 20% 80% | D202 | 0% 100% | C202 | 0% 100%
P203 0% 100% | 0203 0% 100% | D203 0% 100% | C203 | 20% 80%
P204 0% 100% | 0204 | 20% 80% | D204 | 0% 100% | C204 | 0% 100%
P205 0% 100% | 0205 | 20% 80% | D205 0% 100% | C205 | 20% 80%
20% 80% | 0301 | 60% 40% | D301 | 40% 60% 26% 74%
0302 | 20% 80% | D302 | 40% 60%
0303 | 40% 60% | D303 | 60% 40%
0304 | 20% 80% | D304 | 60% 40%
0305 | 40% 60% | D305 | 40% 60%
0401 | 40% 60% 23% 77%

0402 | 40% 60%

0403 | 40% 60%

0404 | 40% 60%

0405 | 40% 60%

0501 0% 100%

0502 0% 100%

0503 0% 100%

0504 0% 100%

0505 0% 100%

26% 74%
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Tabela D3d: Percentuais de Alinhamento Alcan¢ados pela CAER para cada Meta Avaliada com
Relagdo a Orientagdo Bidirecional do Alinhamento Estratégico.

Dos Negocios para a TI Da TI para os Negocios

Meta % Neg. %Pos. Meta % Neg. %Pos.
P101 40% 60% P201 20% 80%
P102 40% 60% P202 0% 100%
P103 40% 60% P203 0% 100%
P104 40% 60% P204 0% 100%
P105 20% 80% P205 0% 100%
0101 60% 40% 0201 0% 100%
0102 40% 60% 0202 20% 80%
0103 60% 40% 0203 0% 100%
0104 40% 60% 0204 20% 80%
0105 0% 100% 0205 20% 80%
0301 60% 40% 0501 0% 100%
0302 20% 80% 0502 0% 100%
0303 40% 60% 0503 0% 100%
0304 20% 80% 0504 0% 100%
0305 40% 60% 0505 0% 100%
0401 40% 60% D201 0% 100%
0402 40% 60% D202 0% 100%
0403 40% 60% D203 0% 100%
0404 40% 60% D204 0% 100%
0405 40% 60% D205 0% 100%
D101 20% 80% C201 20% 80%
D102 20% 80% C202 0% 100%
D103 20% 80% C203 20% 80%
D104 20% 80% C204 0% 100%
D105 20% 80% C205 20% 80%
D301 40% 60% 6% 94 %
D302 40% 60%
D303 60% 40%
D304 60% 40%
D305 40% 60%
C101 40% 60%
C102 40% 60%
C103 60% 40%
C104 40% 60%
C105 20% 80%

37% 63%

364



D4. Carta a Organizacio sobre os Resultados obtidos apos a Avaliacdo do Alinhamento
Estratégico entre TI e Negocios

UNIVERSIDADE FEDERAL DO AMAZONAS
INSTITUTO DE COMPUTACAO )
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM INFORMATICA - PPGI

Boa Vista, 30 de outubro de 2017.
Ao Senhor
Danque Esbel
Presidente da CAER

Dirigimo-nos a V.Sa. para comunicar-lhe os resultados obtidos com a avaliacdo do
alinhamento estratégico entre TI e negdcios de sua organizagao, realizada no periodode 3 a 11

de outubro de 2017.

A partir da utilizacdo de uma abordagem desenvolvida no ambito de meu projeto de
pesquisa de doutorado por alguns dos gestores de T1 e negdcios de sua organizacao foi possivel
identificar um nivel para o alinhamento estratégico existente entre seus diversos recursos €
atividades de TI e negdcios. N6s o congratulamos, pois, o alinhamento estratégico entre a TI e

negdcios em sua organizagado foi diagnosticado como:
NIVEL B: Forte Alinhamento (ou muito alinhado).

Para que sua organizacdo caminhe para o Nivel A (Alinhamento Total), seis metas de
alinhamento estratégico apresentadas pela Tabela D4a, que correspondem a apenas 10% do
total de metas definidas pela abordagem, devem ser mais alcangadas por sua organizagdo, pois

nao atingiram o percentual minimo de 50% para o indice positivo.
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Tabela D4a: Metas de Alinhamento com Alcance Insatisfatorio pela CAER.

Céd. 7
Descricao das Metas Indice

Metas Positivo
Os gestores de negdcios possuem capacidade/habilidades para participar da o

01-01 . . 40%
definicdo dos processos ou atividades de TI.
Os gestores de negdcios conhecem as questdes essenciais relacionadas com a

01-03 | definicdo dos processos ou atividades de TI, tais como, as necessidades, os 40%
objetivos e as estratégias da TIL.
Os gestores de negdcios possuem capacidade/habilidades para definir

03-01 | autoridades e responsabilidades para a execucdo dos processos ou atividades 40%
de TI.
Os gestores de negocios conhecem os esforgos, talentos e as principais

D3-03 | habilidades de todos os envolvidos na execugdo dos processos ou atividades 40%
de TI.
Os gestores de negocios trabalham de forma cooperativa com os gestores de

D3-04 | TI, ajudando na coordenacao dos esforgos e talentos de TI e na motivagao de 40%
todos os envolvidos na execugdo de processos ou atividades de TIL.
Os gestores de negocios conhecem os procedimentos de avaliagdo da execucao

C1-03 | dos processos ou atividades de TI, para identificar eventuais necessidades de 40%
corregdes ou melhorias.

Em busca de facilitar o alcance dessas metas e, consequentemente, aumentar o nivel do

alinhamento estratégico entre Tl e negdcios em sua organizacdo, as 18 (dezoito)

recomendacdes, apresentadas pela Tabela D4b, estdo sendo fornecidas a sua organizacao.

Tabela D4b: Recomendagoes para a Melhoria do Alinhamento Estratégico entre Tl e negocios.

para os negdcios.

Qo ~ c Meta
Id. | Descricao da Recomendacio para a Melhoria S
01-01,
1 | Evitar treinamentos que sejam insuficientes para a demanda dos colaboradores. 03-01,
D3-04
Promover o conhecimento das preferéncias e dos principais servicos utilizados
2 . 01-03
por clientes da TI.
3 Promover o conhecimento dos servigos de TI disponiveis e a sua importincia 01-03
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Qo ~ c Meta
Id. | Descricao da Recomendacio para a Melhoria Suportada
Promover a compreensdo da forma, o periodo e o custo em que os servigos de
4 . 01-03
TI podem ser obtidos.
5 | Promover o conhecimento da estrutura de servigos baseados em Internet. 01-03
6 Promover o conhecimento das atividades do departamento de TI pelos gestores 01-03
de negdcios.
7 | Promover a visibilidade dos servicos de TI aos gestores de negdcios. 01-03
8 | Evitar uma visibilidade limitada dos processos de negdcios. 03-01
9 | Evitar falhas na compreensdo dos processos ou atividades de negécios pela T1. 01-03
10 | Evitar modificagdes constantes na defini¢do dos processos de TI. 01-03
Promover o conhecimento dos processos ou atividades de negécios pelos
11 03-01
gestores de T1.
12 | Promover a visibilidade aos gestores de negdcios dos esforcos e talentos de TI. D3-03
13 Promover o compartilhamento de experiéncias entre os gestores de Tl e D3-03
negocios.
14 | Evitar falhas na qualificacdo de recursos humanos de TI e negdcios. D3-03
15 Promover treinamentos para atualizac¢do tecnoldgica dos colaboradores da D3-04
organizacio.
16 Promover treinamentos para atualizacdo sobre gestdo dos colaboradores da D3-04
organizacio.
17 Evitar treinamentos de TI incapazes de acompanhar as frequentes mudancas D3-04
tecnoldgicas.
18 Evitar a falha na compreensdo das métricas de desempenho de TI pelos gestores C1-03
de negdcios

A Figura D4a apresenta a distribui¢do dos percentuais obtidos em relacdo aos indices

positivos e negativos para todas as 60 metas de alinhamento estratégico.
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Figura D4a: Percentuais em Relagdo aos Indices Positivos e Negativos das Metas Avaliadas.

Os resultados mostram que a grande maioria das metas, ou 90% delas, obtiveram
avaliacdo positiva, ou seja, foram consideradas pelos gestores avaliadores como sendo

alcancadas ou totalmente alcancadas pela CAER.

A Figura D4b apresenta o percentual de alinhamento considerando os critérios,

dimensodes, orientagdes do alinhamento e fun¢des administrativas.
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Percentual de Alinhamento para cada Critério Percentual de Alinhamento para cada Fungdo
Administrativa
65% 70% 75% 80% 85%
3 70% 72% 74% 76% 78% 80% 82%
Capacidade 72% a
. Planejamento 80%
Compromisso
Conhecimento Organizagdo 74%
Cooperagéo Direcdo 77%
Coeréncia 82% Controle 74%
Percentual de A_Imhar:lento para cada Percentual de Alinhamento para cada
Dimens3o Orientagdo
% % % % % % % 94% -
6§/ 70% 72% 74% 76% 78% 80% - 100%
Estratégica 73% 63% 75%
Estrutural 50%
Social 78% 25%
0,
Cultural ' 0%
Dos Negdcios paraa Tl Da Tl para os Negdcios

Figura D4b: Percentuais de Alinhamento para Alguns Conceitos Descritos pela Abordagem.

Conclui-se que na organizagdo existem atividades realizadas pelos gestores de negdcios
nas quais os gestores de TI estdo mais alinhados e outras nas quais eles estdo menos alinhados.
A Tabela D4c apresenta esses percentuais de alinhamento para cada uma das atividades

administrativas dos gestores de negdcios na CAER.

Tabela D4c: Percentuais de Alinhamento das Atividades dos Gestores de Negocios na CAER.

% Atividades Administrativas dos Gestores de Negocios.

Alocar recursos tecnologicos, materiais € humanos para o suporte da execugdo dos

100% - . L
processos ou atividades de negocios (Diretriz O5).
100% Fornecer informagdes necessarias a execugdao dos processos ou atividades de negdcios
0

(Diretriz D2).

96% | Definir o planejamento estratégico organizacional (Diretriz P2).

88% | Definir processos ou atividades de negocios (Diretriz O2).
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%

Atividades Administrativas dos Gestores de Negocios.

88%

Avaliar a execug@o dos processos ou atividades de negdcios para identificar eventuais
necessidades de corregdes ou melhorias (Diretriz C2).

Da mesma forma, € possivel perceber que existem atividades realizadas pelos gestores

de TI nas quais os gestores de negdcios estdo mais alinhados e outras nas quais eles estdo menos

alinhados. A Tabela D4d apresenta esses percentuais de alinhamento para cada uma das

atividades administrativas dos gestores de TI na CAER.

Tabela D4d: Percentuais de Alinhamento das Atividades dos Gestores de TI na CAER.

% | Atividades Administrativas dos Gestores de TI.
0% Fornecer informagdes e diretrizes para a execugao dos processos ou atividades de TI (Diretriz
| D).
64% | Definir o planejamento estratégico de TI (Diretriz P1).
Definir autoridades e responsabilidades para a execu¢do dos processos ou atividades de TI
64% .
(Diretriz O3).
60% | Definir processos ou atividades de TI (Diretriz O1).
60% Alocar recursos financeiros, materiais ou humanos para o suporte da execucdo dos processos
ou atividades de TI (Diretriz O4).
Avaliar a execugdo dos processos ou atividades de TI para identificar eventuais necessidades
60% ~ . Lo
de corre¢des ou melhorias (Diretriz C1).
520 Coordenar os esforcos, talentos e a motivacdo dos envolvidos na execucdo de processos ou
? | atividades de TI (Diretriz D3).

Em busca de aperfeicoarmos nossa abordagem gostariamos que nos ajudasse

respondendo as questdes a seguir, atribuindo um valor dentro de uma escala de 1 a 5, onde 1

corresponde a avaliagdo maxima negativa e 5 corresponde a uma avaliacdo maxima positiva:

1. Os resultados sao faceis de entender?

2. Voce concorda com os resultados da avaliagdo?
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3. Os resultados sdo tteis para compreender o alinhamento existente entre a TI e os
negocios?
4. As recomendagdes de melhorias fornecidas ajudam as organizagdes a aumentar o

nivel do alinhamento existente?
As respostas podem ser enviadas para o e-mail: sposito@ifrr.edu.br

Agradecemos por concordar em participar da pesquisa permitindo que o alinhamento

estratégico entre a TI e os negdcios de sua organizagdo fosse avaliada.

Ficamos a disposicdo para esclarecer quaisquer dividas acerca dos resultados

apresentados.

Atenciosamente,

Marcos André Fernandes Spésito, PPGI/UFAM (Doutorando).

Prof. Dr. Raimundo da Silva Barreto, PPGI/UFAM (Orientador).
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	CAPÍTULO 1 -INTRODUÇÃO 
	Este capítulo apresenta uma visão geral desta tese. Ele está estruturado em cinco seções. A Seção 1.1 apresenta o contexto e a Seção 1.2 apresenta as motivações para a elaboração da tese. A Seção 1.3 aponta um direcionamento para o problema a ser investigado, identificando a questão de pesquisa a ser respondida. A Seção 1.4 destaca o objetivo geral e os objetivos específicos a serem alcançados. A Seção 1.5 apresenta as escolhas metodológicas e as etapas da pesquisa. Por fim, a Seção 1.6 expõe como estão org
	1.1. Contexto 
	1.1. Contexto 
	A Tecnologia da Informação (TI) tem se tornado cada vez mais necessária às organizações. Segundo Magalhães e Pinheiro (2007), a TI tem deixado de ser uma área somente de suporte tecnológico e vem tornando-se cada vez mais necessária à estratégia dos negócios das organizações. 
	A literatura sugere que as organizações não podem ser competitivas se seus negócios e sua TI não estiverem alinhados (RIGONI; BRODBECK; HOPPEN, 2006). Henderson e Venkatraman (1993) e Luftman (2000) destacam que a existência de uma estratégia de TI não basta por si só, ela deve estar alinhada com a estratégia de negócios da organização. 
	Outrossim, os executivos de TI também têm considerado o alinhamento entre a TI e negócios como um dos objetivos mais importantes para a organização, pela possibilidade de identificação de novas oportunidades e pela obtenção de vantagens competitivas (NIEDERMAN; BRANCHEAU; WETHERBE, 1991). 
	De certo, apesar de existirem várias definições para o alinhamento estratégico entre TI e negócios, todos elas concordam que a TI e os negócios devem trabalhar em conjunto para que a organização seja mais competitiva. Para Campbell (2005), o alinhamento estratégico é a TI e os negócios trabalhando em conjunto para alcançar um objetivo comum. Para Henderson e Venkatraman (1993), ele pode ser compreendido como o grau de adequação e integração entre a estratégia de negócios, a estratégia de TI, a infraestrutur
	Neste sentido, o alinhamento estratégico entre TI e negócios abordado por esta tese leva em consideração a coerência e a integração existente entre os diversos recursos humanos, tecnológicos e estratégicos de TI e de negócios das organizações. 
	O contexto deste trabalho está voltado para a área de TI e para a área de negócios de organizações de qualquer ramo de atividade. Sua contribuição atinge as áreas da Ciência da Administração de Empresas e da Ciência da Computação. 
	1.2. Motivações 
	1.2. Motivações 
	As motivações para o estudo sobre o alinhamento existem desde o início dos anos 80, quando o planejamento e as estratégias de negócios das organizações passaram a ser apoiadas muito mais fortemente pelos departamentos de TI, que tomavam decisões relacionadas a hardware e software, geralmente a partir destes planos (CHAN; REICH, 2007). Desde então, o impacto da TI no desempenho dos negócios tem sido bastante discutido e muitos pesquisadores das áreas de TI e de negócio têm realizado estudos para examinar as 
	A Society for Information Management, composta por executivos, gestores, líderes, consultores e acadêmicos de TI distribuídos pelo mundo, que compartilham experiências, conhecimentos e melhores práticas de TI, conduziu uma pesquisa baseada nas informações de 291 organizações de negócios, encontrando que o alinhamento ocupou o primeiro lugar no ranking das preocupações dos executivos durante os cinco anos consecutivos de 2003 a 2007, 
	o segundo lugar nos anos de 1985 e 2008, o sétimo lugar em 1983 e 1990 e a nona posição em 1980 e 1994 (LUFTMANN; KEMPAIAH; RIGONE, 2009). 
	Pesquisas mais atuais, conduzidas por Ullah e Lai (2013) sobre os mesmos fatores organizacionais, com executivos de diferentes setores da indústria, tais como, financeiro, telecomunicações, saúde, publicidade, farmacêutico, tecnológico, construção civil e educacional, concluíram que o alinhamento de TI e negócios ocupa a primeira posição dentre todos os desafios e preocupações das organizações. 
	Além da grande importância do alinhamento estratégico da TI e negócios para as organizações, são motivações para esta tese: 
	• 
	• 
	• 
	As dificuldades das organizações em avaliar e promover o alinhamento (RIGONI; BRODBECK; HOPPEN, 2006). 

	• 
	• 
	A dificuldade de encontrar instrumentos de fácil uso para realizar a avaliação, bem como, um roteiro de fácil entendimento que implementem ações para a promoção do alinhamento estratégico (BRODBECK et al., 2008) 

	• 
	• 
	As lacunas deixadas por modelos de alinhamento que são muito teóricos ou subjetivos (ULLAH; LAI, 2013) ou que frequentemente falham em capturar a realidade das organizações (CHAN; REICH, 2007); 

	• 
	• 
	O caráter dinâmico dos assuntos relacionados com negócios e TI (REICH; BENBASAT, 2000), que exigem constantes atualizações nos critérios ou variáveis utilizadas por iniciativas de alinhamento estratégico (CHAN; SABHERWAL; THATCHER, 2006); 

	• 
	• 
	Os desafios e fatores inibidores do alinhamento estratégico que constantemente surgem e devem ser minimizados (ULLAH; LAI, 2013); 

	• 
	• 
	As lacunas deixadas pelas abordagens que falham em definir uma via de mão dupla para o alinhamento estratégico de TI e negócios, em que a estratégia de negócio seja influenciada pela a estratégia de TI e vice-versa (HIRSCHHEIM; SABHERWAL, 2001); 

	• 
	• 
	As lacunas deixadas por muitas abordagens que exploram excessivamente a dimensão estratégica (MAES et al., 2000) em detrimento de outras dimensões importantes para o alinhamento, tais como, cultural, social e estrutural (CHAN; REICH, 2007). 

	• 
	• 
	A ausência de abordagens voltadas para o alinhamento estratégico entre TI e negócios que priorizem as atividades administrativas desenvolvidas pelos gestores de TI e negócios nas organizações; 

	• 
	• 
	A possibilidade de fornecer um ponto de partida para novas pesquisas, que poderão se basear nas experiências positivas advindas deste trabalho, para expandirem o conhecimento científico e obterem melhores resultados; 



	1.3. Problema 
	1.3. Problema 
	Apesar dos profissionais e pesquisadores classificarem o alinhamento como uma prioridade e da concordância geral sobre o seu impacto positivo nas organizações, muitos deles 
	Apesar dos profissionais e pesquisadores classificarem o alinhamento como uma prioridade e da concordância geral sobre o seu impacto positivo nas organizações, muitos deles 
	acreditam que as abordagens que tratam o problema nem sempre conseguem promover um alinhamento bem-sucedido, principalmente, por não conseguirem capturar plenamente os fenômenos que acontecem no dia a dia das organizações (CHAN; REICH, 2007). 

	Abordagens mais clássicas, tais como, os modelos de Henderson e Venkatraman (1993), Reich e Benbasat (1996) e Rockart e Morton (1984), apresentam o alinhamento estratégico como sendo um processo estático a ser realizado apenas durante a etapa de formulação do planejamento estratégico (CIBORRA, 1997). A avaliação do alinhamento estratégico entre TI e negócios realizada por estes modelos mais teóricos, possuem foco excessivo na dimensão estratégica, abordando principalmente questões como investimentos, estrat
	A partir do ano 2000 surgiram modelos estendidos e complementares com foco no alinhamento como um processo contínuo e constante ao longo do processo de planejamento estratégico, tal como o modelo de Luftman (2000) e o modelo de Brodbeck e Hoppen (2003), que propuseram práticas e tipos de instrumentos aplicáveis na avaliação do nível de maturidade do alinhamento estratégico entre TI e negócios nas organizações. 
	Apesar destes modelos baseados em maturidade apresentarem uma maior sistematização de como medir o alinhamento estratégico com relação aos modelos teóricos clássicos, vários pesquisadores propuseram alterações nestes modelos por encontrarem imprecisão na avaliação do nível de alinhamento estratégico ou processos pouco detalhados, dentre eles (EL-MEKAWY; KABOUDVAND; RUSU, 2012; SILVIUS; SMIT, 2011; TAPIA; DANEVA; VAN ECK, 2007). 
	Por outro lado, outras abordagens tem o propósito de integrar e institucionalizar boas práticas que garantem o suporte da área de TI aos objetivos de negócios da organização, como por exemplo, os modelos de maturidade e frameworks de melhores práticas de governança de TI (CARVALHO; REIS, 2013). Alguns exemplos são: IT Infrastructure Library (ITIL) (CARTLIDGE et al., 2007), Control Objectives for Information and related Technology (ITGI, 2007), ISO/IEC 20.000 (ISO, 2010, 2011, 2012a, 2012b, 2013), Capability
	Apesar da evidente contribuição destas abordagens que se baseiam em boas práticas para o campo do alinhamento estratégico, seu propósito principal está na efetividade dos 
	Apesar da evidente contribuição destas abordagens que se baseiam em boas práticas para o campo do alinhamento estratégico, seu propósito principal está na efetividade dos 
	serviços essenciais da TI em atenderem as estratégias dos negócios, não possuindo atuação na verificação de atribuições da área de negócios em atender as necessidades da área de TI. Para Hirschheim e Sabherwal (2001), o alinhamento estratégico de TI e negócios deve ser uma via de mão dupla, ou seja, a estratégia de negócio deve influenciar a estratégia de TI e vice-versa. 

	Como visto, apesar das abordagens relatadas, sejam abordagens teóricas clássicas ou baseadas em maturidade ou baseadas em boas práticas da TI fornecerem percepções importantes sobre o alinhamento estratégico entre TI e negócios nas organizações, elas falham em atender muitos aspectos do alinhamento estratégico entre TI e negócios nas organizações. Principalmente, porque muitas abordagens são muito teóricas e não levam em consideração aspectos práticos relacionados com as atividades cotidianas dos gestores e
	De outro modo, mesmo que o alinhamento estratégico continue sendo um assunto prioritário na agenda de executivos (COLTMAN et al., 2015), ele ainda é pouco compreendido e praticado pelas organizações brasileiras devido à dificuldade de se encontrar instrumentos de fácil uso para realizar a avaliação, com construtos de fácil entendimento e que permitam que se implemente ações que promovam o alinhamento estratégico (BRODBECK et al., 2008). 
	Levando-se em consideração toda a problemática exposta, percebe-se que muitas abordagens falham em deixar claro o que deve ser feito para avaliar efetivamente o alinhamento estratégico e identificar quais requisitos ou metas as organizações deveriam perseguir, de forma a buscar que suas atividades e recursos de TI e negócios se mantenham ou se tornem mais alinhados. Ademais, não se tem notícia até o momento de abordagens que possam recomendar melhorias para o alinhamento proposto. 
	A partir do cenário apresentado, esta tese responde à seguinte questão de pesquisa: 
	Questão de Pesquisa: É possível definir uma abordagem para a avaliação e recomendação de melhorias para o alinhamento estratégico entre a TI e os negócios nas organizações baseada nas atividades administrativas de seus gestores? 
	Relevância: A relevância do problema apresentado está na carência de abordagens que consigam determinar um nível para o alinhamento estratégico entre TI e negócios nas organizações baseando-se nas atividades administrativas realizadas pelos gestores de TI e negócios e ao mesmo tempo consigam recomendar melhorias. Quando a avaliação do alinhamento estratégico entre TI e negócios realizada por uma abordagem é baseada nas 
	Relevância: A relevância do problema apresentado está na carência de abordagens que consigam determinar um nível para o alinhamento estratégico entre TI e negócios nas organizações baseando-se nas atividades administrativas realizadas pelos gestores de TI e negócios e ao mesmo tempo consigam recomendar melhorias. Quando a avaliação do alinhamento estratégico entre TI e negócios realizada por uma abordagem é baseada nas 
	atividades administrativas e frequentes dos gestores de uma organização, os resultados se tornam mais precisos e adequados à realidade e ao contexto organizacional. 


	1.4. Objetivos 
	1.4. Objetivos 
	1.4.1 Objetivo Geral 
	1.4.1 Objetivo Geral 
	O objetivo geral desta tese é definir uma abordagem para a avaliação e recomendação de melhorias para o alinhamento estratégico entre a TI e os negócios nas organizações baseada nas atividades administrativas dos seus gestores de TI e negócios. 

	1.4.2 Objetivos Específicos 
	1.4.2 Objetivos Específicos 
	São objetivos específicos desta tese: 
	• 
	• 
	• 
	Descrever a base teórica relacionada com TI e negócios em que se apoia a tese; 

	• 
	• 
	Identificar construtos, conceitos e/ou características que possam ser importantes para avaliar e recomendar melhorias para o alinhamento estratégico entre TI e negócios nas organizações; 

	• 
	• 
	Descrever uma base conceitual a ser utilizada pela abordagem, que caracterize e delimite o problema do alinhamento estratégico entre TI e negócios nas organizações; 

	• 
	• 
	Descrever e caracterizar um conjunto de itens de avaliação do nível de alinhamento estratégico entre TI e negócios nas organizações, que considerem as atividades administrativas dos seus gestores de TI e negócios; 

	• 
	• 
	Elaborar um método para guiar as atividades de avaliação e recomendação de melhorias para o alinhamento estratégico entre TI e negócios nas organizações; 

	• 
	• 
	Avaliar a abordagem proposta com relação à sua viabilidade e efetividade. 


	1.5. Metodologia 
	1.5. Metodologia 
	Para alcançar o objetivo geral desta tese, utilizou-se uma metodologia que abrangeu os itens e escolhas metodológicas apresentadas pela Tabela 1. 
	Tabela 1: Escolhas Metodológicas. 
	Itens Metodológicos 
	Itens Metodológicos 
	Itens Metodológicos 
	Escolhas Metodológicas 

	Tipo 
	Tipo 
	Exploratório. 

	Natureza 
	Natureza 
	Aplicada. 

	Áreas de Concentração 
	Áreas de Concentração 
	Ciência da Computação; Ciência da Administração. 

	Natureza das Variáveis 
	Natureza das Variáveis 
	Qualitativa; Quantitativa. 

	Método de Abordagem 
	Método de Abordagem 
	Indutivo. 

	Procedimentos 
	Procedimentos 
	Pesquisa Bibliográfica; Revisão Sistemática da Literatura; Focus Group; Survey e Aplicação em Caso Real de Utilização. 


	1.5.1 Escolhas Metodológicas 
	1.5.1 Escolhas Metodológicas 
	Quanto à natureza, a pesquisa pode ser caracterizada como uma pesquisa aplicada, considerando que ela está relacionada ao desenvolvimento de novos processos ou produtos e orientada para as necessidades do mercado (APPOLINÁRIO, 2006). 
	O tipo de pesquisa é essencialmente exploratório, com aplicação nas áreas de Ciências da Computação e da Ciências da Administração. O tipo de pesquisa exploratório pode ser particularmente adequado para o desenvolvimento de novas teorias ou abordagens, em áreas ainda não consolidadas (OATES, 2005). O tipo de pesquisa está ligado aos objetivos que a tese pretende alcançar. 
	Assim a pesquisa exploratória tem como objetivo proporcionar maior familiaridade com 
	o problema, com vistas a torná-lo mais explícito e levantar possibilidades de solução. A grande maioria das pesquisas exploratórias envolve levantamento bibliográfico, entrevistas com pessoas que tiveram experiências práticas com o problema pesquisado e análise de exemplos que estimulem a compreensão (GIL, 2007). 
	O método de abordagem da pesquisa é indutivo. O método de abordagem indutiva caracteriza-se por partir de um conjunto de dados particulares, suficientemente constatados, para inferir uma verdade geral, não necessariamente contida nas partes examinadas. Sua aplicação é dividida nas etapas: observação dos fenômenos, descoberta da relação entre eles e a generalização das conclusões (MARCONI; LAKATOS, 2004). 
	A pesquisa utilizou variáveis qualitativas e quantitativas, através de procedimentos técnicos estruturalistas e comparativos, tais como, Estudo Bibliográfico, Revisão Sistemática da Literatura, Survey e Focus Group. Os procedimentos qualitativos se referem ao caráter subjetivo do temas, ou seja, trabalha com o universo dos significados, aspirações, crenças, 
	A pesquisa utilizou variáveis qualitativas e quantitativas, através de procedimentos técnicos estruturalistas e comparativos, tais como, Estudo Bibliográfico, Revisão Sistemática da Literatura, Survey e Focus Group. Os procedimentos qualitativos se referem ao caráter subjetivo do temas, ou seja, trabalha com o universo dos significados, aspirações, crenças, 
	valores e atitudes, enquanto que os quantitativos estão relacionados ao aspecto objetivo, obtido através de dados matemáticos e análises estatísticas (MINAYO et al., 2013). 


	1.5.2 Etapas Realizadas 
	1.5.2 Etapas Realizadas 
	O trabalho de pesquisa apresentado por esta tese foi realizado a partir de quatro etapas e utilizou diversos estudos com base nos aspectos metodológicos apresentados anteriormente. A Figura 1 apresenta o desenho da pesquisa, evidenciando suas etapas, com seus procedimentos 
	e produtos finais. 
	e produtos finais. 
	e produtos finais. 

	Etapa Preliminar 
	Etapa Preliminar 
	Etapa Exploratória 
	Etapa de Desenvolvimento 
	Etapa de Avaliação e Evolução 

	ê
	ê
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	Definição do Tema 
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	Pesquisa Informal na Literatura 
	ê
	ê

	Definição de Objetivos 
	Estudo Bibliográfico sobre Modelos de Alinhamento Estratégico entre TI e Negócios 
	ê
	ê

	RSL sobre Conceitos e sobre o Campo de Pesquisa do Alinhamento Estratégico entre TI e Negócios 
	Desenvolvimento de Abordagem com base na definição das interligações entre os construtos/conceitos e características descobertas pela etapa exploratória. 
	Focus Group 
	aplicado aos especialistas de TI e negócios 
	ê
	ê

	Survey aplicado aos gestores de TI e negócios 
	ê
	ê

	Utilização da abordagem para a avaliação do nível de alinhamento de uma organização 
	Produto Final 
	Produto Final 
	Produto Final 

	Objetivos da Pesquisa 
	Objetivos da Pesquisa 


	Produto Final 
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	Produto Final 
	Produto Final 
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	(Versão final) 
	Figura 1: Desenho da Pesquisa. 
	Fonte: Elaborado pelo Autor. 
	1.5.2.1 Etapa Preliminar 
	1.5.2.1 Etapa Preliminar 
	Para ajudar na tomada de decisões sobre os primeiros passos da pesquisa foram realizados os seguintes procedimentos nesta etapa: definição do tema, realização de uma revisão informal da literatura e a definição do objetivo da pesquisa. 
	Em um primeiro passo, o “alinhamento estratégico entre TI e negócios nas organizações” foi definido como tema da pesquisa. Em seguida, foi realizada uma pesquisa informal na literatura sobre esse tema que permitiu identificar contextos e problemas mais adequados ao trabalho de pesquisa realizado por esta tese. A partir disso, os objetivos da pesquisa foram definidos em um contexto mais específico, na perspectiva da avaliação e 
	Em um primeiro passo, o “alinhamento estratégico entre TI e negócios nas organizações” foi definido como tema da pesquisa. Em seguida, foi realizada uma pesquisa informal na literatura sobre esse tema que permitiu identificar contextos e problemas mais adequados ao trabalho de pesquisa realizado por esta tese. A partir disso, os objetivos da pesquisa foram definidos em um contexto mais específico, na perspectiva da avaliação e 
	recomendação de melhorias para o alinhamento estratégico e, posteriormente, refinado para contemplar o foco nas atividades administrativas dos gestores de TI e de negócios. 


	1.5.2.2 Etapa Exploratória 
	1.5.2.2 Etapa Exploratória 
	Esta etapa forneceu uma visão geral da área investigada, identificando construtos, conceitos e/ou características importantes sobre o alinhamento estratégico entre TI e negócios nas organizações que, posteriormente, passaram a integrar a abordagem proposta por esta tese. 
	Nesta etapa foram realizados dois estudos: 
	1. 
	1. 
	1. 
	Estudo Bibliográfico sobre Modelos para o Alinhamento Estratégico entre TI e Negócios nas Organizações (Pesquisa Bibliográfica): este estudo utilizou uma pesquisa bibliográfica para obter uma visão geral sobre alguns modelos de alinhamento influentes no contexto nacional e identificar qualquer conceito ou característica que fosse essencial para tratar o alinhamento estratégico de TI e negócios nas organizações. Nessa pesquisa bibliográfica foram descobertos alguns modelos de alinhamento influentes na visão 

	2. 
	2. 
	Estudo sobre o Alinhamento Estratégico entre TI e Negócios nas Organizações (Revisão Sistemática da Literatura): Este estudo consistiu na realização de uma RSL (Revisão Sistemática da Literatura) que selecionou, classificou publicações científicas, extraindo dados sobre o alinhamento estratégico entre TI e negócios nas organizações, que permitiram identificar seus fatores facilitadores, fatores inibidores, dimensões e domínios, além dos tópicos, objetivos, tipos de resultados e métodos mais utilizados por e



	1.5.2.3 Etapa de Desenvolvimento 
	1.5.2.3 Etapa de Desenvolvimento 
	O objetivo desta etapa foi desenvolver uma versão inicial da abordagem para a avaliação e recomendação de melhorias para o alinhamento estratégico entre TI e negócios nas organizações. Construiu-se esta versão, com base nos construtos, conceitos e características do alinhamento estratégico identificadas por meio dos estudos realizados na etapa exploratória. As informações coletadas naquela etapa foram processadas, reunidas e interligadas, derivando os componentes que compõem a abordagem proposta. 

	1.5.2.4 Etapa de Avaliação e Evolução 
	1.5.2.4 Etapa de Avaliação e Evolução 
	1.5.2.4 Etapa de Avaliação e Evolução 
	Nesta etapa foi realizado três estudos avaliativos e de evolução da abordagem proposta por esta tese. São eles: 
	1. 
	1. 
	1. 
	Focus Group Aplicado aos Especialistas (Grupo Focal): Este estudo utilizou o Focus Group como técnica de investigação para avaliar e evoluir a abordagem, gerando contribuições valiosas a partir de opiniões de diversos profissionais diretamente ligados às áreas de gestão de TI e gestão de negócios de organizações públicas e privadas. Segundo (MORGAN; POWELL; SINGLE, 1996), o Focus Group é uma técnica voltada para a coleta de dados através da interação de um grupo sobre um tópico apresentado pelo investigador

	2. 
	2. 
	Survey Aplicado aos Gestores de TI e Negócios (Questionário/GQM): Este estudo utilizou um Survey com perguntas elaboradas a partir do método Goal Question Metric (GQM), que foram respondidas por especialistas das áreas de gestão de TI e de negócios para avaliar a viabilidade das metas de alinhamento estratégico que integram a abordagem proposta, verificando o quanto cada uma delas seria importante, capaz, confiável e coerente para avaliar o alinhamento estratégico nas organizações. 

	3. 
	3. 
	Utilização da Abordagem para a Avaliação do Nível de Alinhamento de uma Organização (Exemplo de Uso): O terceiro estudo realizado nesta etapa avaliou a abordagem proposta por esta tese, aplicando-a em um caso real de utilização. O estudo verificou a efetividade da abordagem em uma organização, realizando a avaliação do nível de alinhamento estratégico existente entre os recursos e atividades de TI e negócios dessa organização. 


	1.6. Estrutura do Trabalho 
	Este capítulo introdutório apresentou o contexto, a motivação, o problema de pesquisa, os objetivos e a metodologia utilizada por esta tese. O restante desta tese está organizado em outros cinco capítulos. 
	O Capítulo 2 apresenta o referencial teórico, que descreve alguns conceitos utilizados como ponto de partida para o desenvolvimento desta tese. O Capítulo 3 apresenta os estudos exploratórios que identificaram informações importantes que foram utilizadas na composição 
	O Capítulo 2 apresenta o referencial teórico, que descreve alguns conceitos utilizados como ponto de partida para o desenvolvimento desta tese. O Capítulo 3 apresenta os estudos exploratórios que identificaram informações importantes que foram utilizadas na composição 
	da abordagem proposta por esta tese. O Capítulo 4 apresenta uma abordagem para a avaliação e recomendação de melhorias para o alinhamento estratégico entre TI e negócios nas organizações baseada nas atividades administrativas dos gestores de TI e negócios. O Capítulo 5 apresenta estudos avaliativos e de evolução da abordagem. Finalmente, o Capítulo 6 apresenta as conclusões desta tese. 

	Além dos seis capítulos, são apresentados quatro apêndices. O Apêndice A apresenta os dados extraídos de estudos selecionados pela RSL. O Apêndice B apresenta alguns documentos relacionados com o focus groups realizado com os especialistas em gestão de TI e negócios. No Apêndice C foram reunidos documentos que se referem à aplicação de um Survey a gestores de TI e negócios. Por fim, o Apêndice D apresenta resultados detalhados e outros documentos que se referem à aplicação da abordagem em um caso real de ut
	CAPÍTULO 2 -REFERENCIAL TEÓRICO 
	Este capítulo apresenta conceitos que foram utilizados como ponto de partida para o desenvolvimento desta tese e relaciona, sob o foco do alinhamento estratégico, as duas principais áreas envolvidas: TI e negócios. 
	Ele está organizado em quatro seções. A Seção 2.1 apresenta aspectos importantes relacionados à TI, tais como, a evolução do papel da TI nas organizações, o planejamento estratégico de TI e a governança de TI. A Seção 2.2 provê a definição de negócios, apresentando conceitos sobre objetivos, processos e estratégias de negócios, planejamento estratégico organizacional e sobre funções e atividades do administrador. A Seção 2.3 apresenta um referencial teórico sobre o tema do alinhamento estratégico de TI e ne
	2.1. Tecnologia da Informação 
	2.1.1 Definições 
	O conceito de TI abrange tanto aspectos eminentemente tecnicistas, como sistemas de informação e programas aplicativos, equipamentos e seus dispositivos periféricos, telecomunicações e redes de computadores, como outros aspectos de igual importância, como recursos humanos e contextos organizacionais (BAROUDI; LUCAS JR, 1994; ORLIKOWSKI; ROBEY, 1991; REZENDE, 2002). Ela é mais abrangente do que os sistemas de processamento de dados, sistemas de informação, engenharia de software, informática ou conjunto de h
	2.1.2 Evolução do papel da TI nas Organizações 
	Para Henderson e Venkatraman (1993) a TI vem transcendendo seu papel tradicional de suporte aos usuários da área administrativa e evoluindo em direção a um papel mais estratégico, com o potencial de não apenas apoiar estratégias de negócios escolhidas, mas também de formatar novas estratégias. A TI evoluiu de uma orientação tradicional de suporte 
	Para Henderson e Venkatraman (1993) a TI vem transcendendo seu papel tradicional de suporte aos usuários da área administrativa e evoluindo em direção a um papel mais estratégico, com o potencial de não apenas apoiar estratégias de negócios escolhidas, mas também de formatar novas estratégias. A TI evoluiu de uma orientação tradicional de suporte 
	administrativo para um papel estratégico dentro da organização. A visão da TI como arma estratégica competitiva tem sido muito discutida e enfatizada, pois ela não só sustenta as operações de negócio existentes, mas também permite que se viabilizem novas estratégias empresariais (LAURINDO et al., 2001) . 

	Nesse sentido, a TI vem tornando-se cada vez mais necessária na estratégia dos negócios das organizações, pois tem evoluído de sua função tradicional, de simples processamento transacional de dados, passando por um papel de apoio aos negócios, até a completa integração e alinhamento com as estratégias organizacionais (JNIOR et al., 2004). 
	Na sua função tradicional, a TI apoia as operações administrativas, mas não está relacionada com as estratégias empresariais (BAKOS; TREACY, 1986). Os gastos são dirigidos para as funções de processamento transacional e os executivos de negócios não veem a TI como vital para o sucesso das empresas. Frequentemente é tratada como uma despesa, ao invés de ser vista como uma agregadora de valor aos negócios (ALTER, 1995; HENDERSON; VENKATRAMAN, 1993; PYBURN, 1983). 
	Na função de apoio aos negócios e às estratégias organizacionais, além da redução de custos, busca-se a obtenção de receitas com o uso da TI, que evolui da função tradicional e passa a ser utilizada para a criação de novos produtos e serviços. Mas apesar de seu potencial, ela não participa da concepção das estratégias (BAKOS; TREACY, 1986) . 
	Quando a TI está completamente integrada e alinhada com as estratégias organizacionais, ela começa a ser reconhecida como fundamental para o sucesso dos negócios. Ela volta-se mais para o ambiente externo, para os negócios dos clientes, fornecedores, alianças e parcerias (STRASSMANN; BIENKOWSKI, 1999). 
	De acordo com Neo (1988), neste estágio a organização passa a perceber a TI como um fator estratégico e ela não é mais gerenciada como uma simples atividade de apoio ou serviço. Autores como Henderson e Venkatraman (1993) e Luftman (2000) destacam que a existência de uma estratégia de TI não basta por si só, deve estar alinhada com a estratégia de negócios da organização e este processo deve ser dinâmico e mantido ao longo do tempo. 
	Embora o papel de integração da TI seja considerado como o mais adequado para as organizações contemporâneas, deve-se reconhecer os diferentes estágios em que as organizações se encontram, no tocante aos papéis exercidos pela TI. Ressalte-se, igualmente, o 
	Embora o papel de integração da TI seja considerado como o mais adequado para as organizações contemporâneas, deve-se reconhecer os diferentes estágios em que as organizações se encontram, no tocante aos papéis exercidos pela TI. Ressalte-se, igualmente, o 
	caráter não exclusivo de cada papel exercido pela TI, podendo haver a ocorrência simultânea de mais de um desses papéis em uma mesma organização (JNIOR et al., 2004). 

	2.1.3 Planejamento Estratégico da TI 
	O planejamento estratégico da TI é fundamental e pode ajudar as organizações na formulação de estratégias transacionais, atuando na configuração das atividades da cadeia de valor, nas alianças estratégicas e na integração do mercado (BRADLEY; HAUSMAN; NOLAN, 1993; PORTER; MILLAR, 1985) . 
	Utilizar a TI sem planejamento é um risco que a organização não deve correr, pois o uso crescente da TI, ao mesmo tempo em que potencializa a capacidade das organizações em obter, manter ou combater vantagens competitivas, também eleva os riscos de gestão inerentes a qualquer tipo de decisão e ação (MCGAUGHEY JR; SNYDER; CARR, 1994). 
	As organizações não podem adiar a necessidade de compreender e aprender a aproveitar os benefícios da TI. Questões que envolvam fatores de sobrevivência e sucesso das organizações justificam que a TI seja planejada, adequada e adaptada com flexibilidade e efetividade (PARSONS, 1983). 
	O planejamento de informações e de informática ou de TI é comumente chamado de Planejamento Estratégico da Tecnologia da Informação (PETI). O PETI é o recurso usado para auxiliar o Planejamento Estratégico Empresarial (PEE) na identificação das oportunidades de SI para apoiar os negócios organizacionais, no desenvolvimento de arquiteturas de informação baseadas nas necessidades dos usuários e no desenvolvimento de planos de ação dos SI a longo prazo (PREMKUMAR; KING, 1992). 
	O planejamento estratégico de informações ou de TI não deve ser confundido com o plano diretor de informática (PDI). Embora a metodologia de desenvolvimento seja a mesma, 
	o planejamento estratégico de informações preocupa-se mais com as informações de toda a organização enquanto que o PDI tem seus esforços mais direcionados com a TI e seus respectivos recursos tecnológicos (REZENDE, 2011). 
	As arquiteturas e a infraestrutura de TI devem ser metodologicamente planejadas no PETI para não causar danos e investimentos desnecessários e efetivamente apoiar as organizações. Rezende e Abreu (2000) defendem que o planejamento estratégico de TI deva ser dividido em fases que podem ser elaboradas concomitantemente por equipe multidisciplinar 
	As arquiteturas e a infraestrutura de TI devem ser metodologicamente planejadas no PETI para não causar danos e investimentos desnecessários e efetivamente apoiar as organizações. Rezende e Abreu (2000) defendem que o planejamento estratégico de TI deva ser dividido em fases que podem ser elaboradas concomitantemente por equipe multidisciplinar 
	ou multifuncional, visando facilitar a administração de tempos, recursos, qualidade, produtividade e efetividade. 

	2.1.4 Governança de TI 
	Uma organização dependente dos serviços de TI para a continuidade dos seus negócios, pode ter muito prejuízo em suas receitas e na sua imagem, quando eventualmente acontece uma interrupção em um serviço. Assim, quanto mais as organizações se tornam dependentes de tecnologia, a necessidade de serviços confiáveis e bem administrados tende a aumentar (HAKI; FORTE, 2010). 
	Um serviço é um meio de entregar valor aos clientes, facilitando o resultado que eles querem alcançar, evitando arcar com riscos e custos específicos (SEI, 2010; CARTLIDGE et al., 2007). Para Magalhães e Pinheiro (2007), um serviço de TI é um conjunto de recursos, TI e não-TI, mantidos por um provedor de TI, cujo objetivo é satisfazer uma ou mais necessidades de um cliente e suportar os objetivos estratégicos do negócio e do cliente. 
	O termo “governança” tornou-se familiar para os executivos das grandes empresas como sendo um conjunto de métodos para tornar as práticas de direção e monitoramento do desempenho das organizações mais transparentes, organizadas e legítimas. A expressão tem sido adotada também para se referir a critérios de definição, gestão e acompanhamento de resultados dos investimentos em TI (GAMA, 2005). 
	A governança de TI engloba mecanismos implementados em diferentes níveis de uma organização que permitem gerenciar, controlar e utilizar a tecnologia, criando valor para o negócio da organização e permitindo que decisões sobre novos investimentos em TI sejam tomadas de maneira consistente e em alinhamento com a estratégia corporativa. Desta maneira, a governança é focada em integrar e institucionalizar as boas práticas que garantirão o suporte da área de TI aos objetivos de negócio (WEILL; ROSS, 2006). 
	Para Gama (2005), a governança de TI consiste em um conjunto de processos e controles adotados pelas organizações que buscam agregar o valor ao negócio e alinhar as tecnologias aos negócios. A autora ressalta que é importante para os profissionais de organizações que estão consolidando um modelo de governança de TI ou até mesmo iniciando este processo, percebam os benefícios que o modelo traz à organização, para que estejam motivados e empenhados neste processo, de forma que os resultados das práticas de go
	Mais especificamente, a governança de serviços de TI busca evitar a ocorrência de problemas na entrega e operação dos serviços prestados, a fim de que sua qualidade seja percebida por clientes e usuários (MAGALHÃES; PINHEIRO, 2007). 
	Nesse contexto, muito modelos de maturidade e de governança de serviços de TI têm sido propostos, tais como, o Control Objectives for Information and related Technology (COBIT), IT Infrastructure Library (ITIL), Capability Maturity Model Integration for Services (CMMI-SVC) e o Modelo de Referência de Melhoria de Processos de Serviços (MR-MPS-SV). 
	O COBIT (ITGI, 2007) é um modelo mantido pelo Information Systems Audit and Control Association (ISACA) do IT Governance Institute (ITGI), que fornece boas práticas para governança de TI (BARRETO; ROCHA, 2009; ITGI, 2007). Tais práticas representam o consenso de especialistas e estão mais focadas nos controles do que na execução de serviços (ITGI, 2007). 
	As atividades recomendadas pelo COBIT são definidas em um modelo de processos genéricos divididos em quatro domínios: O domínio “Planejar e Organizar” direciona a entrega de soluções e de serviços, identificando a maneira que a TI pode contribuir para atingir os objetivos de negócios. “Adquirir e Implementar” provê as soluções e as transfere para tornarem-se serviços e “Entregar e Suportar” recebe as soluções e torna-as passíveis de uso pelos usuários finais. Finalmente, o domínio “Monitorar e Avaliar” moni
	Desenvolvido pela Office of Government Commerce (OGC), o ITIL apresenta um conjunto de diretrizes para a definição, concepção, implementação e manutenção de processos de gerenciamento de serviços de TI a partir de uma perspectiva organizacional, bem como de uma perspectiva técnica (ESMAILI; GARDESH; SIKARI, 2010). Seu foco é descrever os processos necessários para gerenciar a infraestrutura de TI de forma eficiente e eficaz, de modo a garantir os níveis de serviço acordados com os clientes internos e extern
	O CMMI-SVC é um modelo de maturidade voltado para organizações fornecedoras de serviços, tendo sido criado pelo Software Engineering Institute (SEI) da Carnegie Mellon University (SEI, 2010). Dois caminhos incrementais são possíveis para a melhoria dos processos de serviços no CMMI: contínuo ou por estágios. Na representação contínua ocorre a 
	O CMMI-SVC é um modelo de maturidade voltado para organizações fornecedoras de serviços, tendo sido criado pelo Software Engineering Institute (SEI) da Carnegie Mellon University (SEI, 2010). Dois caminhos incrementais são possíveis para a melhoria dos processos de serviços no CMMI: contínuo ou por estágios. Na representação contínua ocorre a 
	melhoria de um processo individual ou de um grupo de processos escolhidos pela organização, para atingir níveis de capacidade, que variam do 0 ao 3. Na representação por estágios ocorre a melhoria de um conjunto de processos já definidos pelo modelo, para a obtenção de níveis de maturidade evolucionários para a organização, que variam do 1 ao 5 (SEI, 2010). 

	O MR-MPS-SV é um modelo de maturidade voltado para organizações fornecedoras de serviços de TI, com foco em micros, pequenas e médias empresas brasileiras. Ele define sete níveis de maturidade, que são uma combinação entre processos e sua capacidade (SOFTEX, 2012). Tal definição segue os requisitos para um modelo de referencia de processo apresentados na ISO/IEC 15504-2 (ISO, 2003), declarando o propósito e os resultados esperados de sua execução. Isso permite avaliar e atribuir graus de efetividade na exec
	A capacidade do processo para o MR-MPS-SV é a caracterização da habilidade do processo para alcançar os objetivos de negócio, atuais e futuros, estando relacionada com o atendimento aos atributos de processo associados aos processos de cada nível de maturidade (SOFTEX, 2012). Os níveis de maturidade estabelecem patamares de evolução de processos, caracterizando estágios de melhoria da implementação de processos na organização. O nível de maturidade em que se encontra uma organização permite prever o seu des
	Apesar da significativa importância e contribuição destes modelos para as organizações e, também, de algum nível de alinhamento que eles proporcionem dos serviços de TI aos objetivos de negócios, nenhum deles trata do alinhamento estratégico na perspectiva bidirecional, onde também seja possível alinhar os negócios à TI e não somente a TI aos negócios. 
	2.2. Negócios 
	2.2.1 Definições 
	O negócio organizacional pode ser conceituado como o ramo ou segmento que a organização atua (ANSOFF; MCDONNELL, 1988) ou, segundo BETHLEM (1998), o negócio também pode ser a junção dos objetivos organizacionais com a estratégia, devendo dar orientação específica para a organização e oferecer espaço para seu crescimento. 
	Apesar da concordância com esses conceitos, esta tese utilizou o termo negócios para se referir a um contexto mais amplo, que vai além do ramo de atuação de uma organização e do alcance de seus objetivos organizacionais. De forma prática, utilizou-se o termo negócios para se referir a toda a área de negócios, considerando-se quaisquer elementos diversos à área de TI em uma organização. As subseções seguintes apresentam os principais elementos relacionados a área de negócios. 
	2.2.2 Objetivos e Processos de Negócios 
	Objetivos de negócio são os objetivos que estão envolvidos na missão da organização. A missão é a razão de ser de uma organização, na qual se procura determinar seu negócio. Cada organização tem sua missão específica, da qual decorrem seus objetivos organizacionais principais (CHIAVENATO, 2000). 
	Processos de negócios são atividades ou tarefas estruturadas que produzem um serviço ou produto específico para seus clientes ou para um cliente particular (LAUDON; LAUDON, 2011). De acordo com Ullah e Lai (2011), um processo de negócio é um conjunto de processos interligados que funcionam em um fluxo racional para garantir que os objetivos de negócio finais sejam atingidos. 
	Os processos de negócios precisam ser bem gerenciados e estarem harmoniosamente adequados com a estratégia de negócios e outras atividades organizacionais relacionadas. Esse gerenciamento pode ocorrer através do Business Processes Management (BPM) da organização que, segundo (ULLAH; LAI, 2011b), corresponde a uma abordagem sistemática para gerenciar 
	o processo da organização, tornando-a mais eficaz, eficiente e confiável, para que as mudanças no ambiente de negócios possam ser gerenciadas. 
	2.2.3 Estratégia e Planejamento Estratégico Organizacional 
	A estratégia organizacional, igualmente chamada de estratégia de negócios, também pode ser entendida como um padrão que integra de uma forma coesa os objetivos, as políticas e as ações de uma organização (QUINN; GHOSHAL, 2001). 
	Mintzberg (1987) define estratégia como uma forma de pensar no futuro, integrada no processo decisório, com base em um procedimento formalizado e articulador de resultados e em uma programação. Para ele, a estratégia é um plano usado para definir as diretrizes a fim de 
	Mintzberg (1987) define estratégia como uma forma de pensar no futuro, integrada no processo decisório, com base em um procedimento formalizado e articulador de resultados e em uma programação. Para ele, a estratégia é um plano usado para definir as diretrizes a fim de 
	completar um curso de ação intencionado, orientando onde e quando as ações de negócios devem ser aplicadas, interna ou externamente, na organização. 

	A estratégia também pode ser compreendida como um dos vários conjuntos de regras de decisão para orientar o comportamento da organização e é vista como uma ferramenta para trabalhar com as turbulências e as condições de mudanças que cercam as organizações (ANSOFF; MCDONNELL, 1990) e também está relacionada com liderança em custos e na diferenciação e enfoque em fornecedores, produtos, clientes e competidores (PORTER, 1990). 
	No tocante ao planejamento de estratégias, ele se originou na área militar e posteriormente suas primeiras aplicações foram na área governamental e organizacional na década de 50, com suas evoluções iniciais nas décadas de 60 e 70, em detrimento do crescimento econômico acentuado (ANSOFF; MCDONNELL, 1988). 
	Todavia, para elaborar a estratégia organizacional ou construir um planejamento estratégico organizacional, também chamado de Planejamento Estratégico Empresarial (PEE), é necessário a mobilização de todos os recursos e políticas da organização em âmbito global, visando atingir objetivos e comportamentos a longo prazo (ACKOFF, 1976). 
	Segundo (BHALLA, 1987), o PEE é um processo de determinação dos principais objetivos de uma organização, das políticas e estratégias que a governarão, do uso e disponibilização dos recursos para a realização dos objetivos, que é composto por: premissas, planejamento propriamente dito, implementação e revisão. Ele é frequentemente compreendido como uma atividade administrativa que cria a consciência das ameaças e oportunidades, dos pontos fortes e fracos para o cumprimento dos objetivos, mobilizando a organi
	Assim, a elaboração de um PEE requer análise de fatores, tais como, modelagem de negócios, inovação, competitividade, inteligência competitiva, inteligência organizacional, modelos e metodologias de PEE, pois todos eles contribuem com a definição da estratégia de negócios e do próprio PEE (REZENDE, 2015). 
	Ressalte-se que a elaboração e o planejamento das estratégias empresariais serão factíveis se elas forem emanadas da alta administração contemplando a organização em sua totalidade, ou seja, com visão sistêmica (REZENDE, 2011). Fazem parte dessa visão sistêmica, a cultura, a filosofia e as políticas empresariais, que formal ou informalmente estão presentes 
	Ressalte-se que a elaboração e o planejamento das estratégias empresariais serão factíveis se elas forem emanadas da alta administração contemplando a organização em sua totalidade, ou seja, com visão sistêmica (REZENDE, 2011). Fazem parte dessa visão sistêmica, a cultura, a filosofia e as políticas empresariais, que formal ou informalmente estão presentes 
	em todas as organizações, as quais se relacionam diretamente com as informações empresariais produzidas e utilizadas na organização (QUINN; GHOSHAL, 2001). 

	2.2.4 Funções e Atividades do Administrador 
	A revolução industrial introduziu um novo modo de produzir que incluiu, dentre outras características, o trabalho coletivo e a perda do controle do processo de produção pelos trabalhadores. Neste contexto, no final do século XIX e início do século XX apareceram os primeiros trabalhos que versavam sobre a Administração, entre eles a Abordagem Clássica da Administração, que transformou as empresas e a organização do trabalho de um modo geral (SPAGNOL, 2002). 
	Segundo FARIA (1996), a Abordagem Clássica da Administração tinha o propósito de resolver os problemas decorrentes do crescimento acelerado e desorganizado das empresas, que precisavam encontrar formas eficientes de racionalizar o trabalho e aumentar a produção. Essa abordagem teórica reuniu as ideias de Taylor e Fayol que ficaram conhecidos como os precursores das Escolas Científica e Clássica da Administração. 
	A teoria iniciada por Taylor fundamenta-se na aplicação de métodos da ciência positivista, racional e metódica aos problemas administrativos, a fim de alcançar a máxima produtividade. Para o aumento da produtividade essa teoria propôs métodos e sistemas de racionalização do trabalho e disciplina do operário, colocando-o sob comando da gerência. Taylor investiu nos estudos de tempos e movimentos para melhorar a eficiência do trabalhador e propôs que as atividades complexas fossem divididas em partes mais sim
	Nesta perspectiva, TAYLOR (1989) defendia a especialização do operário, levando à fragmentação do trabalho, pois, entendia que quanto mais o trabalhador repetisse determinada tarefa, mais ele ficaria especializado e poderia aumentar a sua produção. Neste contexto, cada operário estava subordinado, ao mesmo tempo, a vários supervisores que também detinham conhecimentos específicos de determinada tarefa, caracterizando dessa forma, a supervisão funcional. 
	A Teoria Clássica de Fayol complementou o trabalho de Taylor, substituindo a abordagem analítica e concreta de Taylor por uma abordagem sintética, global e universal 
	A Teoria Clássica de Fayol complementou o trabalho de Taylor, substituindo a abordagem analítica e concreta de Taylor por uma abordagem sintética, global e universal 
	(IDALBERTO, 1987). A racionalização da estrutura administrativa e a organização passa a ser percebida como uma síntese dos diversos órgãos que compõe a sua estrutura (FAYOL, 1990). 

	Segundo Motta (1995), a preocupação maior de Fayol é para com a direção da organização dando ênfase às funções e operações no interior da mesma, sendo dele a clássica visão das funções do administrador: organizar, planejar, coordenar, comandar e controlar. Posteriormente, as funções de “comandar” e “coordenar” foram reunidas sob o nome de direção (CHIAVENATO, 2000). 
	As funções administrativas conduzem a uma administração eficaz das atividades da organização, sendo responsáveis pelo crescimento acelerado da organização e pelo desempenho adequado dos trabalhadores, que necessitariam de conhecimentos técnicos e específicos para gerenciar as atividades da organização (FARIA, 1996). 
	Fayol enfatizava a administração como o processo que garantia o desenvolvimento ordenado das atividades organizacionais (MAXIMIANO, 2004). De um modo geral, o planejamento, a organização, a direção e o controle são consideradas as funções básicas do administrador, constituindo o chamado processo administrativo (CHIAVENATO, 2000). 
	O planejamento é a função administrativa que define quais os objetivos a atingir e como se deve fazer para alcançá-los. Trata-se de um modelo teórico para a ação futura. Começa com a definição dos objetivos e detalha os planos para atingi-los da melhor maneira possível (CHIAVENATO, 2003). A subseção anterior apresentou algumas atividades relacionadas com a função planejamento, tais como, definir a missão, visão, objetivos e elaborar as estratégias da organização. 
	A função organização acompanha o planejamento e reflete o esforço da organização em realizar seus planos. A função organização envolve a designação de tarefas, o agrupamento de tarefas entre os departamentos e a locação de recursos entre estes mesmos departamentos (DAFT, 1999). Organização é a função do administrador de determinar os recursos necessários para atingir os objetivos da organização, combinar esses recursos em grupos práticos, designar a responsabilidade a empregados e responsáveis e delegar aut
	A direção, segundo CHIAVENATO (2003), é a função administrativa que se refere às relações interpessoais dos administradores e seus subordinados. Para que o planejamento e a organização sejam eficazes, eles precisam ser dinamizados pela orientação a ser dada às pessoas 
	A direção, segundo CHIAVENATO (2003), é a função administrativa que se refere às relações interpessoais dos administradores e seus subordinados. Para que o planejamento e a organização sejam eficazes, eles precisam ser dinamizados pela orientação a ser dada às pessoas 
	por meio de uma adequada comunicação e habilidade de liderança e de motivação. Envolve as atividades de comunicar, coordenar esforços, motivar os envolvidos e gerir o conhecimento. 

	A essência da função administrativa “controle” reside em verificar se a atividade controlada está ou não alcançando os objetivos ou resultados desejados. O controle consiste fundamentalmente em um processo que guia a atividade exercida para um fim previamente determinado (CHIAVENATO, 2003). 
	As funções e atividades administrativas dos administradores apresentadas nesta subseção foram utilizadas como base para a definição da abordagem proposta por esta tese, conforme é apresentado pelo Capítulo 4. 
	2.3. Alinhamento Estratégico entre TI e Negócios 
	2.3.1 Definições 
	O alinhamento de TI com negócios tem sido conceituado na literatura especializada de várias maneiras. Segundo Henderson e Venkatraman (1993), o alinhamento é o grau de adequação e integração entre a estratégia de negócios, a estratégia de TI, a infraestrutura de negócios e a infraestrutura de TI. 
	Reich e Benbasat (1996) definem o alinhamento como o grau em que a missão, objetivos e planos contidos na estratégia de negócio são compartilhados e apoiados pela estratégia de TI. Sauer e Yetton (1997) argumentam que o princípio básico para o alinhamento é que a TI deveria ser gerida de uma forma que reflita a gestão do negócio. 
	Mckeen e Smith (2003) acreditam que o alinhamento estratégico da TI existe quando as metas e atividades de uma organização e, os sistemas de informação que lhes dão suporte, permanecem em harmonia. Um bom alinhamento significa que a organização está aplicando apropriadamente a TI em determinadas situações de uma forma oportuna, e que essas ações permanecem congruentes com a estratégia de negócios, metas e necessidades (LUFTMAN; BRIER, 1999). 
	Para Campbell (2005), o alinhamento é o negócio e a TI trabalhando em conjunto para alcançar um objetivo comum. Segundo Ullah e Lai (2011b) ele é um estado dinâmico, no qual uma organização é capaz de usar a TI de forma eficaz para atingir metas e objetivos de negócios, de modo que o desempenho organizacional possa ser melhorado e a organização possa ser 
	Para Campbell (2005), o alinhamento é o negócio e a TI trabalhando em conjunto para alcançar um objetivo comum. Segundo Ullah e Lai (2011b) ele é um estado dinâmico, no qual uma organização é capaz de usar a TI de forma eficaz para atingir metas e objetivos de negócios, de modo que o desempenho organizacional possa ser melhorado e a organização possa ser 
	competitiva. Baets (1996) define o alinhamento estratégico de TI e negócios como um processo colaborativo entre todos os atores e divisões, incluindo a estratégia de negócio e de TI, organização empresarial e a infraestrutura de TI. 

	Apesar de todas essas definições não cobrirem todas as perspectivas de alinhamento existentes na literatura, elas transmitem um significado amplo que caracteriza o alinhamento estratégico entre a TI e os negócios nas organizações. Com base em todas elas, esta tese considera o alinhamento estratégico entre TI e negócios nas organizações como a coerência e integração existente entre os diversos recursos humanos, estruturais e tecnológicos pertencentes às áreas de TI e de negócios das organizações. 
	2.3.2 Desafios Enfrentados pelas Organizações 
	Ullah e Lai (2013) identificaram vários desafios que impactam nas iniciativas de alinhamento estratégico entre TI e negócios nas organizações. Alguns deles são apresentados a seguir: 
	• 
	• 
	• 
	Falta de percepção da TI pelos gestores de negócios; 

	• 
	• 
	Falta de percepção dos negócios pelo pessoal de TI; 

	• 
	• 
	Falta de uma adequada governança de TI; 

	• 
	• 
	Baixa aceitação e comprometimento de todos os envolvidos no processo de alinhamento. 


	Sauer et al (1997) advertem que os pesquisadores estarão fazendo um desserviço aos profissionais, onde inclusive custos indesejáveis poderiam ser evitados, se propuserem o alinhamento, sem levar em consideração três desafios: 
	• 
	• 
	• 
	Possibilidade de desalinhamento quando as estratégias de negócio ainda não estiverem consistentes internamente na organização, 

	• 
	• 
	Estagnação da TI; 

	• 
	• 
	Dificuldades que a TI pode ter com as transformações de ordem econômica, social, política e cultural que ocorrem nas organizações. 

	• 
	• 
	Cultura organizacional (CHAN; SABHERWAL; THATCHER, 2006; REICH; BENBASAT, 2000); 

	• 
	• 
	Visibilidade dos objetivos de negócios e do planejamento estratégico para a TI (CRAGG; KING; HUSSIN, 2002); 

	• 
	• 
	Capacidade de liderança dos executivos (BAKER, 2004); 

	• 
	• 
	Colaboração e comunicação entre os executivos de TI e negócios (BAKER, 2004; REICH; BENBASAT, 2000). 


	Outros fatores de grande influência no alinhamento de TI e negócios das organizações têm sido lembrados por diversos autores, tais como: 
	2.3.3 Dimensões do Alinhamento Estratégico entre TI e Negócios 
	Chan e Reich (2007) realizaram um revisão sistemática da literatura onde distinguiram cinco dimensões utilizadas por pesquisadores para tratar do alinhamento estratégico de TI e negócios nas organizações. Tais dimensões são apresentadas nas subseções seguintes. 
	2.3.3.1 Dimensão Estratégica 
	A dimensão estratégica refere-se ao grau, ao qual, o planejamento e a estratégia de negócio e o planejamento e a estratégia de TI se complementam. Muitos trabalhos se adequam a esta dimensão (CHAN; REICH, 2007). Reich e Benbasat (2000) definem o alinhamento estratégico em termos do estado no qual existe um conjunto de alta qualidade de planos de negócio e TI inter-relacionados. Haki e Forte (2010) também aderem a esta dimensão, pois entendem que a governança corporativa deveria ajudar os negócios a se alinh
	Khanfar e Zualkernan (2010) abordaram a dimensão estratégica do alinhamento quando investigaram como a compreensão dos investimentos de TI poderia resultar em melhor desempenho organizacional. Da mesma forma, esta dimensão foi reconhecida por LI e TAN (2009) ao investigarem como o grau de concordância entre os perfis de executivos de TI, estratégia de negócios e estratégia de SI poderiam influenciar o impacto dos SI sobre o desempenho dos negócios. 
	2.3.3.2 Dimensão Estrutural 
	A dimensão estrutural aborda a adequação e integração entre a estrutura de negócios e a estrutura de TI, incluindo as relações hierárquicas de tomada de decisões, centralização / 
	A dimensão estrutural aborda a adequação e integração entre a estrutura de negócios e a estrutura de TI, incluindo as relações hierárquicas de tomada de decisões, centralização / 
	descentralização da TI e localização do pessoal de TI (CHAN, 2002). Várias abordagens e pesquisas se relacionam com o alinhamento do ponto de vista estrutural. Pyburn (1983) direciona os pesquisadores a uma estrutura de TI centralizada, concluindo que empresas que têm uma estrutura de TI centralizada têm mais sucesso, ou adquirem maior grau de alinhamento, do que aquelas que não possuem. 

	Brown e Magill (1994) sugeriram uma tipologia estrutural mais simples envolvendo estruturas de TI que são centralizadas, descentralizadas ou híbridas. Eles fornecem evidência de que cada estrutura pode ser eficaz, dadas certas circunstâncias. Tavakolian (1989) ao investigar a dimensão estrutural do alinhamento descobriu que a estrutura de TI está fortemente relacionada com a estratégia competitiva, ou seja, organizações que têm uma estratégia conservadora tendem a ter uma estrutura de TI centralizada. Kang 
	2.3.3.3 Dimensão Social 
	A dimensão social está relacionada com a compreensão mútua entre os executivos de negócios e de TI e seus compromissos com planos, objetivos e missão (CHAN; REICH, 2007). De acordo com Ullah e Lai (2013), os fatores organizacionais para a dimensão social compreendem a relação entre os executivos de TI e de negócios, o conhecimento do domínio compartilhado, a comunicação entre empresa e a equipe de TI, dentre outros. 
	Johnson e Lederer (2010) realizaram uma pesquisa empírica para investigar a relação entre os executivos de TI e de negócios. Os autores descobriram que uma forte relação entre eles resulta em melhores chances para o alinhamento. A dimensão social do alinhamento estratégico da TI e negócios nas organizações relaciona-se com o grau na qual os executivos compreendem e estão comprometidos com a missão, com os objetivos e com os planos da TI e dos negócios (REICH; BENBASAT, 2000). 
	2.3.3.4 Dimensão Cultural 
	A dimensão cultural compreende a adequação e integração cultural entre a TI e negócios, considerando estilos, valores e crenças. Se a cultura de uma organização estiver alinhada, isso reflete positivamente na visão, missão e valores da organização (CHAN; REICH, 2007). 
	Para Ullah e Lai (2013), a cultura é composta de uma variedade de diferentes indivíduos que utilizam suas orientações e impulsos emocionais para alcançarem as metas e objetivos no ambiente de trabalho. Valores, crenças e normas de comportamento são elementos principais necessários para sustentar uma forte cultura organizacional, e assim, alcançar uma melhor performance nos negócios. 
	Várias pesquisas realizadas com base na dimensão cultural do alinhamento estratégico entre TI e negócios, por exemplo, Chen (2010) aborda várias questões culturais a partir de um estudo empírico para avaliar a maturidade do alinhamento de companhias da China. Pyburn (1983), em um estudo que realizou sobre questões estratégicas de TI, destacou a importância da adequação cultural entre TI e negócios, como condição prévia para o sucesso do planejamento de SI. Ele orienta a atenção dos pesquisadores para uma ad
	o negócio e a TI, na fase de construção do PEE e do PEI, para se conseguir um alinhamento bem-sucedido. 
	2.4. Considerações Finais do Capítulo 
	Este capítulo apresentou alguns conceitos utilizados como ponto de partida para o desenvolvimento desta tese e descreveu, sob a ótica do alinhamento estratégico, o relacionamento existente entre as áreas de TI e de negócios. 
	Com relação à TI, foram apresentadas suas definições, seu papel estratégico frente aos negócios, as características do planejamento estratégico de TI e a importância da governança de TI para as organizações. Embora a integração da TI à estratégia das organizações seja adequada para descrever o contexto do alinhamento estratégico, deve-se reconhecer os diferentes estágios em que as organizações se encontram e, também, a importância de fomentar iniciativas que busquem avaliar e recomendar melhorias para este 
	Neste sentido, a governança de TI engloba mecanismos que podem institucionalizar boas práticas para garantir o suporte da área de TI aos objetivos de negócios. No entanto, apesar da significativa importância e contribuição desses mecanismos para as organizações, os mesmos não proporcionam um alinhamento na perspectiva bidirecional, onde também seja possível alinhar os negócios à TI, considerando as atividades administrativas dos gestores de ambas as áreas. 
	Com relação aos negócios, este capítulo apresentou importantes definições, tais como, objetivos, processos e estratégias de negócios. Foi explicado que o termo “negócios” é utilizado por esta tese para se referir a um contexto mais amplo, referindo-se à toda a área de negócios das organizações, seus recursos, hierarquia e departamentos, dos quais a TI não esteja incluída. 
	Este capítulo apresentou também as funções e atividades administrativas dos administradores que, conforme detalhado mais adiante pelo Capítulo 4, foram utilizadas como base para a definição da abordagem proposta por esta tese. 
	Com relação ao tema do alinhamento estratégico entre TI e negócios, este capítulo apresentou importantes definições, desafios e dimensões exploradas por pesquisadores e organizações. É possível concluir que não há uma definição consensual entre os pesquisadores para o termo “alinhamento estratégico entre TI e negócios”. No entanto, percebe-se que todas as definições apresentadas convergem para a compreensão adotada no âmbito desta tese de que ele leva em consideração a coerência e integração existente entre
	O Capítulo 3 apresenta a descrição da realização de dois estudos exploratórios que identificaram construtos, dimensões e características que integram a abordagem proposta por esta tese. 
	CAPÍTULO 3 -ESTUDOS EXPLORATÓRIOS 
	Este capítulo apresenta os procedimentos ou estudos exploratórios que foram realizados com o objetivo de fornecer uma visão geral da área investigada, identificando construtos, conceitos e/ou características importantes sobre o alinhamento estratégico entre TI e negócios nas organizações que, posteriormente, passaram a integrar a abordagem proposta por esta tese. 
	Ele está organizado em três seções: a Seção 3.1 relata a realização de um estudo bibliográfico que selecionou modelos de alinhamento estratégico e identificou componentes ou construtos, dimensões e perspectivas utilizadas na promoção do alinhamento estratégico entre TI e negócios nas organizações. A Seção 3.2 apresenta uma Revisão Sistemática da Literatura (RSL) que investigou o problema do alinhamento estratégico entre TI e negócios nas organizações, identificando seus fatores facilitadores, fatores inibid
	3.1. Estudo Bibliográfico sobre Modelos de Alinhamento Estratégico 
	Em um primeiro passo, foram selecionados alguns dos modelos de alinhamento estratégico entre TI e negócios mais influentes na visão de pesquisadores nacionais. Em seguida, os modelos identificados foram analisados, quantitativamente e qualitativamente, sob a ótica de seus componentes ou construtos, dimensões e perspectivas do alinhamento estratégico. 
	3.1.1 Contextualização 
	Vários modelos ou frameworks conceituais têm sido desenvolvidos para ajudar as organizações a alcançarem o alinhamento estratégico entre suas áreas de TI e negócios. Um modelo de alinhamento é a ideia de que as propriedades do alinhamento não podem ser explicadas pela soma dos seus componentes, mas o modelo ou todo o sistema de alinhamento determinam como se comportam seus componentes ou suas partes (ULLAH; LAI, 2013). 
	Existem muitas dificuldades e desafios na utilização de modelos de alinhamento estratégico de TI e negócios (ULLAH; LAI, 2013). Nem sempre as organizações brasileiras 
	Existem muitas dificuldades e desafios na utilização de modelos de alinhamento estratégico de TI e negócios (ULLAH; LAI, 2013). Nem sempre as organizações brasileiras 
	conseguem utilizá-los com facilidade (BRODBECK et al., 2008) e elas nem sempre conseguem captar a realidade das organizações de forma a realizar uma avaliação precisa de seu alinhamento (BERGERON; RAYMOND; RIVARD, 2001). Mesmo assim, os modelos mais conhecidos e tradicionais, tem sido os mais aderentes ou adaptáveis às particularidades de organizações brasileiras (JUNGES; GONÇALO, 2008). 

	3.1.2 Objetivo e Condução 
	O objetivo para a realização deste estudo foi selecionar modelos de alinhamento estratégico e, a partir deles, identificar construtos, dimensões e perspectivas utilizadas para a promoção do alinhamento estratégico entre TI e negócios nas organizações. 
	No âmbito do estudo, o termo “construto” refere-se às partes ou elementos menores que integram um modelo, enquanto que “perspectivas” se refere às formas de tratamento ou tipos de soluções adotadas pelos modelos para buscar a promoção ou a avaliação do alinhamento estratégico entre TI e negócios. Com relação às dimensões do alinhamento estratégico, as análises buscaram identificar nos modelos as dimensões investigadas por Chan e Reich (2007), apresentadas anteriormente pelo Capítulo 2. 
	A busca por modelos de alinhamento estratégico foi realizada de forma assistemática, ou seja, não utilizou critérios formais para a seleção de modelos ou obtenção dos resultados, tal como, foi realizado pela RSL relatada pela Seção 3.2. mais adiante. Mesmo assim, optou-se por selecionar os modelos mais citados ou estudados por pesquisadores nacionais e, também, os modelos mais utilizados por organizações brasileiras, segundo tais pesquisadores. Foram selecionados modelos desenvolvidos em períodos diferentes
	As principais fontes utilizadas para a realização da busca por modelos foram: 
	• 
	• 
	• 
	Repositórios de publicações de alguns programas nacionais de pós-graduação nas áreas de administração e informática, entre eles, os programas da UFRJ, UFSC, UFRGS; 

	• 
	• 
	Eventos nacionais relacionados com as áreas de pesquisas, tais como, como o Simpósio Brasileiro de Sistemas de Informação (SBSI), o Simpósio Acadêmico de Engenharia de Produção (SAEP), o Encontro da Associação Nacional de Pós-Graduação e Pesquisa em Administração (ENANPAD); 

	• 
	• 
	Periódicos relacionados com as áreas de pesquisas, tais como, a Revista Brasileira de Gestão de Tecnologias de SI e a Revista Gestão e Produção; 


	3.1.3 Modelos Selecionados 
	Como resultado da realização da pesquisa exploratória foram selecionados 20 modelos de alinhamento estratégico estre TI e negócios, que são descritos, em ordem cronológica de quando foram propostos, nas subseções seguintes. 
	3.1.3.1 Modelo de Rockart e Morton (1984) 
	Pesquisas conduzidas na década de 1980 no Massachusets Institute of Technology – MIT serviram como uma tentativa inicial de se aproveitar o poder estratégico da TI (CHAN; REICH, 2007). 
	Rockart e Morton (1984) propuseram um dos primeiros modelos de medição da influência e do posicionamento da TI nos negócios, que posteriormente ficou conhecido como modelo MIT de alinhamento estratégico. Tal modelo, apresentado pela Figura 2, alega que a mudança que envolve o investimento em TI pode trazer recompensas substanciais, desde que os elementos-chave como a estratégia, a tecnologia, a estrutura, o gerenciamento de processos, os indivíduos e seus papéis sejam mantidos em alinhamento (CHAN; REICH, 2
	Figure
	Figura 2: Modelo Proposto por Rockart e Morton (1984) 
	Fonte: Rezende (2002). Segundo Rezende (2002), o modelo de Rockart e Morton (1984) se baseia em cinco elementos do funcionamento corporativo, que são interdependentes e equilibrados: 
	1. 
	1. 
	1. 
	Estratégias da organização; 

	2. 
	2. 
	Tecnologias; 

	3. 
	3. 
	Estrutura organizacional e cultura corporativa; 

	4. 
	4. 
	Processos de gestão; 

	5. 
	5. 
	Indivíduos e papéis. 


	Os cinco elementos são circundados pela fronteira da organização, em forma de diamante. Nesse modelo está implícita a adequação tecnológica, objetivando o alinhamento dos negócios da organização por meio da TI e direcionado pela transformação organizacional. Para contribuir e beneficiar a organização, o esquema da TI é formado por computadores, tecnologia de comunicações, estações de trabalho, robótica e codificação inteligente em chips (MORTON, 1988). 
	3.1.3.2 Modelo de MacDonald (1991) 
	O modelo de Macdonald (1991) apresentado pela Figura 3 examina as inter-relações existentes entre as estratégias de negócio, a TI, infraestrutura e os processos, considerando os impactos externos de clientes, fornecedores e mercados. O autor do modelo observa que para conseguir o alinhamento, vários ciclos devem ser executados. Em um primeiro ciclo, as etapas incluem o valor aos negócios, o potencial competitivo, o nível do serviço e o potencial da tecnologia. Em um segundo ciclo, os estágios definidos no p
	Figure
	Figura 3: Modelo proposto por MacDonald (1991). 
	Fonte: Rezende (2002). 
	No modelo, o processo de alinhamento estabelece o alinhamento transversal da estratégia de negócios com os processos e infraestrutura de SI, da estratégia de TI com a organização e gestão dos processos e infraestrutura organizacional e entre esses dois eixos. 
	A estratégia da TI é derivada da seleção das plataformas globais disponíveis, que refletem os recursos e as capacidades disponíveis no mercado. A arquitetura dos SI é derivada da adoção interna dos processos e da provisão das habilidades que são construídas pelas aplicações dos sistemas para suportar a gestão dos processos e infraestrutura organizacional. A gestão dos processos e infraestrutura organizacional reflete a atual organização e os recursos humanos existentes, seu desenvolvimento e os recursos nec
	Os processos e a infraestrutura organizacional agregam valores aos negócios gerando novos potenciais competitivos nas estratégias de negócios, em ciclo realimentado, da mesma forma que os processos e a infraestrutura de SI produzem planos de serviços e ações gerando novos potenciais tecnológicos nas estratégias de TI (MORTON, 1991; HENDERSON, VENKATRAMAN; OLDACH, 1996). 
	3.1.3.3 Modelo de Baets (1992) 
	Baets (1992) desenvolveu um modelo de alinhamento adaptado a partir do modelo de alinhamento de Rockart e Morton (1984), que retrata a interação da estratégia de negócios, infraestrutura organizacional e dos processos, infraestrutura e processos dos SI e estratégia de TI. O modelo reconhece que o alinhamento ocorre em um contexto mais amplo e incorpora fatores como a concorrência, a mudança organizacional, as questões de recursos humanos, a plataforma global de TI e os processos de implementação de SI (CHAN
	3.1.3.4 Modelo de Henderson e Venkatraman (1993) 
	Henderson e Venkatraman (1993) também tiveram influência da pesquisa do MIT para a criação do modelo denominado de Strategic Alignment Model, que se tornou um dos mais clássicos (RIGONI, 2006) e mais discutidos (REZENDE, 2002) da literatura de alinhamento estratégico da TI. 
	Neste modelo, conforme apresentado pela Figura 4, o conceito de alinhamento estratégico é dado através da ligação entre quatro subdomínios fundamentais da TI e negócios: estratégia 
	Neste modelo, conforme apresentado pela Figura 4, o conceito de alinhamento estratégico é dado através da ligação entre quatro subdomínios fundamentais da TI e negócios: estratégia 
	de negócios, infraestrutura e processos organizacionais, estratégia de TI e infraestrutura e processos de TI. 

	Figure
	Figura 4: Modelo de Henderson e Venkatraman (1993). 
	Fonte: Joia e Souza (2009). 
	O modelo de Henderson e Venkatraman (1993) possui uma perspectiva externa para a TI, delimitada através de sua estratégia e um foco interno, relacionado à infraestrutura e processos. Além disso, também possui uma perspectiva externa para os negócios, representada pela sua estratégia de negócios e um foco interno para a infraestrutura administrativa e processos organizacionais. O alinhamento estratégico de TI, de acordo com este modelo, é baseado na integração funcional entre os domínios de negócio e de TI, 
	Além disso, cada um dos 4 subdomínios possui 3 componentes. A estratégia de negócios abrange o escopo de negócios, competências distintivas e governança corporativa. Os processos e a infraestrutura organizacional abrangem a infraestrutura administrativa, processos de negócios e habilidades. A estratégia de TI abrange o escopo de tecnologias, competências sistêmicas e a governança de TI. Os processos e a infraestrutura de TI abrangem a arquitetura de TI, os processos de TI e as habilidades de TI. 
	3.1.3.5 Modelo de Mcgee e Prusak (1994) 
	No modelo conceitual de alinhamento estratégico de Mcgee e Prusak (1994) apresentado pela Figura 5, as alternativas de negócio são definidas em paralelo com as alternativas de TI, mantendo um fluxo contínuo de interação e troca de informações. O alinhamento das estratégias de negócios e as de TI procura evidenciar as potencialidades da TI, considerando a TI como um recurso a ser observado durante o processo de definição ou de redesenho de estratégias, assim como outras variáveis do tipo posicionamento de pr
	Figure
	Figura 5: Modelo de Mcgee e Prusak (1994). 
	Fonte: Resende (2002). 
	3.1.3.6 Modelo de Reich e Benbasat (1996) 
	Reich e Benbasat (1996) apresentaram um modelo de integração entre TI e negócios definido em termos da dimensão estratégica e da dimensão social. Os autores fazem uma distinção entre as causas e o efeito do alinhamento estratégico de TI. Segundo eles, os processos organizacionais são as causas potenciais de alinhamento estratégico entre TI e negócios. 
	Segundo Joia e Souza (2009), o conceito novo que os autores apresentam é a distinção entre as dimensões intelectuais, tais como, metodologias, técnicas e dados utilizados na formulação da estratégia e sociais, tais como, escolha dos participantes, grau de envolvimento, métodos de comunicação e tomada de decisão, associadas ao processo de planejamento estratégico. 
	Segundo os autores do modelo, a dimensão intelectual entre TI e negócios diz respeito ao fato dos objetivos de negócio e de TI serem consistentes, por estarem integrados 
	Segundo os autores do modelo, a dimensão intelectual entre TI e negócios diz respeito ao fato dos objetivos de negócio e de TI serem consistentes, por estarem integrados 
	internamente, e válidos em relação ao ambiente externo. Já a dimensão social da integração entre TI e negócios é o estado em que os executivos de negócio e de TI, mutuamente, entendem e estão comprometidos com a missão, objetivos e planos das áreas recíprocas. Estas duas dimensões têm relação com os conceitos de alinhamento do modelo de Henderson e Venkatraman (1993). 

	3.1.3.7 Modelo de Chan, Huff, Barclay e Copeland (1997) 
	O modelo de Chan, Huff, Barclay e Copeland (1997) apresentado pela Figura 6 associa diretamente o alinhamento estratégico de TI, representado pelo ajuste entre as orientações estratégicas de negócios e de TI, com a efetividade da TI e o desempenho organizacional. 
	Figure
	Figura 6: Modelo de Chan, Huff, Barclay e Copeland (1997). 
	Fonte: Joia e Souza (2009). 
	Os autores enfatizam que o alinhamento estratégico de TI é um melhor indicador do desempenho organizacional e da efetividade da TI, do que a orientação estratégica de negócios e a orientação estratégica de TI. A orientação estratégica de TI, por si só, não é um bom indicador da efetividade da TI, ou seja, sem estar alinhada com os negócios, a TI não atende à organização. Além disso, a efetividade da TI contribui para o desempenho organizacional, ou seja, os SI contribuem para os resultados organizacionais (
	Chan et al. (1997) acrescentam que a formulação da estratégia de TI deve receber cuidadosa atenção e envolver a participação da administração sênior da organização, pois as decisões tomadas quanto à direção, alocação de recursos e uso da TI têm consequências importantes para o desempenho e os resultados da organização. 
	3.1.3.8 Modelo de Luftman (2000) 
	Luftman (2000) desenvolveu uma abordagem de avaliação da maturidade do alinhamento estratégico entre TI e negócios, que fornece uma maneira para as organizações avaliarem o alinhamento de negócios de TI, em termos de onde eles estão e o que elas podem fazer para melhorar o alinhamento. Uma vez que a maturidade é compreendida, este método de avaliação fornece à organização, a identificação de oportunidades para melhorar a harmonia no relacionamento entre negócios e a TI (LUFTMAN, 2000). 
	Segundo o autor, seu modelo é baseado no trabalho de maturidade de processos de software de Humphrey (1988), em resultados de Keen (1996) e da evolução dos estágios de crescimento definidos em Nolan (1979). Além disso, seu modelo é resultado de suas experiências em consultoria e da pesquisa de Luftman et al. (1999). 
	O modelo possui cinco níveis ou graus de maturidade, descritos conforme suas características, a seguir (LUFTMAN et al., 2004): 
	1. 
	1. 
	1. 
	Processo inicial: ad hoc, imprevisível, sem controle, não harmonizado; 

	2. 
	2. 
	Processo compromissado: a organização está comprometida para se tornar alinhada; 

	3. 
	3. 
	Processo estabelecido: processo focado, estabelecido, padronizado e consistente com os objetivos de negócios; 

	4. 
	4. 
	Processo gerenciado: processo previsível, controlado, gerenciado e melhorado, que reforça o valor da TI; 

	5. 
	5. 
	Processo otimizado: processo otimizado, aperfeiçoado. O planejamento de negócios e TI são totalmente integrados. 


	O grau de maturidade cresce com o aumento da capacidade de TI e das demais áreas funcionais de desenvolverem e adaptarem mutuamente suas estratégias, de acordo com 6 critérios específicos de alinhamento: comunicação, medidas de valor e competência, governança, parceria, escopo e arquitetura, e habilidades (LUFTMAN, 2000). 
	Todos os critérios são avaliados em todos os níveis, tal como apresentado pela Figura 
	7. Cada critério possui um conjunto de atributos que possuem características específicas para cada nível de maturidade. Por exemplo, o atributo “Entendimento dos negócios pela TI” avaliado dentro do critério “Comunicação” é mínimo para o nível 1, enquanto é máximo para 
	o nível 5 de maturidade. 
	Figure
	Figura 7: Elementos de Maturidade segundo o Modelo Luftman (2000). 
	Fonte: Adaptado de Luftman (2000). 
	O modelo recomenda que o trabalho de avaliação da maturidade deve ser feito por uma equipe que inclua executivos de negócio e de TI. Ele ressalta que o consenso alcançado, por meio das discussões em grupo, sobre o nível de maturidade do alinhamento estratégico de TI da organização é extremamente importante para o entendimento dos problemas e oportunidades que precisam ser levadas em consideração para melhorar a sinergia entre negócios e tecnologia da informação (JOIA; SOUZA, 2009). 
	3.1.3.9 Modelo de Rezende e Abreu (2000) 
	No modelo de Rezende e Abreu (2000), tal como apresentado pela Figura 8, o alinhamento ou integração acontece pela coerência total, vertical e horizontal, entre o Planejamento Estratégico Empresarial (PEE) e o Planejamento Estratégico da TI (PETI). 
	Figure
	Figura 8: Modelo de Rezende e Abreu (2000). 
	Fonte: Rezende e Abreu, 2000. Segundo seus autores, o PEE está integrado ao planejamento de 06 funções empresariais: 
	1. 
	1. 
	1. 
	Produção e/ou serviços (PROD/SERV); 

	2. 
	2. 
	Comercial e/ou marketing (COM); 

	3. 
	3. 
	Materiais e/ou logística (MAT); 

	4. 
	4. 
	Financeira (FIN); 

	5. 
	5. 
	Recursos humanos (RH); 

	6. 
	6. 
	Jurídico e/ou legal (JL). 


	O PEE também está integrado aos respectivos planos dos SI, TI e recursos humanos ou pessoas. A sinergia, representada pela cruz, significa a coerência ou integração vertical e horizontal entre todos os níveis do planejamento (REZENDE; ABREU, 2000). 
	Modelo de Hirschheim e Sabherwal (2001) 
	3.1.3.10 

	Hirschheim e Sabherwal (2001) apresentaram um modelo baseado em perfis de alinhamento. Para obter o alinhamento estratégico entre TI e negócios, tanto a estratégia de negócios, quanto a estratégia de TI, devem seguir o perfil de alinhamento que o modelo prescreve (JOIA; SOUZA, 2009). 
	Na visão dos autores, a estratégia de TI se divide em três dimensões: 
	1. 
	1. 
	1. 
	Papel da TI, ou seja, como a TI é vista pela gerência sênior da organização; 

	2. 
	2. 
	Sourcing da TI, ou seja, como os produtos e serviços de TI são adquiridos; 

	3. 
	3. 
	Estrutura da TI, que significa como a TI é organizada e como suas decisões são tomadas. 


	Assim, quando a organização necessitar alterar sua estratégia de negócios ou de TI, deverá modificar todos os componentes do perfil de alinhamento, pois o desempenho organizacional está relacionado com a capacidade da organização em conseguir as estruturas e capacidades apropriadas para executar suas decisões estratégicas (HIRSCHHEIM; SABHERWAL, 2001). 
	Modelo de Brodbeck (2001) 
	3.1.3.11 

	Brodbeck (2001) desenvolveu um modelo operacional de alinhamento estratégico entre objetivos e estratégias de negócios e a TI, no qual converge elementos promotores de alinhamento dos modelos clássicos de alinhamento estratégico, dos estudos sobre metodologia de implementação de planos estratégicos, dos sistemas integrados de informação e dos resultados obtidos por meio da observação da promoção de alinhamento em múltiplos estudos de casos. 
	O modelo adota uma visão espacial, contendo um plano de frente, que representa a promoção do alinhamento estratégico entre TI e negócios, durante a etapa de formulação do planejamento estratégico (JOIA; SOUZA, 2009). Os vários planos de fundo representam a promoção do alinhamento contínuo durante os diferentes estágios da execução/implementação da estratégia da organização. De acordo com Brodbeck e Hoppen (2003), o modelo representa a continuidade da promoção do alinhamento, expressa pelo alinhamento circul
	Modelo de Rezende (2002) 
	3.1.3.12 

	Os componentes do modelo de Rezende (2002) apresentados pela Figura 9 são sustentados por coerentes e essenciais recursos que, segundo o próprio autor, fornecem uma visão abrangente das atividades, variáveis e fatores que facilitam o referido alinhamento. 
	Figure
	Figura 9: Modelo de Rezende (2002). 
	Fonte: Rezende (2002) São componentes do modelo de Rezende (2002): 
	• 
	• 
	• 
	A TI envolve as variáveis: hardware, software, sistemas de telecomunicação, e gestão de dados e informação; 

	• 
	• 
	Os SI envolvem as variáveis: SI estratégicos, SI gerenciais, SI operacionais e sistemas do conhecimento; 

	• 
	• 
	Os recursos humanos envolvem as variáveis: valores e comportamentos, perfil profissional, competências e capacitação, plano de trabalho, comunicação e relação, multi-equipe e parcerias, clima, ambiente e motivação e comprometimento; 

	• 
	• 
	O contexto organizacional envolve as variáveis: imagem institucional, missão, objetivos e estratégias, modelos decisórios, processos e procedimentos, cultura, filosofia e políticas empresariais, estrutura organizacional departamental investimento e custos e, por fim, infraestrutura organizacional. 


	Modelo de Bleistein, Cox e Verner (2005) 
	3.1.3.13 

	Bleistein, Cox e Verner (2005) apresentam um modelo baseado em engenharia de requisitos, que permite a verificação e validação de requisitos voltados para o alinhamento estratégico entre TI e negócios e para o suporte da estratégia de negócios. O modelo incorpora a estratégia de negócios e os objetivos de negócios, de mais baixo nível, no contexto da engenharia de requisitos, e vincula a estratégia de negócios, de alto nível, com a estratégia de 
	Bleistein, Cox e Verner (2005) apresentam um modelo baseado em engenharia de requisitos, que permite a verificação e validação de requisitos voltados para o alinhamento estratégico entre TI e negócios e para o suporte da estratégia de negócios. O modelo incorpora a estratégia de negócios e os objetivos de negócios, de mais baixo nível, no contexto da engenharia de requisitos, e vincula a estratégia de negócios, de alto nível, com a estratégia de 
	negócios, de baixo nível. 

	Modelo de Kearns e Sabherwal (2007) 
	3.1.3.14 

	O modelo de Kearns e Sabherwal (2007) aproxima a teoria da gestão do conhecimento do tema alinhamento estratégico, pois enfatiza a participação de gerentes de negócios no planejamento estratégico de TI e a participação de gerentes de TI no planejamento estratégico de negócio (JOIA;SOUZA, 2009). A Figura 10 apresenta o modelo de Kearns e Sabherwal (2007). 
	Figure
	Figura 10: Modelo de Kearns e Sabherwal (2007). 
	Fonte: Joia e Souza (2009). 
	De acordo com os autores deste modelo, a ênfase organizacional na gestão do conhecimento e a centralização das decisões de TI influenciam no conhecimento de TI pelos executivos seniores, o que facilita a participação de gerentes de negócios na elaboração do planejamento estratégico de TI e, também, a participação de gerentes de TI na elaboração do planejamento estratégico de negócios. Esses dois comportamentos influenciam diretamente o alinhamento estratégico entre TI e negócios, que possui, como consequênc
	Modelo de Joia e Souza (2009) 
	3.1.3.15 

	O modelo de alinhamento de Joia e Souza (2009) é um modelo que articula os principais conceitos de outros modelos existentes. Segundo Carvalho e Reis (2013), fazem parte deste modelo: 
	• 
	• 
	• 
	as ideias do trabalho de Henderson e Venkatraman (1993), que formam o núcleo central; 

	• 
	• 
	a relação do alinhamento com o desempenho organizacional e com a eficácia e efetividade da TI (CHAN et al., 1997).; 

	• 
	• 
	as ideias do modelo de Teo e King (1997), que argumenta que os profissionais de TI precisam ter conhecimentos sobre os mercados e produtos de sua organização; 

	• 
	• 
	a dimensão social do processo de planejamento estratégico (REICH; BENBASAT, 1996); 

	• 
	• 
	a atenção e participação da alta administração da organização no processo de formulação de estratégia (CHAN et al., 1997); 

	• 
	• 
	a teoria da gestão do conhecimento (KEARNS; SABHERWAL, 2007); 

	• 
	• 
	a função de acompanhamento contínuo do alinhamento (BRODBECK; HOPPEN, 2003). 


	Modelo de Haki e Forte (2010) 
	3.1.3.16 

	O modelo proposto por Haki e Forte (2010) consiste em um modelo de governança que utiliza os benefícios e contribuições da arquitetura orientada a serviços no alinhamento de TI e negócios, ajudando principalmente a alinhar os investimentos em TI com os objetivos de negócios. O modelo possui uma fase de planejamento e outras quatro fases com passos, atividades e produtos de um projeto de governança, baseado em arquitetura orientada a serviços, cobrindo as camadas de arquitetura de negócios, arquitetura de SI
	Modelo de Ullah e Lai (2011) 
	3.1.3.17 

	O modelo proposto por Ullah e Lai (2011) consiste em uma metodologia de alinhamento baseado em engenharia de requisitos, onde os objetivos da organização são modelados no contexto da engenharia de requisitos de SI. 
	O modelo utiliza alguns aspectos do processo de engenharia de requisitos (ULLAH; LAI, 2011b): 
	• 
	• 
	• 
	Elicitação de requisitos: é usada para descobrir quais objetivos organizacionais o SI deve cobrir e quais objetivos descrevem as necessidades e limitações em relação ao SI em sua fase de implementação; 

	• 
	• 
	Requisitos de negócios: usados para explorar os objetivos de negócios das partes envolvidas, ajudando a definir o acordo sobre os requisitos do sistema entre eles; 

	• 
	• 
	Requisitos de especificação: são usados para fornecer uma descrição mais ampla do comportamento do sistema que precisa ser implementado, descrevendo o contexto da organização; 

	• 
	• 
	Validação dos requisitos: que verifica a conformidade de todos os requisitos. 


	Modelo de Daher, Costa e Almeida (2013) 
	3.1.3.18 

	O modelo proposto por Daher, Costa e Almeida (2013) busca identificar um conjunto de objetivos fundamentais que deve ser considerado para o desenvolvimento de um planejamento eficiente de negócios e de TI. 
	Segundo os autores, o alinhamento bem-sucedido depende da identificação de um conjunto rico e exaustivo de objetivos, que realmente representam os valores dos executivos da organização. Deve-se dar ênfase em como uma abordagem baseada em valor pode ajudar um executivo de TI a definir objetivos para apoiar a organização na consecução das suas metas estratégicas (DAHER; COSTA; ALMEIDA, 2013). 
	Modelo de Choi, Nazareth e Jain (2013) 
	3.1.3.19 

	Choi, Nazareth e Jain (2013) analisaram os problemas de decisões gerenciais no paradigma da arquitetura orientada a serviços, com foco nas decisões de implementação e seus impactos sobre o custo e agilidade. Para propor o modelo, eles também analisaram o efeito das condições ambientais e organizacionais sobre o desalinhamento entre os requisitos e processos no apoio aos SI em diferentes cenários. Segundo os autores, o modelo é dinâmico e permite que os gerentes de projetos examinem os efeitos das estratégia
	Modelo de Roses, Brito e Lucena (2015) 
	3.1.3.20 

	O modelo de Roses, Brito e Lucena (2015) permite estabelecer ou organizar competências conversacionais voltadas aos gestores de TI e negócios com foco no alinhamento estratégico entre as suas áreas. Ele destaca a importância da comunicação entre as áreas de TI e negócios, que na sua dimensão social é explorada sob o enfoque das competências conversacionais no relacionamento entre os gestores da organização (ROSES; BRITO; LUCENA, 2015). Os autores do modelo afirmam que existe uma influência positiva das comp
	3.1.4 Análise dos Resultados 
	Os modelos selecionados foram avaliados segundo seus principais construtos, dimensões e perspectivas, como apresentado a seguir. 
	3.1.4.1 Principais Construtos dos Modelos de Alinhamento Selecionados 
	Os componentes ou construtos dos modelos indicam, na visão de seus autores, quais itens ou aspectos devem ser abordados para que o alinhamento estratégico de TI e negócios seja efetivamente alcançado. A Tabela 2 apresenta os principais construtos identificados nos modelos selecionados pelo estudo. 
	Tabela 2: Principais Construtos Pertencentes aos Modelos Selecionados. 
	Modelos 
	Modelos 
	Modelos 
	Construtos 

	Rockart e Morton (1984) 
	Rockart e Morton (1984) 
	Estratégias da organização, tecnologias, estrutura organizacional, cultura corporativa, processos de gestão, indivíduos/papeis e ambiente externo; 

	MacDonald (1991) 
	MacDonald (1991) 
	Estratégias de negócio, estratégia de TI, infraestrutura organizacional, processos organizacionais, infraestrutura de SI, processos de SI, processos de RH, processos de mudança organizacional, valor do negócio, potencial competitivo e potencial tecnológico; 

	Baets (1992) 
	Baets (1992) 
	Estratégia de negócios, infraestrutura organizacional, processos organizacionais, infraestrutura dos SI, processos dos SI, estratégia de TI, concorrência, mudança organizacional, recursos humanos, arquitetura de TI e processos de SI; 

	Henderson / Venkatraman (1993) 
	Henderson / Venkatraman (1993) 
	Estratégia de negócios, infraestrutura organizacional, processos de negócios, estratégia de TI, infraestrutura de TI e processos de TI; 


	Modelos 
	Modelos 
	Modelos 
	Construtos 

	Mcgee e Prusak (1994) 
	Mcgee e Prusak (1994) 
	Estratégia competitiva, processo de negócio, infraestrutura organizacional, operações de negócio, processos de TI, infraestrutura de TI, estratégia de TI e operações de TI; 

	Reich e Benbasat (1996) 
	Reich e Benbasat (1996) 
	Processos organizacionais, metodologias, estratégia, grau de envolvimento, métodos de comunicação e tomada de decisão; 

	Chan et al. (1997) 
	Chan et al. (1997) 
	Estratégia de negócios, estratégias de TI, efetividade da TI e desempenho organizacional; 

	Luftman (2000) 
	Luftman (2000) 
	Comunicação, medidas de valor e competência, governança de TI, governança de negócios, parceria, arquitetura de TI, arquitetura de negócios e habilidades; 

	Rezende /Abreu (2000) 
	Rezende /Abreu (2000) 
	Funções empresariais, SI, TI e RH; 

	Hirschheim/Sabherwal (2001) 
	Hirschheim/Sabherwal (2001) 
	Desempenho organizacional, papel da TI, produtos ou serviços da TI e estrutura da TI; 

	Brodbeck (2001) 
	Brodbeck (2001) 
	PEE, PETI, estratégias de TI, estratégias de negócios, objetivos, processos de TI, processos de negócios, infraestrutura de TI, infraestrutura de negócios e pessoas; 

	Rezende (2002) 
	Rezende (2002) 
	PEE, PETI, TI, SI, RH e contexto organizacional; 

	Bleistein et al (2005) 
	Bleistein et al (2005) 
	Requisitos de SI, estratégia de negócios e objetivos de negócios; 

	Kearns /Sabherwal (2007) 
	Kearns /Sabherwal (2007) 
	Envolvimento dos executivos, PETI, PEE, conhecimento, decisões de TI, impacto da TI e qualidade de projetos; 

	Joia e Souza (2009) 
	Joia e Souza (2009) 
	Estratégia de negócios, infraestrutura organizacional, processos de negócios, estratégia de TI, infraestrutura de TI e processos de TI, gestão de projetos, efetividade de TI, conhecimento e envolvimento dos gestores; 

	Haki e Forte (2010) 
	Haki e Forte (2010) 
	Investimentos em TI, objetivos de negócios, arquitetura de negócios, arquitetura de SI e arquitetura da infraestrutura de TI; 

	Ullah e Lai (2011) 
	Ullah e Lai (2011) 
	Objetivos de negócios e requisitos de SI; 

	Daher et al (2013) 
	Daher et al (2013) 
	Objetivos de negócios e valor da TI; 

	Choi et al (2013) 
	Choi et al (2013) 
	Decisões gerenciais, serviços de TI, requisitos de SI, processos de SI e custo de TI; 

	Roses et al. (2015) 
	Roses et al. (2015) 
	Competências conversacionais, relacionamentos e comunicação; 


	Os construtos identificados nos modelos foram classificados nas categorias: TI, negócios e bivalentes. Categorizou-se como bivalentes todos os construtos que atendiam ambas as vertentes, TI e negócios, de forma simultânea. 
	Para alguns modelos, o termo SI é mais amplo e também se refere à TI, portanto, em alguns casos, os construtos de TI e SI foram agrupados. Construtos que apresentaram 
	Para alguns modelos, o termo SI é mais amplo e também se refere à TI, portanto, em alguns casos, os construtos de TI e SI foram agrupados. Construtos que apresentaram 
	significados muito próximos, como por exemplo, “custo” e “investimento em TI” também foram associados. A Tabela 3 apresenta uma análise quantitativa que caracteriza um ranking com os construtos mais utilizados pelos modelos, segundo as vertentes “TI”, “Negócios” e “Bivalentes”. 

	Tabela 3: Ranking de Construtos mais utilizados pelos Modelos. 
	Construtos de TI 
	Construtos de TI 
	Construtos de TI 
	Q. 
	Construtos de Negócios 
	Q. 
	Construtos Bivalentes 
	Q. 

	Processos de SI/TI 
	Processos de SI/TI 
	11 
	Infraestrutura/Arquit. negócios 
	10 
	Envolvimento/parceria 
	5 

	Infraestrutura/arquit. SI/TI 
	Infraestrutura/arquit. SI/TI 
	10 
	Processos de negócios/Organiz. 
	9 
	Recursos humanos 
	3 

	Estratégia de TI 
	Estratégia de TI 
	7 
	Estratégia de negócios 
	8 
	Comunicação 
	3 

	Produtos/serviços de TI 
	Produtos/serviços de TI 
	4 
	Objetivos de negócios 
	4 
	Tomada de decisão/papeis 
	5 

	Requisitos de SI 
	Requisitos de SI 
	4 
	Planejamneto estratégico organiz 
	3 
	Conhecimento 
	2 

	Planejamento estrategic TI 
	Planejamento estrategic TI 
	3 
	Desempenho organizacional 
	3 
	Cultura corporativa 
	1 

	Desmpenho/efetividade TI 
	Desmpenho/efetividade TI 
	3 
	Potenc.Competitivo/concorren. 
	2 
	Habilidades 
	1 

	Governança de TI 
	Governança de TI 
	2 
	Gestão de projetos 
	2 

	Tecnologia/potencial Tecn. 
	Tecnologia/potencial Tecn. 
	2 
	Governança de negócios 
	2 

	Custo/ investimento em TI 
	Custo/ investimento em TI 
	2 
	Ambiente externos 
	1 

	Impacto/valor da TI 
	Impacto/valor da TI 
	2 
	Funções/contexto organizacional 
	1 


	Pode-se concluir que os construtos mais utilizados estão relacionados a processos, infraestrutura/arquitetura e estratégias, tanto de negócios, como de TI. A grande utilização destes construtos pela maioria dos modelos de alinhamento evidencia sua importância, sendo um indicativo de que novas pesquisas ou propostas de modelos não devem negligenciá-los. 
	Os construtos relacionados com aspectos da dimensão humana, social e cultural, tais como respectivamente, a cultura corporativa, comunicação e conhecimento das áreas de TI e negócios, foram pouco lembrados pelos modelos selecionados, o que pode indicar falhas na efetividade dos modelos em realizar o alinhamento estratégico de TI e negócios nas organizações sob estas dimensões. Uma análise mais detalhada sob as dimensões utilizadas pelos modelos é apresentada na subseção seguinte. 
	3.1.4.2 Dimensões de Alinhamento Utilizadas pelos Modelos Selecionados 
	Os modelos selecionados foram analisados sob a ótica de suas dimensões, com base nas dimensões estratégica, estrutural, social e cultural, identificadas por Chan e Reich (2007) e detalhadas no Capítulo 2. A Tabela 4 apresenta as dimensões de alinhamento estratégico entre TI e negócios identificadas em cada um dos modelos selecionados. 
	Tabela 4: Dimensões de Alinhamento Estratégico Identificadas nos Modelos. 
	Modelos de Alinhamento Estratégico entre TI e negócios 
	Modelos de Alinhamento Estratégico entre TI e negócios 
	Modelos de Alinhamento Estratégico entre TI e negócios 
	Dimensões 

	Estratégica
	Estratégica
	•

	Estrutural
	•

	Social
	•

	Cultural
	•


	Rockart e Morton (1984) 
	Rockart e Morton (1984) 
	•
	•

	•
	•

	•
	•

	•
	•


	MacDonald (1991) 
	MacDonald (1991) 
	•
	•

	•
	•

	•
	•


	Baets (1992) 
	Baets (1992) 
	•
	•

	•
	•

	•
	•

	•
	•


	Henderson e Venkatraman (1993) 
	Henderson e Venkatraman (1993) 
	•
	•

	•
	•

	•
	•


	Mcgee e Prusak (1994) 
	Mcgee e Prusak (1994) 
	•
	•

	•
	•


	Reich e Benbasat (1996) 
	Reich e Benbasat (1996) 
	•
	•

	•
	•


	Chan et al. (1997) 
	Chan et al. (1997) 
	•
	•


	Luftman (2000) 
	Luftman (2000) 
	•
	•

	•
	•

	•
	•

	•
	•


	Rezende e Abreu (2000) 
	Rezende e Abreu (2000) 
	•
	•

	•
	•

	•
	•


	Hirschheim e Sabherwal (2001) 
	Hirschheim e Sabherwal (2001) 
	•
	•

	•
	•


	Brodbeck (2001) 
	Brodbeck (2001) 
	•
	•

	•
	•

	•
	•


	Rezende (2002) 
	Rezende (2002) 
	•
	•

	•
	•

	•
	•

	•
	•


	Bleistein, Cox e Verner (2005) 
	Bleistein, Cox e Verner (2005) 
	•
	•

	•
	•


	Kearns e Sabherwal (2007) 
	Kearns e Sabherwal (2007) 
	•
	•

	•
	•


	Joia e Souza (2009) 
	Joia e Souza (2009) 
	•
	•

	•
	•

	•
	•


	Haki e Forte (2010) 
	Haki e Forte (2010) 
	•
	•

	•
	•


	Ullah e Lai (2011) 
	Ullah e Lai (2011) 
	•
	•

	•
	•

	•
	•

	•
	•


	Daher, Costa e Almeida (2013) 
	Daher, Costa e Almeida (2013) 
	•
	•



	Modelos de Alinhamento 
	Modelos de Alinhamento 
	Modelos de Alinhamento 
	Dimensões 

	Estratégico entre TI e negócios 
	Estratégico entre TI e negócios 
	Estratégica
	•

	Estrutural
	•

	Social
	•

	Cultural
	•


	Choi, Nazareth e Jain (2013) 
	Choi, Nazareth e Jain (2013) 
	•
	•

	•
	•


	Roses, Brito, e Lucena (2015) 
	Roses, Brito, e Lucena (2015) 
	•
	•

	•
	•


	Total 
	Total 
	2� 
	15 
	13 
	5 


	É possível perceber, a partir dos dados analisados, que os modelos pesquisados na maioria das vezes têm utilizado várias dimensões de forma simultânea para tratar o problema do alinhamento estratégico de TI e negócios nas organizações. No entanto, é possível também perceber que apenas cinco dos modelos podem ser considerados completos neste sentido, atendendo à todas as dimensões identificadas por Chan e Reich (2007). 
	Dentre todas as dimensões das quais os modelos se baseiam, a dimensão estratégica é a mais abordada por todos os modelos, seguida pelas dimensões estrutural e social. A dimensão cultural é a menos lembrada, sendo utilizada por apenas cinco dos modelos de alinhamento estratégico selecionados. 
	3.1.4.3 Perspectivas de Alinhamento Utilizadas pelos Modelos Selecionados 
	Muitas perspectivas puderam ser identificadas a partir da análise dos modelos. Obviamente, as perspectivas identificadas nos modelos, não abrangem todo o universo do alinhamento, mas representam uma amostra significativa de perspectivas possíveis para o tratamento do alinhamento. A Tabela 5 todas as perspectivas de alinhamento utilizadas pelos modelos de alinhamento analisados. 
	Tabela 5: Perspectivas de Alinhamento Utilizadas pelos Modelos Selecionados. 
	Modelos 
	Modelos 
	Modelos 
	Principais Perspectivas de Alinhamento 

	Rockart e Morton (1984) 
	Rockart e Morton (1984) 
	Alinhamento de medição da influência da TI. 

	MacDonald (1991) 
	MacDonald (1991) 
	Alinhamento cíclico entre seus componentes. 

	Baets (1992) 
	Baets (1992) 
	Alinhamento de contexto amplo, global e pouco dependente dos atores. 

	Henderson e Venkatraman (1993) 
	Henderson e Venkatraman (1993) 
	Alinhamento de integração funcional entre subdomínios. 

	Mcgee e Prusak (1994) 
	Mcgee e Prusak (1994) 
	Alinhamento paralelo ou de correspondência entre TI e negócios. 


	Modelos 
	Modelos 
	Modelos 
	Principais Perspectivas de Alinhamento 

	Reich e Benbasat (1996) 
	Reich e Benbasat (1996) 
	Alinhamento como resultado de processos organizacionais. 

	Chan et al. (1997) 
	Chan et al. (1997) 
	Alinhamento ligado ao desempenho e efetividade organizacional. 

	Luftman (2000) 
	Luftman (2000) 
	Alinhamento gradual por níveis de maturidade. 

	Rezende e Abreu (2000) 
	Rezende e Abreu (2000) 
	Alinhamento sinérgico de visão sistêmica. 

	Hirschheim e Sabherwal (2001) 
	Hirschheim e Sabherwal (2001) 
	Alinhamento com perfil adaptável à estratégia. 

	Brodbeck (2001) 
	Brodbeck (2001) 
	Alinhamento de processo contínuo. 

	Rezende (2002) 
	Rezende (2002) 
	Alinhamento apoiado por recursos sustentadores. 

	Bleistein, Cox e Verner (2005) 
	Bleistein, Cox e Verner (2005) 
	Alinhamento baseado na modelagem dos negócios. 

	Kearns e Sabherwal (2007) 
	Kearns e Sabherwal (2007) 
	Alinhamento com ênfase no conhecimento e parceria entre os gestores. 

	Joia e Souza (2009) 
	Joia e Souza (2009) 
	Alinhamento integrativo de múltiplas perspectivas. 

	Haki e Forte (2010) 
	Haki e Forte (2010) 
	Alinhamento baseado em governança de serviços de TI. 

	Ullah e Lai (2011) 
	Ullah e Lai (2011) 
	Alinhamento baseado na engenharia de requisitos. 

	Daher, Costa e Almeida (2013) 
	Daher, Costa e Almeida (2013) 
	Alinhamento baseado em valor com foco em objetivos. 

	Choi, Nazareth e Jain (2013) 
	Choi, Nazareth e Jain (2013) 
	Alinhamento com foco na análise custo/benefício. 

	Roses, Brito, e Lucena (2015) 
	Roses, Brito, e Lucena (2015) 
	Alinhamento com foco nas competências de comunicação dos gestores. 


	Após análise dos modelos de alinhamento selecionados com relação às perspectivas de soluções utilizadas por eles na promoção ou na avaliação do alinhamento estratégico entre TI e negócios das organizações foi possível concluir que muitos modelos abordam o problema do alinhamento estratégico de formas diferentes. 
	Os resultados sugerem que não há uma perspectiva que seja considerada ideal para todos os problemas de alinhamento e que a adoção de uma perspectiva pelas iniciativas ou modelos, que visem promover o alinhamento estratégico, pode depender de vários fatores, tais como, os recursos humanos, estruturais e tecnológicos disponíveis às organizações e os tipos de resultados esperados por elas. 
	Duas perspectivas destacaram-se entre as demais, por serem bastante utilizadas por organizações brasileiras, segundo a opinião de vários autores: a perspectiva do alinhamento 
	Duas perspectivas destacaram-se entre as demais, por serem bastante utilizadas por organizações brasileiras, segundo a opinião de vários autores: a perspectiva do alinhamento 
	contínuo identificada no modelo de Brodbeck (2001) e a perspectiva de alinhamento gradual por níveis de maturidade utilizada pelo Modelo de Luftman (2000). 

	A perspectiva do alinhamento contínuo identificada no modelo de Brodbeck (2001) apoia-se na constante mudança no mundo dos negócios e no avanço das tecnologias, que requerem atenção continuada dos pesquisadores e esforços constantes na melhoria do processo de alinhamento. 
	Quanto à perspectiva de alinhamento gradual por níveis de maturidade, vários pesquisadores utilizaram essa perspectiva no contexto nacional, através do modelo de Luftman (2000). Por exemplo, Junior e Ponte (2004) realizaram uma análise comparativa das diferentes percepções de executivos de TI e de negócios sobre o alinhamento de TI e negócios, por intermédio de um estudo de caso com fins exploratórios e descritivos em uma instituição financeira pública federal brasileira e Gama (2005) avaliou o processo de 
	Também utilizando o Modelo de Luftman(2000), Bruhn (2005) avaliou a maturidade do alinhamento estratégico entre TI e negócios em indústrias eletroeletrônicas do Rio Grande do Sul e Canepa et al (2008) identificou e comparou as principais práticas de alinhamento estratégico e seu nível de maturidade em organizações industriais e de serviço. Brodbeck et al (2008) buscaram identificar a ordem de importância dos critérios de promoção do alinhamento percebidos pelos executivos de negócio e de TI e Junges e Gonça
	3.1.5 Conclusões do Estudo 
	Com a realização do estudo relatado foi possível obter uma visão geral sobre influentes modelos de alinhamento no contexto nacional e identificar formas de tratar o alinhamento estratégico de TI e negócios nas organizações brasileiras. 
	O estudo selecionou modelos de alinhamento estratégico e a partir deles identificou componentes ou construtos, dimensões e perspectivas utilizadas para a promoção do alinhamento estratégico entre TI e negócios nas organizações. 
	Os principais resultados indicam que os construtos mais utilizados estão relacionados a processos, infraestrutura e estratégias, tanto de negócios, como de TI. De outro lado, construtos importantes, tais como, cultura corporativa, comunicação e conhecimento das áreas de TI e negócios foram pouco utilizados pelos modelos analisados. 
	Quanto à dimensão utilizada pelos modelos analisados, os resultados indicam que a dimensão cultural é a menos explorada ou descrita pelos modelos e que a maioria deles abordam apenas três dimensões do alinhamento. A dimensão estratégica é a mais abordada por todos os modelos, seguida pelas dimensões estrutural e social e cultural 
	Quanto à perspectiva de solução para o problema do alinhamento utilizada pelos modelos analisados, foi possível identificar 20 perspectivas, o que indica que existem muitas perspectivas ou formas diferentes para buscar a promoção do alinhamento e que não há uma perspectiva considerada ideal para todos os casos. Mesmo assim, foi possível identificar dois modelos que possuem as perspectivas que mais se destacavam no cenário nacional. 
	A Tabela 6 apresenta a síntese dos principais resultados e contribuições percebidas após a realização do estudo bibliográfico sobre modelos de alinhamento estratégico entre TI e negócios. 
	Tabela 6: Síntese dos Principais Resultados e Contribuições do Estudo. 
	Resultado 
	Resultado 
	Resultado 
	Contribuições Percebidas 

	Construtos utilizados pelos modelos de alinhamento 
	Construtos utilizados pelos modelos de alinhamento 
	• Ranking com os construtos identificados nos modelos; • Visão de quais componentes são importantes para o alinhamento; • Construtos mais utilizados estão relacionados a processos, infraestrutura/arquitetura e estratégias, tanto de negócios, como de TI; • Os construtos relacionados com a dimensão humana, social e cultural têm sido pouco utilizados. 

	Dimensões utilizadas pelos modelos de alinhamento 
	Dimensões utilizadas pelos modelos de alinhamento 
	• Ranking com as dimensões identificadas nos modelos; • Visão de quais dimensões são mais importantes para o alinhamento; • Pesquisadores tem utilizado várias dimensões para tratar do alinhamento; • A dimensão estratégica está presente em todos os modelos; • Dimensão cultural tem sido pouco utilizada; • Poucos modelos são completos, pois não abordam todas as dimensões. 

	Perspectivas utilizadas pelos 
	Perspectivas utilizadas pelos 
	• Existem muitas perspectivas para o alinhamento e diferentes formas de abordar o problema do alinhamento; 


	Resultado 
	Resultado 
	Resultado 
	Contribuições Percebidas 

	modelos de alinhamento 
	modelos de alinhamento 
	• Não há uma perspectiva que seja considerada ideal para todos os problemas de alinhamento; • A perspectiva depende de vários fatores, tais como, os recursos humanos e tecnológicos disponíveis; 


	As contribuições desse estudo foram importantes para o desenvolvimento da abordagem proposta por esta tese. Todos os construtos identificados foram cobertos em menor ou maior grau, sendo que a abordagem proposta considera as dimensões de alinhamento estratégico igualmente importantes. 
	Quanto às perspectivas de alinhamento, a abordagem utiliza a perspectiva de alinhamento estratégico baseada na interação entre as atividades administrativas dos gestores de TI e negócios, que pode ser avaliada a partir do alcance de metas de alinhamento estratégico pelas organizações. Tal perspectiva possui correspondência com as perspectivas apresentadas por este estudo nos modelos de Henderson e Venkatraman (1993), Rezende e Abreu (2000) e Kearns e Sabherwal (2007), conforme apresentado mais adiante no Ca
	3.2. RSL sobre Alinhamento Estratégico entre TI e Negócios nas Organizações 
	Este estudo consiste na realização de uma Revisão Sistemática da Literatura (RSL) que selecionou, classificou e avaliou estudos primários na forma de publicações científicas, extraindo dados sobre o alinhamento estratégico entre TI e negócios nas organizações que permitiram identificar seus fatores facilitadores, fatores inibidores, dimensões e domínios, além dos tópicos, objetivos, tipos de resultados e métodos mais utilizados por estudos que q investigam o tema. 
	3.2.1 Metodologia 
	Este estudo realizou uma RSL com base nas etapas de Mafra e Travassos (2006) e nas orientações de Kitchenham (2004) e Kitchenham e Charters (2007). 
	Em contraste com uma revisão convencional da literatura, geralmente caracterizada por uma investigação particular de forma ad-hoc, uma revisão sistemática é orientada por uma sequência definida e rigorosa de etapas metodológicas, que oferecem maior valor científico para os resultados obtidos metodológicos (MAGDALENO; MARIA; WERNER, 2009). 
	Kitchenham (2004) define uma revisão sistemática da literatura como um meio de identificar, avaliar e interpretar toda pesquisa disponível relevante a uma questão, área ou fenômeno de interesse de uma pesquisa particular. Revisões sistemáticas são baseadas em uma estratégia de pesquisa definida e visam detectar o máximo possível de literatura relevante. 
	A principal razão para a realização de uma RSL é aumentar a qualidade do material sobre o assunto de interesse. Em contraste com uma revisão convencional da literatura, realizada em uma forma ad-hoc, sempre que se começa uma investigação particular, uma RSL segue uma sequência bem definida e rigorosa de passos metodológicos (MAGDALENO; MARIA; WERNER, 2009). 
	Segundo Mafra e Travassos (2006), o processo para a condução de revisões sistemáticas envolve três etapas: 
	• 
	• 
	• 
	Planejamento: onde os objetivos da pesquisa são listados e um protocolo para a realização da RSL é definido; 

	• 
	• 
	Condução: onde as fontes são selecionadas, os estudos primários são identificados, selecionados e avaliados de acordo com critérios estabelecidos durante a etapa de planejamento; 

	• 
	• 
	Análise e publicação dos resultados: onde os dados dos estudos são extraídos e analisados para serem publicados. 


	As subseções a seguir descrevem as etapas utilizadas para a realização de uma RSL sobre o alinhamento estratégico entre TI e negócios nas organizações. 
	3.2.2 Planejamento da RSL 
	3.2.2.1 Objetivo e Questão de Pesquisa 
	A Tabela 7 apresenta o objetivo da RSL, delineado segundo os objetivos do método Goal Question Metric (GQM) proposto por Basili e Rombach (1988). 
	Tabela 7: Objetivos do Estudo Segundo o Método GQM. 
	Analisar 
	Analisar 
	Analisar 
	estudos primários na forma de publicações científicas. 

	Com o propósito de 
	Com o propósito de 
	investigar o alinhamento estratégico entre TI e negócios nas organizações. 

	Em relação a 
	Em relação a 
	fatores facilitadores, fatores inibidores, dimensões, domínios, tópicos, objetivos de pesquisa, tipos de resultados de pesquisa e métodos de pesquisa mais utilizados. 


	Do ponto de vista dos 
	Do ponto de vista dos 
	Do ponto de vista dos 
	pesquisadores 

	No contexto 
	No contexto 
	organizacional. 


	As questões de pesquisa que permeiam o objetivo da RSL são apresentadas pela Tabela 
	8. 
	Tabela 8: Questões de Pesquisa para a RSL. 
	Cód. 
	Cód. 
	Cód. 
	Questões de Pesquisa 

	Q1 
	Q1 
	Quais são os fatores de influência positiva ou facilitadores do alinhamento estratégico entre TI e negócios nas organizações? 

	Q2 
	Q2 
	Quais são os fatores de influência negativa ou inibidores do alinhamento estratégico entre TI e negócios nas organizações? 

	Q3 
	Q3 
	Quais dimensões têm sido mais utilizadas para resolver o problema do alinhamento estratégico entre TI e negócios nas organizações? 

	Q4 
	Q4 
	Quais domínios de TI e negócios têm sido mais utilizados para resolver o problema do alinhamento estratégico entre TI e negócios nas organizações? 

	Q5 
	Q5 
	Quais tópicos têm sido mais utilizados para resolver o problema do alinhamento estratégico entre TI e negócios nas organizações? 

	Q6 
	Q6 
	Quais são os objetivos mais utilizados em pesquisas sobre alinhamento estratégico entre TI e negócios nas organizações? 

	Q7 
	Q7 
	Quais são os principais tipos de resultados fornecidos por pesquisas sobre alinhamento estratégico entre TI e negócios nas organizações 

	Q8 
	Q8 
	Quais métodos de pesquisa são mais utilizados em pesquisas sobre alinhamento estratégico entre TI e negócios nas organizações? 


	3.2.2.2 Contexto e Escopo 
	Os executivos de TI e negócios consideram o alinhamento entre as estratégias de TI e negócios como um dos objetivos mais importantes para as organizações (NIEDERMAN; BRANCHEAU; WETHERBE, 1991). 
	Muitos fatores, dimensões e domínios podem ser percebidos quando se analisa o problema do alinhamento estratégico entre TI e negócios nas organizações. Devido às constantes evoluções e do ambiente dinâmico da TI e dos negócios, todos estes elementos podem se renovar. 
	Diante deste contexto, torna-se importante identificar tais elementos para que seja possível compreender melhor o problema e propor soluções que sejam mais adequadas às limitações e necessidades das organizações. Além disso, devido à grande amplitude do tema, é importante obter uma visão geral do campo do alinhamento estratégico entre TI e negócios a partir de pontos de vista onde sejam incluídos tópicos ou áreas mais utilizadas, objetivos, resultados e métodos de pesquisa mais utilizados. 
	Para o escopo dessa RSL, considera-se como fatores de influência do alinhamento estratégico entre TI e negócios, os fatores que sejam facilitadores e inibidores deste alinhamento. Para (ULLAH; LAI, 2013), frequentemente surgem desafios e fatores inibidores do alinhamento nas organizações que devem ser minimizados. Luftman e Brier (1999) afirmam que a compreensão dos negócios e a demonstração de liderança da TI facilitam o alinhamento estratégico entre TI e negócios. O objetivo em relação às questões Q1 e Q2
	Em relação à questão Q3, a objetivo é investigar quais dimensões de alinhamento tem sido mais ou menos exploradas no campo de pesquisa de alinhamento entre TI e negócios, para descobrir quais tipos de alinhamento precisam ser cobertos. 
	Com base na categorização de dimensões proposta por Chan e Reich (2007) descrita pelo Capítulo 2, os estudos selecionados pela RSL devem ser classificados em uma ou mais das seguintes dimensões: 
	• 
	• 
	• 
	Dimensão Estratégica; 

	• 
	• 
	Dimensão Estrutural; 

	• 
	• 
	Dimensão Social; 

	• 
	• 
	Dimensão Cultural. 


	Em relação à questão Q4, a motivação é descobrir quais domínios são mais ou menos explorados por iniciativas de alinhamento estratégico entre TI e negócios. Os domínios que integram o modelo de Henderson e Venkatraman (1993), identificados e descritos pelo estudo exploratório apresentado no início deste capítulo, foram utilizados como parâmetros de respostas à questão Q4. Assim, os estudos selecionados pela RSL devem ser classificados em um ou mais dos seguintes domínios: 
	• 
	• 
	• 
	Estratégia de Negócios: o estudo abrange o escopo de negócios, as competências e a governança corporativa; 

	• 
	• 
	Infraestrutura e Processos Organizacionais: o estudo abrange a infraestrutura administrativa, os processos e as habilidades de negócios; 

	• 
	• 
	Estratégia de TI: o estudo abrange o escopo de tecnologias, as competências e a governança de TI; 

	• 
	• 
	Infraestrutura e processos de TI: o estudo abrange a arquitetura de TI, os processos de TI e as habilidades de TI. 


	Em relação à questão Q5, o objetivo é descobrir quais os principais tópicos mais utilizados para propor soluções para o alinhamento estratégico entre TI e negócios. De acordo com Kaidalova e Seigerroth (2012), muitos tópicos de interesse ou áreas podem ser utilizadas para propor soluções para o alinhamento estratégico entre TI e negócios, por exemplo, a Engenharia de Requisitos. 
	Em relação à questão Q6, a motivação é determinar quais são os objetivos de pesquisa quando se aborda a problemática do alinhamento estratégico entre TI e negócios nas organizações. Uma análise ao longo desses objetivos permite determinar onde reside o maior ou o menor interesse das pesquisas desenvolvidas sobre o tema. Com base na classificação apresentada por Oca et al. (2015), os estudos selecionados pela RSL devem ser classificados em um dos seguintes objetivos de pesquisa: 
	• 
	• 
	• 
	Entendimento: o estudo investiga problemas de alinhamento estratégico entre TI e negócios, sem propor uma abordagem de solução; 

	• 
	• 
	Proposta: o estudo descreve uma proposta ou abordagem sobre o alinhamento estratégico entre TI e negócios nas organizações; 

	• 
	• 
	Avaliação: o estudo aplica uma abordagem existente para resolver problemas de alinhamento estratégico entre TI e negócios nas organizações; 

	• 
	• 
	Melhoria: o estudo examina como melhorar ou ampliar uma abordagem existente sobre alinhamento estratégico entre TI e negócios. 


	Em relação à questão Q7, o objetivo é encontrar os tipos de resultados mais produzidos pelas pesquisas sobre alinhamento estratégico entre TI e negócios. Com base na categorização dos resultados da pesquisa sobre SI apresentada em March e Smith (1995), os estudos 
	Em relação à questão Q7, o objetivo é encontrar os tipos de resultados mais produzidos pelas pesquisas sobre alinhamento estratégico entre TI e negócios. Com base na categorização dos resultados da pesquisa sobre SI apresentada em March e Smith (1995), os estudos 
	selecionados pela RSL devem ser classificados de acordo com um ou mais dos seguintes tipos de resultados: 

	• 
	• 
	• 
	Teoria: o estudo selecionado fornece resultados intangíveis relacionados ao conhecimento, por exemplo, definições teóricas, informações coletadas por questionários e resultados da avaliação do alinhamento estratégico entre TI e negócios nas organizações; 

	• 
	• 
	Modelo: o estudo fornece um modelo como resultado, isto é, um conjunto de características e de relações interligadas, que fornece uma estrutura para especificar e avaliar requisitos de alinhamento estratégico entre TI e negócios; 

	• 
	• 
	Método: o estudo fornece um método como resultado, ou seja, uma sequência finita de instruções usadas para corrigir deficiências em modelos e problemas de alinhamento estratégico entre TI e negócios. Metodologia, técnica, processo, diretrizes e estratégia também devem ser consideradas como método pelas análises; 

	• 
	• 
	Ferramenta: o estudo fornece uma ferramenta como resultado, ou seja, um item instrumental que oferece suporte automático para avaliação ou promoção do alinhamento estratégico entre TI e negócios, considerando diferentes abordagens. 


	Finalmente, em relação à questão Q8, o objetivo é revelar quais métodos de pesquisa são mais ou menos utilizados no campo de pesquisa sobre alinhamento estratégico entre TI e negócios. Com base na categorização dos métodos de pesquisa descritos por Shull et al. (2008) e Genero et al. (2011), os estudos selecionados pela RSL devem ser classificados em um dos seguintes métodos de pesquisa: 
	• 
	• 
	• 
	Revisão da Literatura: o estudo descreve uma revisão da literatura, ou seja, um método não empírico que consiste na revisão de pesquisas anteriores para propor soluções gerais; 

	• 
	• 
	Especulação: o estudo descreve uma proposta para abordar o problema do alinhamento estratégico entre TI e negócios, sem apresentar nenhum estudo ou exemplo que indique a viabilidade da proposta e a utilidade dos resultados da pesquisa na prática; 

	• 
	• 
	Exemplo: o estudo descreve uma proposta para abordar problemas de alinhamento entre TI e negócios, onde seu uso ou aplicação é ilustrada por um exemplo; 

	• 
	• 
	Experimento: o estudo apresenta uma investigação de uma hipótese testável onde uma ou mais variáveis independentes são manipuladas para medir seu efeito em uma ou mais variáveis dependentes, verificando se existe uma relação causa-efeito entre elas; 

	• 
	• 
	Estudo de Caso: o estudo relata o uso de um estudo de caso, que normalmente é destinado a rastrear um atributo específico ou a estabelecer relacionamentos entre diferentes atributos com um nível de controle menor do que em um experimento. De acordo com Wohlin et al. (2012), o estudo de caso é uma avaliação empírica que investiga um fenômeno contemporâneo em seu contexto da vida real, especialmente quando as fronteiras entre fenômeno e contexto não são claramente evidentes; 

	• 
	• 
	Survey: o estudo relata o uso de um questionário, geralmente para avaliar algo em retrospecto, por exemplo, a avaliação da utilização de uma ferramenta ou modelo durante um certo período de tempo. 


	O escopo deste trabalho também abrange os elementos do processo PICO, um acrônimo para Population, Intervention, Comparison e Outcome, que pode ser usado para desenvolver estratégias de pesquisas na literatura (SCHARDT et al., 2007). O PICO constitui uma técnica baseada em evidências que vem sendo largamente utilizado na definição do escopo de revisões sistemáticas de literatura (HUANG; LIN; DEMNER-FUSHMAN, 2006). A Tabela 9 apresenta 
	o escopo deste estudo, com base na abordagem PICO. 
	Tabela 9: Escopo da RSL segundo a Abordagem PICO. 
	População 
	População 
	População 
	Organizações. 

	Intervenção 
	Intervenção 
	Alinhamento estratégico entre TI e negócios. 

	Comparação 
	Comparação 
	Não há. 

	Resultados 
	Resultados 
	Lista de fatores facilitadores, fatores inibidores, dimensões, domínios, tópicos, objetivos de pesquisa, tipos de resultados de pesquisa e métodos de pesquisa mais utilizados. 


	3.2.2.3 Fontes de Pesquisa e Expressão de Busca 
	Os mecanismos de pesquisa das bibliotecas digitais do Institute of Electrical and Electronic Engineers (IEEE)e da Association for Computing Machinery (ACM)foram 
	1 
	2 

	utilizados como fonte de pesquisa para a RSL, por serem consideradas de grande relevância para a área de computação e também abrangência, pois indexam diversas outras fontes de pesquisa. 
	A partir dos objetivos e escopo da RSL e em concordância com a abordagem PICO apresentada anteriormente, foram definidas algumas palavras-chave que, combinadas entre si, resultaram em uma expressão lógica submetida à localização de publicações ou estudos primários, através dos mecanismos de pesquisa das bibliotecas digitais. 
	Para que fosse localizado a maior quantidade possível de estudos primários que tratassem do tema do alinhamento estratégico entre TI e negócios, os resultados descritos pela abordagem PICO não foram considerados como palavras-chave para a definição da expressão de busca. A Tabela 10 apresenta as palavras-chave formadas a partir da abordagem PICO e a expressão de busca resultante. 
	Tabela 10: Palavras-Chave e Expressão de Busca. 
	Tabela 10: Palavras-Chave e Expressão de Busca. 
	Tabela 10: Palavras-Chave e Expressão de Busca. 

	Intervenção 
	Intervenção 
	População 
	Resultados 

	Alignment, Fit, Integration. 
	Alignment, Fit, Integration. 
	IT, Information Technology. 
	Business, Business strategies, Strategic objectives. 
	Organization, Enterprise, Firm, Corporation, Company. 
	-

	Expressão de Busca 
	Expressão de Busca 

	("Alignment" OR "Fit" OR "Integration") AND ("Information Technology") AND ("Business" OR "Strategic Goals" OR "Strategic Objectives" OR “Business strategies”) AND ("IT Alignment" OR "Alignment IT" OR "Information Technology Alignment" OR "Alignment Information Technology") AND ("Organization" OR "Enterprise" OR “Firms” "Corporation" OR "Company") 
	("Alignment" OR "Fit" OR "Integration") AND ("Information Technology") AND ("Business" OR "Strategic Goals" OR "Strategic Objectives" OR “Business strategies”) AND ("IT Alignment" OR "Alignment IT" OR "Information Technology Alignment" OR "Alignment Information Technology") AND ("Organization" OR "Enterprise" OR “Firms” "Corporation" OR "Company") 


	3.2.2.4 Critérios para Classificação dos Estudos Primários 
	Alguns critérios devem ser utilizados para a classificação dos estudos primários recuperados a partir das bibliotecas digitais. Serão considerados como excluídos os estudos primários que atenderem aos critérios apresentados pela Tabela 11 e serão considerados como incluídos aqueles que atenderem ao critério apresentado pela Tabela 12. 
	Tabela 11: Critérios de Exclusão de Estudos Primários. 
	Tabela 11: Critérios de Exclusão de Estudos Primários. 
	Tabela 11: Critérios de Exclusão de Estudos Primários. 

	Cód. 
	Cód. 
	Critérios de Exclusão 

	CE1 
	CE1 
	Estudos primários duplicados. No caso de versões não idênticas de estudos primários, será excluída a versão de menor abrangência e relevância, de acordo com os objetivos desta RSL. 


	CE2 
	CE2 
	CE2 
	Estudos primários que não tenham sido escritos em idioma inglês. 

	CE3 
	CE3 
	Estudos primários que não contenham texto/conteúdo completo e que não esteja disponível através da Internet ou que não se possa obtê-lo através de contato com seus autores. 

	CE4 
	CE4 
	Estudos primários que tratem de assuntos não relevantes ou pertinentes aos objetivos da RSL. 

	CE5 
	CE5 
	Estudos primários que tratem de revisões de literatura (estudos secundários), programações de eventos, editoriais, palestras, tutoriais, cursos, oficinas, ou gêneros similares. 

	Tabela 12: Critério de Inclusão de Estudos Primários. 
	Tabela 12: Critério de Inclusão de Estudos Primários. 


	Código 
	Código 
	Código 
	Critério de Inclusão 

	CI 
	CI 
	Estudos primários que abordem o tema do alinhamento estratégico entre TI e negócios nas organizações. 


	3.2.2.5 Processo de Seleção e Classificação de Estudos Primários 
	A seleção e classificação dos estudos primários deverá ser realizada em três etapas: 
	1. 
	1. 
	1. 
	Seleção Preliminar; 

	2. 
	2. 
	Classificação Inicial; 

	3. 
	3. 
	Classificação Final. 


	A Figura 11 apresenta uma representação gráfica para o processo de seleção e classificação de estudos primários, ilustrando as entradas e saídas para cada etapa. 
	Expressão de Busca nas Bibliotecas Digitais Leitura do Título, Resumo e Palavras-Chave Leitura do Texto Completo Seleção Preliminar Classificação Inicial Classificação Final Base de Dados Preliminar Base de Dados Inicial Base de Dados Final 
	Figura 11: Processo de Seleção e Classificação de Estudos Primários. 
	Fonte: Elaborado pelo Autor. 
	3.2.2.6 Planejamento da Etapa de Seleção Preliminar 
	Nesta etapa deve ser construído uma base de dados preliminar de estudos primários usando a expressão de busca como entrada nos mecanismos de pesquisa de cada biblioteca digital. A base de dados preliminar de estudos primários será composta pela união de todos os estudos primários retornados por cada biblioteca, após a eliminação de eventuais duplicações. 
	Os estudos primários devem ser localizados a partir dos seus metadados, ou seja, a recuperação dos estudos nas bibliotecas digitais deve ser realizada por meio da pesquisa da expressão de busca ou das palavras-chave nos títulos, abstracts e palavras-chave dos estudos contidos nas bibliotecas. Utilizando-se essa estratégia, pretende-se reduzir as chances de recuperar estudos irrelevantes ao objetivo da RSL, eliminando esforços com análises desnecessárias e reduzindo o tempo de conclusão desta etapa. 
	A Tabela 13 apresenta a entrada e a saída para a etapa de Seleção Preliminar de Estudos Primários. 
	Tabela 13: Entrada e Saída para a Etapa de Seleção Preliminar de Estudos Primários. 
	Tabela 13: Entrada e Saída para a Etapa de Seleção Preliminar de Estudos Primários. 
	Tabela 13: Entrada e Saída para a Etapa de Seleção Preliminar de Estudos Primários. 

	Entrada 
	Entrada 
	Saída 

	Expressão de Busca como entrada nos mecanismos de busca das bibliotecas digitais. 
	Expressão de Busca como entrada nos mecanismos de busca das bibliotecas digitais. 
	“Base de Dados Preliminar de Estudos Primários” constituída após a recuperação de estudos a partir da realização de buscas nos mecanismos das bibliotecas digitais. 


	3.2.2.7 Planejamento da Etapa de Classificação Inicial 
	Por mais estruturados ou avançados que sejam os mecanismos de busca das bibliotecas digitais, a utilização das mesmas não garante que apenas estudos primários relevantes sejam recuperados. Isso pode ocorrer, principalmente, devido às estratégias de pesquisa utilizadas por estes mecanismos, que geralmente contam apenas com a análise léxica entre as palavras-chave da expressão de busca e o texto considerado. 
	Por esta razão, será necessário verificar a relevância de cada estudo primário integrante da base de dados criada na etapa anterior. Como a quantidade de estudos recuperados pode ser muito grande nestes casos, a avaliação deve ocorrer apenas a partir da leitura do título, do abstract e das palavras-chave de cada estudo. 
	Cada estudo primário deve ser classificado como excluído, se forem atendidos pelo menos um dos critérios de exclusão apresentados anteriormente pela Tabela 11. Caso o estudo 
	Cada estudo primário deve ser classificado como excluído, se forem atendidos pelo menos um dos critérios de exclusão apresentados anteriormente pela Tabela 11. Caso o estudo 
	não seja excluído a partir de nenhum desses critérios, ele deve ser classificado como incluído pelo critério de inclusão apresentado anteriormente pela Tabela 12. 

	Para aumentar a confiabilidade dos resultados, as decisões de classificação devem ser submetidas à revisão por um pesquisador sênior. Em caso de impasse e existirem dúvidas quanto à classificação, o estudo deve sempre ser classificado como incluído. 
	A Base de Dados Inicial de Estudos Primários resultante dessa etapa deve conter um conjunto de estudos primários associados aos códigos correspondentes aos critérios de inclusão ou exclusão utilizados. A Tabela 14 apresenta a entrada e a saída para a etapa de Classificação Inicial. 
	Tabela 14: Entrada e Saída para a Etapa de Classificação Inicial. 
	Tabela 14: Entrada e Saída para a Etapa de Classificação Inicial. 
	Tabela 14: Entrada e Saída para a Etapa de Classificação Inicial. 

	Entrada 
	Entrada 
	Saída 

	“Base de Dados Preliminar de Estudos Primários” obtida na etapa anterior. 
	“Base de Dados Preliminar de Estudos Primários” obtida na etapa anterior. 
	“Base de Dados Inicial de Estudos Primários” constituída a partir da classificação dos estudos como incluídos ou excluídos, através da leitura e análise do título, do abstract e das palavras-chave, observando critérios específicos de inclusão e exclusão. 


	3.2.2.8 Planejamento da Etapa de Classificação Final 
	Apesar de limitar o universo de busca, a etapa anterior não garante que todos os estudos classificados como incluídos sejam úteis no contexto da RSL, uma vez que a classificação realizada considera apenas a leitura dos títulos, abstracts e palavras-chave dos estudos avaliados. 
	Como a classificação realizada anteriormente pode ter incluído estudos que possuam abstract e conteúdos desconectados ou incongruentes, é importante que seja realizado a leitura e análise do conteúdo integral de todos os estudos primários classificados como incluídos na etapa anterior. 
	Cada estudo primário deve ser classificado como excluído, se forem atendidos pelo menos um dos critérios de exclusão apresentados anteriormente pela Tabela 11. Caso o estudo não seja excluído a partir de nenhum desses critérios, então ele deve ser classificado como incluído pelo critério de inclusão apresentado anteriormente pela Tabela 12. 
	Como na etapa anterior, as decisões de classificação desta etapa também devem ser submetidas à revisão por um pesquisador sênior. Em caso de impasse e existirem dúvidas quanto à classificação, o estudo deve sempre ser classificado como incluído. 
	A Base de Dados Final de Estudos Primários resultante dessa etapa deve conter um conjunto de estudos primários associados aos códigos correspondentes aos critérios de inclusão ou exclusão utilizados. A Tabela 15 apresenta a entrada e a saída para a etapa de Classificação Final. 
	Tabela 15: Entrada e Saída para a Etapa de Classificação Final. 
	Tabela 15: Entrada e Saída para a Etapa de Classificação Final. 
	Tabela 15: Entrada e Saída para a Etapa de Classificação Final. 

	Entrada 
	Entrada 
	Saída 

	Estudos classificados como incluídos na “Base de Dados Inicial de Estudos Primários”. 
	Estudos classificados como incluídos na “Base de Dados Inicial de Estudos Primários”. 
	“Base de Dados Final de Estudos Primários” constituída a partir da classificação dos estudos como incluídos ou excluídos, através da leitura e análise de seu conteúdo integral, observando critérios específicos de inclusão e exclusão. 


	3.2.2.9 Planejamento da Avaliação da Qualidade dos Estudos Primários 
	Com o propósito de verificar a confiabilidade dos estudos primários classificados como incluídos pela etapa de Classificação Final, os mesmos devem ser julgados com relação aos cinco critérios de qualidade apresentados pela Tabela 16. 
	Tabela 16: Critérios para a Avaliação da Qualidade de Estudos Primários. 
	Tabela 16: Critérios para a Avaliação da Qualidade de Estudos Primários. 
	Tabela 16: Critérios para a Avaliação da Qualidade de Estudos Primários. 

	CAQ1 -Abrangência do Estudo Primário 
	CAQ1 -Abrangência do Estudo Primário 

	O estudo apresenta apenas considerações teóricas ou conceitos sobre o problema do alinhamento, não relatando a utilização de abordagens para o alinhamento na prática. 
	O estudo apresenta apenas considerações teóricas ou conceitos sobre o problema do alinhamento, não relatando a utilização de abordagens para o alinhamento na prática. 
	0,00 

	O estudo faz relatos sobre a utilização de abordagens, sem apresentar extensões, melhorias ou aperfeiçoamentos para elas; 
	O estudo faz relatos sobre a utilização de abordagens, sem apresentar extensões, melhorias ou aperfeiçoamentos para elas; 
	0,50 

	O estudo apresenta uma extensão para uma abordagem existente ou define uma abordagem inédita para o problema do alinhamento; 
	O estudo apresenta uma extensão para uma abordagem existente ou define uma abordagem inédita para o problema do alinhamento; 
	1,00 

	CAQ2 -Formulação e Definição do Problema do Alinhamento 
	CAQ2 -Formulação e Definição do Problema do Alinhamento 

	Os autores não definiram ou formularam satisfatoriamente o problema do alinhamento. O embasamento teórico é limitado, não sendo suficiente para a compreensão do problema. 
	Os autores não definiram ou formularam satisfatoriamente o problema do alinhamento. O embasamento teórico é limitado, não sendo suficiente para a compreensão do problema. 
	0,00 

	Os autores definiram ou formularam satisfatoriamente o problema do alinhamento. O estudo primário apresenta embasamento teórico amplo, porém as referências bibliográficas não foram suficientemente/adequadamente apresentadas. 
	Os autores definiram ou formularam satisfatoriamente o problema do alinhamento. O estudo primário apresenta embasamento teórico amplo, porém as referências bibliográficas não foram suficientemente/adequadamente apresentadas. 
	0,50 


	Os autores definiram ou formularam satisfatoriamente o problema do alinhamento. O estudo primário apresenta embasamento teórico amplo e consistente com relação ao tema do alinhamento. As referências bibliográficas foram utilizadas de forma suficiente ou adequada. 
	Os autores definiram ou formularam satisfatoriamente o problema do alinhamento. O estudo primário apresenta embasamento teórico amplo e consistente com relação ao tema do alinhamento. As referências bibliográficas foram utilizadas de forma suficiente ou adequada. 
	Os autores definiram ou formularam satisfatoriamente o problema do alinhamento. O estudo primário apresenta embasamento teórico amplo e consistente com relação ao tema do alinhamento. As referências bibliográficas foram utilizadas de forma suficiente ou adequada. 
	1,00 

	CAQ3 -Tratamento/Solução do Problema 
	CAQ3 -Tratamento/Solução do Problema 

	O estudo não apresenta descrição do tratamento do problema do alinhamento, indicando como seus autores ou outros autores citados por eles sugerem uma solução para esta questão. 
	O estudo não apresenta descrição do tratamento do problema do alinhamento, indicando como seus autores ou outros autores citados por eles sugerem uma solução para esta questão. 
	0,00 

	O estudo apresenta descrição do tratamento/solução para o problema do alinhamento, mas não indica de forma clara os domínios de TI e de negócios utilizados, bem como seus construtos, componentes, partes e/ou interações. 
	O estudo apresenta descrição do tratamento/solução para o problema do alinhamento, mas não indica de forma clara os domínios de TI e de negócios utilizados, bem como seus construtos, componentes, partes e/ou interações. 
	0,50 

	O estudo apresenta descrição detalhada do tratamento/solução para o problema do alinhamento, indicando de forma clara os domínios de TI e negócios utilizados, bem como seus construtos, componentes, partes e/ou interações. 
	O estudo apresenta descrição detalhada do tratamento/solução para o problema do alinhamento, indicando de forma clara os domínios de TI e negócios utilizados, bem como seus construtos, componentes, partes e/ou interações. 
	1,00 

	CAQ4 -Grau de Operacionalização 
	CAQ4 -Grau de Operacionalização 

	Não foi relatado a realização de qualquer tipo de demonstração de uso ou avaliação para a abordagem de alinhamento proposta no estudo. 
	Não foi relatado a realização de qualquer tipo de demonstração de uso ou avaliação para a abordagem de alinhamento proposta no estudo. 
	0,00 

	Foi relatado a realização de demonstração de uso ou avaliação da abordagem, mas o relato contém inconsistências de informações ou está incompleto. A demonstração de uso ou avaliação não é reproduzível, pois os dados e informações utilizadas na avaliação não foram suficientemente detalhados. As limitações ou ameaças à validade não foram relatadas satisfatoriamente. 
	Foi relatado a realização de demonstração de uso ou avaliação da abordagem, mas o relato contém inconsistências de informações ou está incompleto. A demonstração de uso ou avaliação não é reproduzível, pois os dados e informações utilizadas na avaliação não foram suficientemente detalhados. As limitações ou ameaças à validade não foram relatadas satisfatoriamente. 
	0,50 

	A demonstração de uso ou avaliação da abordagem foi realizada de forma adequada, sendo possível sua reprodução. Limitações ou ameaças à validade foram relatadas pelos autores; 
	A demonstração de uso ou avaliação da abordagem foi realizada de forma adequada, sendo possível sua reprodução. Limitações ou ameaças à validade foram relatadas pelos autores; 
	1,00 

	CAQ5 -Contribuição 
	CAQ5 -Contribuição 

	O estudo primário não apresenta contribuições ou conclusões relevantes para o tratamento e/ou desenvolvimento do problema de alinhamento. 
	O estudo primário não apresenta contribuições ou conclusões relevantes para o tratamento e/ou desenvolvimento do problema de alinhamento. 
	0,00 

	O estudo primário apresenta conclusões relevantes para o tratamento e/ou desenvolvimento do problema de alinhamento. Seus autores não identificaram oportunidades de pesquisas futuras. 
	O estudo primário apresenta conclusões relevantes para o tratamento e/ou desenvolvimento do problema de alinhamento. Seus autores não identificaram oportunidades de pesquisas futuras. 
	0,50 

	O estudo primário apresenta conclusões relevantes para o tratamento e/ou desenvolvimento do problema de alinhamento. Seus autores identificaram oportunidades de pesquisas futuras. 
	O estudo primário apresenta conclusões relevantes para o tratamento e/ou desenvolvimento do problema de alinhamento. Seus autores identificaram oportunidades de pesquisas futuras. 
	1,00 


	As notas relativas ao conjunto de critérios satisfeitos por cada estudo devem ser somadas para caracterizar uma nota final ou índice de qualidade dos estudos. Tais índices devem ser comparados entre si para o estabelecimento de um ranking de qualidade dos estudos primários. 
	Planejamento da Extração de Dados dos Estudos Primários 
	3.2.2.10 

	Para fins da extração de dados devem ser considerados todos os estudos classificados como incluídos na Etapa de Classificação Final. A extração tem o objetivo de permitir a formulação de respostas às questões de pesquisa da RSL. 
	Na seleção preliminar, devem ser armazenadas e catalogadas todas as referências completas dos estudos primários selecionados. Para a identificação de dados relevantes, cada estudo deve ser examinado com o objetivo de ser submetido aos critérios de inclusão e exclusão definidos anteriormente, devendo esses critérios serem registrados quando forem utilizados. 
	A Tabela 17 apresenta um formulário para orientar o processo de extração dos dados. Com o auxílio do formulário deve ser construído uma base de dados para armazenar todas as informações relevantes extraídas dos estudos primários considerados como incluídos pela etapa de classificação final. 
	Tabela 17: Formulário para Orientar a Extração de Dados. 
	Tabela 17: Formulário para Orientar a Extração de Dados. 
	Tabela 17: Formulário para Orientar a Extração de Dados. 

	Referências da Publicação: Autores, Título, Fonte de Pesquisa, Local e Data de Publicação 
	Referências da Publicação: Autores, Título, Fonte de Pesquisa, Local e Data de Publicação 

	1. Quais fatores de influência positiva ou facilitadores do alinhamento estratégico entre TI e negócios são apresentados pelo estudo analisado? {O objetivo é fornecer respostas para a questão de pesquisa Q1}. 
	1. Quais fatores de influência positiva ou facilitadores do alinhamento estratégico entre TI e negócios são apresentados pelo estudo analisado? {O objetivo é fornecer respostas para a questão de pesquisa Q1}. 

	2. Quais fatores de influência negativa ou inibidores do alinhamento estratégico entre TI e negócios são apresentados pelo estudo analisado? {O objetivo é fornecer respostas para a questão de pesquisa Q2}. 
	2. Quais fatores de influência negativa ou inibidores do alinhamento estratégico entre TI e negócios são apresentados pelo estudo analisado? {O objetivo é fornecer respostas para a questão de pesquisa Q2}. 

	3. Quais dimensões são utilizadas para resolver o problema do alinhamento estratégico entre TI e negócios nas organizações segundo o estudo analisado? {O objetivo é fornecer respostas para a questão de pesquisa Q3}. 
	3. Quais dimensões são utilizadas para resolver o problema do alinhamento estratégico entre TI e negócios nas organizações segundo o estudo analisado? {O objetivo é fornecer respostas para a questão de pesquisa Q3}. 

	4. Quais domínios de TI e negócios são utilizados para resolver o problema do alinhamento estratégico entre TI e negócios nas organizações segundo o estudo analisado? {O objetivo é fornecer respostas para a questão de pesquisa Q4}. 
	4. Quais domínios de TI e negócios são utilizados para resolver o problema do alinhamento estratégico entre TI e negócios nas organizações segundo o estudo analisado? {O objetivo é fornecer respostas para a questão de pesquisa Q4}. 

	5. Quais tópicos ou áreas tem sido utilizadas para resolver o problema do alinhamento estratégico entre TI e negócios nas organizações segundo o estudo analisado? {O objetivo é fornecer respostas para a questão de pesquisa Q5}. 
	5. Quais tópicos ou áreas tem sido utilizadas para resolver o problema do alinhamento estratégico entre TI e negócios nas organizações segundo o estudo analisado? {O objetivo é fornecer respostas para a questão de pesquisa Q5}. 

	6. Qual o objetivo declarado pelo autor do estudo? {O objetivo é fornecer respostas para a questão de pesquisa Q6}. 
	6. Qual o objetivo declarado pelo autor do estudo? {O objetivo é fornecer respostas para a questão de pesquisa Q6}. 

	7. O estudo relata a definição, utilização ou melhoria de abordagem para o alinhamento estratégico entre TI e negócios nas organizações? Descreva todas as características relevantes. {O objetivo é fornecer respostas para as questões de pesquisa Q6, Q7}. 
	7. O estudo relata a definição, utilização ou melhoria de abordagem para o alinhamento estratégico entre TI e negócios nas organizações? Descreva todas as características relevantes. {O objetivo é fornecer respostas para as questões de pesquisa Q6, Q7}. 

	8. A abordagem apresentada pelo estudo é avaliada de alguma forma? {O objetivo é fornecer respostas para a questão de pesquisa Q8 }. 
	8. A abordagem apresentada pelo estudo é avaliada de alguma forma? {O objetivo é fornecer respostas para a questão de pesquisa Q8 }. 


	Planejamento da Análise dos Dados Extraídos 
	3.2.2.11 

	As análises dos dados extraídos dos estudos considerados incluídos ao final da última etapa de classificação podem ser quantitativas ou qualitativas. 
	As análises quantitativas podem ser realizadas a partir da observação direta da base de dados extraídos, de forma a incluir, dentre outras possibilidades: a quantidade de estudos selecionados, a quantidade de autores, a evolução anual da publicação dos estudos e os quantitativos referentes aos elementos envolvidos pelas questões de pesquisa. 
	As análises qualitativas dizem respeito às interpretações sobre os dados extraídos dos estudos considerados incluídos pela RSL, de forma a responder as questões de pesquisa da RSL. 
	3.2.3 Condução e Resultados da RSL 
	A condução da RSL foi realizada de acordo com o planejamento relatado anteriormente. A seguir são descritas algumas atividades relacionadas com a condução da RSL e também os resultados obtidos. 
	3.2.3.1 Seleção e Classificação dos Estudos Primários 
	No início do mês de abril de 2014 a expressão de busca foi refinada e submetida às bibliotecas digitais com o objetivo de obter uma versão que retornasse o máximo de estudos relevantes. Foram necessários alguns ajustes na expressão para adequá-la a algumas restrições de sintaxe dos mecanismos de busca das bibliotecas digitais. No entanto, foi mantida a equivalência lógica entre suas versões inicial e final. 
	Em junho de 2014 foi iniciada a etapa de Seleção Preliminar. Nesta etapa foram recuperados 107 estudos primários na biblioteca digital IEEE e 35 estudos na biblioteca digital da ACM, totalizando 142 estudos. 
	A etapa de Classificação Inicial foi realizada de Julho a Novembro de 2014. Nesta etapa todos os 142 estudos da Base de Dados Preliminar foram classificados como excluídos ou incluídos, segundo os critérios definidos no planejamento da RSL. Como resultado, 89 foram classificados como incluídos e 53 foram classificados como excluídos. 
	A Figura 12 apresenta a distribuição dos critérios utilizados para a exclusão dos estudos primários na etapa de Classificação Inicial. 
	Figure
	QuantidadedeEstudosPrimários 
	NãoPertinenteaoObjetivo -CE4 TipodePublicaçãonãoAceito -CE5 Duplicado -CE1 Incompleto/Indisponível -CE3 IdiomaDiferentedoInglês -CE2 
	Figura 12: Critérios Utilizados para a Exclusão de Estudos na Etapa de Classificação Inicial. 
	Fonte: Elaborado pelo Autor. 
	Dentre os 53 estudos primários classificados como excluídos nesta etapa, a maioria ou 39 deles foram excluídos a partir do critério “CE4: Estudo não Pertinente ao Objetivo”, oito foram excluídos pelo critério “CE5: Tipo de Publicação não Aceita”, cinco por estarem duplicados, sendo que nenhum estudo foi excluído por estar com o idioma diferente do Inglês. 
	De Dezembro de 2014 a Março de 2015 foi executada a etapa de Classificação Final ao ser realizado a leitura e análise do conteúdo integral de todos os estudos primários classificados como incluídos na etapa de Classificação Inicial. Dos 89 estudos primários classificados como incluídos naquela etapa, 76 foram reclassificados como incluídos e 13 como excluídos. 
	A Figura 13 apresenta a distribuição dos critérios utilizados para a exclusão de estudos primários na etapa de Classificação Final. 
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	Figure
	QuantidadedeEstudosPrimários 
	TipodePublicaçãonãoAceito -CE5 NãoPertinenteaoObjetivo -CE4 Duplicado -CE1 Incompleto/Indisponível -CE3 IdiomaDiferentedoInglês -CE2 
	Figura 13: Critérios Utilizados para a Exclusão de Estudos na Etapa de Classificação Final. 
	Fonte: Elaborado pelo Autor. 
	Dentre os 13 estudos primários classificados como excluídos nessa etapa, quatro foram excluídos a partir do critério “CE5: Tipo de Publicação Inadequada”, outros quatro foram excluídos a partir do critério “CE4: Estudo não Pertinente ao Objetivo”, três estudos foram excluídos por estarem duplicados, dois por estarem incompletos, não havendo estudos excluídos por estarem com o idioma diferente do Inglês. 
	0 2 3 4 4 
	O Apêndice A apresenta as bases de dados “Preliminar, Inicial e Final” com todos os estudos selecionados e classificados nas três etapas da RSL. A Figura 14 apresenta um resumo das atividades e resultados da seleção e classificação dos estudos primários. 
	89 Estudos Incluídos 53 Estudos Excluídos 142 Estudos Primários LeituradoTítulo, Palavras-ChaveeAbstract 142 Estudos Incluídos ACMIEEE Expressão de Busca Utilizaçãode MecanismosdeBusca deBibliotecasDigitais 76 Estudos Incluídos 13 Estudos Excluídos LeituradoTexto Completo 89 Estudos Primários 
	Figura 14: Atividades e Resultados da Seleção e Classificação dos Estudos Primários. 
	Fonte: Elaborado pelo Autor. 
	3.2.3.2 Estudos Primários Selecionados para Extração 
	Após a realização da Seleção e Classificação de estudos primários, os 76 estudos considerados como incluídos pela Base de Dados Final de Estudos Primários foram selecionados para a extração de dados. 
	A Tabela 18 apresenta a lista de todos os estudos selecionados para a extração de dados, em ordem do maior Índice de Qualidade (IQ) alcançado por eles. 
	Tabela 18: Índices de Qualidade dos Estudos Selecionados para Extração de Dados. 
	Tabela 18: Índices de Qualidade dos Estudos Selecionados para Extração de Dados. 
	Tabela 18: Índices de Qualidade dos Estudos Selecionados para Extração de Dados. 

	Id. 
	Id. 
	Estudo (Autor/ano) 
	CAQ1 
	CAQ2 
	CAQ3 
	CAQ4 
	CAQ5 
	IQ 

	TR
	(Tapia et al., 2007) 
	1,00 
	1,00 
	1,00 
	1,00 
	1,00 
	5,00 

	TR
	(Chen, 2008) 
	1,00 
	1,00 
	1,00 
	1,00 
	1,00 
	5,00 

	TR
	(El-Mekawy et al., 2012) 
	1,00 
	1,00 
	1,00 
	1,00 
	1,00 
	5,00 

	TR
	(Saat et al., 2011) 
	1,00 
	1,00 
	0,50 
	1,00 
	1,00 
	4,50 

	TR
	(Birkmeier et al., 2013) 
	1,00 
	1,00 
	1,00 
	1,00 
	0,50 
	4,50 

	TR
	(Dahman et al., 2011) 
	1,00 
	1,00 
	0,50 
	1,00 
	1,00 
	4,50 

	TR
	(Qiu; Li, 2009) 
	1,00 
	1,00 
	1,00 
	1,00 
	0,50 
	4,50 

	TR
	(Silvius; Smit, 2011) 
	0,50 
	1,00 
	1,00 
	1,00 
	1,00 
	4,50 

	TR
	(Umoh et al., 2011) 
	1,00 
	1,00 
	0,50 
	1,00 
	1,00 
	4,50 

	TR
	(Erasmus et al., 2012) 
	1,00 
	1,00 
	1,00 
	0,50 
	1,00 
	4,50 

	TR
	(Silvius; De Waal, 2010) 
	0,50 
	1,00 
	1,00 
	1,00 
	1,00 
	4,50 

	TR
	(Tapia et al., 2008) 
	1,00 
	1,00 
	0,50 
	1,00 
	1,00 
	4,50 

	TR
	(Silvius et al., 2009) 
	0,50 
	1,00 
	1,00 
	1,00 
	1,00 
	4,50 

	TR
	(Daher et al., 2013) 
	1,00 
	0,50 
	0,50 
	1,00 
	1,00 
	4,00 

	TR
	(Qin; Liu; Han, 2010) 
	1,00 
	1,00 
	0,50 
	1,00 
	0,50 
	4,00 

	TR
	(Hong-Bin, 2007) 
	1,00 
	1,00 
	0,50 
	1,00 
	0,50 
	4,00 

	TR
	(Utz; Karagiannis, 2009) 
	1,00 
	1,00 
	0,50 
	1,00 
	0,50 
	4,00 

	TR
	(Hu; Huang, 2005) 
	1,00 
	1,00 
	0,50 
	0,50 
	1,00 
	4,00 

	TR
	(Pijpers et al., 2008) 
	1,00 
	0,50 
	1,00 
	0,50 
	1,00 
	4,00 

	TR
	(Hrgovcic et al., 2011) 
	1,00 
	0,50 
	0,50 
	1,00 
	1,00 
	4,00 

	TR
	(Haki; Forte, 2010) 
	1,00 
	1,00 
	1,00 
	0,00 
	1,00 
	4,00 

	TR
	(Wang; Song; Xiong, 2009) 
	1,00 
	1,00 
	0,50 
	0,50 
	1,00 
	4,00 

	TR
	(Choi et al., 2013) 
	1,00 
	1,00 
	0,50 
	0,50 
	1,00 
	4,00 

	TR
	(Neves et al., 2012) 
	0,50 
	1,00 
	0,50 
	1,00 
	1,00 
	4,00 

	TR
	(Ralha; Gostinski, 2008) 
	1,00 
	0,50 
	0,50 
	1,00 
	1,00 
	4,00 

	TR
	(Silvius, 2007) 
	0,50 
	1,00 
	0,50 
	1,00 
	1,00 
	4,00 


	Id. 
	Id. 
	Id. 
	Estudo (Autor/ano) 
	CAQ1 
	CAQ2 
	CAQ3 
	CAQ4 
	CAQ5 
	IQ 

	27 
	27 
	(Abdi; Dominic, 2010) 
	1,00 
	1,00 
	0,50 
	1,00 
	0,50 
	4,00 

	28 
	28 
	(Weiss; Thorogood, 2006) 
	1,00 
	1,00 
	0,50 
	0,50 
	1,00 
	4,00 

	29 
	29 
	(Aversano et al., 2010) 
	1,00 
	0,50 
	0,50 
	1,00 
	1,00 
	4,00 

	30 
	30 
	(Silva; Chaix, 2008) 
	1,00 
	1,00 
	1,00 
	0,50 
	0,50 
	4,00 

	31 
	31 
	(Khanfar et al., 2010) 
	0,50 
	1,00 
	1,00 
	1,00 
	0,50 
	4,00 

	32 
	32 
	(Dahlberg et al., 2006) 
	1,00 
	1,00 
	0,50 
	0,50 
	1,00 
	4,00 

	33 
	33 
	(Rahrovani et al., 2014) 
	1,00 
	1,00 
	0,50 
	0,50 
	1,00 
	4,00 

	34 
	34 
	(Roach et al., 2008) 
	1,00 
	0,50 
	0,50 
	0,50 
	1,00 
	3,50 

	35 
	35 
	(Veres et al., 2009) 
	1,00 
	0,50 
	0,50 
	0,50 
	1,00 
	3,50 

	36 
	36 
	(Wegmann et al., 2007) 
	1,00 
	0,50 
	1,00 
	0,50 
	0,50 
	3,50 

	37 
	37 
	(Woitsch et al., 2009) 
	1,00 
	0,50 
	0,50 
	1,00 
	0,50 
	3,50 

	38 
	38 
	(El-Mekawy; Rusu, 2011) 
	0,50 
	1,00 
	0,50 
	0,50 
	1,00 
	3,50 

	39 
	39 
	(Lind; Seigerroth, 2010) 
	1,00 
	0,00 
	0,50 
	1,00 
	1,00 
	3,50 

	40 
	40 
	(Tapia, 2009) 
	1,00 
	0,50 
	1,00 
	0,00 
	1,00 
	3,50 

	41 
	41 
	(Aversano et al., 2005) 
	1,00 
	0,50 
	0,50 
	0,50 
	0,50 
	3,00 

	42 
	42 
	(Wang; Zhou; Jiang, 2008) 
	1,00 
	1,00 
	0,50 
	0,00 
	0,50 
	3,00 

	43 
	43 
	(Erradi; et al., 2006) 
	0,50 
	0,00 
	1,00 
	0,50 
	1,00 
	3,00 

	44 
	44 
	(Saptadi et al., 2012) 
	0,50 
	1,00 
	0,50 
	0,00 
	1,00 
	3,00 

	45 
	45 
	(Vargas; et al., 2008) 
	1,00 
	1,00 
	1,00 
	0,00 
	0,00 
	3,00 

	46 
	46 
	(Lee-Klenz et al., 2010) 
	1,00 
	0,50 
	0,50 
	0,50 
	0,50 
	3,00 

	47 
	47 
	(Kalumbilo et al., 2014) 
	1,00 
	1,00 
	0,50 
	0,00 
	0,50 
	3,00 

	48 
	48 
	(Bleistein et al., 2005) 
	1,00 
	0,50 
	0,50 
	0,50 
	0,50 
	3,00 

	49 
	49 
	(Sousa, 2009) 
	1,00 
	0,00 
	0,50 
	0,50 
	0,50 
	2,50 

	50 
	50 
	(Esmaili et al., 2010) 
	0,50 
	1,00 
	1,00 
	0,00 
	0,00 
	2,50 

	51 
	51 
	(Plazaola et al., 2008) 
	0,50 
	0,50 
	0,50 
	0,50 
	0,50 
	2,50 

	52 
	52 
	(Chang et al., 2011) 
	1,00 
	0,50 
	0,50 
	0,50 
	0,00 
	2,50 


	Id. 
	Id. 
	Id. 
	Estudo (Autor/ano) 
	CAQ1 
	CAQ2 
	CAQ3 
	CAQ4 
	CAQ5 
	IQ 

	53 
	53 
	(Kuruzovich et al., 2012) 
	0,50 
	0,50 
	0,50 
	0,50 
	0,50 
	2,50 

	54 
	54 
	(Jeannerot, 2013) 
	0,50 
	0,50 
	0,50 
	0,00 
	1,00 
	2,50 

	55 
	55 
	(Estevez et al., 2011) 
	0,50 
	0,00 
	0,50 
	0,50 
	1,00 
	2,50 

	56 
	56 
	(Van Der Raadt et al., 2004) 
	1,00 
	0,00 
	0,50 
	0,50 
	0,50 
	2,50 

	57 
	57 
	(Motjolopane et al., 2004) 
	0,00 
	1,00 
	0,00 
	0,50 
	1,00 
	2,50 

	58 
	58 
	(Nurcan; et al., 2008) 
	1,00 
	0,00 
	0,50 
	0,50 
	0,50 
	2,50 

	59 
	59 
	(Aldea et al., 2013) 
	1,00 
	0,00 
	0,50 
	0,50 
	0,00 
	2,00 

	60 
	60 
	(Walser et al., 2009) 
	1,00 
	0,00 
	0,50 
	0,00 
	0,50 
	2,00 

	61 
	61 
	(Samanta S., 2007) 
	1,00 
	0,50 
	0,50 
	0,00 
	0,00 
	2,00 

	62 
	62 
	(Bartolini et al., 2006) 
	0,50 
	0,50 
	1,00 
	0,00 
	0,00 
	2,00 

	63 
	63 
	(Oliveira et al., 2009) 
	0,00 
	0,50 
	0,50 
	1,00 
	0,00 
	2,00 

	64 
	64 
	(Strnadl, 2005) 
	1,00 
	0,50 
	0,50 
	0,00 
	0,00 
	2,00 

	65 
	65 
	(Rosenkranz et al., 2007) 
	0,50 
	0,00 
	0,50 
	0,50 
	0,00 
	1,50 

	66 
	66 
	(Karagiannis et al., 2010) 
	0,50 
	0,50 
	0,50 
	0,00 
	0,00 
	1,50 

	67 
	67 
	(Feltus et al., 2009) 
	0,50 
	0,00 
	0,50 
	0,50 
	0,00 
	1,50 

	68 
	68 
	(Sauvé et al., 2009) 
	0,00 
	1,00 
	0,50 
	0,00 
	0,00 
	1,50 

	69 
	69 
	(Feltus et al., 2012) 
	0,00 
	0,50 
	0,50 
	0,50 
	0,00 
	1,50 

	70 
	70 
	(Hertis; Juric, 2013) 
	0,00 
	0,50 
	0,50 
	0,00 
	0,00 
	1,00 

	71 
	71 
	(Cumps; et al., 2006) 
	0,00 
	0,50 
	0,50 
	0,00 
	0,00 
	1,00 

	72 
	72 
	(Wong et al., 2011) 
	0,00 
	1,00 
	0,00 
	0,00 
	0,00 
	1,00 

	73 
	73 
	(Malta; Sousa, 2010) 
	0,00 
	1,00 
	0,00 
	0,00 
	0,00 
	1,00 

	74 
	74 
	(Seppanen et al., 2009) 
	0,00 
	0,00 
	0,50 
	0,50 
	0,00 
	1,00 

	75 
	75 
	(Razak et al., 2007) 
	0,00 
	0,00 
	0,50 
	0,00 
	0,00 
	0,50 

	76 
	76 
	(Pereira; Sousa, 2005) 
	0,00 
	0,00 
	0,50 
	0,00 
	0,00 
	0,50 


	É possível perceber que três estudos ou 4% do total de estudos selecionados receberam 
	o maior índice de qualidade. Outros 10 estudos ou 13% do total de estudos selecionados receberam o segundo maior índice de qualidade. 
	A Figura 15 apresenta o percentual de estudos primários com relação a cada nota alcançada. 
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	Figura 15: Percentual de Estudos Primários com Relação a cada Nota Alcançada. 
	Fonte: Elaborado pelo Autor. 
	Dentre os 76 estudos avaliados, nenhum deles recebeu a nota mínima, sendo que 59 estudos ou 76% do total de estudos receberam notas iguais ou superiores à metade da nota máxima. O maior índice que qualidade atribuído foi “4,0”, tendo sido atribuído a 26% do total de estudos selecionados”. Os resultados apresentados indicam que a Base de Dados Final de Estudos Primários pode ser considerada confiável para o alcance dos resultados da RSL. 
	Com relação ao ano de publicação dos estudos, o ano em que foi publicado a maior quantidade de estudos selecionados foi o ano de 2009 com 13 publicações, seguido pelo ano de 2010 com 11 publicações. A publicação mais antiga é de 2004 e a mais atual é de 2014. 
	A Figura 16 apresenta distribuição dos 76 estudos primários selecionados pela RSL, considerando o ano em que foram publicados. 
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	Figura 16: Distribuição das Estudos pelo Ano em que Foram Publicados. 
	Fonte: Elaborado pelo Autor. 
	87 
	A Figura 17 ilustra a evolução anual de publicação, considerando os estudos classificados como incluídos em cada uma das bases de dados da RSL. 
	(a) Base de Dados Preliminar (b) Base de Dados Inicial (c) Base de Dados Final 
	Figura 17: Evolução por Ano de Publicação dos Estudos Incluídos em cada Base. 
	Fonte: Elaborado pelo Autor. 
	O principal veículo de publicação utilizado pelos estudos selecionados foi o Hawaii International Conference on System Sciences (HICSS), sendo utilizado como veículo de publicação para 17 estudos ou 22% deles. Dentre os pesquisadores identificados como primeiros autores dos estudos selecionados, os que tiveram mais estudos selecionados foram Silvius, A. J. G. com quatro publicações e Tapia R. S. com três publicações. 
	3.2.3.3 Extração de Dados 
	A extração de dados foi realizada nos meses de abril a junho de 2015. Todos os estudos selecionados pela RSL foram lidos e analisados integralmente, tendo os dados sido extraídos com o auxílio do formulário de extração de dados apresentado anteriormente na etapa de planejamento. 
	O Apêndice B apresenta os dados extraída dos 76 estudos selecionados pela RSL na etapa de Classificação Final. 
	3.2.4 Respostas às Questões de Pesquisa da RSL 
	A partir da análise dos dados extraídos dos estudos selecionados foi possível responder todas as questões de pesquisa da RSL. As respostas foram obtidas a partir da observação dos dados armazenados nos campos correspondentes do formulário de extração de dados, sendo apresentadas nas subseções seguintes. 
	3.2.4.1 Fatores Facilitadores e Inibidores do Alinhamento Estratégico 
	Com relação à questão Q1, foi possível identificar 74 fatores de influência positiva ou facilitadores do alinhamento estratégico entre TI e negócios a partir dos dados extraídos dos estudos selecionados pela RSL. 
	A Tabela 19 apresenta todos os fatores facilitadores identificados como resposta à questão Q1. 
	Tabela 19: Fatores Facilitadores do Alinhamento Estratégico Identificados pela RSL. 
	Tabela 19: Fatores Facilitadores do Alinhamento Estratégico Identificados pela RSL. 
	Tabela 19: Fatores Facilitadores do Alinhamento Estratégico Identificados pela RSL. 

	Cód. 
	Cód. 
	Fatores Facilitadores do Alinhamento Estratégico entre TI e Negócios nas Organizações 

	F1 
	F1 
	Coerência entre os objetivos e estratégias de negócios e de TI (DAHER; COSTA; ALMEIDA, 2013). 

	F2 
	F2 
	Clareza na documentação dos objetivos de negócios e de TI (SILVIUS; WAAL, 2010). 

	F3 
	F3 
	Pouca complexidade dos negócios (SAPTADI et al., 2012). 

	F4 
	F4 
	Formalização e valorização do planejamento estratégico organizacional e de TI (KHANFAR;ZUALKERNAN, 2010). 

	F5 
	F5 
	Conhecimento dos processos e atividades de negócios pelos gestores de TI (LEE-KLENZ; SAMPAIO; WOOD-HARPER, 2010; SAUVÉ; BARTOLINI; MOURA, 2009; VARGAS; PLAZAOLA; EKSTEDT, 2008). 

	F6 
	F6 
	Conhecimento da estratégia de negócios pela TI (VARGAS; PLAZAOLA; EKSTEDT, 2008). 

	F7 
	F7 
	Compreensão do ambiente de negócios pela TI (WEISS; THOROGOOD, 2006). 

	F8 
	F8 
	Compreensão dos objetivos organizacionais e da área estratégica pela TI (ESTEVEZ et al., 2011). 

	F9 
	F9 
	Planejamento financeiros condizentes com as necessidades de negócios e TI (CUMPS; VIAENE;DEDENE, 2006). 

	F10 
	F10 
	Aprovisionamento da TI com base nas exigências de negócios (WOITSCH; UTZ; KARAGIANNIS,2009). 

	F11 
	F11 
	Orientação dos investimentos da TI através de objetivos e prioridades estratégicas da organização (NEVES et al., 2012). 


	Cód. 
	Cód. 
	Cód. 
	Fatores Facilitadores do Alinhamento Estratégico entre TI e Negócios nas Organizações 

	F12 
	F12 
	Priorização e alocação de recursos adequada para a TI (AVERSANO; BODHUIN; TORTORELLA,2005; EL-MEKAWY; KABOUDVAND; RUSU, 2012; ERASMUS; PARAPPAT; WEEKS, 2012;ESMAILI; GARDESH; SIKARI, 2010; SEPPANEN; HEIKKILA; LIIMATAINEN, 2009). 

	F13 
	F13 
	Priorização de projetos de TI (KHANFAR; ZUALKERNAN, 2010). 

	F14 
	F14 
	Comprometimento da alta direção com o departamento de TI (WONG et al., 2011). 

	F15 
	F15 
	Envolvimento dos gestores de negócios na elaboração de projetos de TI (SILVIUS, 2007). 

	F16 
	F16 
	Colaboração dos executivos de negócios no planejamento estratégico de TI (DAHMAN; CHAROY;GODART, 2011). 

	F17 
	F17 
	Comunicação do conselho de administração da organização com o executivo de TI (KURUZOVICH;BASSELLIER; SAMBAMURTHY, 2012). 

	F18 
	F18 
	Conhecimento dos serviços de TI disponíveis e seu impacto e importância para os negócios (SAUVÉ;BARTOLINI; MOURA, 2009). 

	F19 
	F19 
	Conhecimento das atividades do departamento de TI (VARGAS; PLAZAOLA; EKSTEDT, 2008). 

	F20 
	F20 
	Conhecimento da qualidade e dos atributos de serviços de TI (SAUVÉ; BARTOLINI; MOURA,2009). 

	F21 
	F21 
	Compreensão das capacidades dos serviços de TI com relação aos objetivos de negócios (LEEKLENZ; SAMPAIO; WOOD-HARPER, 2010). 
	-


	F22 
	F22 
	Baixa complexidade do ambiente e da infraestrutura de TI (STRNADL, 2005; WONG et al., 2011). 

	F23 
	F23 
	Especificação de requisitos da infraestrutura e serviços de TI por especialistas de domínio (KARAGIANNIS; WOITSCH; HRGOVCIC, 2010). 

	F24 
	F24 
	Evolução dinâmica do ambiente de TI (PLAZAOLA et al., 2008). 

	F25 
	F25 
	Infraestrutura de TI em harmonia com as estratégias, objetivos e necessidades dos negócios(KALUMBILO; FINKELSTEIN, 2014). 

	F26 
	F26 
	Flexibilidade da arquitetura de SI (CHOI; NAZARETH; JAIN, 2013). 

	F27 
	F27 
	Percepção das necessidades dos clientes da TI (LEE-KLENZ; SAMPAIO; WOOD-HARPER, 2010). 

	F28 
	F28 
	Utilização de boas práticas e mecanismos de governança de TI (HU QING; HUANG, 2005;KURUZOVICH; BASSELLIER; SAMBAMURTHY, 2012; NURCAN; CLAUDEPIERRE; GMATI, 2008; RALHA; GOSTINSKI, 2008). 

	F29 
	F29 
	Governança de TI integrada às perspectivas de processos e serviços de TI (DAHLBERG; KIVIJARVI,2006). 

	F30 
	F30 
	Desempenho e abrangência satisfatória das funções de TI (STRNADL, 2005) . 

	F31 
	F31 
	Desenvolvimento e implementação de SI baseado nas dimensões de negócios (LIND; SEIGERROTH, 2010; MOTJOLOPANE; BROWN, 2004). 


	Cód. 
	Cód. 
	Cód. 
	Fatores Facilitadores do Alinhamento Estratégico entre TI e Negócios nas Organizações 

	F32 
	F32 
	Desenvolvimento e utilização de SI que consigam responder às frequentes mudanças de requisitos eobjetivos de TI (VERES et al., 2009). 

	F33 
	F33 
	Utilização dos SI dentro de projetos colaborativos de negócios (TAPIA, 2009), utilização de SI paraaprimorar o controle e a governança de TI (WOITSCH; UTZ; KARAGIANNIS, 2009). 

	F34 
	F34 
	Utilização de SI voltados para detectar as necessidades de investimentos (JEANNEROT, 2013). 

	F35 
	F35 
	Utilização de SI para integrar dados e fornecer informações precisas para os gestores (HONG-BIN, 2007; QIU; LI, 2009). 

	F36 
	F36 
	Utilização de uma arquitetura organizacional que integre os negócios à infraestrutura de TI (ALDEA et al., 2013; RAZAK et al., 2007). 

	F37 
	F37 
	Integração funcional entre todos os departamentos da organização (ERASMUS; PARAPPAT;WEEKS, 2012; SAPTADI et al., 2012; SILVIUS; DE HAES; VAN GREMBERGEN, 2009;SILVIUS; SMIT, 2011). 

	F38 
	F38 
	Abordagem dos elementos organizacionais de forma holística (RAHROVANI; KERMANSHAH;PINSONNEAULT, 2014). 

	F39 
	F39 
	Utilização de governança organizacional e estrutura corporativa adequada às necessidades dosnegócios (RALHA; GOSTINSKI, 2008; WONG et al., 2011). 

	F40 
	F40 
	Formalização de acordos e contrato de nível de serviço -Service Level Agreements (SLA) -entre osprocessos de negócios e serviços de TI (SAUVÉ; BARTOLINI; MOURA, 2009; SILVA; CHAIX,2008). 

	F41 
	F41 
	Utilização de indicadores de desempenho para a definição de objetivos de negócios (SAUVÉ;BARTOLINI; MOURA, 2009). 

	F42 
	F42 
	Utilização de métricas de TI e negócios para medir a performance conjunta e individual das duas áreas(BARTOLINI; SALLÉ; TRASTOUR, 2006; EL-MEKAWY; KABOUDVAND; RUSU, 2012;ESMAILI; GARDESH; SIKARI, 2010; SILVA; CHAIX, 2008). 

	F43 
	F43 
	Aferição da qualidade dos serviços de TI (UMOH; SAMPAIO; THEODOULIDIS, 2011). 

	F44 
	F44 
	Feedback da realização das estratégias e dos objetivos estratégicos (DAHLBERG; KIVIJARVI,2006). 

	F45 
	F45 
	Modelagem de processos de negócios que sejam realmente executáveis (HERTIS; JURIC, 2013;SILVA; CHAIX, 2008). 

	F46 
	F46 
	Integração dos processos de negócios à TI (RALHA; GOSTINSKI, 2008), 

	F47 
	F47 
	Integração de processos de negócios às arquiteturas de software (DAHMAN; CHAROY; GODART,2011), 

	F48 
	F48 
	Mapeamento de funcionalidades de serviços de TI dentro de processos de negócio (HAKI; FORTE,2010). 

	F49 
	F49 
	Comunicação entre os processos de negócios dependentes da TI (SILVIUS; DE HAES; VANGREMBERGEN, 2009). 


	Cód. 
	Cód. 
	Cód. 
	Fatores Facilitadores do Alinhamento Estratégico entre TI e Negócios nas Organizações 

	F50 
	F50 
	Coerência entre processos de negócios e aplicações de SI/TI (AVERSANO; GRASSO; TORTORELLA, 2010; PEREIRA; SOUSA, 2005). 

	F51 
	F51 
	Coordenação e parceria entre os executivos de TI e negócios (SEPPANEN; HEIKKILA; LIIMATAINEN, 2009; TAPIA, 2009; WONG et al., 2011). 

	F52 
	F52 
	Envolvimento dos executivos de TI com as metas de negócios (ABDI; DOMINIC, 2010; CHOI;NAZARETH; JAIN, 2013; KHANFAR; ZUALKERNAN, 2010). 

	F53 
	F53 
	Percepção das necessidades e vantagens do alinhamento (CUMPS; VIAENE; DEDENE, 2006; SAATet al., 2011). 

	F54 
	F54 
	Realização de monitoramento e ajustes no alinhamento (HU QING; HUANG, 2005). 

	F55 
	F55 
	Compreensão sobre abordagens e mecanismos de alinhamento (NURCAN; CLAUDEPIERRE;GMATI, 2008). 

	F56 
	F56 
	Aprendizagem através do compartilhamento de experiências entre os gestores de TI e negócios (ELMEKAWY; KABOUDVAND; RUSU, 2012; SAPTADI et al., 2012; SILVIUS; SMIT, 2011). 
	-


	F57 
	F57 
	Realização de treinamentos sobre tecnologias (MALTA; SOUSA, 2010). 

	F58 
	F58 
	Cooperação entre o setor de treinamentos e o departamento de TI (SILVIUS; WAAL, 2010). 

	F59 
	F59 
	Troca de conhecimentos entre os domínios de TI e negócios (WONG et al., 2011). 

	F60 
	F60 
	Conhecimento dos serviços de TI disponíveis e seu impacto e importância para os negócios (SAUVÉ;BARTOLINI; MOURA, 2009). 

	F61 
	F61 
	Conhecimento das atividades do departamento de TI (VARGAS; PLAZAOLA; EKSTEDT, 2008). 

	F62 
	F62 
	Conhecimento da qualidade e dos atributos de serviços de TI (SAUVÉ; BARTOLINI; MOURA,2009). 

	F63 
	F63 
	Compreensão das capacidades dos serviços de TI com relação aos objetivos de negócios (LEEKLENZ; SAMPAIO; WOOD-HARPER, 2010). 
	-


	F64 
	F64 
	Confiança mútua entre os gestores de TI e negócios (HU QING; HUANG, 2005; WONG et al., 2011). 

	F65 
	F65 
	Histórico de sucesso e de credibilidade do departamento de TI (DAHLBERG; KIVIJARVI, 2006;SAPTADI et al., 2012). 

	F66 
	F66 
	Racionalização do portfolio de serviços e aplicações de TI (SILVIUS, 2007) 

	F67 
	F67 
	Flexibilidade dos gestores em trabalhar em ambientes dinâmicos (QIU; LI, 2009; SAPTADI et al.,2012) . 

	F68 
	F68 
	Compartilhamento de experiências entre os gestores de TI e negócios (ESMAILI; GARDESH;SIKARI, 2010; SILVIUS; WAAL, 2010; WONG et al., 2011). 

	F69 
	F69 
	Capacidade e perfil criativo com foco em inovação dos gestores de TI e negócios (KHANFAR;ZUALKERNAN, 2010). 


	Cód. 
	Cód. 
	Cód. 
	Fatores Facilitadores do Alinhamento Estratégico entre TI e Negócios nas Organizações 

	F70 
	F70 
	Proatividade na tomada de decisões (NURCAN; CLAUDEPIERRE; GMATI, 2008). 

	F71 
	F71 
	Comunicação adequada entre CIO e o conselho de administração (KURUZOVICH; BASSELLIER;SAMBAMURTHY, 2012). 

	F73 
	F73 
	Visão sistêmica da organização reunindo todos os aspectos de negócios e TI (WEGMANN et al.,2007). 

	F74 
	F74 
	Agilidade na tomada de decisões (STRNADL, 2005), agilidade em projetos de TI (UMOH; SAMPAIO; THEODOULIDIS, 2011), 


	Com relação à questão Q2, foi possível identificar 63 fatores de influência negativa ou inibidores do alinhamento estratégico entre TI e negócios nas organizações a partir dos dados extraídos dos estudos selecionados pela RSL. A Tabela 20 apresenta todos os fatores inibidores identificados como resposta à questão Q2. 
	Tabela 20: Fatores Inibidores do Alinhamento Estratégico Identificados pela RSL. 
	Tabela 20: Fatores Inibidores do Alinhamento Estratégico Identificados pela RSL. 
	Tabela 20: Fatores Inibidores do Alinhamento Estratégico Identificados pela RSL. 

	Cód. 
	Cód. 
	Fatores Inibidores do Alinhamento Estratégico entre TI e Negócios nas Organizações 

	I1 
	I1 
	Definição de objetivos de negócios e de TI "inalcançáveis" (DAHER; COSTA; ALMEIDA, 2013). 

	I2 
	I2 
	Planejamento de TI baseado apenas na infraestrutura e nos dados, em detrimento dos negócios(SILVIUS, 2007). 

	I3 
	I3 
	Informações estratégicas desatualizadas ou erradas (ESTEVEZ et al., 2011; WANG; ZHOU; JIANG,2008). 

	I4 
	I4 
	Falta de planejamento estratégico (KHANFAR; ZUALKERNAN, 2010). 

	I5 
	I5 
	Constantes mudanças nas estratégias e requisitos de negócios devido à influencias externas (AVERSANO; BODHUIN; TORTORELLA, 2005; JEANNEROT, 2013), 

	I6 
	I6 
	Dificuldade de atualização dos planos de negócios e de TI devido à fusões e alianças estratégicas(MALTA; SOUSA, 2010; SILVIUS, 2007). 

	I7 
	I7 
	Visibilidade limitada dos negócios (SAUVÉ; BARTOLINI; MOURA, 2009). 

	I8 
	I8 
	Incompreensão das necessidades dos negócios pela TI (KHANFAR; ZUALKERNAN, 2010; SAUVÉ;BARTOLINI; MOURA, 2009), 

	I9 
	I9 
	Conhecimentos muito heterogêneos entre gestores de TI e negócios (KALUMBILO; FINKELSTEIN,2014) 

	110 
	110 
	Informações limitadas sobre requisitos de negócios (WANG; ZHOU; JIANG, 2008). 

	I11 
	I11 
	Pressão exagerada para que o departamento de TI economize recursos e reduza despesas (SAUVÉ;BARTOLINI; MOURA, 2009). 


	Cód. 
	Cód. 
	Cód. 
	Fatores Inibidores do Alinhamento Estratégico entre TI e Negócios nas Organizações 

	I12 
	I12 
	Dificuldade em analisar as necessidades de investimentos em TI (CUMPS; VIAENE; DEDENE, 2006). 

	I13 
	I13 
	Investimentos insuficientes (STRNADL, 2005). 

	I14 
	I14 
	Investimentos na TI somente com previsão de retorno financeiro imediato (SAMANTA, 2007). 

	I15 
	I15 
	Falta de priorização da TI (KHANFAR; ZUALKERNAN, 2010). 

	I16 
	I16 
	Corte de investimentos em TI em situações de crises econômicas (WANG; ZHOU; JIANG, 2008). 

	I17 
	I17 
	Insuficiência de recursos financeiros e humanos (ESTEVEZ et al., 2011). 

	I18 
	I18 
	Exclusão do executivo da TI das decisões sobre negócios (SAMANTA, 2007). 

	I19 
	I19 
	Omissão dos altos executivos em apoiar a área de TI (WEISS; THOROGOOD, 2006). 

	I20 
	I20 
	Falha na comunicação entre os domínios de TI e negócios para a tomada de decisões (ESTEVEZ et al.,2011; SAUVÉ; BARTOLINI; MOURA, 2009). 

	I21 
	I21 
	Expertise em TI insuficiente (SAPTADI et al., 2012). 

	I22 
	I22 
	Desconhecimento das oportunidades e limitações da TI (OLIVEIRA et al., 2009). 

	I23 
	I23 
	Falta de acompanhamento da evolução dos recursos tecnológicos (ALDEA et al., 2013; CUMPS;VIAENE; DEDENE, 2006). 

	I24 
	I24 
	Existência de muitas áreas tecnológicas heterogêneas dentro de uma organização (RALHA; GOSTINSKI, 2008). 

	I26 
	I26 
	Dificuldade em dimensionar o impacto da infraestrutura da TI nos negócios quando sua gestão éterceirizada (BARTOLINI; SALLÉ; TRASTOUR, 2006). 

	I27 
	I27 
	Infraestrutura de SI/TI muito complexa (WANG; ZHOU; JIANG, 2008). 

	I28 
	I28 
	Dificuldade de entrega de valor da TI para o negócio (SILVA; CHAIX, 2008). 

	I29 
	I29 
	Baixo desempenho dos serviços de TI (CHOI; NAZARETH; JAIN, 2013). 

	I30 
	I30 
	Falha no gerenciamento de serviços de TI (FELTUS et al., 2009). 

	I31 
	I31 
	Falta de controle e governança de TI (CHOI; NAZARETH; JAIN, 2013). 

	I32 
	I32 
	Dificuldade de utilização dos SI devido a sua alta complexidade (QIU; LI, 2009). 

	I33 
	I33 
	Falta de integração de sistemas legados (ESTEVEZ et al., 2011). 

	I34 
	I34 
	Grande dependência dos SI pelos gestores (UMOH; SAMPAIO; THEODOULIDIS, 2011). 

	I35 
	I35 
	Dificuldade de medir a efetividade dos SI no suporte às estratégias da organização (NURCAN;CLAUDEPIERRE; GMATI, 2008). 

	I36 
	I36 
	Existência de diferentes linguagens e ferramentas de SI para modelagem de processos de negócios(RALHA; GOSTINSKI, 2008). 


	Cód. 
	Cód. 
	Cód. 
	Fatores Inibidores do Alinhamento Estratégico entre TI e Negócios nas Organizações 

	I37 
	I37 
	Níveis de decisão estratégico, tático e operacional desagregados (NEVES et al., 2012; RALHA; GOSTINSKI, 2008). 

	I38 
	I38 
	Ambiente de trabalho incerto e instável com relação a sua estrutura organizacional (SAPTADI et al.,2012). 

	I39 
	I39 
	Organização com diversas unidades de negócios (WANG; ZHOU; JIANG, 2008). 

	I40 
	I40 
	Existência de muita pressão externa nas estruturas organizacionais internas (STRNADL, 2005) 

	I41 
	I41 
	Incapacidade dos executivos de negócios de compreender as métricas de desempenho de TI (SAMANTA, 2007). 

	I42 
	I42 
	Ausência de medição dos indicadores de desempenho de TI e negócios (NURCAN; CLAUDEPIERRE;GMATI, 2008). 

	I43 
	I43 
	Falta de medição da efetividade dos serviços para as operações estratégicas das organizações (WANG;SONG; XIONG, 2009). 

	I44 
	I44 
	Constantes modificações no ambiente de negócio e nas atividades de TI (AVERSANO; BODHUIN;TORTORELLA, 2005). 

	I45 
	I45 
	Incapacidade de manter a comunicação entre processos de negócios e a implementação de TI (HERTIS;JURIC, 2013). 

	I46 
	I46 
	Falta de parcerias e relações mais próximas entre TI e negócios (KHANFAR; ZUALKERNAN, 2010). 

	I47 
	I47 
	Falta de comprometimento da TI com os negócios (CHOI; NAZARETH; JAIN, 2013; KHANFAR;ZUALKERNAN, 2010). 

	I48 
	I48 
	Atribuição da responsabilidade do alinhamento apenas ao gestor de TI, ao invés de percebê-la como uma responsabilidade mútua entre as áreas (SILVIUS; SMIT, 2011),. 

	I49 
	I49 
	Baixa aplicabilidade prática dos modelos de alinhamento existentes (HU QING; HUANG, 2005). 

	I50 
	I50 
	Ausência de modelos de alinhamento flexíveis ou adaptáveis (SAAT et al., 2011). 

	I51 
	I51 
	Estimular o alinhamento apenas de cima para baixo, ou seja, da dimensão estratégica para a operacional(WEISS; THOROGOOD, 2006). 

	I52 
	I52 
	Omitir influências externas no alinhamento (WEISS; THOROGOOD, 2006). 

	I53 
	I53 
	Treinamentos insuficientes (MALTA; SOUSA, 2010). 

	I54 
	I54 
	Incapacidade dos treinamentos em acompanhar as frequentes mudanças tecnológicas (MALTA;SOUSA, 2010). 

	I55 
	I55 
	Falhas na qualificação de pessoal e em programas de treinamentos (ESTEVEZ et al., 2011). 

	I56 
	I56 
	Conflito de interesses entre TI e negócios (KALUMBILO; FINKELSTEIN, 2014). 

	I57 
	I57 
	Excesso de competitividade entre os gestores (STRNADL, 2005) e a pressão excessiva na TI devido aaltos investimentos (ALDEA et al., 2013). 


	Cód. 
	Cód. 
	Cód. 
	Fatores Inibidores do Alinhamento Estratégico entre TI e Negócios nas Organizações 

	I58 
	I58 
	Decisões de TI inadequadas para as estratégias de negócios (KALUMBILO; FINKELSTEIN, 2014). 

	I59 
	I59 
	Substituição frequente de líderes de equipe ou papéis de liderança da TI (MALTA; SOUSA, 2010). 

	I60 
	I60 
	Perfil conservador dos gestores da TI que resistem à mudanças (CUMPS; VIAENE; DEDENE, 2006). 

	I61 
	I61 
	Foco dos gestores de TI em vulnerabilidades ao invés de terem foco em oportunidades (STRNADL,2005). 

	I62 
	I62 
	Baixa influência dos líderes na organização (WEISS; THOROGOOD, 2006). 

	I63 
	I63 
	Grandes diferenças culturais entre os profissionais de TI e negócios (EL-MEKAWY; RUSU, 2011). 


	A partir da análise das respostas obtidas para as questões Q1 e Q2 foi possível identificar cinco critérios ou categorias que abrangem ou representam grupos de fatores facilitadores e inibidores do alinhamento estratégico semelhantes entre si. Em síntese, as análises indicaram que fatores que influenciam o alinhamento estratégico entre TI e negócios podem ser compreendidos segundo certos padrões ou critérios de alinhamento estratégico. São eles: 
	1. 
	1. 
	1. 
	Conhecimento: Considera a compreensão, entendimento ou percepção mútua de todo o contexto que envolve a TI e os negócios, seja através da experiência dos gestores de TI e negócios, da troca de conhecimentos práticos ou de treinamentos ou cursos de aperfeiçoamentos; 

	2. 
	2. 
	Capacidade: Considera os talentos e habilidades individuais dos gestores de TI e negócios em promover o alinhamento, como por exemplo, a capacidade de liderança e de trabalho em equipe; 

	3. 
	3. 
	Cooperação: Considera a contribuição entre a TI e os negócios na realização de atividades, principalmente de forma cooperativa entre a TI e os negócios; 

	4. 
	4. 
	Compromisso: Considera o compromisso dos gestores de TI e de negócios para promover e manter o alinhamento estratégico entre as áreas, bem como, seus comportamentos individuais relacionados à crenças e motivações que influenciam a cultura organizacional; 

	5. 
	5. 
	Coerência: Considera a harmonia, integração ou coesão entre diversos recursos de TI e de negócios, como por exemplo, a coerência entre os planos e objetivos de TI e de negócios. 


	Apesar da possibilidade de agrupar mais de um fator facilitador ou inibidor sob um mesmo critério, optou-se por classificar cada fator em apenas um critério, de forma que o critério utilizado fosse o critério de maior representatividade para o fator analisado. 
	A Tabela 21 apresenta os agrupamentos de fatores de influência do alinhamento estratégico entre TI e negócios que originaram cada um dos critérios definidos nesta análise. 
	Tabela 21: Agrupamentos de Fatores de Influência para a Definição de cada Critério. 
	Tabela 21: Agrupamentos de Fatores de Influência para a Definição de cada Critério. 
	Tabela 21: Agrupamentos de Fatores de Influência para a Definição de cada Critério. 

	Critérios 
	Critérios 
	Fatores Facilitadores e Inibidores Analisados 

	Conhecimento 
	Conhecimento 
	F2, F3, F5, F6, F7, F8, F17, F18, F19, F20, F21, F22, F27, F35, F41, F43, F44, F53, F54, F55, F56, F57, F58, F60, F61, F63, F68, I3, I5, I7, I8, I9, I10, I12, I22, I24, I27, I35, I38, I41, I44, I53, I54, I55. 

	Capacidade 
	Capacidade 
	F67, F69, F70, F73, F74, I21, I34, I60, I62, I63. 

	Cooperação 
	Cooperação 
	F15, F16, F23, F24, F28, F29, F30, F33, F37, F38, F40, F42, F45, F48, F49, F66, F71, I1, I4, I11, I13, I16, I17, I20, I26, I28, I29, I30, I31, I32, I36, I39, I40, I42, I43, I45, I61. 

	Compromisso 
	Compromisso 
	F13, F14, F51, F52, F59, F60, F64, F65, I14, I15, I18, I19, I23, I46, I47, I48, I51, I52, I56, I57, I58, I59. 

	Coerência 
	Coerência 
	F1, F4, F9, F10, F11, F12, F24, F31, F32, F34, F36, F39, F46, F47, F50, I2, I6, I33, I37, I45, I49, I50. 


	A Figura 18 apresenta a representatividade dos critérios de alinhamento em relação ao total de fatores de influência do alinhamento estratégico identificados pela RSL. 
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	Figura 18: Representatividade dos Critérios em Relação aos Fatores de Influência. 
	Fonte: Elaborado pelo Autor. 
	Os resultados das análises mostram que o critério de alinhamento estratégico mais abrangente é o critério “Conhecimento” agrupando 32,6% dos fatores de influência descobertos pela RSL. O segundo mais abrangente é critério “Cooperação” abrangendo 27,4% do total de fatores de influência. Na terceira posição estão empatados os critérios “Coerência” e 
	Os resultados das análises mostram que o critério de alinhamento estratégico mais abrangente é o critério “Conhecimento” agrupando 32,6% dos fatores de influência descobertos pela RSL. O segundo mais abrangente é critério “Cooperação” abrangendo 27,4% do total de fatores de influência. Na terceira posição estão empatados os critérios “Coerência” e 
	“Compromisso” agrupando 16,3% de fatores cada um, seguidos pelo critério “Capacidade” considerado o menos abrangente, pois representa apenas 7,4% do total de fatores facilitadores e inibidores identificados pela RSL. 

	3.2.4.2 Dimensões de Alinhamento Estratégico entre TI e Negócios 
	Com relação à questão Q3, foi possível classificar todos os 76 estudos selecionados pela RSL em uma ou mais dimensões de alinhamento estratégico entre TI e negócios identificadas por Chan e Reich (2007). 
	A Figura 19 apresenta os percentuais de estudos que cobrem cada uma das dimensões de alinhamento estratégico analisadas. 
	Figure
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	Figura 19: Percentuais de Estudos em Relação às Dimensões de Alinhamento Estratégico. 
	Fonte: Elaborado pelo Autor. 
	Em resposta à questão de pesquisa Q3, os resultados mostram que a maioria dos estudos selecionados, ou 90,8% deles, abordam a dimensão estratégica, enquanto que 69,7% dos estudos abordam a dimensão estrutural, 50,0% cobrem a dimensão social e, por fim, 28,9% do total de estudos selecionados pela RSL atendem à dimensão cultural. O Apêndice B apresenta as dimensões cobertas por cada um dos estudos selecionados pela RSL. 
	3.2.4.3 Domínios de Alinhamento Estratégico entre TI e Negócios 
	Com relação à questão Q4, foi possível classificar todos os 76 estudos selecionados pela RSL em um ou mais domínios de alinhamento estratégico entre TI e negócios proposto por (HENDERSON; VENKATRAMAN, 1992). 
	A Figura 20 apresenta os percentuais de estudos que cobrem cada um dos domínios de alinhamento estratégico analisados. 
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	Figura 20: Percentuais de Estudos em Relação aos Domínios de Alinhamento Estratégico. 
	Fonte: Elaborado pelo Autor. 
	Em resposta à questão de pesquisa Q4, os resultados mostram que a maioria dos estudos selecionados, ou 72,6% deles, cobrem o domínio “Estratégia de Negócios”, enquanto que um percentual muito próximo, 72,4% dos estudos, atendem ao domínio “Infraestrutura e Processos de Serviços de TI”, 65,8% cobrem o domínio “Processos e Infraestrutura Organizacional” e, por fim, 63,2% do total de estudos selecionados pela RSL atendem ao critério “Estratégia de TI”. O Apêndice B apresenta os domínios de TI e negócios cobert
	3.2.4.4 Tópicos Mais Utilizados no Alinhamento Estratégico entre TI e Negócios 
	Com relação à questão Q5, foi possível identificar a partir dos dados extraídos dos 76 estudos selecionados pela RSL, vários tópicos utilizados para resolver o problema do alinhamento estratégico entre TI e negócios. A Figura 21 apresenta os percentuais de estudos em relação aos cinco tópicos mais utilizados. 
	Figure
	PercentuaisdeEstudosemRelação aosCincoTópicosMaisUtilizados 
	0,0% 15,0% 30,0% 
	RequirementsEngineering ITServiceManagement(ITSM) EnterpriseArchitecture(EA) ITGovernance BusinessProcessManagement(BPM) 
	28,3% 26,6% 16,8% 16,3% 9,4% 
	Figura 21: Percentuais de Estudos em Relação aos Cinco Tópicos Mais Utilizados. 
	Fonte: Elaborado pelo Autor. “Business Process Management” (BPM) foi o tópico mais utilizado entre todos os estudos selecionados pela RSL, tendo atingido o percentual de 28,3%. Por exemplo, Seigerroth 
	(2010) relata uma pesquisa orientada pela necessidade de entender como alcançar o alinhamento estratégico entre TI e negócios utilizando BPM. 
	O segundo tópico mais explorado foi “IT Governance” abordado por 26,6% de todos os estudos selecionados. Por exemplo, Nurcan et al. (2008) identificaram dependências conceituais entre alinhamento estratégico entre TI e negócios e governança de TI. 
	Em terceiro lugar, com 16,8% do total dos estudos selecionados, está o tópico “Enterprise Architecture” (EA). Por exemplo, Wang et al. (2008) propuseram um método de alinhamento entre TI e negócios baseado em EA. 
	O quarto tópico mais abordado foi “IT Service Managment” (ITSM), abordado por 16,3% dos estudos selecionados. Por exemplo, Bartolini et al. (2006) propuseram uma abordagem de gerenciamento de serviços de TI orientada por objetivos de negócios. 
	Na quinta posição está o tópico “Requirements Engineering”, abordado por 9,4% de todos os estudos selecionados. Por exemplo, Bleistein et al. (2005) apresentaram uma abordagem integrada à Engenharia de Requisitos para ajudar a garantir o alinhamento das estratégias da TI e dos negócios. 
	As análises também permitiram identificar outros tópicos utilizados pelos estudos selecionados, tais como: Service Oriented Architecture (SOA), IT Project/Portfolio, Balanced Scorecard (BSC), Service Level Agreements, Knowledge Engineering, e-services, dentre outros. O Apêndice B apresenta os tópicos de interesse cobertos por cada um dos estudos selecionados pela RSL. 
	3.2.4.5 Objetivos Mais Utilizados em Pesquisas sobre Alinhamento 
	Com relação à questão Q6, foi possível classificar todos os 76 estudos selecionados pela RSL em um dos objetivos de pesquisa apresentados por Oca et al. (2015). 
	A Figura 22 apresenta os percentuais de estudos calculados em relação a cada um dos objetivos de pesquisa identificados pela RSL. 
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	Figura 22: Percentuais de Estudos em Relação aos Objetivos de Pesquisa Identificados. 
	Fonte: Elaborado pelo Autor. 
	Os resultados mostram que 8,8% dos estudos selecionados têm como objetivo de pesquisa a melhoria de uma abordagem existente sobre alinhamento estratégico entre TI e negócios. Por exemplo, El-Mekawy et al. (2012) estenderam o modelo de maturidade de alinhamento estratégico proposto por Luftman (2000) de forma que alguns de seus componentes pudessem absorver melhor o impacto da cultura organizacional no alinhamento entre TI e negócios. 
	Os resultados também mostram que 25,2% dos estudos selecionados apresentam pesquisas voltadas para a compreensão do alinhamento estratégico entre TI e negócios, sem propor uma abordagem de solução para ele. Por exemplo, Doumi et al. (2011) apresentaram um estado de arte e uma comparação entre algumas abordagens de alinhamento estratégico entre TI e negócios. 
	Em 28,6% dos estudos selecionados foi possível identificar que é apresentado uma avaliação do alinhamento estratégico entre TI e negócios nas organizações como objetivo de pesquisa. Por exemplo, Silvius e Waal (2010) avaliaram a maturidade de alinhamento estratégico entre TI e negócios nas organizações educacionais holandesas usando o modelo proposto por Luftman (2000). 
	Por fim, a maioria dos estudos selecionados, ou 37,4% deles, descrevem uma proposta ou abordagem para o alinhamento estratégico entre TI e negócios nas organizações. Por exemplo, Abdi (2010) propõe uma abordagem baseada em SOA para alinhar a estratégia de TI com a estratégia de negócios das organizações. 
	O Apêndice B apresenta os objetivos de pesquisa de cada um dos estudos selecionados pela RSL. 
	3.2.4.6 Principais Tipos de Resultados de Pesquisas sobre Alinhamento 
	Com relação à questão Q7, foi possível classificar todos os resultados apresentados pelos 76 estudos selecionados em um ou mais dos tipos de resultados de pesquisa categorizados por March e Smith (1995). 
	A Figura 23 apresenta os percentuais de estudos calculados em relação a cada um dos tipos de objetivos de pesquisa identificados pela RSL. 
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	Figura 23: Percentuais de Estudos em Relação aos Tipos de Resultados de Pesquisa Identificados. 
	Fonte: Elaborado pelo Autor. 
	Os resultados mostram que 11,3% dos estudos selecionados fornecem uma ferramenta como resultado da pesquisa. Por exemplo, Lee-Klens et al. (2010) descreveram uma ferramenta baseada em elicitação de requisitos para desenvolver e-services mais alinhados aos negócios e à TI. 
	Em 22,6% dos estudos selecionados foi possível identificar um “método” como resultado da pesquisa, conforme apresentado em Wang et al. (2008), que apresentou um método de alinhamento estratégico entre TI e negócios baseado em EA. 
	Os resultados também mostram que em 25,2% dos estudos fornecem "Teoria" como resultado de pesquisa. Por exemplo, Schlosser et al. (2012) propuseram uma integração das dimensões de alinhamento identificadas por Chan e Reich (2007) em três dimensões distintas: humana, social e intelectual. 
	Finalmente, a maioria dos estudos selecionados, ou 44,2% deles, apresenta um “modelo” como resultado de pesquisa, tal como, Saptadi et al. (2012) que propõe um modelo conceitual de alinhamento estratégico entre TI e negócios para pequenas e médias organizações manufatureiras. 
	O Apêndice B apresenta os tipos de resultados das pesquisas conduzidas por cada um dos estudos selecionados pela RSL. 
	3.2.4.7 Métodos de Pesquisa Mais Utilizados 
	Com relação à questão Q8, foi possível classificar todos os 76 estudos selecionados em um dos métodos de pesquisa descritos por Shull et al. (2008). 
	A Figura 24 apresenta os percentuais de estudos calculados em relação a cada um dos métodos de pesquisa identificados pela RSL. 
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	Figura 24: Percentuais de Estudos em Relação aos Métodos de Pesquisa Identificados. 
	Fonte: Elaborado pelo Autor. Os resultados mostram que a maioria dos estudos selecionados, ou 31,6% deles, utiliza um estudo de caso como método de pesquisa, enquanto que 24,1% ilustra, através de exemplos, 
	o uso ou a aplicação de uma proposta para resolver o problema do alinhamento estratégico entre TI e negócios. Em 17,4% dos estudos é possível perceber que é apresentado um Survey como método de pesquisa, enquanto que em 13,9% dos estudos o método de pesquisa identificado corresponde à “Especulação”, segundo a classificação de Shull et al. (2008). Em 9,4% dos estudos selecionados pela RSL, a revisão de literatura é o método de pesquisa utilizado e, por fim, apenas 3,6% do total dos estudos descrevem um exper
	O Apêndice B apresenta os métodos de pesquisa utilizados por cada um dos estudos selecionados pela RSL. 
	3.2.5 Conclusões do Estudo 
	Este estudo consistiu na realização de uma revisão sistemática da literatura que selecionou, classificou e avaliou estudos primários na forma de publicações científicas, extraindo dados sobre o alinhamento estratégico entre TI e negócios nas organizações. 
	Por ter sido utilizado uma sequência bem definida e rigorosa de passos metodológicos para realizar a revisão da literatura, foi possível selecionar estudos que apresentaram qualidade satisfatória e relevante contribuição aos objetivos almejados. Além disso, a grande quantidade de estudos selecionados, de dados extraídos e de questões investigadas denotam uma expressiva abrangência do estudo sobre o tema do alinhamento estratégico entre TI e negócios nas organizações. 
	Para compreender melhor o problema do alinhamento estratégico entre TI e negócios e propor uma abordagem mais adequada às limitações e necessidades das organizações, foram definidas oito questões de pesquisa que permitiram identificar fatores de influência, dimensões e domínios do alinhamento estratégico, além dos tópicos, objetivos, tipos de resultados e métodos mais utilizados por estudos que investigam o tema. 
	Com relação à pesquisa de fatores de influência para o alinhamento estratégico entre TI e negócios nas organizações, o estudo identificou 74 fatores facilitadores e 63 fatores inibidores do alinhamento estratégico, que foram posteriormente categorizados em razão de suas semelhanças em cinco critérios que se conclui serem importantes para o alinhamento estratégico: conhecimento, capacidade, cooperação, compromisso e coerência. 
	Com relação às dimensões investigadas pelo estudo, é possível concluir que a dimensão estratégica é a dimensão que tem sido mais utilizada para resolver o problema do alinhamento estratégico entre TI e negócios nas organizações, enquanto que a dimensão cultural é a menos utilizada entre todas. 
	Com relação aos domínios investigados pelo estudo, os resultados indicam que todos eles são amplamente utilizados pela grande maioria das iniciativas de alinhamento estratégico entre TI e negócios. Observa-se ainda que não há grandes diferenças entre os percentuais de utilização pelos estudos avaliados, ou seja, não há um domínio que se destaque mais em relação aos outros, sendo para a maioria dos estudos, igualmente importantes. 
	Com relação aos tópicos que têm sido mais utilizados para resolver o problema do alinhamento estratégico entre TI e negócios nas organizações, foram identificados cinco tópicos mais explorados, o que pode indicar alternativas de soluções a serem mais aprofundadas: BPM, Governança de TI, EA, ITSM e Engenharia de Requisitos. 
	Com relação sobre quais são os objetivos mais utilizados em pesquisas sobre alinhamento estratégico entre TI e negócios, os resultados mostraram que a maioria das 
	Com relação sobre quais são os objetivos mais utilizados em pesquisas sobre alinhamento estratégico entre TI e negócios, os resultados mostraram que a maioria das 
	pesquisas objetivam propor novas abordagens sobre o alinhamento, sendo expressivo a quantidade de pesquisas que visam avaliar o alinhamento nas organizações ou apenas compreender seu contexto de forma exploratória. 

	Com relação sobre quais são os principais tipos de resultados fornecidos por pesquisas sobre alinhamento estratégico entre TI e negócios nas organizações, é possível concluir que o resultado mais frequentemente alcançado pelas pesquisas é o modelo, ou seja, um conjunto de características e de relações interligadas, que fornece uma estrutura para especificar e avaliar requisitos de alinhamento estratégico entre TI e negócios. Os resultados também mostram que poucas pesquisas fornecem uma ferramenta para dar 
	Finalmente, com relação aos métodos mais utilizados em pesquisas sobre alinhamento estratégico entre TI e negócios nas organizações, é possível concluir que muitos métodos podem ser utilizados em pesquisas sobre o alinhamento estratégico, dentre eles, os mais utilizados são: estudo de caso, revisão de literatura e exemplos de uso ou aplicação de uma proposta ou abordagem. 
	A Tabela 22 apresenta a síntese dos principais resultados e contribuições percebidas após a realização da RSL sobre o alinhamento estratégico de TI e negócios. 
	Tabela 22: Síntese dos Principais Resultados e Contribuições da RSL. 
	Tabela 22: Síntese dos Principais Resultados e Contribuições da RSL. 
	Tabela 22: Síntese dos Principais Resultados e Contribuições da RSL. 

	Resultado 
	Resultado 
	Contribuições Percebidas 

	Publicações Selecionadas 
	Publicações Selecionadas 
	• Percepção da qualidade individual das publicações; • Ranking de qualidade das publicações; • Evolução anual das publicações; • Veículo de publicação mais utilizado; • Autores que tiveram mais publicações selecionadas. 

	Fatores de Influência e Critérios 
	Fatores de Influência e Critérios 
	• 74 fatores facilitadores do alinhamento estratégico; • 63 fatores inibidores do alinhamento estratégico; • 5 critérios de alinhamento que agrupam fatores de influência; 

	Dimensões, Domínios e Tópicos de Interesse 
	Dimensões, Domínios e Tópicos de Interesse 
	• 4 dimensões mais utilizadas para resolver o problema do alinhamento estratégico; • 4 domínios mais utilizados para resolver o problema do alinhamento estratégico; • 5 tópicos mais utilizados para resolver o problema do alinhamento estratégico; 

	Campo de Pesquisa do 
	Campo de Pesquisa do 
	• 4 objetivos mais utilizados em pesquisas sobre alinhamento estratégico; • 4 principais tipos de resultados fornecidos por pesquisas sobre alinhamento estratégico; 


	Resultado 
	Resultado 
	Resultado 
	Contribuições Percebidas 

	Alinhamento Estratégico 
	Alinhamento Estratégico 
	• 6 métodos de pesquisa mais utilizados em pesquisas sobre alinhamento estratégico. 


	3.3. Considerações Finais do Capítulo 
	Este capítulo apresentou dois estudos exploratórios que permitiram a identificação de alguns dos construtos e características importantes sobre o alinhamento estratégico entre TI e negócios utilizadas pela abordagem proposta por esta tese e apresentada pelo Capítulo 4. 
	O primeiro estudo apresentado por este capítulo selecionou modelos de alinhamento estratégico e em seguida identificou componentes ou construtos, dimensões e perspectivas utilizadas na promoção do alinhamento estratégico entre TI e negócios nas organizações. Com a realização deste estudo foi possível obter uma visão geral sobre influentes modelos de alinhamento no contexto nacional e identificar possibilidades de formas de tratar o problema do alinhamento estratégico de TI e negócios nas organizações. 
	Os principais resultados indicaram que os construtos mais utilizados estão relacionados a processos, infraestrutura e estratégias, tanto de negócios, como de TI, tal como, no modelo de Henderson e Venkatraman (2003) que é considerado um modelo clássico de alinhamento e a inspiração para outros diversos modelos. De outro lado, construtos importantes, tais como, cultura organizacional, comunicação e conhecimento das áreas de TI e negócios foram pouco utilizados pelos modelos analisados. 
	Ademais, foi possível obter uma melhor percepção sobre as dimensões apresentados pelo Capítulo 2, com relação ao quanto elas são exploradas pelos modelos: a dimensão estratégica é a mais abordada por todos os modelos, seguida pelas dimensões estrutural e social e cultural. 
	Quanto às perspectivas de alinhamento, a abordagem proposta por esta tese utiliza a perspectiva de alinhamento estratégico baseada na interação entre as atividades administrativas dos gestores de TI e negócios, que pode ser avaliada a partir do alcance de metas de alinhamento estratégico pelas organizações. Tal perspectiva possui correspondência com as perspectivas apresentadas por este estudo nos modelos de Henderson e Venkatraman (1993), Rezende e Abreu (2000) e Kearns e Sabherwal (2007), conforme é melho
	O segundo estudo exploratório apresentado por este capítulo consistiu em uma revisão sistemática da literatura que investigou o problema do alinhamento estratégico entre TI e negócios nas organizações sobre vários aspectos: fatores de influência, dimensões e domínios do alinhamento estratégico, além dos tópicos, objetivos, tipos de resultados e métodos mais utilizados por estudos que investigam o tema. 
	Os resultados sobre as dimensões investigadas confirmam os resultados do estudo exploratório sobre modelos de alinhamento: a dimensão estratégica é a dimensão que tem sido mais utilizada enquanto que a dimensão cultural é a que tem sido menos utilizada dentre todas. 
	Os resultados também mostraram que os domínios do modelo de Henderson e Venkatraman (1993) são amplamente utilizados pela grande maioria das iniciativas de alinhamento estratégico entre TI e negócios. Os domínios identificados estão cobertos, em menor ou maior grau, pela abordagem proposta nesta tese. 
	Outro resultado importante foi a descoberta de tópicos de interesse dos pesquisadores sobre o tema, que podem representar alternativas viáveis para novas pesquisas ou propostas de soluções. Tais tópicos mesmo sendo valiosos para identificar caminhos para novas investigações, não foram utilizados como base para o contexto explorado por esta tese, que é contexto da avaliação e recomendação de melhorias para o alinhamento estratégico entre TI e negócios nas organizações. 
	Os resultados do segundo estudo apresentado por este capítulo também mostraram que a maioria das pesquisas objetivam propor novas abordagens e avaliar o alinhamento estratégico entre TI e negócios nas organizações. Eles revelaram também que a maioria das pesquisas resultam em um modelo conceitual para o alinhamento e buscam avaliá-lo, principalmente, utilizando estudos de caso, surveys ou exemplos de uso ou aplicação de uma abordagem. 
	O Capítulo 4 apresenta a proposta de abordagem que se baseia em contribuições obtidas a partir dos estudos exploratórios relatados por este capítulo. 
	CAPÍTULO 4 -ABORDAGEM PARA A AVALIAÇÃO ERECOMENDAÇÃO DE MELHORIAS 
	Este capítulo apresenta uma abordagem para a avaliação e recomendação de melhorias para o alinhamento estratégico entre TI e negócios nas organizações baseada nas atividades administrativas dos gestores de TI e negócios. A abordagem foi desenvolvida utilizando-se da base teórica apresentada pelo Capítulo 2, no corpo de conhecimentos obtidos a partir dos resultados dos estudos exploratórios descritos pelo Capítulo 3 e nos procedimentos avaliativos e de evolução apresentados pelo Capítulo 5. 
	Este capítulo está estruturado em seis seções. A Seção 4.1 apresenta os requisitos essenciais para a abordagem. A Seção 4.2 apresenta a visão geral da abordagem, descrevendo seu foco, cenário de aplicação, público-alvo e componentes. A Seção 4.3 descreve a base conceitual da abordagem, propondo o Modelo Conceitual sobre o Alinhamento Estratégico entre TI e Negócios. A Seção 4.4 apresenta o Modelo de Referência para a Avaliação e Recomendação de Melhorias, que lista um conjunto de itens a serem avaliados pel
	4.1. Requisitos para a Abordagem 
	Alguns requisitos para a abordagem proposta foram definidos com base nos objetivos desta tese, no referencial teórico apresentado pelo Capítulo 2 e nas descobertas sobre o alinhamento estratégico entre TI e negócios nas organizações obtidas a partir dos estudos exploratórios relatados pelo Capítulo 3. São eles: 
	• 
	• 
	• 
	REQ1: permitir a avaliação do nível de alinhamento estratégico entre TI e negócios existente nas organizações, bem como, recomendar melhorias caso necessário; 

	• 
	• 
	• 
	REQ2: descrever os conceitos envolvidos nas características das informações do alinhamento estratégico entre TI e negócios nas organizações, utilizando o corpo de conhecimentos apresentados pelo embasamento teórico, em especial, as funções administrativas para os gestores de TI e negócios e os conceitos obtidos por meio 

	dos estudos exploratórios descritos pelo Capítulo 3, em especial, os recursos de TI e de negócios, as dimensões, critérios e os fatores de influência do alinhamento estratégico entre TI e negócios nas organizações; 

	• 
	• 
	REQ3: descrever metas de alinhamento estratégico a serem alcançadas pelas organizações e utilizadas como referência para a avaliação e recomendação de melhorias para o alinhamento estratégico entre TI e negócios nas organizações; 

	• 
	• 
	REQ4: apresentar um conjunto de passos ou atividades a serem realizadas para guiar a avaliação e a recomendação de melhorias para o alinhamento estratégico entre TI e negócios, principalmente, com relação à preparação, condução da avaliação, divulgação dos resultados e recomendação de melhorias. 

	• 
	• 
	REQ5: fornecer um diagnóstico organizacional quanto ao nível de alinhamento estratégico existente entre a TI e os negócios da organização; 


	4.2. Visão Geral da Abordagem 
	A visão geral da abordagem contempla o foco, a perspectiva de alinhamento, o cenário de aplicação, o público-alvo e seus componentes principais. 
	O foco da abordagem é o apoio à avaliação e à recomendação de melhorias para o alinhamento estratégico entre TI e negócios nas organizações. 
	A perspectiva de alinhamento utilizada pela abordagem consiste na integração e harmonia entre as atividades administrativas dos gestores de TI e negócios nas organizações. Tal perspectiva possui correspondência com a perspectiva do alinhamento de integração funcional entre subdomínios de TI e negócios de Henderson e Venkatraman (1993), com a perspectiva de alinhamento apoiado por recursos sustentadores de TI e negócios de Rezende e Abreu (2000) e com a perspectiva de alinhamento com ênfase no conhecimento e
	O cenário de aplicação da abordagem são organizações de qualquer ramo de atividade, privadas, públicas ou de capital misto, que desejem ter conhecimento sobre o quanto seus recursos de TI e de negócios estariam alinhados e, eventualmente, obter recomendações de melhoria sobre este alinhamento. Não há restrição de utilização desta abordagem por pequenas, 
	O cenário de aplicação da abordagem são organizações de qualquer ramo de atividade, privadas, públicas ou de capital misto, que desejem ter conhecimento sobre o quanto seus recursos de TI e de negócios estariam alinhados e, eventualmente, obter recomendações de melhoria sobre este alinhamento. Não há restrição de utilização desta abordagem por pequenas, 
	médias ou grandes empresas, uma vez que o modelo aborda conceitos que são comuns a todos os tamanhos de organizações. 

	O público-alvo da abordagem são os gestores de TI, tais como, os executivos, diretores, gerentes, Chief Information Officer (CIO) ou quaisquer indivíduos responsáveis pela área de TI da organização, e também, os gestores de negócios, tais como, os executivos, diretores, gerentes, Chief Executive Officer (CEO), desde que possuam total acesso às informações organizacionais e participem de processos de tomada de decisão organizacional. 
	A abordagem é formada por três componentes principais: 
	1. 
	1. 
	1. 
	Modelo Conceitual: descreve a base conceitual em que se apoia a abordagem, explicando a constituição e o relacionamento entre os diversos conceitos utilizados; 

	2. 
	2. 
	Modelo de Referência para Avaliação e Recomendação de Melhorias: descreve diretrizes e metas de alinhamento estratégico que devem ser utilizadas como itens de referência ou verificação para medir o alinhamento estratégico entre TI e negócios nas organizações e propor recomendações de melhorias; 

	3. 
	3. 
	Método para a Avaliação e Recomendação de Melhorias: descreve um conjunto de etapas e atividades que devem ser realizadas para avaliar e recomendar melhorias para o alinhamento estratégico entre TI e negócios nas organizações. 


	A Figura 25 apresenta a visão geral da Abordagem de Avaliação e Recomendação de Melhorias para o Alinhamento Estratégico entre TI e Negócios nas organizações, destacando seus principais componentes. 
	Figure
	Figura 25: Visão Geral da Abordagem Proposta. 
	Figura 25: Visão Geral da Abordagem Proposta. 


	Fonte: Elaborado pelo Autor. 
	A avaliação e recomendação de melhorias para o alinhamento estratégico entre TI e negócios são apoiadas por um modelo conceitual que descreve os conceitos chaves do alinhamento estratégico. 
	Um modelo de referência organiza e combina estes conhecimentos, dando origem às diretrizes e metas de alinhamento estratégico que devem ser avaliadas pelos gestores de TI e negócios de uma organização, em particular, utilizando-se de um método de avaliação e recomendação de melhorias. 
	A abordagem fornece um diagnóstico organizacional quanto ao nível do alinhamento estratégico existente entre os diversos recursos de TI e negócios da organização e, caso sejam identificadas falhas desse alinhamento, ela fornece uma lista de recomendações de melhorias a serem implementadas pelas organizações. 
	A seção a seguir apresenta mais detalhes sobre o Modelo Conceitual de Alinhamento Estratégico entre TI e Negócios nas Organizações. 
	4.3. Modelo Conceitual de Alinhamento Estratégico entre TI e Negócios 
	O modelo conceitual apresenta a base de conhecimentos na qual se apoia a abordagem proposta por esta tese. Ele explica a constituição e o relacionamento entre os diversos conceitos e informações de alinhamento estratégico, delimitando um escopo teórico para a abordagem. A Figura 26 apresenta o Modelo Conceitual para o Alinhamento Estratégico entre TI e Negócios. 
	Figure
	Figura 26: Modelo Conceitual para o Alinhamento Estratégico entre TI e Negócios. 
	Figura 26: Modelo Conceitual para o Alinhamento Estratégico entre TI e Negócios. 


	Fonte: Elaborado pelo Autor. 
	O modelo conceitual define um escopo de atuação para a abordagem, integrando diversos conceitos do campo teórico do alinhamento estratégico entre TI e negócios, revelados pelos estudos exploratórios realizados no âmbito desta tese e apresentados pelo Capítulo 3. 
	Para o modelo, o alinhamento estratégico entre TI e negócios nas organizações ocorre quando os recursos ou componentes essenciais da TI estão em sinergia, integrados ou em harmonia com os recursos ou componentes essenciais dos negócios e vice-versa. Esse alinhamento é descrito por metas, as quais as organizações devem alcançar e nas quais as mesmas devem se basear para avaliar o alinhamento existente entre os seus recursos de TI e negócios. 
	As metas integram diversos conceitos, tais como, as atividades administrativas dos gestores de TI e negócios, os critérios e as dimensões do alinhamento estratégico entre TI e negócios, prescrevendo o alinhamento bidirecional entre os diversos recursos de ambas as áreas, ou seja, da TI para os negócios e dos negócios para a TI. 
	A recomendação de melhorias visa o alcance das metas de alinhamento estratégico e, consequentemente, do próprio alinhamento estratégico entre TI e negócios dentro da 
	A recomendação de melhorias visa o alcance das metas de alinhamento estratégico e, consequentemente, do próprio alinhamento estratégico entre TI e negócios dentro da 
	organização. Tais recomendações são derivadas de fatores que facilitam e que inibem o alinhamento estratégico nas organizações. 

	O modelo conceitual proposto é detalhado nas subseções seguintes em relação a cada um dos conceitos ou construtos apresentados. 
	4.3.1 Alinhamento Estratégico entre TI e Negócios 
	O termo alinhamento tem o significado de sinergia, integração e harmonia. A sinergia é a convergência da TI e dos negócios em realizar uma tarefa conjunta, em busca de um resultado exitoso e, consequentemente, do sucesso organizacional. Desta forma, ele acontece quando os recursos de TI e de negócios estiverem integrados e em harmonia. 
	Nesse sentido, o modelo conceitual de alinhamento estratégico descreve o alinhamento entre TI e os negócios nas organizações como a sinergia, integração ou harmonia que ocorre entre os recursos ou componentes essenciais da TI e os recursos ou componentes essenciais dos negócios nas organizações, de acordo com metas específicas de alinhamento estratégico. Assim, quanto maior o nível de alcance das metas de alinhamento estratégico pela organização, maior será o nível de alinhamento estratégico entre seus recu
	O fluxo estabelecido pelo sentido das setas internas do modelo conceitual apresentado anteriormente pela Figura 26 indica que o alinhamento é bidirecional entre a TI e os negócios, ou seja, sua orientação é tanto dos negócios para a TI, como da TI para os negócios. Assim o alinhamento deverá ocorrer em via dupla, ou seja, a TI deve estar alinhada com os negócios, assim como, os negócios devem estar alinhados à TI. 
	4.3.2 Recursos ou Componentes Essenciais de TI 
	Os recursos ou componentes essenciais de TI apresentados pela Figura 27 indicam os alvos do alinhamento estratégico relacionados à TI. 
	Figure
	Figura 27: Recursos ou Componentes Essenciais de TI. 
	Fonte: Elaborado pelo Autor. 
	Os objetivos de TI consideram as metas, propósitos ou finalidades definidas para a unidade de TI, que podem estar contidas dentro do planejamento estratégico de TI. 
	A infraestrutura de TI contempla a arquitetura de soluções de software, como por exemplo, os sistemas de informação, as tecnologias de processamento, comunicação e armazenamento de dados, e o hardware/equipamentos e os ambientes da unidade de TI. 
	O recurso “Processos de TI” consideram os processos e os procedimentos de TI, como por exemplo, os processos de serviços de TI. 
	Finalmente, o recurso “Gestores de TI” consideram os gestores responsáveis pelas decisões tomadas na área de TI, tais como, o CIO, os diretores, os gerentes e os coordenadores e TI das unidades organizacionais; 
	4.3.3 Recursos ou Componentes Essenciais de Negócios 
	Os recursos ou componentes essenciais de negócios apresentados pela Figura 28 indicam os alvos do alinhamento estratégico relacionados aos negócios. 
	Figure
	Figura 28: Recursos ou Componentes Essenciais de Negócios. 
	Fonte: Elaborado pelo Autor. 
	Os objetivos de negócios consideram as metas, propósitos ou finalidades definidas para a organização ou para unidade organizacional, que podem estar contidas dentro do planejamento estratégico organizacional ou na missão da organização. 
	A infraestrutura de negócios contempla a arquitetura corporativa com sua hierarquia e divisão das funções organizacionais, tais como, marketing, finanças e recursos humanos, e os ambientes e espaços físicos do setor de negócios. 
	O recurso “Processos de negócios” considera os processos e os procedimentos de negócios, como por exemplo, os processos de negócios de uma função organizacional. 
	Finalmente, o recurso “Gestores de negócios” consideram o executivo de negócios ou CEO da organização e os diretores, gerentes ou coordenadores das unidades das funções organizacionais. 
	4.3.4 Dimensões do Alinhamento Estratégico entre TI e Negócios 
	As dimensões do alinhamento estratégico entre TI e negócios apresentadas pela Figura 29 dizem respeito aos enfoques em que o alinhamento estratégico ocorre e nos quais deve ser analisado. A interligação entre elas caracteriza a visão sistêmica de um ambiente organizacional. 
	Figure
	Figura 29: Dimensões para o Alinhamento Estratégico entre TI e Negócios. 
	Fonte: Elaborado pelo Autor. 
	A dimensão estratégica corresponde ao foco do alinhamento estratégico entre TI nas estratégias organizacionais, nos planejamentos estratégicos, na missão, na visão e nos objetivos de negócios e de TI. 
	A dimensão estrutural corresponde ao foco do alinhamento estratégico entre TI e negócios nas decisões sobre investimentos, na alocação de recursos, na definição de autoridades e responsabilidades, na hierarquia de decisões, na divisão do trabalho, na coordenação de tarefas, nos projetos, nos serviços ou nos processos ou procedimentos de TI e negócios. 
	A dimensão social corresponde ao foco do alinhamento estratégico entre TI e negócios na compreensão entre os gestores, no conhecimento sobre as questões de TI e negócios, no compartilhamento, na comunicação e no relacionamento entre os gestores. 
	Finalmente, a dimensão cultural corresponde ao foco do alinhamento estratégico entre TI e negócios nos comportamentos dos gestores, nos estilos, valores e crenças e no compromisso deles com os objetivos de TI e negócios. 
	4.3.5 Critérios para o Alinhamento Estratégico entre TI e Negócios 
	Os critérios para o alinhamento estratégico entre TI e negócios apresentados pela Figura 30 correspondem a um preceito, padrão ou regra presente nas relações entre os recursos ou 
	Os critérios para o alinhamento estratégico entre TI e negócios apresentados pela Figura 30 correspondem a um preceito, padrão ou regra presente nas relações entre os recursos ou 
	componentes essenciais da TI e os recursos ou componentes essenciais dos negócios, fornecendo uma visão geral dos aspectos sobre os quais devem atuar os esforços de alinhamento. 

	Figure
	Figura 30: Critérios para o Alinhamento Estratégico entre TI e Negócios nas Organizações. 
	Fonte: Elaborado pelo Autor. O critério “Capacidade” considera os talentos e habilidades individuais dos gestores de TI e negócios, por exemplo, a habilidade de liderança e de trabalho em grupo. 
	O critério “Compromisso” considera o compromisso entre gestores de TI e negócios em promover e manter o alinhamento estratégico entre essas duas áreas. 
	O critério “Conhecimento” considera a compreensão, entendimento ou percepção mútua de todo o contexto que envolve as áreas de TI e de negócios, seja através da experiência dos gestores de TI e negócios, da troca de conhecimentos práticos ou de treinamentos. 
	O critério “Cooperação” considera a contribuição mútua e efetiva na realização de atividades, de forma cooperativa e colaborativa entre os gestores de TI e de negócios. 
	Finalmente, o critério “Coerência” considera a sinergia, harmonia, integração ou coesão entre os diversos recursos ou componentes essenciais da TI e os diversos recursos ou componentes essenciais dos negócios. 
	4.3.6 Atividades Administrativas dos Gestores de TI 
	Dentro deste conceito são consideradas as principais atividades realizadas pelos administradores ou gestores de TI em uma organização, tendo como base nas funções administrativas derivadas da abordagem clássica da administração (FAYOL, 1990) e descritas anteriormente pelo Capítulo 2: planejamento, organização, direção e controle. 
	As atividades administrativas dos gestores de TI apresentadas pela Tabela 23 correspondem às atividades obtidas à partir da adequação das funções administrativas e de seus propósitos para atenderem os recursos ou componentes essenciais de TI. 
	Tabela 23: Funções, Propósitos e Atividades Administrativas dos Gestores de TI. 
	Tabela 23: Funções, Propósitos e Atividades Administrativas dos Gestores de TI. 
	Tabela 23: Funções, Propósitos e Atividades Administrativas dos Gestores de TI. 

	Funções 
	Funções 
	Propósitos 
	Atividades Administrativas dos Gestores de TI 

	Planejamento 
	Planejamento 
	Identificar e definir os resultados desejados do departamento de TI. 
	• Definir o planejamento estratégico de TI(formular os planos, estratégias e objetivos eTI); 

	Organização 
	Organização 
	Dispor de qualquer conjunto de recursosem uma estrutura de processos ou atividades de TI, que facilite o alcance dosobjetivos de TI e de negócios. 
	• Definir processos ou atividades TI; • Definir autoridades e responsabilidades para aexecução dos processos ou atividades de TI; • Alocar recursos materiais e humanos paragarantir a execução dos processos ouatividades de TI. 

	Direção 
	Direção 
	Coordenar a execução dos processos eatividades de TI. 
	• Comunicar todas as informações e diretrizesnecessárias para a execução do processo,projeto ou atividade de TI; • Coordenar os esforços e talentos de TI, motivar os envolvidos e gerir o conhecimentoda área de TI. 

	Controle 
	Controle 
	Avaliar a evolução a execução dosprocessos e atividades de TI, verificandoos resultados obtidos e providenciandoações corretivas para assegurar o alcancedos objetivos de TI e de negócios. 
	• Avaliar o desempenho dos processos ouatividades de TI, realizando ações corretivasnecessárias ao alcance dos objetivos de TI. 


	4.3.7 Atividades Administrativas dos Gestores de Negócios 
	Dentro deste conceito são consideradas as principais atividades realizadas pelos administradores ou gestores de negócios em uma organização que, da mesma forma que no conceito apresentado anteriormente, tem como base as funções administrativas derivadas da abordagem clássica da administração (FAYOL, 1990) e descritas anteriormente pelo Capítulo 
	2: planejamento, organização, direção e controle. 
	As atividades administrativas dos gestores de negócios apresentadas pela Tabela 24 correspondem às atividades obtidas a partir da adequação das funções administrativas e de seus propósitos para atenderem os recursos ou componentes essenciais de negócios. 
	Tabela 24: Funções, Propósitos e Atividades Administrativas dos Gestores de Negócios. 
	Tabela 24: Funções, Propósitos e Atividades Administrativas dos Gestores de Negócios. 
	Tabela 24: Funções, Propósitos e Atividades Administrativas dos Gestores de Negócios. 

	Funções 
	Funções 
	Propósitos 
	Atividades Administrativas dos Gestores de Negócios 

	Planejamento 
	Planejamento 
	Identificar e definir os resultados desejados da organização. 
	• Definir o planejamento estratégico organizacional (definir planos ou estratégiaspara alcançar os objetivos de negócios, definir amissão e a visão organizacional, formular osobjetivos de negócios). 

	Organização 
	Organização 
	Dispor de qualquer conjunto derecursos em uma estrutura de processos ou atividades denegócios que facilite o alcancedos objetivos de negócios. 
	• Definir processos ou atividades de negócios; • Definir autoridades e responsabilidades para aexecução dos processos ou atividades denegócios; • Alocar recursos materiais e humanos paragarantir a execução dos processos ou atividadesde negócios. 

	Direção 
	Direção 
	Coordenar a execução dosprocessos ou atividades denegócios. 
	• Comunicar todas as informações e diretrizesnecessárias para a execução dos processos ou atividade de negócios; • Coordenar os esforços e talentos de negócios, motivar os envolvidos e gerir o conhecimento daárea de negócios. 

	Controle 
	Controle 
	Avaliar a evolução da execuçãodos processos ou atividades denegócios, verificando osresultados obtidos e providenciando as açõescorretivas para assegurar o alcance dos objetivos de negócios. 
	• Avaliar o desempenho dos processos ouatividades de negócios, realizando açõescorretivas necessárias ao alcance dos objetivosde negócios. 


	4.3.8 Metas de Alinhamento Estratégico 
	As metas de alinhamento estratégico entre TI e negócios referem-se às instruções que orientam, regulam ou definem um caminho a ser seguido pelas organizações em busca do alinhamento entre seus recursos de TI e negócios. 
	Assim, o modelo conceitual prescreve metas de alinhamento estratégico a serem perseguidas pelas organizações ao invés de definir atividades específicas a serem executadas por elas. Isso porque, a TI e os negócios possuem um caráter muito dinâmico, sendo muito difícil que atividades específicas, se prescritas, funcionem em todos os casos. 
	O diagnóstico do alinhamento estratégico entre a TI e os negócios de uma organização deve ser medido avaliando-se o quanto as metas de alinhamento são alcançadas por ela. Assim, 
	O diagnóstico do alinhamento estratégico entre a TI e os negócios de uma organização deve ser medido avaliando-se o quanto as metas de alinhamento são alcançadas por ela. Assim, 
	a organização pode estar mais ou menos alinhada de acordo com o seu nível de alcance das metas. 

	Nos casos em que seja detectado falhas ou ausência do alcance das metas, a abordagem proposta recomenda melhorias para o alinhamento estratégico, indicando fatores de influência que devem ser promovidos ou evitados. 
	A partir da recomendação de melhorias, cada organização poderá adotar estratégias ou ações, que considerem suas limitações e características individuais, buscando o alcance total das metas e, assim, o alinhamento máximo entre suas áreas de TI e negócios. 
	Ao todo, a abordagem proposta prescreve 60 metas de alinhamento estratégico que são descritas pelo Modelo de Referência para a Avaliação e Recomendação de Melhorias para o Alinhamento Estratégico entre TI e Negócios apresentado mais adiante pela Seção 4.4. 
	Preferiu-se disponibilizá-las a partir dessa base única para que as organizações possam identificar mais facilmente quais itens devem ser avaliados quando utilizarem a abordagem. Além disso, por serem numerosas e integrarem todos os conceitos apresentados por este modelo, optou-se por organizá-las de forma que todas essas relações fossem melhor visualizadas. 
	Com relação à constituição das metas, as mesmas foram descritas de forma a interligar os recursos ou atividades administrativas do gestor de TI com os recursos ou atividades administrativas dos gestores de negócios, por meio dos critérios de alinhamento estratégico apresentados anteriormente. 
	Desta forma, as metas cobrem as dimensões de alinhamento estratégico definidos por este modelo, combinando as atividades dos gestores de TI e com as atividades dos gestores de negócios e vice-versa, para que o alinhamento dos diversos recursos destas áreas seja bidirecional, ou seja, da TI para os negócios e dos negócios para a TI. 
	A Tabela 25 apresenta o modelo de informações para o conceito “Metas de Alinhamento Estratégico” explicitando sua composição e os tipos de informações relacionados com ele. 
	Tabela 25: Modelo de Informações para o Conceito “Metas de Alinhamento Estratégico”. 
	Tabela 25: Modelo de Informações para o Conceito “Metas de Alinhamento Estratégico”. 
	Tabela 25: Modelo de Informações para o Conceito “Metas de Alinhamento Estratégico”. 

	Informação 
	Informação 
	Descrição 
	Valor de referência 

	Classificação de Alcance 
	Classificação de Alcance 
	O quanto a meta é alcançada pelaorganização na opinião de umgestor avaliador. 
	1: Não Alcançada;2: Pouco Alcançada;3: Alcançada;4: Totalmente Alcançada. 


	Informação 
	Informação 
	Informação 
	Descrição 
	Valor de referência 

	Percentual de Alcance 
	Percentual de Alcance 
	O quanto a meta é alcançada pelaorganização na opinião de todos osgestores avaliadores. 
	De 0 até 100% considerando o cálculo definido pelo Método de Avaliação apresentado na Seção 4.5. 

	Código deIdentificação 
	Código deIdentificação 
	Codificação para identificação decada meta. 
	Código das metas que compõem o Modelo deReferência apresentado na Seção 4.4. 

	Dimensão de Alinhamento Envolvida 
	Dimensão de Alinhamento Envolvida 
	Perspectiva de alinhamento em quea meta pode ser analisada. 
	Estratégica, estrutural, social, cultural. 

	Critério de Alinhamento Envolvido 
	Critério de Alinhamento Envolvido 
	Critério de alinhamento quecompõe a meta. 
	Capacidade, conhecimento, compromisso, cooperaçãoe coerência. 

	Recursos Envolvidos 
	Recursos Envolvidos 
	Recursos de TI ou de negócios, doqual a meta se refere. 
	Objetivos de TI ou de negócios, infraestrutura de TIou de negócios, processos de TI ou de negócios egestores de TI ou de negócios. 

	FunçãoAdministrativa Envolvida 
	FunçãoAdministrativa Envolvida 
	Função administrativa da TI ou denegócios da qual a meta se refere. 
	Planejamento, organização, direção e controle. 

	Atividade Administrativa Envolvida 
	Atividade Administrativa Envolvida 
	Atividade administrativa do gestorde TI ou do gestor de negócios, daqual a meta se refere. 
	Atividades administrativas apresentadas pelas Tabelas23 e 24. 

	Orientação 
	Orientação 
	Orientação na qual o alinhamento acontece. 
	“Da TI para os negócios” e “Dos negócios para a TI”. 

	Diretriz de alinhamento 
	Diretriz de alinhamento 
	Diretriz do qual a meta em questãofaz parte. 
	Diretrizes que compõem o Modelo de Referênciaapresentado pela Seção 4.4. 

	Fator Facilitador do Alinhamento 
	Fator Facilitador do Alinhamento 
	Fator que deve ser promovido paraque a meta possa ser alcançada. 
	Fatores facilitadores que compõem o Modelo deReferência apresentado pela Seção 4.4. 

	Fator Inibidor do Alinhamento 
	Fator Inibidor do Alinhamento 
	Fator que deve ser evitado para quea meta possa ser alcançada. 
	Fatores inibidores que compõem o Modelo deReferência apresentado pela Seção 4.4. 


	O Capítulo 5 apresenta um estudo aplicado aos especialistas das áreas de gestão de TI e negócios que avaliou a viabilidade das metas de alinhamento propostas, demonstrando o quanto cada uma delas é importante, capaz, confiável e coerente para a utilização das organizações. 
	4.3.9 Diretrizes de Alinhamento Estratégico entre TI e Negócios 
	As diretrizes de alinhamento estratégico entre TI e negócios definem um propósito maior ou orientações mais amplas sobre o que deve ser buscado pelas organizações para que elas alcancem o alinhamento. 
	Elas agrupam metas de alinhamento estratégico que se referem a uma mesma atividade administrativa e a uma mesma orientação ou direção do alinhamento entre a TI e os negócios. 
	Desta forma, as diretrizes de alinhamento estratégico apresentam uma das duas seguintes estruturas: 
	1. 
	1. 
	1. 
	Orientação dos Negócios para a TI Atividade Administrativa do Gestor de TI: por exemplo, a estrutura da diretriz “Alinhar os negócios à TI através da definição do planejamento estratégico de TI”. 
	à


	2. 
	2. 
	Orientação da TI para os Negócios Atividade Administrativa do Gestor de Negócios: por exemplo, a estrutura da diretriz “Alinhar a TI aos negócios através da definição do planejamento estratégico organizacional”. 
	à



	Ao todo, foram definidas 12 diretrizes para organizar as 60 metas de alinhamento estratégico de acordo com as atividades administrativas dos gestores e a perspectiva do alinhamento bidirecional descrita por elas. 
	A Tabela 26 apresenta a relação das diretrizes de alinhamento estratégico com seus códigos de identificação, classificadas de acordo com as funções administrativas, das quais elas se referem. 
	Tabela 26: Diretrizes de Alinhamento Estratégico Agrupadas por Função Administrativa. 
	Tabela 26: Diretrizes de Alinhamento Estratégico Agrupadas por Função Administrativa. 
	Tabela 26: Diretrizes de Alinhamento Estratégico Agrupadas por Função Administrativa. 

	FunçõesAdm. 
	FunçõesAdm. 
	Cód. 
	Diretrizes para o Alinhamento Estratégico entre TI e Negócios 

	Planejamento 
	Planejamento 
	P1 
	Alinhar os negócios à TI através da definição do planejamento estratégico de TI. 

	P2 
	P2 
	Alinhar a TI aos negócios através da definição do planejamento estratégico organizacional. 

	TR
	O1 
	Alinhar os negócios à TI através da definição dos processos ou atividades de TI. 

	TR
	O2 
	Alinhar a TI aos negócios através da definição dos processos ou atividades denegócios. 

	Organização 
	Organização 
	O3 
	Alinhar os negócios à TI através da definição de autoridades e responsabilidadespara a execução dos processos ou atividades de TI. 

	TR
	O4 
	Alinhar os negócios à TI através da alocação de recursos financeiros, materiais ouhumanos para o suporte da execução dos processos ou atividades de TI. 

	TR
	O5 
	Alinhar a TI aos negócios através da alocação de recursos tecnológicos, materiaise humanos para o suporte da execução dos processos ou atividades de negócios. 

	TR
	D1 
	Alinhar os negócios à TI através do fornecimento de informações e diretrizes paraa execução dos processos ou atividades de TI. 

	Direção 
	Direção 
	D2 
	Alinhar a TI aos negócios através do fornecimento de informações e diretrizesnecessárias à execução dos processos ou atividades de negócios. 

	D3 
	D3 
	Alinhar os negócios à TI através da coordenação dos esforços e talentos de TI e damotivação de todos os envolvidos na execução de processos ou atividades de TI. 


	FunçõesAdm. 
	FunçõesAdm. 
	FunçõesAdm. 
	Cód. 
	Diretrizes para o Alinhamento Estratégico entre TI e Negócios 

	Controle 
	Controle 
	C1 
	Alinhar os negócios à TI através da avaliação da execução dos processos ouatividades de TI para identificar eventuais necessidades de correções ou melhorias. 

	C2 
	C2 
	Alinhar a TI aos negócios através da avaliação da execução dos processos ouatividades de negócios para identificar eventuais necessidades de correções oumelhorias. 


	A seção a seguir apresenta o Modelo de Referência para a Avaliação e Recomendação de Melhorias para o Alinhamento Estratégico entre TI e Negócios nas Organizações. 
	4.4. Modelo de Referência para a Avaliação e Recomendação de Melhorias 
	O modelo de referência descreve um conjunto de metas de alinhamento estratégico entre a TI e negócios, organizadas de acordo com os vários conceitos e informações de alinhamento estratégico descritas pelo Modelo Conceitual: critérios, dimensões, recursos envolvidos, funções e atividades administrativas dos gestores de TI e negócios, orientação e fatores de facilitadores e inibidores do alinhamento estratégico entre TI e negócios, que são utilizados como recomendação de melhorias às organizações. 

	4.4.1 Diretrizes Relacionadas com a Função Administrativa “Planejamento”. 
	4.4.1 Diretrizes Relacionadas com a Função Administrativa “Planejamento”. 
	As Tabelas 27 e 28 apresentam o detalhamento de duas diretrizes de alinhamento estratégico que se referem à função administrativa “Planejamento”, sendo codificadas como P1 e P2. 
	Tabela 27: Diretriz P1. 
	Tabela 27: Diretriz P1. 
	Tabela 27: Diretriz P1. 

	Diretriz: 
	Diretriz: 
	P1 -Alinhar os negócios à TI por meio da definição do planejamento estratégico de TI. 
	Função Adm:Planejamento 
	Orientação: 
	Negócios -> TI 

	Propósito: 
	Propósito: 
	O propósito da diretriz P1 é garantir a participação dos gestores de negócios na definição do planejamento estratégico de TI, de forma que este planejamento estratégico seja coerente com o planejamento estratégico organizacional. 
	Atividade administrativa do gestor deTI: 
	Definir o planejamento estratégico de TI. 

	MAE 
	MAE 
	Metas de Alinhamento Estratégico (MAE) 
	Critérios 
	Dimensões 
	Recursos envolvidos 

	MAE-P1-01 
	MAE-P1-01 
	Os gestores de negócios possuem capacidade/habilidades para participar da definição doplanejamento estratégico de TI. 
	Capacidade 
	Estratégica,cultural. 
	Objetivos de TI,gestores de negócios. 

	MAE-P1-02 
	MAE-P1-02 
	Os gestores de negócios são compromissados/motivados com a definição do planejamentoestratégico de TI. 
	Compromisso 
	Estratégica,cultural. 
	Objetivos de TI,gestores de negócios. 

	MAE-P1-03 
	MAE-P1-03 
	Os gestores de negócios conhecem as questões essenciais relacionadas com a definição doplanejamento estratégico de TI, tais como, os objetivos, as estratégias, as forças, as fraquezas,as ameaças e as oportunidades da TI. 
	Conhecimento 
	Estratégica,cultural. 
	Objetivos de TI,gestores de negócios. 

	MAE-P1-04 
	MAE-P1-04 
	Os gestores de negócios trabalham de forma cooperativa com os gestores de TI participandoativamente da definição do planejamento estratégico de TI. 
	Cooperação 
	Estratégica,social. 
	Objetivos de TI,gestores de negócios,gestores de TI. 

	MAE-P1-05 
	MAE-P1-05 
	O planejamento estratégico da TI prescreve coerentemente o suporte aos objetivos denegócios (contidos no planejamento estratégico organizacional). 
	Coerência 
	Estratégica. 
	Objetivos de TI,objetivos de negócios. 

	FF 
	FF 
	Recomendação de Melhorias (Fatores Facilitadores a Serem Promovidos pelas Organizações) 
	Meta Suportada 

	FF-P1-01 
	FF-P1-01 
	Compromisso formal dos executivos de negócios na elaboração do planejamento estratégico de TI. 
	MAE-P1-02 

	FF-P1-02 
	FF-P1-02 
	Coordenação e parceria entre os executivos de TI e negócios. 
	MAE-P1-02 

	FF-P1-03 
	FF-P1-03 
	Conhecimento da estratégia de TI pelos gestores de negócios. 
	MAE-P1-03 

	FF-P1-04 
	FF-P1-04 
	Visibilidade do planejamento estratégico de TI aos gestores de negócios. 
	MAE-P1-03 
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	FF-P1-05 
	FF-P1-05 
	FF-P1-05 
	Clareza na documentação dos objetivos de TI. 
	MAE-P1-03 

	FF-P1-06 
	FF-P1-06 
	Participação dos executivos de negócios no planejamento estratégico de TI. 
	MAE-P1-04 

	FF-P1-07 
	FF-P1-07 
	Coerência entre as estratégias de negócios e as estratégias de TI. 
	MAE-P1-05 

	FF-P1-08 
	FF-P1-08 
	Formalização do planejamento estratégico de TI. 
	MAE-P1-05 

	FF-P1-09 
	FF-P1-09 
	Identificação dos objetivos de TI. 
	MAE-P1-05 

	FF-P1-10 
	FF-P1-10 
	Consistência entre as estratégias de TI e a estratégia de negócios. 
	MAE-P1-05 

	FF-P1-11 
	FF-P1-11 
	Incorporação da estratégia de negócios no planejamento de TI. 
	MAE-P1-05 

	FI 
	FI 
	Recomendação de Melhorias (Fatores Inibidores a Serem Evitados pelas Organizações) 
	Meta Suportada 

	FI-P1-01 
	FI-P1-01 
	Falta de parcerias e relações mais próximas dos gestores de negócios com os gestores de TI. 
	MAE-P1-02 

	FI-P1-02 
	FI-P1-02 
	Conhecimentos heterogêneos entre gestores de negócios e TI. 
	MAE-P1-03 

	FI-P1-03 
	FI-P1-03 
	Conhecimento vago, informal ou subjetivo sobre a criação de valor pela TI, demandando especialistas com grande prática. 
	MAE-P1-03 

	FI-P1-04 
	FI-P1-04 
	Falha na compreensão do domínio de TI pelos gestores de negócios. 
	MAE-P1-03 

	FI-P1-05 
	FI-P1-05 
	Desconhecimento de oportunidades e limitações da TI pelos gestores de negócios. 
	MAE-P1-03 

	FI-P1-06 
	FI-P1-06 
	Definição de objetivos de TI não alcançáveis. 
	MAE-P1-05 

	FI-P1-07 
	FI-P1-07 
	Planejamento de TI baseado apenas na infraestrutura e nos dados, em detrimento dos negócios. 
	MAE-P1-05 

	FI-P1-08 
	FI-P1-08 
	Obtenção de informações estratégicas de TI desatualizadas ou erradas. 
	MAE-P1-05 

	FI-P1-09 
	FI-P1-09 
	Falta de planejamento estratégico organizacional. 
	MAE-P1-05 

	FI-P1-10 
	FI-P1-10 
	Constantes mudanças nas estratégias e requisitos de negócios devido à influencias externas. 
	MAE-P1-05 

	FI-P1-11 
	FI-P1-11 
	Dificuldade de atualização do planejamento estratégico de TI devido ao ambiente originado por fusões e alianças estratégicas. 
	MAE-P1-05 

	FI-P1-12 
	FI-P1-12 
	Falta de previsibilidade dos objetivos e da direção da organização. 
	MAE-P1-05 

	FI-P1-13 
	FI-P1-13 
	Expansão e evolução contínua da estratégia de negócios. 
	MAE-P1-05 

	FI-P1-14 
	FI-P1-14 
	Exclusão da TI da estratégia dos negócios com a crença de que ela não gera receita. 
	MAE-P1-05 
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	Tabela 28: Diretriz P2. 
	Tabela 28: Diretriz P2. 
	Tabela 28: Diretriz P2. 

	Diretriz: 
	Diretriz: 
	P2 -Alinhar a TI aos negócios por meio da definição do planejamento estratégico organizacional. 
	Função Adm:Planejamento 
	Orientação: 
	TI -> Negócios 

	Descrição: 
	Descrição: 
	O propósito da diretriz P2 é garantir a participação dos gestores de TI na definição do planejamento estratégico organizacional, de forma que este planejamento seja coerente com o planejamento estratégico de TI. Obs.: Oplanejamento estratégico organizacional é composto pela missão, visão, objetivos e estratégias organizacionais,enquanto que o planejamento estratégico da TI é composto pelos objetivos e estratégias da TI. 
	Atividade administrativa do gestor denegócios: 
	Definir o planejamento estratégico organizacional. 

	MAE 
	MAE 
	Metas de Alinhamento Estratégico (MAE) 
	Critérios 
	Dimensões 
	Recursos envolvidos 

	MAE-P2-01 
	MAE-P2-01 
	Os gestores de TI possuem capacidade/habilidades para participar da definição do planejamento estratégico organizacional. 
	Capacidade 
	Estratégica,cultural 
	Objetivos de negócios,gestores de TI 

	MAE-P2-02 
	MAE-P2-02 
	Os gestores de TI são compromissados/motivados com a definição do planejamento estratégico organizacional. 
	Compromisso 
	Estratégica,cultural 
	Objetivos de negócios,gestores de TI 

	MAE-P2-03 
	MAE-P2-03 
	Os gestores de TI conhecem as questões essenciais relacionadas com a definição doplanejamento estratégico organizacional, tais como, os objetivos, as estratégias, as forças, asfraquezas, as ameaças e as oportunidades da organização. 
	Conhecimento 
	Estratégica,cultural 
	Objetivos de negócios,gestores de TI 

	MAE-P2-04 
	MAE-P2-04 
	Os gestores de TI trabalham de forma cooperativa com os gestores de negócios, participando ativamente da definição do planejamento estratégico organizacional. 
	Cooperação 
	Estratégica,social 
	Objetivos de negócios,gestores de TI,gestores de negócios 

	MAE-P2-05 
	MAE-P2-05 
	O planejamento estratégico organizacional prescreve o uso estratégico da TI, estando coerentecom seus objetivos. 
	Coerência 
	Estratégica 
	Objetivos de negócios,objetivos de TI 

	FF 
	FF 
	Recomendação de Melhorias (Fatores Facilitadores a Serem Promovidos pelas Organizações) 
	Meta Suportada 

	FF-P2-01 
	FF-P2-01 
	Participação dos gestores de TI na definição dos objetivos e estratégias de negócios. 
	MAE-P2-02 

	FF-P2-02 
	FF-P2-02 
	Conhecimento da estratégia de negócios pela TI. 
	MAE-P2-03 

	FF-P2-03 
	FF-P2-03 
	Compreensão dos objetivos organizacionais e da área estratégica da organização pela TI. 
	MAE-P2-03 

	FF-P2-04 
	FF-P2-04 
	Visibilidade do planejamento estratégico organizacional pela TI. 
	MAE-P2-03 

	FF-P2-05 
	FF-P2-05 
	Clareza na documentação dos objetivos organizacionais. 
	MAE-P2-03 

	FF-P2-06 
	FF-P2-06 
	Coerência entre as estratégias de negócios e as estratégias de TI. 
	MAE-P2-05 

	FF-P2-07 
	FF-P2-07 
	Formalização do planejamento estratégico organizacional. 
	MAE-P2-05 

	FF-P2-08 
	FF-P2-08 
	Identificação dos objetivos de negócios. 
	MAE-P2-05 

	FF-P2-09 
	FF-P2-09 
	Redução da complexidade dos negócios. 
	MAE-P2-05 

	FF-P2-010 
	FF-P2-010 
	Consistência entre as estratégias de TI e a estratégia de negócios. 
	MAE-P2-05 
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	Table
	FI 
	FI 
	Recomendação de Melhorias (Fatores Inibidores a Serem Evitados pelas Organizações) 
	Meta Suportada 

	FI-P2
	FI-P2
	-

	Incompreensão das necessidades dos negócios pela TI. 
	MAE-P2-03 

	FI-P2
	FI-P2
	-

	Visibilidade dos negócios somente através de Service Level Agreements (SLA) – Acordo de Nível de Serviço. 
	MAE-P2-03 

	FI-P2
	FI-P2
	-

	Conhecimentos muito heterogêneos entre gestores de negócios e TI. 
	MAE-P2-03 

	FI-P2
	FI-P2
	-

	Informações limitadas sobre requisitos de negócios. 
	MAE-P2-03 

	FI-P2
	FI-P2
	-

	Falta de previsibilidade dos objetivos e da direção da organização. 
	MAE-P2-03 

	FI-P2
	FI-P2
	-

	Visibilidade limitada do planejamento estratégico organizacional. 
	MAE-P2-03 

	FI-P2
	FI-P2
	-

	Definição de objetivos de negócios não alcançáveis. 
	MAE-P2-05 

	FI-P2
	FI-P2
	-

	Obtenção de informações estratégicas de negócios desatualizadas ou erradas. 
	MAE-P2-05 

	FI-P2
	FI-P2
	-

	Falta de planejamento estratégico de TI. 
	MAE-P2-05 

	FI-P2
	FI-P2
	-

	Dificuldade em definir a estratégia de negócios devido a fusões e alianças estratégicas. 
	MAE-P2-05 
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	4.4.2 Diretrizes Relacionadas com a Função Administrativa “Organização”. 
	As Tabelas 29 a 33 apresentam o detalhamento de cinco diretrizes de alinhamento estratégico que se referem à função administrativa “Organização”, sendo codificadas como O1, O2, O3, O4 e O5. 
	Tabela 29: Diretriz O1. 
	Tabela 29: Diretriz O1. 
	Tabela 29: Diretriz O1. 

	Diretriz: 
	Diretriz: 
	O1 -Alinhar os negócios à TI por meio da definição dos processos ou atividades deTI. 
	Função Adm:Organização 
	Orientação: 
	Negócios -> TI 

	Descrição: 
	Descrição: 
	O propósito da diretriz O1 é garantir a participação dos gestores de negócios na definição dos processos ouatividades de TI, cuja responsabilidade principal geralmente é do gestor de TI. 
	Atividade administrativa do gestor de TI: 
	Definir processos ouatividades de TI 

	MAE 
	MAE 
	Metas de Alinhamento Estratégico (MAE) 
	Critérios 
	Dimensões 
	Recursos envolvidos 

	MAE-O1-01 
	MAE-O1-01 
	Os gestores de negócios possuem capacidade/habilidades para participar da definiçãodos processos ou atividades de TI. 
	Capacidade 
	Estrutural,cultural 
	Processos de TI,gestores de negócios 

	MAE-O1-02 
	MAE-O1-02 
	Os gestores de negócios são compromissados/motivados com a definição dos processosou atividades de TI. 
	Compromisso 
	Estrutural,cultural 
	Processos de TI,gestores de negócios 

	MAE-O1-03 
	MAE-O1-03 
	Os gestores de negócios conhecem as questões essenciais relacionadas com a definiçãodos processos ou atividades de TI, tais como, as necessidades, os objetivos e asestratégias da TI. 
	Conhecimento 
	Estrutural,cultural 
	Processos de TI,objetivos de TI,gestores de negócios 

	MAE-O1-04 
	MAE-O1-04 
	Os gestores de negócios trabalham de forma cooperativa com os gestores de TI,participando ativamente da definição dos processos ou atividades de TI. 
	Cooperação 
	Estrutural, social 
	Processos de TI,gestores de negócios,gestores de TI 

	MAE-O1-05 
	MAE-O1-05 
	Os processos ou atividades de TI são coerentes com o planejamento estratégico organizacional, suportando os objetivos e as estratégias dos negócios. 
	Coerência 
	Estrutural 
	Processos de TI,objetivos de TI,objetivos de negócios 

	FF 
	FF 
	Recomendação de Melhorias (Fatores Facilitadores a Serem Promovidos pelas Organizações) 
	Meta Suportada 

	FF-O1-01 
	FF-O1-01 
	Falta de apoio da alta administração para a definição de serviços estratégicos da TI. 
	MAE-O1-02 

	FF-O1-02 
	FF-O1-02 
	Conhecimento das preferências, hábitos e principais serviços utilizados por clientes da TI. 
	MAE-O1-03 

	FF-O1-03 
	FF-O1-03 
	Conhecimento dos serviços de TI disponíveis, sua importância e o impacto deles para os negócios. 
	MAE-O1-03 

	FF-O1-04 
	FF-O1-04 
	Compreensão da forma, o período e o custo em que os serviços de TI podem ser obtidos. 
	MAE-O1-03 

	FF-O1-05 
	FF-O1-05 
	Conhecimento da estrutura de serviços baseados em internet. 
	MAE-O1-03 

	FF-O1-06 
	FF-O1-06 
	Conhecimento das atividades do departamento de TI pelos gestores de negócios. 
	MAE-O1-03 
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	FF-O1-07 
	FF-O1-07 
	FF-O1-07 
	Visibilidade dos serviços de TI aos gestores de negócios. 
	MAE-O1-03 

	FF-O1-08 
	FF-O1-08 
	Envolvimento dos gestores de negócios na elaboração de projetos de TI. 
	MAE-O1-04 

	FF-O1-09 
	FF-O1-09 
	Integração entre os processos de TI e os processos de negócios. 
	MAE-O1-05 

	FF-O1-10 
	FF-O1-10 
	Modelagem de processos de TI com base no contexto organizacional. 
	MAE-O1-05 

	FF-O1-11 
	FF-O1-11 
	Mapeamento de funcionalidades de serviços de TI dentro de processos de negócios. 
	MAE-O1-05 

	FF-O1-12 
	FF-O1-12 
	Comunicação entre os processos de negócios que dependem da TI e os processos de TI. 
	MAE-O1-05 

	FI 
	FI 
	Recomendação de Melhorias (Fatores Inibidores a Serem Evitados pelas Organizações) 
	Meta Suportada 

	FI-O1-01 
	FI-O1-01 
	Treinamentos insuficientes para a demanda dos colaboradores. 
	MAE-O1-01 

	FI-O1-02 
	FI-O1-02 
	Visibilidade limitada dos processos de negócios. 
	MAE-O1-03 

	FI-O1-03 
	FI-O1-03 
	Falha na compreensão dos processos ou atividades de negócios pela TI. 
	MAE-O1-03 

	FI-O1-04 
	FI-O1-04 
	Constantes modificações na definição dos processos de TI. 
	MAE-O1-03 

	FI-O1-05 
	FI-O1-05 
	Dificuldade de modelagem de processos de TI e negócios devido a existência de diferentes linguagens e ferramentas. 
	MAE-O1-04 
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	Tabela 30: Diretriz O2. 
	Tabela 30: Diretriz O2. 
	Tabela 30: Diretriz O2. 

	Diretriz: 
	Diretriz: 
	O2 -Alinhar a TI aos negócios por meio da definição dos processos ou atividades denegócios. 
	Função Adm:Organização 
	Orientação: 
	TI -> Negócios 

	Descrição: 
	Descrição: 
	O propósito da diretriz O2 é garantir a participação dos gestores de TI na definição dos processos ou atividadesde negócios, cuja responsabilidade principal geralmente é do gestor de negócios. 
	Atividade administrativa do gestor de negócios: 
	Definir processos ouatividades de negócios. 

	MAE 
	MAE 
	Metas de Alinhamento Estratégico (MAE) 
	Critérios 
	Dimensões 
	Recursos envolvidos 

	MAE-O2-01 
	MAE-O2-01 
	Os gestores de TI possuem capacidade/habilidades para participar da definição dosprocessos ou atividades de negócios. 
	Capacidade 
	Estrutural, cultural 
	Processos de negócios,gestores de TI 

	MAE-O2-02 
	MAE-O2-02 
	Os gestores de TI são compromissados/motivados com a definição dos processos ouatividades de negócios. 
	Compromisso 
	Estrutural, cultural 
	Processos de negócios,gestores de TI 

	MAE-O2-03 
	MAE-O2-03 
	Os gestores de TI conhecem as questões essenciais relacionadas com a definição dosprocessos ou atividades de negócios, tais como, as necessidades, os objetivos e estratégiasde negócios. 
	Conhecimento 
	Estrutural, cultural 
	Processos de negócios,objetivos de negócios,gestores de TI 

	MAE-O2-04 
	MAE-O2-04 
	Os gestores de TI trabalham de forma cooperativa com os gestores de negócios,participando ativamente da definição dos processos ou atividades de negócios. 
	Cooperação 
	Estrutural, social 
	Processos de negócios,gestores de negócios,gestores de TI 

	MAE-O2-05 
	MAE-O2-05 
	Os processos ou atividades de negócios são suportados coerentemente pelos processos ouatividades de TI. 
	Coerência 
	Estrutural 
	Processos de negócios,Processos de TI 

	FF 
	FF 
	Recomendação de Melhorias (Fatores Facilitadores a Serem Promovidos pelas Organizações) 
	Meta Suportada 

	FF-O2-01 
	FF-O2-01 
	Visibilidade dos processos de negócios. 
	MAE-O2-01,MAE-O2-03 

	FF-O2-02 
	FF-O2-02 
	Conhecimento dos processos ou atividades do negócios pelos gestores de TI. 
	MAE-O2-01,MAE-O2-03 

	FF-O2-03 
	FF-O2-03 
	Compreensão dos objetivos organizacionais e da área estratégica da organização pela TI. 
	MAE-O2-03 

	FF-O2-04 
	FF-O2-04 
	Clareza na descrição dos processos de negócios. 
	MAE-O2-03 

	FF-O2-05 
	FF-O2-05 
	Integração entre os processos de TI e os processos de negócios. 
	MAE-O2-05 

	FF-O2-06 
	FF-O2-06 
	Modelagem dos processos de negócios com base na tecnologia em diferentes níveis de abstrações. 
	MAE-O2-05 

	FF-O2-07 
	FF-O2-07 
	Comunicação entre os processos de negócios que dependem da TI e os processos de TI. 
	MAE-O2-05 

	FF-O2-08 
	FF-O2-08 
	Coerência entre processos de negócios e aplicações de SI/TI. 
	MAE-O2-05 

	FI 
	FI 
	Recomendação de Melhorias (Fatores Inibidores a Serem Evitados pelas Organizações) 
	Meta Suportada 

	FI-O2-01 
	FI-O2-01 
	Treinamentos insuficientes para a demanda dos colaboradores. 
	MAE-O2-01 
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	FI-O2-02 
	FI-O2-02 
	FI-O2-02 
	Visibilidade limitada dos processos de negócios. 
	MAE-O2-01,MAE-O2-03, 

	FI-O2-03 
	FI-O2-03 
	Falha na compreensão dos processos ou atividades de negócios pela TI. 
	MAE-O2-03 

	FI-O2-04 
	FI-O2-04 
	Frequentes modificações realizadas nos processos de negócios. 
	MAE-O2-03 

	FI-O2-05 
	FI-O2-05 
	Incapacidade de manter a comunicação entre os processos de negócios e a implementação de TI. 
	MAE-O2-05 
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	Tabela 31: Diretriz O3. 
	Tabela 31: Diretriz O3. 
	Tabela 31: Diretriz O3. 

	Diretriz: 
	Diretriz: 
	O3 -Alinhar os negócios à TI por meio da definição de autoridades e responsabilidadespara a execução dos processos ou atividades de TI. 
	Função Adm:Organização 
	Orientação: 
	Negócios -> TI 

	Descrição: 
	Descrição: 
	O propósito da diretriz O3 é garantir a participação dos gestores de negócios na definição de autoridades eresponsabilidades para a execução dos processos ou atividades de TI, cuja responsabilidade principalgeralmente é do gestor de TI. 
	Atividade administrativa do gestor de TI: 
	Definir autoridades e responsabilidades paraa execução dos processos ouatividades de TI. 

	MAE 
	MAE 
	Metas de Alinhamento Estratégico (MAE) 
	Critérios 
	Dimensões 
	Recursos envolvidos 

	MAE-O3-01 
	MAE-O3-01 
	Os gestores de negócios possuem capacidade/habilidades para definir autoridades eresponsabilidades para a execução dos processos ou atividades de TI. 
	Capacidade 
	Estrutural,cultural 
	Processos de TI,gestores de negócios 

	MAE-O3-02 
	MAE-O3-02 
	Os gestores de negócios são compromissados/motivados com a definição de autoridades eresponsabilidades para a execução dos processos ou atividades de TI. 
	Compromisso 
	Estrutural,cultural 
	Processos de TI,gestores de negócios 

	MAE-O3-03 
	MAE-O3-03 
	Os gestores de negócios conhecem a capacidade/habilidades dos colaboradores da TI, a fimde definir autoridades e responsabilidades na execução dos processos ou atividades de TI. 
	Conhecimento 
	Estrutural,cultural 
	Processos de TI,objetivos de TI,gestores de negócios 

	MAE-O3-04 
	MAE-O3-04 
	Os gestores de negócios trabalham de forma cooperativa com os gestores de TI, participando ativamente da tomada de decisões relacionadas à definição de autoridades eresponsabilidades para a execução dos processos ou atividades de TI. 
	Cooperação 
	Estrutural, social 
	Processos de TI,gestores de negócios,gestores de TI 

	MAE-O3-05 
	MAE-O3-05 
	A definição de autoridades e responsabilidades na execução dos processos ou atividades deTI é coerente com a capacidade/habilidades dos recursos humanos de TI em gerenciar osrecursos financeiros, materiais e humanos disponibilizados pelos gestores de negócios. 
	Coerência 
	Estrutural, social 
	Processos de TI,gestores de negócios 

	FF 
	FF 
	Recomendação de Melhorias (Fatores Facilitadores a Serem Promovidos pelas Organizações) 
	Meta Suportada 

	FF-O3-01 
	FF-O3-01 
	Igualdade de oportunidades para os gestores de TI e os negócios. 
	MAE-O3-02 

	FF-O3-04 
	FF-O3-04 
	Participação nos lucros e resultados da organização. 
	MAE-O3-02 

	FF-O3-02 
	FF-O3-02 
	Distribuição justa de responsabilidades entre os gestores de TI e negócios. 
	MAE-O3-05 

	FF-O3-03 
	FF-O3-03 
	Distribuição justa de recompensas e penalidades entre os gestores de TI e negócios. 
	MAE-O3-05 

	FI 
	FI 
	Recomendação de Melhorias (Fatores Inibidores a Serem Evitados pelas Organizações) 
	Meta Suportada 

	FI-O3-01 
	FI-O3-01 
	Pagamento de salários incompatíveis com a função. 
	MAE-O3-02 

	FI-O3-02 
	FI-O3-02 
	Conflito de interesses entre TI e negócios. 
	MAE-O3-05 

	FI-O3-03 
	FI-O3-03 
	Pressão excessiva na TI devido a altos investimentos. 
	MAE-O3-05 
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	Tabela 32: Diretriz O4. 
	Tabela 32: Diretriz O4. 
	Tabela 32: Diretriz O4. 

	Diretriz: 
	Diretriz: 
	O4 -Alinhar os negócios à TI por meio da alocação de recursos financeiros, materiaisou humanos para o suporte da execução dos processos ou atividades de TI. 
	Função Adm:Organização 
	Orientação: 
	Negócios -> TI 

	Descrição: 
	Descrição: 
	O propósito da diretriz O4 é garantir a participação dos gestores de negócios na alocação de recursosfinanceiros, materiais ou humanos para o suporte da execução dos processos ou atividades de TI, cujaresponsabilidade principal geralmente é do gestor de TI. 
	Atividade administrativa do gestor deTI: 
	Alocar recursos de negócios, financeiros,materiais ou humanos,para o suporte daexecução dos processosou atividades de TI. 

	MAE 
	MAE 
	Metas de Alinhamento Estratégico (MAE) 
	Critérios 
	Dimensões 
	Recursos envolvidos 

	MAE-O4-01 
	MAE-O4-01 
	Os gestores de negócios possuem capacidade/habilidades para alocar recursos financeiros,materiais ou humanos para o suporte da execução dos processos ou atividades de TI. 
	Capacidade 
	Estrutural,cultural 
	Infraestrutura de negócios, processos deTI, gestores de negócios 

	MAE-O4-02 
	MAE-O4-02 
	Os gestores de negócios são compromissados/motivados com a alocação de recursosfinanceiros, materiais ou humanos para o suporte da execução dos processos ou atividadesde TI. 
	Compromisso 
	Estrutural,cultural 
	Infraestrutura de negócios, processos deTI, gestores de negócios 

	MAE-O4-03 
	MAE-O4-03 
	Os gestores de negócios conhecem as necessidades de alocação de recursos financeiros,materiais ou humanos para o suporte da execução dos processos ou atividades de TI. 
	Conhecimento 
	Estrutural,cultural 
	Infraestrutura de negócios, processos deTI, gestores de negócios 

	MAE-O4-04 
	MAE-O4-04 
	Os gestores de negócios trabalham de forma cooperativa com os gestores de TI na alocação de recursos financeiros, materiais ou humanos para o suporte da execução dos processos ouatividades de TI. 
	Cooperação 
	Estrutural,social 
	Infraestrutura de negócios, processos deTI, gestores denegócios, gestores de TI 

	MAE-O4-05 
	MAE-O4-05 
	A alocação de recursos financeiros, materiais e humanos na execução dos processos ou atividades de TI é coerente com a capacidade de disponibilização de recursos da organizaçãoe com as necessidades e objetivos da TI. 
	Coerência 
	Estrutural,estratégica 
	Infraestrutura de negócios, processos deTI, objetivos de TI 

	FF 
	FF 
	Recomendação de Melhorias (Fatores Facilitadores a Serem Promovidos pelas Organizações) 
	Meta Suportada 

	FF-O4-01 
	FF-O4-01 
	Apoio da estrutura corporativa às atividades da TI. 
	MAE-O4-02 

	FF-O4-02 
	FF-O4-02 
	Confiança na capacidade técnica do departamento de TI pelos gestores de negócios. 
	MAE-O4-02 

	FF-O4-03 
	FF-O4-03 
	Baixa complexidade da infraestrutura de TI. 
	MAE-O4-03 

	FF-O4-04 
	FF-O4-04 
	Cooperação entre todos os departamentos da organização com a TI. 
	MAE-O4-04 

	FF-O4-05 
	FF-O4-05 
	Histórico de sucesso e credibilidade da TI. 
	MAE-O4-04 

	FF-O4-06 
	FF-O4-06 
	Planejamento financeiro condizente com as necessidades de TI. 
	MAE-O4-05 
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	FF-O4-07 
	FF-O4-07 
	FF-O4-07 
	Aprovisionamento da TI com base nas exigências de negócios. 
	MAE-O4-05 

	FF-O4-08 
	FF-O4-08 
	Orientação dos investimentos em TI por meio de objetivos e prioridades estratégicas da organização. 
	MAE-O4-05 

	FF-O4-09 
	FF-O4-09 
	Adequada alocação de recursos para o desenvolvimento de SI. 
	MAE-O4-05 

	FF-O4-10 
	FF-O4-10 
	Utilização de infraestrutura organizacional integrada à infraestrutura de TI. 
	MAE-O4-05 

	FI 
	FI 
	Recomendação de Melhorias (Fatores Inibidores a Serem Evitados pelas Organizações) 
	Meta Suportada 

	FI-O4-01 
	FI-O4-01 
	Surgimento de crises econômicas que originam cortes de investimentos em TI. 
	MAE-O4-01 

	FI-O4-02 
	FI-O4-02 
	Insuficiência de recursos financeiros para investimentos na TI. 
	MAE-O4-01 

	FI-O4-03 
	FI-O4-03 
	Pressão constante da área de negócios para que o departamento de TI economize recursos e reduza despesas. 
	MAE-O4-02 

	FI-O4-04 
	FI-O4-04 
	Alocação de investimentos na TI somente se existir retorno financeiro imediato. 
	MAE-O4-02 

	FI-O4-05 
	FI-O4-05 
	Dificuldade de identificar as necessidades de investimentos em TI. 
	MAE-O4-03 

	FI-O4-06 
	FI-O4-06 
	Dificuldade de determinar quando investir nos sistemas de informação. 
	MAE-O4-03 

	FI-O4-07 
	FI-O4-07 
	Priorização de investimentos inadequada devido a falha na percepção sobre expectativas. 
	MAE-O4-03 

	FI-O4-08 
	FI-O4-08 
	Incertezas do gestor de negócios quanto à relação do investimento de TI com o valor de negócios. 
	MAE-O4-03 

	FI-O4-09 
	FI-O4-09 
	Rápida evolução dos recursos tecnológicos. 
	MAE-O4-03 

	FI-O4-10 
	FI-O4-10 
	Complexidade dos SI. 
	MAE-O4-03 

	FI-O4-11 
	FI-O4-11 
	Poucos investimentos na governança de TI. 
	MAE-O4-04 

	FI-O4-12 
	FI-O4-12 
	Existência de várias tecnologias heterogêneas dentro da organização. 
	MAE-O4-04 

	FI-O4-13 
	FI-O4-13 
	Níveis de decisões estratégicas, táticas e operacionais desagregados. 
	MAE-O4-04 

	FI-O4-14 
	FI-O4-14 
	Estrutura organizacional instável. 
	MAE-O4-04 

	FI-O4-15 
	FI-O4-15 
	Organização com diversas unidades departamentais. 
	MAE-O4-04 

	FI-O4-16 
	FI-O4-16 
	Incidência de muita pressão externa na estrutura organizacional. 
	MAE-O4-04 

	FI-O4-17 
	FI-O4-17 
	Baixo investimentos no desenvolvimento de habilidades de gestão de TI. 
	MAE-O4-05 
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	Tabela 33: Diretriz O5. 
	Tabela 33: Diretriz O5. 
	Tabela 33: Diretriz O5. 

	Diretriz: 
	Diretriz: 
	O5 -Alinhar a TI aos negócios por meio da alocação de recursos tecnológicos, materiais e humanos para o suporte da execução dos processos ou atividades de negócios. 
	Função Adm:Organização 
	Orientação: 
	TI -> Negócios 

	Descrição: 
	Descrição: 
	O propósito da diretriz O5 é garantir a participação dos gestores de TI na alocação de recursos materiais ehumanos da TI para o suporte da execução dos processos ou atividades de negócios, cuja responsabilidadeprincipal geralmente é do gestor de negócios. Inclui-se como recursos alocados pelo gestor de TI, também osrecursos tecnológicos da TI que podem ser as soluções de hardware e de software, tais como, os sistemas deinformação, as tecnologias de processamento, comunicação e armazenamento de dados. 
	Atividade administrativa do gestor denegócios: 
	Alocar recursos tecnológicos, materiais ehumanos para o suporteda execução dosprocessos ou atividadesde negócios. 

	MAE 
	MAE 
	Metas de Alinhamento Estratégico (MAE) 
	Critérios 
	Dimensões 
	Recursos envolvidos 

	MAE-O5-01 
	MAE-O5-01 
	Os gestores de TI possuem capacidade/habilidades para alocar recursos tecnológicos,materiais e humanos para o suporte da execução dos processos ou atividades de negócios. 
	Capacidade 
	Estrutural,cultural 
	Infraestrutura de TI,processos de negócios,gestores de TI. 

	MAE-O5-02 
	MAE-O5-02 
	Os gestores de TI são compromissados/motivados com a alocação de recursos tecnológicos,materiais e humanos para o suporte da execução dos processos ou atividades de negócios. 
	Compromisso 
	Estrutural,cultural 
	Infraestrutura de TI,processos de negócios,gestores de TI. 

	MAE-O5-03 
	MAE-O5-03 
	Os gestores de TI conhecem as necessidades de alocação de recursos tecnológicos, materiaise humanos para o suporte da execução dos processos ou atividades de negócios. 
	Conhecimento 
	Estrutural,cultural 
	Infraestrutura de TI,processos de negócios,gestores de TI. 

	MAE-O5-04 
	MAE-O5-04 
	Os gestores de TI trabalham de forma cooperativa com os gestores de negócios na alocação de recursos tecnológicos, materiais e humanos para o suporte da execução dos processos ouatividades de negócios. 
	Cooperação 
	Estrutural,social 
	Infraestrutura de TI,processos de negócios,gestores de TI, gestoresde negócios 

	MAE-O5-05 
	MAE-O5-05 
	A alocação de recursos tecnológicos, materiais e humanos na execução dos processos ou atividades de negócios é coerente com a capacidade de disponibilização de recursos da TI ecom as necessidades e objetivos da organização. 
	Coerência 
	Estrutural,estratégica 
	Infraestrutura de TI,processos de negócios,gestores de TI, objetivosde negócios 

	FF 
	FF 
	Recomendação de Melhorias (Fatores Facilitadores a Serem Promovidos pelas Organizações) 
	Meta Suportada 

	FF-O5-01 
	FF-O5-01 
	Suporte imediato da infraestrutura de TI devido a evolução dinâmica do ambiente dos negócios. 
	MAE-O5-01 

	FF-O5-02 
	FF-O5-02 
	Flexibilidade da infraestrutura de TI para fornecer soluções personalizadas às necessidades dos negócios. 
	MAE-O5-03 

	FF-O5-03 
	FF-O5-03 
	Utilização da arquitetura orientada a serviços para suportar os negócios. 
	MAE-O5-04 

	FF-O5-04 
	FF-O5-04 
	Utilização da infraestrutura de TI em harmonia com as estratégias, objetivos e necessidades. 
	MAE-O5-04 

	FF-O5-05 
	FF-O5-05 
	Utilização de boas práticas e mecanismos de governança de TI. 
	MAE-O5-04 
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	FF-O5-06 
	FF-O5-06 
	FF-O5-06 
	Inclusão de um modelo de arquitetura de TI dentro de um modelo de arquitetura específico da organização. 
	MAE-O5-04 

	FF-O5-07 
	FF-O5-07 
	Criação de valor para os negócios por meio do portfolio de serviços de TI. 
	MAE-O5-04 

	FF-O5-08 
	FF-O5-08 
	Utilizar um modelo/framework de melhoria de processos de serviços de TI. 
	MAE-O5-04 

	FF-O5-09 
	FF-O5-09 
	Utilização dos SI dentro de projetos colaborativos de negócios. 
	MAE-O5-04 

	FF-O5-10 
	FF-O5-10 
	Utilização de SI para melhorar a governança de negócios. 
	MAE-O5-04 

	FF-O5-11 
	FF-O5-11 
	Utilização de SI voltados para detectar as necessidades de investimentos. 
	MAE-O5-04 

	FF-O5-12 
	FF-O5-12 
	Utilização de SI para integrar dados e fornecer informações precisas para os gestores de negócios. 
	MAE-O5-04 

	FF-O5-13 
	FF-O5-13 
	Especificação de requisitos da infraestrutura e serviços de TI por especialistas do domínio de TI e de negócios. 
	MAE-O5-05 

	FF-O5-14 
	FF-O5-14 
	Implementação de serviços de TI baseados na Internet. 
	MAE-O5-05 

	FF-O5-15 
	FF-O5-15 
	Racionalização do portfolio de serviços e aplicações de TI. 
	MAE-O5-05 

	FF-O5-16 
	FF-O5-16 
	Integração dos objetivos e estratégias de negócios com o planejamento de SI. 
	MAE-O5-05 

	FF-O5-17 
	FF-O5-17 
	Adaptação racional dos SI às necessidades de negócios. 
	MAE-O5-05 

	FF-O5-18 
	FF-O5-18 
	Utilização de SI alinhados com os objetivos e estratégias de negócios. 
	MAE-O5-05 

	FF-O5-19 
	FF-O5-19 
	Desenvolvimento e implementação de SI baseado nas dimensões de negócios. 
	MAE-O5-05 

	FF-O5-20 
	FF-O5-20 
	Desenvolvimento de SI que consigam acompanhar as frequentes mudanças nas necessidades e objetivos de negócios. 
	MAE-O5-05 

	FI 
	FI 
	Recomendação de Melhorias (Fatores Inibidores a Serem Evitados pelas Organizações) 
	Meta Suportada 

	FI-O5-01 
	FI-O5-01 
	Existência de várias tecnologias heterogêneas dentro da organização. 
	MAE-O5-04 

	FI-O5-02 
	FI-O5-02 
	Mudança contínua no ambiente de TI para suportar os negócios. 
	MAE-O5-04 

	FI-O5-03 
	FI-O5-03 
	Infraestrutura de TI complexa e cara. 
	MAE-O5-04 

	FI-O5-04 
	FI-O5-04 
	Dificuldade de entrega de valor da TI para o negócio. 
	MAE-O5-04 

	FI-O5-05 
	FI-O5-05 
	Falta de segurança de TI. 
	MAE-O5-04 

	FI-O5-06 
	FI-O5-06 
	Falha na governança de TI. 
	MAE-O5-04 

	FI-O5-07 
	FI-O5-07 
	Falha no gerenciamento dos serviços de TI. 
	MAE-O5-04 

	FI-O5-08 
	FI-O5-08 
	Falha dos SI em processar informações e prover serviços para as atividades de negócios. 
	MAE-O5-04 

	FI-O5-09 
	FI-O5-09 
	Grande dependência da infraestrutura de TI pelos SI. 
	MAE-O5-04 

	FI-O5-10 
	FI-O5-10 
	Falta de integração dos SI com sistemas legados. 
	MAE-O5-04 

	FI-O5-11 
	FI-O5-11 
	Atendimento da TI a diferentes divisões e requisitos de negócios diferentes. 
	MAE-O5-04 

	FI-O5-12 
	FI-O5-12 
	Dificuldade de integrar projetos de TI em cenários de negócios diferentes. 
	MAE-O5-05 
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	4.4.3 Diretrizes Relacionadas com a Função Administrativa “Direção”. 
	As Tabelas 34 a 36 apresentam o detalhamento de três diretrizes de alinhamento estratégico que se referem à função administrativa “Direção”, sendo codificadas como D1, D2 e D3. 
	Tabela 34: Diretriz D1. 
	Tabela 34: Diretriz D1. 
	Tabela 34: Diretriz D1. 

	Diretriz: 
	Diretriz: 
	D1 -Alinhar os negócios à TI por meio do fornecimento de informações e diretrizespara a execução dos processos ou atividades de TI. 
	Função Adm:Direção 
	Orientação: 
	Negócios -> TI 

	Descrição: 
	Descrição: 
	O propósito da diretriz D1 é garantir a participação dos gestores de negócios no fornecimento deinformações e diretrizes (de negócios) necessárias à execução dos processos ou atividades de TI. 
	Atividade administrativa do gestor de TI: 
	Fornecer informações ediretrizes para aexecução dos processosou atividades de TI. 

	MAE 
	MAE 
	Metas de Alinhamento Estratégico (MAE) 
	Critérios 
	Dimensões 
	Recursos envolvidos 

	MAE-D1-01 
	MAE-D1-01 
	Os gestores de negócios possuem capacidade/habilidades para fornecer as informações ediretrizes de negócios necessárias à execução dos processos ou atividades de TI. 
	Capacidade 
	Estrutural, cultural 
	Objetivos de negócios,processos de TI,gestores de negócios 

	MAE-D1-02 
	MAE-D1-02 
	Os gestores de negócios são compromissados/motivados com o fornecimento deinformações e diretrizes de negócios necessárias à execução dos processos ou atividadesde TI. 
	Compromisso 
	Estrutural, cultural 
	Objetivos de negócios,processos de TI,gestores de negócios 

	MAE-D1-03 
	MAE-D1-03 
	Os gestores de negócios conhecem a estrutura dos processos ou atividades de TI e suasnecessidades de informações e diretrizes. 
	Conhecimento 
	Estrutural, cultural 
	Objetivos de negócios,processos de TI,gestores de negócios 

	MAE-D1-04 
	MAE-D1-04 
	Os gestores de negócios trabalham de forma cooperativa com os gestores de TI,fornecendo todas as informações e diretrizes de negócios necessárias à execução dosprocessos ou atividades de TI. 
	Cooperação 
	Estrutural, social 
	Objetivos de negócios,Processos de TI,gestores de negócios,gestores de TI 

	MAE-D1-05 
	MAE-D1-05 
	O fornecimento de informações e diretrizes de negócios à TI é coerente com asnecessidades de execução dos processos ou atividades de TI. 
	Coerência 
	Estrutural 
	Objetivos de negócios,processos de TI 

	FF 
	FF 
	Recomendação de Melhorias (Fatores Facilitadores a Serem Promovidos pelas Organizações) 
	Meta Suportada 

	FF-D1-01 
	FF-D1-01 
	Priorização de projetos de TI. 
	MAE-D1-02 

	FF-D1-02 
	FF-D1-02 
	Apoio dos gestores de negócios em acompanhar o trabalho e as oportunidades da TI. 
	MAE-D1-02 

	FF-D1-03 
	FF-D1-03 
	Participação do gestor de TI nas decisões estratégicas de negócios. 
	MAE-D1-02 
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	FF-D1-04 
	FF-D1-04 
	FF-D1-04 
	Confiança dos gestores de TI nos gestores de negócios. 
	MAE-D1-02 

	FF-D1-05 
	FF-D1-05 
	Visibilidade das informações e diretrizes de negócios. 
	MAE-D1-03 

	FI 
	FI 
	Recomendação de Melhorias (Fatores Inibidores a Serem Evitados pelas Organizações) 
	Meta Suportada 

	FI-D1-01 
	FI-D1-01 
	Expertise insuficiente na execução de processos ou atividades de TI dos gestores de negócios. 
	MAE-D1-01 

	FI-D1-02 
	FI-D1-02 
	Substituição frequente de líderes de equipe ou papéis de liderança dos negócios. 
	MAE-D1-01 

	FI-D1-03 
	FI-D1-03 
	Exclusão do executivo de TI das reuniões sobre os negócios. 
	MAE-D1-02 

	FI-D1-04 
	FI-D1-04 
	Omissão dos altos executivos em apoiar o uso estratégico da TI. 
	MAE-D1-02 

	FI-D1-05 
	FI-D1-05 
	Falha na comunicação entre os domínios de TI e negócios na tomada de decisões. 
	MAE-D1-04 
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	Tabela 35: Diretriz D2. 
	Tabela 35: Diretriz D2. 
	Tabela 35: Diretriz D2. 

	Diretriz: 
	Diretriz: 
	D2 -Alinhar a TI aos negócios por meio do fornecimento de informações e diretrizesnecessárias à execução dos processos ou atividades de negócios. 
	Função Adm:Direção 
	Orientação: 
	TI -> Negócios 

	Descrição: 
	Descrição: 
	O propósito da diretriz D2 é garantir a participação dos gestores de TI no fornecimento de informações ediretrizes necessárias à execução dos processos ou atividades de negócios. 
	Atividade administrativa do gestor denegócios: 
	Fornecer informações ediretrizes necessárias à execução dos processos ouatividades de negócios. 

	MAE 
	MAE 
	Metas de Alinhamento Estratégico (MAE) 
	Critérios 
	Dimensões 
	Recursos envolvidos 

	MAE-D2-01 
	MAE-D2-01 
	Os gestores de TI possuem capacidade/habilidades para fornecer informações e diretrizesnecessárias à execução dos processos ou atividades de negócios. 
	Capacidade 
	Estrutural,cultural 
	Objetivos de TI, processosde negócios, gestores de TI 

	MAE-D2-02 
	MAE-D2-02 
	Os gestores de TI são compromissados/motivados com o fornecimento de informações ediretrizes necessárias à execução dos processos ou atividades de negócios. 
	Compromisso 
	Estrutural,cultural 
	Objetivos de TI, processosde negócios, gestores de TI 

	MAE-D2-03 
	MAE-D2-03 
	Os gestores de TI conhecem a estrutura dos processos ou atividades de negócios e suasnecessidades de informações e diretrizes. 
	Conhecimento 
	Estrutural,cultural 
	Objetivos de TI, processosde negócios, gestores de TI 

	MAE-D2-04 
	MAE-D2-04 
	Os gestores de TI trabalham de forma cooperativa com os gestores de negócios nacoordenação dos processos ou atividades de negócios, fornecendo informações ediretrizes da TI para sua execução. 
	Cooperação 
	Estrutural, social 
	Objetivos de TI, processosde negócios, gestores de TI,gestores de negócios 

	MAE-D2-05 
	MAE-D2-05 
	O fornecimento de informações e diretrizes de TI aos negócios é coerente com asnecessidades da execução dos processos ou atividades de negócios. 
	Coerência 
	Estrutural 
	Objetivos de TI, processosde negócios 

	FF 
	FF 
	Recomendação de Melhorias (Fatores Facilitadores a Serem Promovidos pelas Organizações) 
	Meta Suportada 

	FF-D2-01 
	FF-D2-01 
	Participação do gestor de TI na tomada de decisões estratégicas da organização fornecendo as diretrizes necessárias para aexecução dos processos de negócios. 
	MAE-D2-02 

	FF-D2-02 
	FF-D2-02 
	Confiança dos gestores de negócios nos gestores de TI. 
	MAE-D2-02 

	FF-D2-03 
	FF-D2-03 
	Falta de visibilidade das informações e diretrizes de negócios. 
	MAE-D2-03 

	FF-D2-04 
	FF-D2-04 
	Clareza da articulação das prioridades de negócios. 
	MAE-D2-05 

	FI 
	FI 
	Recomendação de Melhorias (Fatores Inibidores a Serem Evitados pelas Organizações) 
	Meta Suportada 

	FI-D2-01 
	FI-D2-01 
	Substituição frequente de líderes de equipe ou papéis de liderança da TI. 
	MAE-D2-01 

	FI-D2-02 
	FI-D2-02 
	Exclusão do executivo de TI das reuniões sobre os negócios. 
	MAE-D2-02 

	FI-D2-03 
	FI-D2-03 
	Falha na comunicação entre os domínios de TI e negócios na tomada de decisões. 
	MAE-D2-04 
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	Tabela 36: Diretriz D3. 
	Tabela 36: Diretriz D3. 
	Tabela 36: Diretriz D3. 

	Diretriz: 
	Diretriz: 
	D3 -Alinhar os negócios à TI por meio da coordenação dos esforços e talentosde TI e da motivação de todos os envolvidos na execução de processos ouatividades de TI. 
	Função Adm:Direção 
	Orientação: 
	Negócios -> TI 

	Descrição: 
	Descrição: 
	O propósito da diretriz D3 é garantir a participação dos gestores de negócios na coordenação dosesforços e talentos de TI e na motivação de todos os envolvidos na execução de processos ou atividades de TI, cuja responsabilidade principal geralmente é do gestor de TI. 
	Atividade administrativa do gestor de TI: 
	Coordenar os esforços,talentos e a motivação detodos os envolvidos na execução de processos ou atividades de TI. 

	MAE 
	MAE 
	Metas de Alinhamento Estratégico (MAE) 
	Critérios 
	Dimensões 
	Recursos envolvidos 

	MAE-D3-01 
	MAE-D3-01 
	Os gestores de negócios possuem capacidade/habilidades para participar dacoordenação dos esforços e talentos de TI e da motivação de todos os envolvidos naexecução de processos ou atividades de TI. 
	Capacidade 
	Estratégica,estrutural, cultural 
	Processos de TI, gestores denegócios, gestores de TI 

	MAE-D3-02 
	MAE-D3-02 
	Os gestores de negócios são compromissados/motivados em participar dacoordenação dos esforços e talentos de TI e da motivação de todos os envolvidos naexecução de processos ou atividades de TI. 
	Compromisso 
	Estratégica,estrutural, cultural 
	Processos de TI, gestores denegócios, gestores de TI 

	MAE-D3-03 
	MAE-D3-03 
	Os gestores de negócios conhecem os esforços, talentos e as principais habilidades detodos os envolvidos na execução dos processos ou atividades de TI. 
	Conhecimento 
	Estratégica,estrutural, cultural 
	Processos de TI, gestores denegócios, gestores de TI 

	MAE-D3-04 
	MAE-D3-04 
	Os gestores de negócios trabalham de forma cooperativa com os gestores de TI,ajudando na coordenação dos esforços e talentos de TI e na motivação de todos osenvolvidos na execução de processos ou atividades de TI. 
	Cooperação 
	Estratégica,estrutural, social,cultural 
	Processos de TI, gestores denegócios, gestores de TI 

	MAE-D3-05 
	MAE-D3-05 
	A coordenação dos esforços, talentos e da motivação de todos os envolvidos éadequada à execução dos processos ou atividades de TI. 
	Coerência 
	Estratégica,estrutural, cultural 
	Processos de TI, gestores denegócios, gestores de TI 

	FF 
	FF 
	Recomendação de Melhorias (Fatores Facilitadores a Serem Promovidos pelas Organizações) 
	Meta Suportada 

	FF-D3-01 
	FF-D3-01 
	Visibilidade aos gestores de negócios dos esforços e talentos de TI disponíveis. 
	MAE-D3-03 

	FF-D3-02 
	FF-D3-02 
	Compartilhamento de experiências entre os gestores de TI e negócios. 
	MAE-D3-03 

	FF-D3-03 
	FF-D3-03 
	Cooperação entre o setor de treinamentos e o departamento de TI. 
	MAE-D3-04 

	FF-D3-04 
	FF-D3-04 
	Realização de treinamentos para atualização tecnológica dos colaboradores da organização. 
	MAE-D3-04 

	FF-D3-05 
	FF-D3-05 
	Realização de treinamentos para atualização sobre gestão dos colaboradores da organização. 
	MAE-D3-04 
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	FI 
	FI 
	FI 
	Recomendação de Melhorias (Fatores Inibidores a Serem Evitados pelas Organizações) 
	Meta Suportada 

	FI-D3-01 
	FI-D3-01 
	Competitividade excessiva entre os gestores de TI e negócios. 
	MAE-D3-02 

	FI-D3-02 
	FI-D3-02 
	Falhas na qualificação de recursos humanos de TI e negócios. 
	MAE-D3-03 

	FI-D3-03 
	FI-D3-03 
	Treinamentos insuficientes para a demanda dos colaboradores. 
	MAE-D3-04 

	FI-D3-04 
	FI-D3-04 
	Incapacidade dos treinamentos de TI em acompanhar as frequentes mudanças tecnológicas. 
	MAE-D3-04 
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	4.4.4 Diretrizes Relacionadas com a Função Administrativa “Controle”. 
	As Tabelas 37 e 38 apresentam o detalhamento de duas diretrizes de alinhamento estratégico que se referem à função administrativa “Controle”, sendo codificadas como C1 e C2. 
	Tabela 37: Diretriz C1. 
	Tabela 37: Diretriz C1. 
	Tabela 37: Diretriz C1. 

	Diretriz de alinhamento: 
	Diretriz de alinhamento: 
	C1 -Alinhar os negócios à TI por meio da avaliação da execução dos processos ouatividades de TI para identificar eventuais necessidades de correções ou melhorias. 
	Função Adm:Controle 
	Orientação: 
	Negócios -> TI 

	Descrição: 
	Descrição: 
	O propósito da diretriz C1 é garantir a participação dos gestores de negócios na avaliação da execução dos processos ou atividades de TI para identificar eventuais necessidades de correções ou melhorias. 
	Atividade administrativa do gestor deTI: 
	Avaliar a execução dosprocessos ou atividades deTI para identificar eventuaisnecessidades de correçõesou melhorias. 

	MAE 
	MAE 
	Metas de Alinhamento Estratégico (MAE) 
	Critérios 
	Dimensões 
	Recursos envolvidos 

	MAE-C1-01 
	MAE-C1-01 
	Os gestores de negócios possuem capacidade/habilidades para participar da avaliaçãoda execução dos processos ou atividades de TI, para identificar eventuais necessidadesde correções ou melhorias. 
	Capacidade 
	Estrutural,cultural 
	Processos de TI, gestores denegócios, gestores de TI. 

	MAE-C1-02 
	MAE-C1-02 
	Os gestores de negócios são compromissados/motivados com a avaliação da execuçãodos processos ou atividades de TI, para identificar eventuais necessidades de correçõesou melhorias. 
	Compromisso 
	Estrutural,cultural 
	Processos de TI, gestores denegócios, gestores de TI. 

	MAE-C1-03 
	MAE-C1-03 
	Os gestores de negócios conhecem os procedimentos de avaliação da execução dosprocessos ou atividades de TI, para identificar eventuais necessidades de correções oumelhorias. 
	Conhecimento 
	Estrutural,cultural 
	Processos de TI, gestores denegócios, gestores de TI 

	MAE-C1-04 
	MAE-C1-04 
	Os gestores de negócios trabalham de forma cooperativa com os gestores de TI,avaliando conjuntamente, a execução dos processos ou atividades de TI e identificandonecessidades de correções ou melhorias. 
	Cooperação 
	Estrutural,social 
	Processos de TI, gestores denegócios, gestores de TI 

	MAE-C1-05 
	MAE-C1-05 
	A avaliação da execução dos processos ou atividades de TI é coerente com os objetivosde negócios. 
	Coerência 
	Estrutural,estratégica 
	Processos de TI, objetivosde negócios 

	FF 
	FF 
	Recomendação de Melhorias (Fatores Facilitadores a Serem Promovidos pelas Organizações) 
	Meta Suportada 

	FF-C1-01 
	FF-C1-01 
	Verificação do cumprimento dos acordos de nível de serviço (SLA) formalizados entre TI e os clientes dos negócios. 
	MAE-C1-04 

	FF-C1-02 
	FF-C1-02 
	Utilização dos indicadores de desempenho de TI para verificar a performance conjunta das áreas de TI e negócios. 
	MAE-C1-04 
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	FF-C1-03 
	FF-C1-03 
	FF-C1-03 
	Aferição da qualidade dos serviços de TI de forma conjunta entre a TI e os negócios. 
	MAE-C1-04 

	FF-C1-04 
	FF-C1-04 
	Avaliação do alcance das estratégias de TI pelos gestores de TI e negócios. 
	MAE-C1-04 

	FF-C1-05 
	FF-C1-05 
	Estabelecimento de um comitê gestor de TI. 
	MAE-CI-04 

	FI 
	FI 
	Recomendação de Melhorias (Fatores Inibidores a Serem Evitados pelas Organizações) 
	Meta Suportada 

	FI-C1-01 
	FI-C1-01 
	Incapacidade dos executivos de negócios de compreender as métricas de desempenho de TI. 
	MAE-C1-03 

	FI-C1-02 
	FI-C1-02 
	Ausência/medição incorreta do desempenho de TI. 
	MAE-C1-04 

	FI-C1-03 
	FI-C1-03 
	Falta de medição da efetividade dos serviços de TI para as operações estratégicas das organizações. 
	MAE-C1-04 

	FI-C1-04 
	FI-C1-04 
	Dificuldade de medir a eficiência e eficácia dos SI para suporte às estratégias da organização. 
	MAE-C1-04 

	FI-C1-05 
	FI-C1-05 
	Dificuldade em dimensionar o impacto da infraestrutura da TI nos negócios, quando a gestão é realizada de formaterceirizada. 
	MAE-C1-04 
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	Tabela 38: Diretriz C2. 
	Tabela 38: Diretriz C2. 
	Tabela 38: Diretriz C2. 

	Diretriz de alinhamento: 
	Diretriz de alinhamento: 
	C2 -Alinhar a TI aos negócios por meio da avaliação da execução dos processosou atividades de negócios para identificar eventuais necessidades de correções oumelhorias. 
	Função Adm:Controle 
	Orientação: 
	TI->negócios 

	Descrição: 
	Descrição: 
	O propósito da diretriz C2 é garantir a participação dos gestores de TI na avaliação da execução dosprocessos ou atividades de negócios para identificar eventuais necessidades de correções ou melhorias. 
	Atividade administrativa do gestor denegócios: 
	Avaliar a execução dosprocessos ou atividades denegócios para identificareventuais necessidades de correções ou melhorias. 

	MAE 
	MAE 
	Metas de Alinhamento Estratégico (MAE) 
	Critérios 
	Dimensões 
	Recursos envolvidos 

	MAE-C2-01 
	MAE-C2-01 
	Os gestores de TI possuem capacidade/habilidades para participar da avaliação daexecução dos processos ou atividades de negócios, identificando eventuaisnecessidades de correções ou melhorias. 
	Capacidade 
	Estrutural,cultural 
	Processos de negócios,gestores de TI, gestores denegócios 

	MAE-C2-02 
	MAE-C2-02 
	Os gestores de TI são compromissados/motivados com a avaliação da execução dosprocessos ou atividades de negócios. 
	Compromisso 
	Estrutural,cultural 
	Processos de negócios,gestores de TI, gestores denegócios 

	MAE-C2-03 
	MAE-C2-03 
	Os gestores de TI conhecem os procedimentos de avaliação da execução dos processosou atividades de negócios. 
	Conhecimento 
	Estrutural,cultural 
	Processos de negócios,gestores de TI, gestores denegócios 

	MAE-C2-04 
	MAE-C2-04 
	Os gestores de TI trabalham de forma cooperativa com os gestores de negócios,avaliando a execução dos processos ou atividades de negócios e identificando necessidades de correções ou melhorias. 
	Cooperação 
	Estrutural,social 
	Processos de negócios,gestores de TI, gestores denegócios 

	MAE-C2-05 
	MAE-C2-05 
	A avaliação da execução dos processos ou atividades de negócios é coerente com osobjetivos e estratégias dos negócios. 
	Coerência 
	Estrutural,estratégica 
	Processos de negócios,gestores de TI, objetivosde negócios 

	FF 
	FF 
	Recomendação de Melhorias (Fatores Facilitadores a Serem Promovidos pelas Organizações) 
	Meta Suportada 

	FF-C2-01 
	FF-C2-01 
	Disponibilização de relatórios de avaliações já realizadas dos negócios pelos gestores de negócios. 
	MAE-C2-03 

	FF-C2-02 
	FF-C2-02 
	Utilização dos indicadores de desempenho de negócios para verificar a performance conjunta das áreas de TI e negócios. 
	MAE-C2-04 

	FF-C2-03 
	FF-C2-03 
	Avaliação do alcance das estratégias de negócios pelos gestores de TI e negócios. 
	MAE-C2-04 

	FI 
	FI 
	Recomendação de Melhorias (Fatores Inibidores a Serem Evitados pelas Organizações) 
	Meta Suportada 

	FI-C2-01 
	FI-C2-01 
	Ausência/medição incorreta do desempenho de negócios. 
	MAE-C2-04 
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	A seção a seguir apresenta o Método para a Avaliação e Recomendação de Melhorias para o Alinhamento Estratégico entre TI e Negócios nas Organizações. 
	4.5. Método para a Avaliação e Recomendação de Melhorias 
	Para utilizar o modelo de referência e proceder com a avaliação do alinhamento estratégico entre TI e negócios, as organizações precisam observar as orientações contidas neste método, que foi desenvolvido com base nas fases do Método de Avaliação da Maturidade para Planejamento Estratégico de SI/TI de Teixeira Filho (2010), no cálculo do nível de concordância de uma organização com valores organizacionais de Passos (2014) e nos papéis, responsabilidades e procedimentos de avaliação descritos no MPS.BR: Guia
	Quatro fases distintas permitem proceder com uma avaliação completa do alinhamento estratégico entre TI e negócios e com recomendação de melhorias nas organizações, conforme é apresentado pela Figura 31. 
	Figure
	Figura 31: Fases da Avaliação e Recomendação de Melhorias. 
	Fonte: Adaptado de Teixeira Filho (2010). 
	Inicialmente, na fase de planejamento e preparação da avaliação, uma equipe é formada para determinar as condições e estratégias para a avaliação. Em seguida, na fase da condução da avaliação, essa equipe auxilia aos gestores de TI e negócios a utilizarem o modelo de referência e a avaliarem o alcance das metas de alinhamento estratégico entre TI e negócios na organização avaliada. 
	Na fase de divulgação dos resultados da avaliação, todos os envolvidos na avaliação tomam conhecimento sobre os resultados, inclusive sobre o nível de alinhamento estratégico alcançado pela organização. 
	Finalmente, recomendações de melhoria são fornecidas à organização para que ações possam ser implementadas pelas mesmas, de forma a aumentar o nível do alinhamento estratégico existente entre seus recursos de TI e negócios. A conclusão da avaliação e recomendação de melhorias descrita por esse método pode levar de um a três dias, com base nos resultados do estudo descrito pela Seção 5.3. 
	As subseções a seguir detalham cada fase descrita por este método. 
	4.5.1 Fase 1 -Planejamento e Preparação da Avaliação 
	O modelo de referência deve ser utilizado como base para a avaliação e recomendação de melhorias. Contudo, inicialmente será necessário realizar o planejamento e a preparação da avaliação de acordo com as subfases descritas a seguir. 
	4.5.1.1 Análise de Requisitos 
	O líder da equipe de condução e o patrocinador da avaliação buscam o entendimento de quais são os benefícios do alinhamento estratégico para sua organização, qual sua importância e do quanto sua organização está alinhada, levantando inclusive, a data e os resultados da última avaliação realizada. 
	4.5.1.2 Desenvolvimento do Plano de Avaliação 
	Nesta subfase é providenciada a documentação de todos os aspectos da avaliação, incluindo os dados levantados na fase de análise de requisitos, os papéis e responsabilidades, as estimativas de tempo e recursos, estratégias de coleta de dados e quaisquer riscos que possam ser identificados. Um plano de avaliação deve ser elaborado para descrever todas as informações relacionadas com as etapas da avaliação. O patrocinador deve aprovar o plano elaborado. 
	A Tabela 39 apresenta os papéis e as responsabilidades dos envolvidos no processo de avaliação do alinhamento estratégico. 
	Tabela 39: Papéis e Responsabilidades para a Avaliação e Recomendação de Melhorias 
	Tabela 39: Papéis e Responsabilidades para a Avaliação e Recomendação de Melhorias 
	Tabela 39: Papéis e Responsabilidades para a Avaliação e Recomendação de Melhorias 

	Papéis 
	Papéis 
	Responsabilidades 

	Patrocinador da avaliação 
	Patrocinador da avaliação 
	• selecionar/contratar o líder e a equipe de condução da avaliaçãode acordo com os seus critérios de seleção e formalizar o contratopara proceder a avaliação; • assegurar os recursos necessários para a realização da avaliação edisponibilizá-los para a equipe de avaliação; • participar ativamente da reunião de abertura, encerramento ecomunicação dos resultados da avaliação, demonstrando o seucomprometimento, a importância da avaliação e invocando ocomprometimento de todos os envolvidos; • aprovar o plano de 

	Avaliador líder 
	Avaliador líder 
	• interagir com o patrocinador e planejar a avaliação; • assegurar o comprometimento do patrocinador e demais membrosda equipe de avaliação e dos gestores avaliadores com a avaliação; • selecionar os gestores avaliadores; • assegurar que todos os participantes da avaliação conheçam omodelo de referência e o plano e o escopo da avaliação; • liderar a avaliação e produzir/revisar todos os documentos; • monitorar o cronograma da avaliação; • buscar o consenso das decisões e, se necessário, resolver conflitose 

	Equipe de condução da avaliação 
	Equipe de condução da avaliação 
	• preparar e disponibilizar o modelo de referência para a avaliaçãoaos gestores avaliadores; • realizar coletas de dados; • verificar, tabular e apresentar os resultados ao líder da equipe decondução da avaliação; • caracterizar o nível de alinhamento estratégico atingido; • identificar pontos fortes e fracos na avaliação; • repassar ao líder da equipe de condução da avaliação todas asinformações sobre a execução realizada; 

	Gestores avaliadores (de TI enegócios) 
	Gestores avaliadores (de TI enegócios) 
	• entender a importância da avaliação e estar comprometido com ela; • fornecer informações sobre seu perfil profissional; • compreender o significado das metas de alinhamento estratégicodisponibilizadas pelo modelo de referência para o alinhamentoestratégico entre TI e negócios ou participar de capacitações que sefizerem necessárias; • avaliar as metas de alinhamento estratégico de acordo com asorientações da equipe de condução da avaliação. 


	Fonte: Adaptado de MPS.BR: Guia de Avaliação (SOFTEX, 2009b). 
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	4.5.1.3 Seleção e Preparação da Equipe de Condução 
	Os membros desta equipe devem ser selecionados pelo líder da avaliação e a indicação deles estará sujeita a aprovação do patrocinador. A quantidade de membros da equipe deve ser proporcional à quantidade de avaliações e do trabalho a ser realizado. 
	Todos os membros da equipe de condução da avaliação devem conhecer e compreender todos os termos, conceitos ou informações constantes no Modelo Conceitual para o Alinhamento Estratégico e no Modelo de Referência para o Alinhamento Estratégico entre TI e Negócios nas Organizações, apresentados na Seção 4.4. 
	4.5.1.4 Seleção e Preparação dos Gestores Avaliadores 
	Os gestores avaliadores devem ser selecionados de acordo com critérios estabelecidos pelo líder da avaliação e a seleção deles estará sujeita a aprovação do patrocinador. Os critérios de seleção podem ser, dentre outros: disponibilidade, tempo de experiência e confiança. 
	Não há uma quantidade mínima ou máxima definida para participação de gestores avaliadores, sendo recomendável que a seleção considere a mesma quantidade de gestores de TI e de gestores de negócios. A distribuição igualitária de avaliações entre gestores de TI e negócios facilita que seja realizada uma comparação do alinhamento alcançado pela organização por diferentes visões, tanto da TI como dos negócios. 
	Cada gestor selecionado será convidado a participar da avaliação do alinhamento estratégico, sendo informado ao mesmo sobre o objetivo e a contribuição da avaliação para a organização. Deve ser informado também sobre suas responsabilidades ou papéis nesse processo. 
	Os mesmos podem declinar do convite e caso isso acontecer, o líder da avaliação deve proceder com a seleção de outro gestor avaliador. Em hipótese alguma, a seleção de um gestor avaliador deverá ser imposta ou, ainda, ser realizada por meio de pressão ou coação do mesmo para participar da avaliação. 
	Deve ser sempre informado aos gestores avaliadores, que apesar de eles terem sido previamente selecionados, a participação deles é voluntária e que eles devem responder as questões da forma mais sincera possível, já que não existem respostas certas ou erradas e que nenhuma informação adquirida no processo de avaliação será utilizada para julgamento pessoal. 
	Deve ser informado também que, se eles consentirem em participar, suas respostas serão embaralhadas com as respostas dos demais participantes e as informações fornecidas relativas ao perfil profissional serão utilizadas apenas com fins estatísticos. 
	Os resultados da avaliação serão analisados e possivelmente publicados pela organização, mas a identidade deles não será divulgada, sendo guardada em sigilo, se assim preferirem. Desta forma, será garantido aos gestores avaliadores, quando acordado com o patrocinador, a preservação da identidade e a confidencialidade de todas as respostas fornecidas por eles. 
	Os gestores devem ser treinados e preparados para a avaliação do alinhamento estratégico entre TI e negócios da organização. Todos devem estar familiarizados com todos os termos, conceitos ou informações constantes no Modelo Conceitual para o Alinhamento Estratégico e no Modelo de Referência para o Alinhamento Estratégico entre TI e Negócios nas Organizações apresentados anteriormente neste capítulo. 
	O líder da avaliação pode optar por não marcar uma sessão de treinamento com os gestores avaliadores quando não julgar necessário. No entanto, deve verificar se os mesmos estão devidamente preparados para participar da avaliação. 
	4.5.1.5 Preparação para Coleta de Informações 
	A equipe de condução da avaliação deverá preparar todos os meios planejados e acordados, instrumentos e ambientes apropriados para a coleta de dados, incluindo, formulários online, conectividade à Internet, ambientes e instrumentos para realização da coleta. 
	4.5.2 Fase 2 -Condução da Avaliação 
	O principal objetivo desta fase é realizar a condução da avaliação do alcance das metas de alinhamento estratégico pelos gestores de TI e negócios pela organização. São previstas quatro subfases para esta condução, conforme apresentado nas subseções seguintes. 
	4.5.2.1 Informações sobre o Perfil dos Gestores Avaliadores 
	Cada gestor avaliador deverá fornecer informações sobre seu perfil, de acordo com o plano de avaliação previamente aprovado, através de instrumento apropriado e disponibilizado pela equipe de condução. 
	As informações sobre o perfil do gestor avaliador podem abranger, dentre outras, seus dados de identificação, seu nível de formação acadêmica, a área de atuação dele, se é gestor de TI ou de negócios, a quantidade de recursos ou de pessoas subordinadas a ele e o tempo de exercício de sua função de gestão. 
	4.5.2.2 Avaliação do Nível de Alinhamento Estratégico da Organização 
	Antes de iniciar a avaliação, os gestores avaliadores devem declarar se conhecem e compreendem todos os termos, conceitos ou informações constantes no Modelo Conceitual para o Alinhamento Estratégico e no Modelo de Referência para o Alinhamento Estratégico entre TI e Negócios nas Organizações. 
	Cada gestor deve avaliar individualmente todas as metas de alinhamento estratégico, sem ter conhecimento das respostas fornecidas pelos demais avaliadores. 
	Aos gestores avaliadores deve ser informado que leva, em média, de 10 a 20 minutos para responder todas as questões pertencentes ao questionário de avaliação. Deve ser informado também, qual o prazo para a entrega das respostas definido previamente no Plano de Avaliação, que pode ser de até três dias. 
	Os gestores avaliadores devem classificar cada meta de alinhamento, de acordo com uma das opções a seguir: 
	• 
	• 
	• 
	1 -Não alcançada: indica que a meta de alinhamento nunca é alcançada pela organização. Por este motivo, seu alcance não é percebido; 

	• 
	• 
	2 -Pouco alcançada: indica que a meta de alinhamento é raramente alcançada pela organização. Por este motivo, dificilmente seu alcance é percebido; 

	• 
	• 
	3 -Alcançada: indica que a meta de alinhamento é frequentemente alcançada pela organização. Por este motivo, na maioria das vezes é possível perceber o seu alcance; 

	• 
	• 
	4 -Totalmente Alcançada: significa que a meta é sempre alcançada pela organização. Por este motivo, seu alcance é percebido em todos os momentos; 

	• 
	• 
	X -Sem opinião: Indica que o gestor avaliador não sabe opinar se a meta de alinhamento é ou não é alcançada pela organização. 


	Após todas as metas terem sido avaliadas por todos os gestores, a equipe de condução deve registrar todas as respostas para posterior contabilização dos resultados. 
	4.5.2.3 Verificação e Validação das Respostas de Avaliação 
	A equipe de condução da avaliação deve verificar se todas as questões relacionadas com a avaliação das metas de alinhamento foram adequadamente respondidas. 
	Não será permitida a atribuição de mais de uma classificação para uma mesma meta, ou ainda, a ausência de classificação da meta em uma das opções apresentadas na seção anterior. Até o fechamento dos resultados, os gestores poderão alterar as suas respostas, caso tiverem formado uma nova convicção sobre as respostas anteriormente fornecidas. 
	O gestor avaliador tem o direito e a liberdade de retirar seu consentimento em qualquer fase da avaliação, seja antes ou depois da coleta de dados, independente do motivo e sem prejuízo à sua pessoa ou às suas funções. Caso houver a desistência de participação por um gestor, suas respostas deverão ser inutilizadas para a avaliação. 
	4.5.2.4 Atribuição dos Resultados da Avaliação 
	Nesta subfase, todos resultados são contabilizados para que seja possível determinar o nível de alinhamento estratégico entre TI e negócios existente na organização avaliada. 
	Para cada uma das metas, são calculados um índice positivo e um índice negativo, da seguinte forma: é denominado de “índice positivo” de uma meta, a soma da quantidade das respostas que indicam a escolha das opções “3-Alcançada” e “4-Totalmente Alcançada” pelos gestores avaliadores. De forma similar, a soma da quantidade de respostas que indicam a escolha das opções “1-Não Alcançada” e “2-Pouco Alcançada” pelos gestores avaliadores é denominada de “índice negativo” de uma meta de alinhamento estratégico. 
	Como resultado é identificado o percentual em relação ao índice positivo e negativo de cada uma das metas de alinhamento estratégico pela organização. 
	Se o percentual em relação ao índice positivo de uma meta for menor que 50%, então a soma da quantidade de respostas que indica a escolha das opções “3-Alcançada” e “4Totalmente alcançada” será menor que a soma da quantidade de respostas que indica a escolha das opções “1-Não alcançada” e “2-Pouco alcançada”. 
	-

	Da mesma forma, se o percentual em relação ao índice positivo de uma meta for maior que 50%, então a soma da quantidade de respostas que indica a escolha das opções “3Alcançada” e “4-Totalmente alcançada” será maior que a soma da quantidade de respostas que indica a escolha das opções “1-Não alcançada” e “2-Pouco alcançada”. 
	-

	Se o percentual em relação ao índice positivo de uma meta for igual a 50%, então a soma da quantidade de respostas que indica a escolha das opções “3-Alcançada” e “4-Totalmente alcançada” será igual a soma da quantidade de respostas que indica a escolha das opções “1Não alcançada” e “2-Pouco alcançada”. 
	-

	Neste caso, para que esse impasse seja resolvido e então seja possível, posteriormente, determinar o nível de alinhamento estratégico entre TI e negócios da organização, o líder da avaliação poderá participar da avaliação de forma a desempatar a questão, se estiver capacitado para isso, ou então, buscar a participação de outro gestor da organização ou, até mesmo, buscar a participação do patrocinador. Caso não seja possível desempatar, a meta de alinhamento estratégico avaliada não deverá ser utilizada na d
	O nível do alinhamento estratégico entre TI e negócios da organização avaliada corresponderá a uma das seguintes opções: 
	• 
	• 
	• 
	Nível E – Alinhamento Inexistente: este nível é atribuído para a organização quando nenhuma meta de alinhamento for compreendida como “Alcançada” ou “Totalmente alcançada” considerando o total de gestores avaliadores, ou seja, quando nenhuma meta de alinhamento alcançar um percentual em relação ao índice positivo maior que 50%; 

	• 
	• 
	Nível D – Alinhamento Fraco: este nível é atribuído para a organização quando menos da metade das metas de alinhamento forem compreendidas como “Alcançadas” ou “Totalmente alcançadas” pelos gestores avaliadores, ou seja, quando o percentual em relação ao índice positivo de menos da metade das metas de alinhamento for maior que 50%; 

	• 
	• 
	• 
	Nível C – Alinhamento Mediano: este nível é atribuído para a organização quando a metade das metas de alinhamento forem compreendidas como “Alcançadas” ou “Totalmente alcançadas” pelos gestores avaliadores, ou seja, quando o percentual 

	em relação ao índice positivo da metade das metas de alinhamento for maior que 50%; 

	• 
	• 
	Nível B – Alinhamento Forte: este nível é atribuído para a organização quando a maioria ou mais da metade das metas de alinhamento forem compreendidas como “Alcançadas” ou “Totalmente alcançadas” pelos gestores avaliadores, ou seja, quando o percentual em relação ao índice positivo da maioria das metas for maior que 50%; 

	• 
	• 
	Nível A – Alinhamento Total: este nível é atribuído para a organização quando todas as 60 metas de alinhamento forem compreendidas como “Alcançadas” ou “Totalmente alcançadas” pelos gestores avaliadores, ou seja, quando o percentual em relação ao índice positivo de todas as metas de alinhamento for maior que 50%; 


	A Tabela 40 apresenta a distribuição dos níveis de alinhamento da organização de acordo com a quantidade de metas que tenham alcançado um percentual em relação ao índice positivo maior que 50% na avaliação. 
	Tabela 40: Nível de Alinhamento da Organização em Relação às Metas com Índice Positivo. 
	Nível de Alinhamento 
	Nível de Alinhamento 
	Nível de Alinhamento 
	Quantidade de Metas 
	Índice Positivo 

	E -Inexistente 
	E -Inexistente 
	0 
	Maior que 50% 

	D -Fraco 
	D -Fraco 
	De 1 a 29 
	Maior que 50% 

	C -Mediano 
	C -Mediano 
	30 
	Maior que 50% 

	B -Forte 
	B -Forte 
	De 31 a 59 
	Maior que 50% 

	A -Total 
	A -Total 
	60 
	Maior que 50% 


	Deve ser calculado um percentual de alinhamento para todos os conceitos ou construtos vinculados às metas de alinhamento estratégico: diretrizes, dimensões, critérios de alinhamento estratégico, recursos envolvidos, orientação do alinhamento, funções e atividades administrativas dos gestores de TI e negócios. O percentual será calculado pela razão entre a soma dos índices positivos das metas vinculadas aos conceitos e o total geral de escolhas realizadas por todos os gestores avaliadores para obtenção desse
	Se solicitado pelo patrocinador, a equipe de avaliação ou o líder da avaliação deve também classificar ou filtrar os resultados também por área de TI e por área de negócios. A 
	Se solicitado pelo patrocinador, a equipe de avaliação ou o líder da avaliação deve também classificar ou filtrar os resultados também por área de TI e por área de negócios. A 
	inclusão de gráficos é fortemente recomendada, pois facilita a visualização, análise e comparação dos resultados. 

	4.5.3 Fase 3 -Divulgação dos Resultados da Avaliação 
	Os resultados da avaliação devem ser entregues ao patrocinador. Se ele desejar, os resultados e outros registros pertencentes à organização deverão ser considerados como informações confidenciais. 
	O patrocinador poderá compartilhar o resultado da avaliação com os gestores, se entender que isso será útil para estimulá-los a manter ou aumentar o nível de alinhamento estratégico entre a TI e os negócios da organização. 
	As duas subfases que compõem a fase de divulgação dos resultados da avaliação são: a entrega dos resultados da avaliação e o arquivamento das informações da avaliação. 
	Na subfase que corresponde à divulgação dos resultados da avaliação, as informações são compartilhadas com os interessados nos resultados da avaliação, à critério do patrocinador da avaliação. Na subfase que corresponde ao arquivamento das informações da avaliação, os resultados, que não forem ser utilizados como base para seleção de recomendações de melhoria, são arquivados para uso futuro. 
	4.5.4 Fase 4 -Recomendação de Melhorias 
	A última fase descrita por este método é a fase de recomendação de melhorias para o alinhamento estratégico entre TI e negócios nas organizações, que consiste na recomendação de fatores facilitadores ou inibidores do alinhamento estratégico à organização. A recomendação de melhorias para o alinhamento estratégico entre TI e negócios é descrita nas duas subfases seguintes. 
	4.5.4.1 Atribuição de Melhorias a Serem Recomendadas 
	A recomendação de melhorias deve basear-se em fatores de influência do alinhamento, visando o alcance das metas de alinhamento estratégico e, consequentemente, visando o alcance do próprio alinhamento estratégico entre TI e negócios pelas organizações. 
	Desta forma, as melhorias a serem recomendadas consistem em fatores facilitadores que devem ser promovidos pela organização e fatores inibidores que devem ser prevenidos ou evitados pela organização. 
	A relação de todos os fatores de influência e as metas de alinhamento suportadas por eles está contida no Modelo de Referência para a Avaliação e Recomendação de Melhorias apresentado anteriormente pela Seção 4.4. Segundo este modelo, cada fator pode dar suporte a uma ou mais metas de alinhamento estratégico. 
	Nesta subfase a equipe de avaliação seleciona todos os fatores facilitadores e inibidores recomendados à organização, de forma que eles sejam promovidos ou evitados, sempre que uma meta tiver atingido um “percentual em relação ao índice positivo” menor que 50%. 
	De outro modo, à critério do patrocinador, a recomendação de melhorias pode ser realizada por meio de um ponto de corte, onde a recomendação só ocorrerá em casos em que as metas tenham atingido um “percentual em relação ao índice positivo” maior que um percentual de corte específico, definido previamente pelo patrocinador da avaliação. O patrocinador poderá também utilizar, como ponto de corte, os níveis de relevância de cada uma das metas identificadas por meio da avaliação relatada pela Seção 5.3. 
	4.5.4.2 Entrega das Melhorias Recomendadas 
	Os fatores facilitadores e inibidores selecionados como recomendação de melhorias deverão ser apresentados à organização pelo meio acordado no Plano de Avaliação. 
	As circunstâncias da entrega das recomendações à organização, tais como, data, horário, local, bem como, a lista dos fatores facilitadores e inibidores recomendados e das metas de alinhamento a que eles estão vinculados, deverão ser registradas e arquivadas juntamente com todas as demais informações da avaliação. O líder da equipe de condução da avaliação deverá produzir o relatório final e enviá-lo ao patrocinador. 
	4.6. Considerações Finais do Capítulo 
	Este capítulo apresentou uma proposta de abordagem para a avaliação e a recomendação de melhorias para o alinhamento estratégico entre TI e negócios nas organizações. 
	A abordagem foi definida a partir de uma ampla investigação que compreendeu a realização de estudos exploratórios baseados em revisões da literatura e da observação da 
	A abordagem foi definida a partir de uma ampla investigação que compreendeu a realização de estudos exploratórios baseados em revisões da literatura e da observação da 
	opinião de gestores de TI e negócios, obtidas a partir dos estudos de avaliação e evolução da abordagem apresentados pelo Capítulo 5. Assim, os estudos descritos por esta tese permitiram identificar conceitos e informações importantes para a definição de como avaliar e recomendar melhorias para o alinhamento estratégico entre TI e negócios nas organizações. 

	A abordagem considera a integração e harmonia entre as atividades administrativas dos gestores de TI e negócios nas organizações e baseia-se na perspectiva do alinhamento de integração funcional entre subdomínios de TI e negócios de Henderson e Venkatraman (1993), na perspectiva de alinhamento apoiado por recursos sustentadores de TI e negócios de Rezende e Abreu (2000) e na perspectiva de alinhamento com ênfase no conhecimento e parceria entre os gestores apresentada pelo modelo de alinhamento proposto por
	A abordagem é composta por três componentes: Modelo Conceitual, Modelo de Referência e Método de Avaliação e Recomendação de Melhorias. Tal divisão buscou facilitar a sua utilização pela organização, de forma que conteúdos diferentes, tais como, conceitos, itens a serem avaliados e roteiro de utilização pudessem ser consultados a cada etapa da avaliação. 
	O Modelo Conceitual descreve conceitos sobre a compreensão da definição do alinhamento estratégico entre TI e negócios nas organizações. Dentre eles, encontram-se os recursos ou componentes essenciais de TI e negócios, as atividades administrativas dos gestores de TI e negócios, os critérios, as dimensões e os fatores de influência do alinhamento estratégico entre TI e negócios nas organizações. 
	A partir desses conceitos e informações foi possível descrever diretrizes e metas de alinhamento estratégico que devem ser alcançadas pelas organizações para que suas áreas de TI e negócios se mantenham ou passem a estar alinhadas. 
	As metas baseiam-se principalmente no alinhamento que deve existir entre as atividades administrativas do gestor de negócios e os recursos e atividades da TI e entre as atividades administrativas do gestor de TI e os recursos ou atividades de negócios, levando-se em consideração, critérios específicos de alinhamento e o alinhamento bidirecional entre a TI e os negócios. 
	Desta forma, a principal contribuição do Modelo Conceitual é a definição do alinhamento estratégico entre TI e negócios com foco nas atividades dos gestores de TI e negócios, segundo os principais construtos ou elementos pesquisados pela academia. 
	O Modelo de Referência organiza as metas de alinhamento estratégico associando-as com fatores de influência do alinhamento que devem ser recomendados quando as mesmas não atingirem um percentual mínimo de alinhamento. Assim, a recomendação de melhorias baseia-se em fatores de influência do alinhamento, visando o alcance das metas de alinhamento estratégico e, consequentemente, o alcance do próprio alinhamento estratégico entre TI e negócios pelas organizações. 
	A principal contribuição do Modelo de Referência está em descrever explicitamente quais metas devem ser perseguidas e quais fatores devem ser promovidos ou evitados pelas organizações para que elas busquem o alinhamento estratégico entre seus recursos de TI e negócios. Com a definição clara do que deve ser buscado, é possível avaliar de forma efetiva o nível de alinhamento em que a organização se encontra e assim comparar seu progresso com avaliações anteriores e até mesmo com os níveis de alinhamento de se
	O Método de Avaliação e Recomendação de Melhorias descreve os passos a serem seguido pelas organizações de forma que a abordagem possa ser utilizada. Dentre as orientações fornecidas por este método vale destacar a definição sobre como atribuir os percentuais de alcance das metas e dos diversos conceitos ligados a ela, sobre como calcular o nível de alinhamento estratégico entre TI e negócios da organização e sobre como recomendar melhorias para esse alinhamento. 
	Desta forma, a principal contribuição deste método está em prover um roteiro sobre como avaliar o alinhamento estratégico entre TI e negócios nas organizações. Com um roteiro para guiar a avaliação e recomendação de melhorias para o alinhamento das organizações, elas poderão avaliar mais facilmente se as metas de alinhamento estratégico estão sendo alcançadas, buscando melhorar esse alcance em caso negativo. 
	O Capítulo 5 apresenta a avaliação e evolução da abordagem apresentada por este capítulo. 
	CAPÍTULO 5 -AVALIAÇÃO E EVOLUÇÃO DA ABORDAGEM 
	Este capítulo relata a realização de procedimentos avaliativos e de evolução da abordagem apresentada pelo Capítulo 4. Ele está organizado em 4 seções. A seção 5.1 apresenta a descrição de um estudo que utilizou o Focus Group para avaliar e evoluir a abordagem proposta por esta tese. A seção 5.2 relata um estudo que utilizou um Survey respondido por gestores de TI e negócios para avaliar a viabilidade das metas de alinhamento estratégico descritas pela abordagem. A Seção 5.3 apresenta a descrição de um estu
	5.1. Focus Group Aplicado aos Especialistas 
	O focus group é uma técnica de investigação para a coleta de dados através da interação do grupo sobre um tópico apresentado pelo investigador (MORGAN; POWELL; SINGLE, 1996). Para Caplan (1990), o focus group é a reunião de um grupo de pessoas com objetivo de avaliar conceitos e/ou problemas evidenciados. 
	Para o focus group, o principal objeto de análise é a interação dentro do grupo, onde participantes influenciam uns aos outros pelas respostas às ideias e colocações durante a discussão, estimulados por comentários ou questões fornecidas pelo moderador (OLIVEIRA; FREITAS, 1998). 
	5.1.1 Objetivos e Questões de Pesquisa 
	Este estudo consistiu na realização de uma sessão de focus group que teve o objetivo de avaliar os componentes da abordagem proposta, quanto à coerência dos mesmos com o contexto de uma avaliação e recomendação de melhorias para o alinhamento estratégico entre TI e negócios, na visão de gestores e especialistas. 
	A avaliação envolveu especialistas das áreas de gestão de TI, que possuíam conhecimentos em governança de serviços de TI e em planejamento estratégico de TI, e especialistas da área de gestão de negócios, com conhecimentos em gestão corporativa e planejamento estratégico organizacional. 
	Os participantes responderam a quatro questões: 
	1. 
	1. 
	1. 
	Em algum momento de sua trajetória profissional você percebeu a falta de alinhamento entre a área de TI e a área de negócios? 

	2. 
	2. 
	O que você entende por alinhamento estratégico entre TI e negócios nas organizações? 

	3. 
	3. 
	Quais fatores influenciam positivamente e negativamente, ou seja, quais fatores facilitam ou inibem o alinhamento estratégico entre a TI e os negócios em uma organização? 

	4. 
	4. 
	Quais cuidados uma organização deve ter para conduzir uma avaliação do alinhamento estratégico entre suas áreas de TI e negócios? 


	A primeira questão aborda a atualidade do tema do alinhamento estratégico entre a TI e os negócios e a reincidência do problema nas organizações. O objetivo foi despertar o interesse sobre o assunto no participante do estudo, avaliando a importância e a motivação de investigar 
	o tema. 
	A segunda questão está relacionada com a avaliação e evolução do Modelo Conceitual para o Alinhamento Estratégico entre TI e Negócios nas Organizações, primeiro componente da abordagem proposta por esta tese. O objetivo foi identificar quais constructos ou conceitos do modelo conceitual seriam contemplados pelas respostas dos participantes. Se contemplados, tais constructos estariam confirmados como parte do modelo conceitual, caso contrário, os constructos indicados pelos participantes seriam adicionados a
	A terceira questão está relacionada com a avaliação e evolução do Modelo de Referência para a Avaliação e Recomendação de Melhorias para o Alinhamento Estratégico entre TI e Negócios. O objetivo foi identificar quais fatores facilitadores e inibidores pertencentes ao modelo de referência seriam contemplados pelas respostas dos participantes. Se contemplados, tais fatores estariam confirmados como parte do modelo, caso contrário, os fatores facilitadores e inibidores indicados pelos participantes seriam adic
	A quarta questão está relacionada com a avaliação e evolução do Método de Avaliação e Recomendação de Melhorias do Alinhamento Estratégico entre TI e Negócios, terceiro componente da abordagem proposta. O objetivo foi levantar situações que deveriam ser cobertas pelo método, de forma que ele se tornasse mais abrangente, ou ainda, verificar se alguma resposta indicaria algo a ser corrigido no método. 
	A Tabela 41 apresenta as questões de pesquisa do estudo e os respectivos itens avaliados por cada uma delas. 
	Tabela 41: Questões e Itens Avaliados pelo Estudo 
	Tabela 41: Questões e Itens Avaliados pelo Estudo 
	Tabela 41: Questões e Itens Avaliados pelo Estudo 

	Questões de Pesquisa 
	Questões de Pesquisa 
	Itens Avaliados 

	1. Em algum momento de sua trajetória profissional você percebeu a falta de alinhamento entre a área de TI e a área de negócios? 
	1. Em algum momento de sua trajetória profissional você percebeu a falta de alinhamento entre a área de TI e a área de negócios? 
	Motivação do trabalho de pesquisa. 

	2. O que você entende por alinhamento estratégico entre TI e negócios nas organizações? 
	2. O que você entende por alinhamento estratégico entre TI e negócios nas organizações? 
	Modelo Conceitual para o Alinhamento Estratégico entre TI e Negócios nas Organizações. 

	3. Quais fatores influenciam positivamente e negativamente, ou seja, quais fatores facilitam ou inibem o alinhamento estratégico entre a TI e os negócios em uma organização? 
	3. Quais fatores influenciam positivamente e negativamente, ou seja, quais fatores facilitam ou inibem o alinhamento estratégico entre a TI e os negócios em uma organização? 
	Modelo de Referência para a Avaliação e Recomendação de Melhorias do Alinhamento Estratégico entre TI e Negócios nas Organizações. 

	4. Quais cuidados uma organização deve ter para conduzir uma avaliação do alinhamento estratégico entre suas áreas de TI e negócios? 
	4. Quais cuidados uma organização deve ter para conduzir uma avaliação do alinhamento estratégico entre suas áreas de TI e negócios? 
	Método de Avaliação e Recomendação de Melhorias do Alinhamento Estratégico entre TI e Negócios. 


	5.1.2 Participantes 
	Os gestores especialistas foram convidados a participar do estudo através de solicitações formais via e-mail, cujo modelo está contido no Apêndice C. Foram convidados nove especialistas em gestão de TI e seis especialistas em gestão de negócios. Para o convite, foram previamente enviados: um resumo sobre o desenvolvimento do trabalho de pesquisa e os pré-requisitos para participação na pesquisa. Entre estes pré-requisitos foram definidos que os participantes deveriam: 
	• 
	• 
	• 
	Possuir pelo menos dois anos de experiência em atuação na área de gestão de TI, incluindo governança/maturidade/melhores práticas no gerenciamento de serviços de TI e/ou planejamento estratégico de TI/SI ou pelo menos 2 anos de experiência na área de gestão de negócios, incluindo, governança corporativa e/ou planejamento estratégico organizacional; 

	• 
	• 
	Ter participado, nos últimos cinco anos, de pelo menos um curso de atualização ou aperfeiçoamento na área de atuação; 

	• 
	• 
	Possuir certificações ou titulação acadêmica na área de atuação, sendo no mínimo especialização Latu Sensu; 


	Em resposta aos 15 convites enviados, 07 convidados puderam efetivamente colaborar com a pesquisa: três gestores especialistas de TI e quatro gestores especialistas de negócios. A Tabela 42 apresenta o perfil dos participantes deste estudo. 
	Tabela 42: Perfil dos Participantes do Estudo 
	Tabela 42: Perfil dos Participantes do Estudo 
	Tabela 42: Perfil dos Participantes do Estudo 

	Área 
	Área 
	Função / Formação / Tempo de Experiência 

	Negócios 
	Negócios 
	Analista técnico na área de inovação de uma instituição que apoia micros e pequenas organizações brasileiras, coordenando um programa de capacitação de agentes locais de inovação. Economista. Possui especialização em gestão de micro e pequenas empresas na Faculdade Instituto de Administração da Universidade de São Paulo (FIA/USP). Possui 20 anos de experiência em consultoria de negócios. 

	Negócios 
	Negócios 
	Diretor de ensino de uma instituição federal de educação, ciência e tecnologia. Doutor e mestre em Gestão e Políticas Públicas pela Universidade Federal do Maranhão. Especialização em Gerenciamento de Enfermagem pela Sociedade Brasileira de Gerenciamento de Enfermagem. Formação complementar em gestão de processos organizacionais e gestão de contratos administrativos. Possui 14 anos de experiência na área de gestão, incluindo gestão de serviços de saúde, planejamento em saúde e gestão de cursos na área de sa

	Negócios 
	Negócios 
	Coordenadora dos cursos de graduação em Administração de Empresas e Gestão de Recursos Humanos e dos cursos de Pós-Graduação -MBA em Administração Pública e Gestão Estratégica de Pessoas de um grande centro universitário com atuação nacional. Formada em Administração de Empresas. Possui MBA em Planejamento e Gestão Estratégica pela UNINTER/Facinter. Possui formação complementar em Planejamento Estratégico, Gerenciamento de Projetos PMBok, Culturas e Mudanças Organizacionais, Gestão do Conhecimento e em Anál

	Negócios 
	Negócios 
	Diretora do departamento de planejamento e administração de uma instituição federal de educação, ciência e tecnologia. Possui graduação em Ciências Econômicas pela UniversidadeFederal de Roraima, especialização em Gestão Pública Lato Sensu pelo IFRR. É mestranda em Engenharia de Produção pela UNESP. Formação complementar em elaboração de plano plurianual do Governo Federal pela Escola Nacional de Administração Pública -ENAP. Possui 09 anos de experiência em gestão pública. 

	TI 
	TI 
	Diretor de Tecnologia da Informação (TI) de uma instituição federal de educação, ciência e tecnologia. Graduado em Análise e Desenvolvimento de Sistemas e mestre em Computação Aplicada pela Universidade Vale do Rio dos Sinos – Unisinos – RS. Formação complementar em Modelos de Gestão de TI e Governança Corporativa. Possui 09 anos de experiência em gestão de TI. 

	TI 
	TI 
	Gerente de Tecnologia da Informação e Comunicação de uma instituição que apoia micros e pequenas organizações brasileiras. Graduado em Sistemas de Informação e especialista em Administração de Banco de Dados. Formação complementar em Inovação e em Governança de TI. Possui 10 anos de experiência em governança de TI. 

	TI 
	TI 
	Professora/Coordenadora de cursos na área de ciência da computação de uma instituição federal de educação, ciência e tecnologia e, também, de outras faculdades privadas de tecnologia. Graduada em Ciência da Computação pela Universidade Federal de Campina Grande, mestre em Novas Tecnologias da Informação e Comunicação pela Universidade Federal da Paraíba e Doutora em Ciências pela UNISINOS. Possui 15 anos de experiência com pesquisas em tecnologias de informação e comunicação. 


	Entre os participantes da área de negócios foi possível identificar: um especialista, uma mestranda, um mestre e um doutor. É importante salientar que um destes participantes tem atuado com uma média de aproximadamente 20 anos em consultoria de negócios e outro tem atuado com uma média de aproximadamente 14 anos na área de gestão e planejamento. Além disto, há entre os participantes, dois diretores, uma diretora de planejamento e administração de uma grande instituição pública federal, um coordenador técnic
	Entre os participantes da área de TI foi possível identificar: um especialista, um mestre e um doutor. É importante salientar que dois destes participantes têm atuado com uma média de aproximadamente 10 anos em governança de TI. Além disto, entre os participantes é possível identificar um diretor e um gerente de TI, que atuam em organizações de médio a grande porte. Além disso, um dos participantes é docente e atua em cursos na área de ciência da computação, inclusive desenvolvendo pesquisas na área de TI. 
	Antes de iniciar a sessão do Focus Group os participantes assinaram o “Termo de Consentimento Livre e Esclarecido” apresentado pelo Apêndice D, por onde foram informados sobre os objetivos, a técnica de investigação utilizada e sobre a contribuição esperada do estudo. 
	Foi também informado aos participantes que as respostas fornecidas seriam anônimas e tratadas em conjunto com as demais respostas de todos os respondentes. Que depois de consentir a participação, cada um deles poderia desistir de continuar participando, tendo o direito e a liberdade de retirar o consentimento em qualquer fase da pesquisa, seja antes ou depois da coleta dos dados, independente do motivo e sem nenhum prejuízo ao mesmo. 
	5.1.3 Realização da Sessão de Focus Group 
	A sessão foi realizada na sala de reuniões do gabinete da direção geral do Instituto Federal de Educação, Ciência e Tecnologia de Roraima – Campus Boa Vista. A sessão teve início às 8:15h e foi encerrada às 9:35h da manhã do dia 16/08/2017. 
	Antes do início da sessão os participantes foram informados que o tema da pesquisa era 
	o alinhamento estratégico entre TI e negócios nas organizações, mas não receberam explicações detalhadas sobre seu significado. 
	Os participantes receberam as informações sobre a motivação e objetivo do estudo. A todos foi avisado que o áudio da sessão seria gravado. Novamente foram informados que o anonimato das respostas seria preservado, quando da divulgação do estudo. Em seguida, foi distribuído a cada participante o “Termo de Consentimento Livre e Esclarecido”, sendo assinado por todos. 
	Imediatamente antes da sessão do focus groups, os participantes receberam instruções sobre como gerenciar sozinhos a sessão (MORGAN, 1996). Além de observar, o autor não participou mais da sessão. 
	Alguns formulários foram distribuídos para cada participante contendo as perguntas a serem respondidas em uma ordem pré-estabelecida. Estes formulários foram estruturados para conter espaços reservados onde poderiam ser registradas observações relevantes para discussões durante a sessão. O formulário solicitava que fosse fornecido informações sobre o perfil e apresentava as perguntas relacionadas com a investigação. O Apêndice E apresenta uma reprodução do formulário de coleta de dados que auxiliou este est
	Com o objetivo de não influenciar os participantes, reduzir o viés e coletar respostas mais espontâneas, os mesmos não tiveram acesso aos componentes da abordagem avaliada, ou seja, durante a sessão de focus groups, os participantes não receberam qualquer material que fizesse referência aos modelos e ao método, dos quais as questões tinham o objetivo de avaliar. 
	Os participantes foram autorizados a discutir qualquer assunto que considerassem relevante para elaborar respostas às questões de pesquisa do estudo. Eles poderiam se sentir livres para expor opiniões diversas agregando conhecimento, mesmo quando divergissem das opiniões dos demais participantes. 
	Ocasionalmente, quando a discussão se desviou das questões, alguns participantes lembraram aos demais para retornar à área principal de discussão. Ao grupo foi autorizado a encerrar a sessão quando se sentissem que haviam esgotado todas as possibilidades de discussão. 
	Após 1 hora e 20 minutos do início da sessão, a mesma foi encerrada por iniciativa dos participantes. Este pesquisador agradeceu a colaboração de todos, encerrando a gravação do áudio e coletando os formulários que haviam sido distribuídos. 
	5.1.4 Análise das Discussão 
	Para evitar a identificação dos participantes, seus perfis foram embaralhados e ao final cada um deles recebeu um código de identificação de P1 até P7. Eles responderam a todas as quatro questões relacionadas com a avaliação da abordagem proposta. As análises das respostas são apresentadas nas subseções seguintes. 
	5.1.4.1 Análise das Respostas para a Primeira Questão 
	Perguntado aos sete participantes se eles, em algum momento de suas trajetórias profissionais, perceberam a falta de alinhamento estratégico entre a área de TI e a área de negócios, todos concordaram que, ao menos uma vez, estiveram envolvidos em situações que denotavam desalinhamento entre a área de TI e entre as outras áreas da organização em que atuavam. Dois participantes afirmaram que essa situação é muito comum e que não conseguiam contabilizar todas as vezes que perceberam a falta desse alinhamento n
	• P1 comentou: “Na instituição em que trabalho, nós temos um distanciamento desse alinhamento pela nossa gestão de negócios e pela nossa gestão de TI. Na realidade, nós não temos esse alinhamento. Agora em Agosto, nós vamos fazer o segundo relatório quadrimestral do plano anual de trabalho: as áreas não conversam entre si. A TI e os negócios não conversam. Temos que reconhecer que nós não temos essa aproximação real. Temos que reconhecer nossas falhas e deficiências.” 
	Ao analisar as respostas para a primeira questão, conclui-se que esta tese trata de um tema atual e presente na maioria das organizações, mesmo que a maioria das respostas tenham sido fornecidas de forma a externalizar um sentimento pessoal e não geral, relacionado à percepção individual de cada participante em seu ambiente de trabalho. 
	Em conclusão, as respostas a estas questões reforçam as motivações desta tese e a importância do tema abordado, pois indicam que as organizações continuam tendo dificuldade em avaliar o alinhamento estratégico entre suas áreas de TI e negócios. 
	5.1.4.2 Análise das Respostas para a Segunda Questão 
	Para responder a questão “O que você entende por alinhamento estratégico entre TI e negócios nas organizações?”, excluindo P6, os demais participantes emitiram os seguintes comentários: 
	• 
	• 
	• 
	P1 comentou: “O processo de informatização de cada organização tem vários estágios e esses estágios às vezes são impostos de cima para baixo. Por exemplo, o comércio agora é obrigado a emitir nota fiscal eletrônica. Então, quando sai a demanda, você tem que atender. Este estágio de informatização passa pelo estágio de uma planilha, dos softwares e da imposição do mercado. Então a TI deve estar alinhada, ou seja, deve estar preparada para acompanhar as demandas do negócio.”; 

	• 
	• 
	P2 comentou: “[..]o alinhamento constitui em conhecer os fluxos de informações e conhecer os recursos de tecnologia, que estão a nossa disposição, enquanto gestores.”; 

	• 
	• 
	P3 comentou: “[...] O alinhamento estratégico é uma questão de buscar, de se conscientizar e de entender o processo de investimento na TI. Eu acredito que o negócio precisa da TI, assim como a TI precisa do negócio. Acho que tem que ser sempre uma contrapartida de um lado para o outro. [...] Eu penso que esse alinhamento seja mais para fortalecer e aprimorar nossa tomada de decisão [do gestor de negócios] frente ao processo decisório.”; 

	• 
	• 
	P4 comentou: “[...]A gente já entrou em contato com nossa área de TI para criação de sistemas específicos para nos auxiliar na tomada de decisões e evitar muitos erros. Inicialmente, sempre pensamos no suporte que TI pode nos oferecer, mas a maioria dos gestores não sabem os benefícios que poderiam ter, se suas operações já estivessem previstas em um planejamento conjunto com a TI.”; 

	• 
	• 
	P5 comentou: “E você vê, que a TI é um universo muito grande. Tudo começa exatamente no planejamento estratégico da organização, se o que realmente se deseja, for que a TI não tenha apenas essa abordagem “help-desk”. Parte da TI, não tem jeito, é reativa, mas a outra parte deve estar incluída no planejamento. Só assim a TI poderá realmente ajudar a organização a alcançar as metas estratégicas, definidas por seus gestores de negócios. Apenas dessa forma, o alinhamento que estamos discutindo pode acontecer.”;

	• 
	• 
	P7 comentou: “Eu acho que também é essencial, o apoio que os negócios dão para a TI, não só na questão financeira, mas penso que também é importante que os gestores da organização deixem a TI sugerir tecnologias para alavancar seus negócios. Dessa forma passa a existir uma contribuição mútua e eles estariam alinhados, pelo menos para alcançar um objetivo específico.”; 


	Analisando os comentários emitidos sobre esta questão, todos os participantes buscaram 
	respondê-la com exemplos de experiências vividas em suas organizações. Após uma análise 
	sobre as respostas, pode-se perceber que muitos constructos ou conceitos, definidos pelo 
	Modelo Conceitual de Alinhamento Estratégico entre TI e Negócios, foram citados pelos 
	participantes do Focus Groups, conforme é apresentado pela Tabela 43. 
	Tabela 43: Conceitos Abordados pelos Participantes ao Responderem a Questão 1. 
	Id. 
	Id. 
	Id. 
	Conceitos Definidos pelo Modelo Conceitual 
	Participantes 

	1 
	1 
	Sinergia/harmonia 
	P1, P2, P3, P4, P5, P7 

	2 
	2 
	Alinhamento Bidirecional 
	P3, P7 

	3 
	3 
	Objetivos de TI 
	P1, P3 

	4 
	4 
	Infraestrutura de TI 
	P1, P2, P3, P4, P5 

	5 
	5 
	Processos de TI 
	P1, P2 

	6 
	6 
	Gestores de TI 
	P1, P5 

	7 
	7 
	Objetivos de negócios 
	P1, P2, P3, P4, P5, P7 

	8 
	8 
	Infraestrutura de negócios 
	P4, P7 

	9 
	9 
	Processos de negócios 
	P1, P2, P7 

	10 
	10 
	Gestores de negócios 
	P2, P3, P4 

	11 
	11 
	Dimensão Estratégica 
	P1, P3, P4, P5, P7 

	12 
	12 
	Dimensão Estrutural 
	P1, P2, P3, P7 

	13 
	13 
	Dimensão Social 
	P3, P5, P7 

	14 
	14 
	Dimensão Cultural 
	P3 

	15 
	15 
	Capacidade 
	P1, P3, P7 

	16 
	16 
	Compromisso 
	P3, P4, P5 

	17 
	17 
	Coerência 
	P4 

	18 
	18 
	Conhecimento 
	P2,P3 

	19 
	19 
	Cooperação 
	P4, P7 

	20 
	20 
	Planejamento 
	P1, P4, P5 

	21 
	21 
	Organização 
	P1, P2, P3 

	22 
	22 
	Direção 
	P7 


	Dentre todos os constructos abordados pelas respostas dos participantes a dimensão “cultural”, o critério “coerência” e a função administrativa “direção” estão entre os menos citados nesta rodada de discussões. A sinergia/harmonia e os objetivos de negócios foram 
	Dentre todos os constructos abordados pelas respostas dos participantes a dimensão “cultural”, o critério “coerência” e a função administrativa “direção” estão entre os menos citados nesta rodada de discussões. A sinergia/harmonia e os objetivos de negócios foram 
	abordados por todos os participantes. A infraestrutura de TI e a dimensão estratégica estão entre 

	os mais citados. 
	Ao analisar as respostas fornecidas para a segunda questão, pode-se concluir que o 
	Modelo Conceitual proposto é abrangente, pois 22 conceitos definidos por ele foram 
	confirmados por seis participantes do estudo. Todavia, não foi possível identificar outros 
	constructos ou outros conceitos que pudessem ser agregados ao modelo. 
	5.1.4.3 Análise das Respostas para a Terceira Questão 
	Para responder a questão “Quais fatores influenciam positivamente e negativamente, ou 
	seja, quais fatores facilitam ou inibem o alinhamento estratégico entre a TI e os negócios em 
	uma organização?”, excluindo P4, os demais participantes do Focus Groups emitiram os 
	seguintes comentários: 
	• 
	• 
	• 
	P1 comentou: Eu reforço que tem que se dar ênfase à comunicação entre TI e negócios, porque esse parece ser um problema a ser superado. Até nas lojas de informática, quando você vai lá comprar e, apesar do vendedor tentar lhe explicar da melhor maneira possível, muitas vezes, se percebe que o vendedor utiliza muitas palavras difíceis, que ele não consegue melhorar a comunicação e, no final, mesmo que o comprador não seja leigo em tecnologia, ele não consegue compreender as características da tecnologia que 

	• 
	• 
	P2 comentou: “[...] o gestor de negócios sabe que precisa da TI, mas é uma coisa tão aparentemente ou efetivamente técnica, que quem não domina a TI acaba não falando sobre isso. E aí quem não conhece a TI, tem medo de arriscar, tem o medo de jogar dinheiro fora [...].”; 


	“o principal gargalo foi a comunicação. Comunicação que não chega, que não é bem-feita. E se a gente não tem uma comunicação clara, temos a dificuldade de disseminar, objetivamente e com transparência, todas as informações que são necessárias para o alinhamento.” 
	“A frase mais usada é “Não confio!” E isso, entre o negócio e a TI, é sempre recorrente!” 
	• 
	• 
	• 
	P3 comentou: “Tem muitas organizações que possuem oportunidade de crescer, mas seus gestores sempre se prendem à velha planilha, talvez por acharem mais fácil. Realmente é uma questão de superar resistências às mudanças.”; 

	• 
	• 
	• 
	P5 comentou: “[..] eu vejo que às vezes, em menor grau, naturalmente, que a própria questão do perfil do profissional de TI inibe um pouco o alinhamento com os negócios, porque temos o perfil eminentemente técnico. [...] quando se percebeque a TI não vive para a TI, ela vive para os negócios, daí a coisa muda. Às vezes, 

	esse perfil estritamente técnico de um gestor de TI, que não consegue visualizar a relevância de questões de governança e de gestão, inibe um pouco que o alinhamento aconteça. 

	• 
	• 
	P6 comentou: “Tenho dificuldades com usuários que preferem lançar primeiro em uma planilha e depois lançar no sistema. Eles têm um retrabalho desnecessário, pois não confiam no sistema. Se não confiam no sistema é porque não confiam naTI, que trabalhou muito para desenvolver aquele sistema. Não adianta. É um inibidor cultural. Apesar de nós estarmos na era da informação, tem muita gente resistente a mudanças. Vejo que isso causa improdutividade e retrabalho.” 


	A falta de investimentos financeiros na TI também é inibidora. Ás vezes, a TI não é enxergada como uma área dentro do negócio e, por isso, o sócio ou proprietário da organização tende a não investir na TI, até que ele consiga enxergar a contribuição que ela [a TI] poderia dar para alavancar os negócios.”; 
	“Aproximar a TI e os negócios está tão claro como um objetivo de nossa instituição, que ela nos convidou, ou seja, convidou a TI para participar de uma reunião de planejamento. A gente estava lá como ouvinte, mas todas as outras mesas de discussões, que continham outras unidades da organização, foram unânimes em enfatizar a necessidade da participação da TI no desenvolvimento das atividades planejadas para os próximos dois anos. Então, com isso, tiramos dali nosso próprio subsídio para o nosso planejamento 
	• P7 comentou: “O profissional da área da TI tem o domínio muito grande da tecnologia e isso, de uma certa forma, pode inibir o gestor de negócios que não tem muito conhecimento sobre a área de TI. Se ele precisar pedir algo ao gestor de TI, não se sabe se ele conseguirá abordá-lo de forma apropriada e, principalmente, explicar a necessidade que o levou a procurar a TI. Quando ele fala de uma proposta de solução, será que ele está conseguindo falar o que realmente quer? Então, por falta de um conhecimento d
	Analisando todos os comentários emitidos sobre a questão “Quais fatores influenciam 
	positivamente e negativamente, ou seja, quais fatores facilitam ou inibem o alinhamento 
	estratégico entre a TI e os negócios em uma organização?” pode-se perceber que muitos fatores 
	de influência prescritos pelo Modelo de Referência estão compreendidos nas respostas dos 
	participantes. 
	O participante P1 afirmou que a comunicação é um fator inibidor do alinhamento 
	estratégico, mencionando a falha na compreensão da TI pelos gestores de negócios. Apesar de 
	estratégico, mencionando a falha na compreensão da TI pelos gestores de negócios. Apesar de 
	confirmar muitos fatores existentes no Modelo de Referência, a resposta analisada não apontou novas situações que pudessem ser transformadas em fatores a serem evitados ou promovidos. 

	O participante P2 se referiu ao medo de arriscar e realizar investimentos inadequados quando não se tem conhecimentos sobre a TI. Essa resposta foi convertida no fator inibidor FIO4-18 apresentado pela Tabela 44. Ele também se referiu à falta de uma comunicação clara e a existência de desconfiança entre a TI e os negócios. Ambos os fatores já fazem parte do Modelo de Referência. 
	-

	Tabela 44: Novos Fatores Facilitadores e Inibidores Acrescentados ao Modelo de Referência. 
	Tabela 44: Novos Fatores Facilitadores e Inibidores Acrescentados ao Modelo de Referência. 
	Tabela 44: Novos Fatores Facilitadores e Inibidores Acrescentados ao Modelo de Referência. 

	Part. 
	Part. 
	Código 
	Novos Fatores Facilitadores e Inibidores 
	Meta Suportada 

	P2 
	P2 
	FI-O4-18 
	Receio do gestor de negócios em arriscar ou realizar investimentos inadequados; 
	MAE-O4-03 

	P3 
	P3 
	FI-O5-13 
	Resistência dos gestores de negócios em utilizar as tecnologias desenvolvidas pela área de TI. 
	MAE-O5-04 

	P5 
	P5 
	FI-D2-04 
	Perfil estritamente técnico dos gestores de TI. 
	MAE-D2-01 MAE-D2-03 MAE-D2-04 

	P6 
	P6 
	FF-P2-11 
	Participação dos gestores de TI em reuniões de planejamento da organização. 
	MAE-P2-04 


	O participante P3 afirmou que o alinhamento estratégico entre a TI e os negócios de muitas organizações é inibido pela resistência que seus gestores tem às mudanças. A resposta relata que os gestores de negócios se prendem a planilhas e não aderem às novas tecnologias. Essa resposta foi utilizada na criação do fator inibidor F1-O5-13 apresentado pela Tabela 44 e adicionado ao Modelo de Referência. Por se referir à ausência de colaboração do gestor de negócios com a TI na alocação de recursos tecnológicos, o
	-

	O participante P5 comentou que o perfil estritamente técnico de um gestor de TI inibe 
	o alinhamento, pois o gestor não consegue visualizar a relevância da governança e da gestão de negócios e, também, nem sempre lembra que a TI deve existir em função dos negócios. A partir das respostas de P5, foi criado um fator inibidor denominado de “Perfil estritamente técnico dos gestores de TI” que, se evitado, dará suporte às metas de alinhamento estratégico MAED2-01, MAE-D2-03 e MAE-D2-04. 
	-

	O participante P6 concordou com P3 sobre a resistência dos gestores de negócios em utilizar novas tecnologias desenvolvidas pela TI, afirmando que isso é um inibidor cultural. O participante também comentou que a falta de investimentos na TI é um inibidor do alinhamento, sendo causada pelos gestores de negócios que não percebem facilmente a contribuição da TI para os negócios. Todos estes comentários indicam fatores de influência do alinhamento já abordados pelo Modelo de Referência. 
	Ao relatar uma experiência pessoal dentro da organização em que P6 atua, o mesmo enfatizou que a participação de gestores de TI em reuniões de planejamento, juntamente com todos os outros gestores da organização, é um início do alinhamento estratégico discutido. Quanto a este comentário de P6, foi acrescentado ao Modelo de Referência o fator facilitador do alinhamento FF-P2-11 apresentado pela Tabela 44. 
	O participante P7 se referiu a dificuldade do gestor de negócios em explicar o que deseja para o gestor de TI e do gestor de TI em compreendê-lo. Em sua opinião o gestor de negócios deve conhecer melhor a TI para saber o que solicitar dela. Ao analisar essa resposta, percebe-se que o participante externa uma preocupação com a comunicação entre as áreas e com o conhecimento que o gestor de negócios deve ter da TI. Tais comentários reforçam alguns comentários de outros participantes e não foram suficientes pa
	Em conclusão, vários comentários validaram a existência de diversos fatores facilitadores e inibidores contidos no Modelo de Referência. Adicionalmente, a partir de alguns comentários foi possível identificar quatro novos fatores, que não faziam parte do modelo até aquele momento e que foram acrescentados a ele. 
	5.1.4.4 Análise das Respostas para a Quarta Questão 
	Para responder à questão “Quais cuidados uma organização deve ter para conduzir uma avaliação do alinhamento estratégico entre suas áreas de TI e negócios?” alguns participantes do Focus Groups emitiram os seguintes comentários: 
	• 
	• 
	• 
	P1 comentou: “Os gestores não podem ser obrigados a participar, porque se assim for, eles vão avaliar negativamente a organização.”; 

	• 
	• 
	P2 comentou: “Tem que avaliar se existe uma boa comunicação entre a TI e os negócios, senão a avaliação do alinhamento corre o risco de não avançar.”; 

	• 
	• 
	P3 comentou: “Antes de realizar uma avaliação do alinhamento entre a TI e os negócios, a organização precisa identificar possíveis grupos de resistência entre os gestores.”; 

	• 
	• 
	P4 comentou: “É importante definir a função de cada um no processo. [..]dizer o quanto dura a avaliação também é importante.”; 

	• 
	• 
	P6 comentou: “Como é que eu vou conduzir uma avaliação do alinhamento? Será que eu trouxe os atores corretos? Só tenho claro o seguinte: A TI e os negócios precisam avaliar conjuntamente o alinhamento existente entre eles.”; 

	• 
	• 
	P7 comentou: “[..] tem que se tomar cuidado para não julgarem as pessoas quando elas mostrarem as falhas e as coisas mais negativas que estiverem ocorrendo.” 


	Ao ser analisado todos os comentários emitidos sobre a questão “Quais cuidados uma organização deve ter ao conduzir uma avaliação do alinhamento estratégico entre suas áreas de TI e negócios?” é possível observar que alguns cuidados foram lembrados pelos participantes. 
	O participante P1 frisou que não deve existir a obrigatoriedade de participar da avaliação. Acolhendo esta sugestão, o método passou a esclarecer que a participação dos gestores avaliadores é voluntária, apesar de eles terem sido previamente selecionados. O método passou a informar que a qualquer momento, o avaliador poderia retirar seu consentimento em participar, sem prejuízo de sua pessoa ou de suas funções na organização. 
	O participante P2 lembrou que para que seja possível realizar o processo de avaliação deve-se se ter uma boa comunicação entre a TI e os negócios. De fato, a comunicação é essencial para o sucesso da avaliação. Está prescrito no método, que a equipe de avaliação e os gestores avaliadores devem ter uma boa comunicação. No entanto, não é desejável no âmbito da avaliação, que os gestores de TI e negócios se comuniquem sobre as respostas de avaliação, para que seja garantida a confidencialidade das mesmas. 
	O participante P3 comentou que se deve tentar eliminar toda fonte de resistência à avaliação, antes de iniciá-la. Para o método de avaliação, o convencimento em participar deve sempre se dar a partir da descrição de todos os benefícios que a organização poderá obter com a avaliação, deixando claro qual será o papel e as responsabilidades dos atores envolvidos. 
	O participante P4 comentou que é importante descrever os papéis e responsabilidades dos envolvidos e o tempo de duração da avaliação. Estas proposições já faziam parte do Método de Avaliação. 
	O participante P6 afirmou que ambas as áreas de TI e negócios devem participar do processo de avaliação. O método de avaliação propõe que a avaliação do alinhamento estratégico entre a TI e os negócios em uma organização seja realizada a partir da opinião de seus gestores de TI e de seus gestores de negócios. 
	O participante P7 afirmou que deve-se ter cuidado para não julgar ou punir quem participa da avaliação. Em decorrência da análise desse comentário, o método passou a informar que nenhuma informação adquirida no processo de avaliação será utilizada para julgamento pessoal, que não existem respostas certas ou erradas e que as respostas são anônimas. 
	5.1.5 Conclusões do Estudo 
	Este estudo gerou contribuições valiosas, a partir de opiniões diversas de profissionais diretamente ligados às áreas de gestão de TI e gestão de negócios de organizações públicas e privadas. Um total de quatro questões foram respondidas por sete gestores especialistas, de forma coletiva e interagindo uns com os outros. 
	As respostas à primeira questão reforçam as motivações desta tese e a importância do tema abordado, pois indicam que as organizações continuam tendo dificuldade em avaliar o alinhamento estratégico entre as áreas de TI e negócios. 
	As respostas fornecidas à segunda questão indicam que o Modelo Conceitual de Alinhamento Estratégico entre TI e Negócios nas Organizações avaliado é abrangente, pois foi possível identificar, a partir da análise das respostas fornecidas pelos gestores, 22 constructos que já faziam parte do modelo. 
	As contribuições provenientes da análise das respostas fornecidas à terceira questão incluem um fator facilitador e três fatores inibidores que foram adicionados ao Modelo de Referência para a Avaliação e Recomendação de Melhorias para o Alinhamento Estratégico entre TI e Negócios nas Organizações. Vários comentários identificaram fatores que já estavam cobertos pelo referido modelo, evidenciando a coerência dos mesmos no contexto da avaliação do alinhamento estratégico das organizações. 
	Finalmente, as respostas fornecidas à quarta questão também foram valiosas pois indicaram situações que deveriam ser cobertas em uma avaliação, contribuindo assim para evoluir o Método de Avaliação e Recomendação de Melhorias para o Alinhamento Estratégico entre TI e Negócios nas organizações. 
	5.2. Survey Aplicado os Gestores de TI e Negócios 
	O Modelo de Referência para Avaliação e Recomendação de Melhorias para o Alinhamento Estratégico entre TI e Negócios nas Organizações apresentado pelo Capítulo 4 descreve 60 metas de alinhamento estratégico agrupadas em 12 diretrizes, que devem ser alcançadas pelas organizações para que suas áreas de TI e negócios continuem ou passem a estar alinhadas. 
	Esta seção apresenta a descrição de um estudo que utilizou um Survey respondido por especialistas das áreas de gestão de TI e de negócios para avaliar a viabilidade das metas de alinhamento estratégico definidas no Modelo de Referência, demonstrando o quanto cada uma delas é importante, capaz, confiável e coerente para a utilização das organizações. 
	5.2.1 Metodologia Utilizada no Estudo 
	Para avaliar as metas de alinhamento estratégico, o estudo utilizou o método Goal Question Metric (GQM) que, segundo Basili et al. (1994), se apresenta como um dos métodos mais indicados para o planejamento e definição dos objetivos de medição. 
	O GQM baseia-se na suposição de que para se medir de maneira eficaz, alguns objetivos devem ser necessariamente estabelecidos, para que sirvam de rota para o estabelecimento de questões, que orientarão a definição de métricas em um contexto particular (BARROS; WERNER; TRAVASSOS, 2002). 
	É importante para o sucesso da aplicação do GQM que os objetivos estejam bem traçados, pois somente assim a escolha das métricas e posterior avaliação dos dados será bem-sucedida (TRAVASSOS et al., 2002; GOMES et al., 2001). 
	As métricas são derivadas com base em questões, formalizando o processo e levando à escolha e/ou definição de métricas relevantes. Os dados coletados são interpretados no contexto dos objetivos e questões definidas, considerando as limitações e suposições relativas a cada métrica (SOLINGEN; BERGHOUT, 1999). 
	Segundo Sollingen e Berghout (1999), o método GQM é composto pelas quatro fases apresentadas pela Figura 32 e descritas a seguir: 
	1. 
	1. 
	1. 
	Planejamento: quando o projeto da medição é selecionado, definido, caracterizado e planejado, resultando em um plano do projeto; 

	2. 
	2. 
	Definição: quando o programa da medição é conceitualmente preparado, ou seja, os objetivos, as questões e as métricas são estabelecidas; 

	3. 
	3. 
	Coleta de dados: quando a coleta de dados experimentais é efetivamente realizada, resultando em conjunto de dados prontos para a interpretação; 

	4. 
	4. 
	Interpretação: quando os dados são processados de acordo com as métricas, questões e objetivos definidos. 


	Figure
	Figura 32: As Fases do Método GQM por Sollingen e Berghout (1999). 
	Fonte: Teixeira Filho (2010). 
	Muitas experiências exitosas da utilização do GQM para avaliar modelos, processos e/ou metodologias tem sido relatadas, por exemplo, (TEIXEIRA FILHO, 2010) avaliou as melhores práticas de planejamento a serem integradas à sua proposta de Modelo de Maturidade de Planejamento de SI/TI direcionado à Organizações Governamentais Brasileiras. 
	Para Travassos et al. (2002) a aplicação do método GQM pode variar conforme a sua necessidade de aplicação. Este estudo baseou-se na avaliação de melhores práticas do planejamento de SI/TI realizada por Teixeira Filho (2010), utilizando as fases e atividades apresentadas por Sollingen e Berghout (1999) para avaliar as metas de alinhamento estratégico definidas no Modelo de Referência para Avaliação e Recomendação de Melhorias para o Alinhamento Estratégico entre TI e Negócios nas Organizações. 
	5.2.2 Fase de Planejamento e Definição 
	Este estudo passou a ser definido de acordo com a perspectiva proposta pelo método GQM, conforme é apresentado pela Tabela 45. 
	Neste paradigma, o estudo foi definido com o propósito de avaliar a viabilidade das metas de alinhamento estratégico, com respeito aos critérios importância, capacidade, confiabilidade e coerência, no contexto do alinhamento estratégico entre TI e negócios nas organizações, do ponto de vista de especialistas das áreas de gestão de TI e de negócios, incluindo, consultores, professores, pesquisadores e gestores de TI e de negócios. 
	Tabela 45: Definição do Estudo na Perspectiva GQM. 
	Tabela 45: Definição do Estudo na Perspectiva GQM. 
	Tabela 45: Definição do Estudo na Perspectiva GQM. 

	Objetivo 
	Objetivo 
	Propósito 
	avaliar a viabilidade das metas de alinhamento estratégico. 

	Com respeito 
	Com respeito 
	aos critérios importância, capacidade, confiabilidade e coerência. 

	No contexto 
	No contexto 
	do alinhamento estratégico entre TI e negócios nas organizações. 

	TR
	No ponto de vista 
	especialistas das áreas de gestão de TI e de negócios. 

	Questão 
	Questão 
	Q1 
	As metas de alinhamento estratégico são importantes ou possuem valor paraas organizações? 

	Métrica 
	Métrica 
	M1 M2 
	Escala de Likert (1 a 5);Cálculo do índice geral de importância: IGIP= (TRN/TRIP) * 100; 

	Questão 
	Questão 
	Q2 
	As organizações têm capacidade de aceitar e alcançar as metas de alinhamento estratégico entre TI e negócios? 

	Métrica 
	Métrica 
	M1 M3 
	Escala de Likert (1 a 5);Cálculo do índice geral de capacidade: IGCP = (TRN/TRCP) * 100; 

	Questão 
	Questão 
	Q3 
	As metas de alinhamento estratégico entre TI e negócios são confiáveis àsorganizações? 

	Métrica 
	Métrica 
	M1 M4 
	Escala de Likert (1 a 5); Cálculo do índice geral de confiabilidade:IGCF = (TRN/TRCF) * 100; 

	Questão 
	Questão 
	Q4 
	As metas de alinhamento estratégico estão bem definidas, sendo coerentescom o contexto e objetivo do alinhamento estratégico entre TI e negóciosnas organizações? 

	Métrica 
	Métrica 
	M1 M5 
	Escala de Likert (1 a 5);Cálculo do índice geral de coerência: IGCE = (TRN/TRCE) * 100; 


	A partir dos critérios definidos, o estudo buscou verificar a importância das metas de alinhamento estratégico para o contexto organizacional, se elas seriam importantes para o alinhamento estratégico entre TI e negócios, exercendo influência na organização. Também buscou avaliar a capacidade que as organizações possuiriam em aceitar e alcançar as metas, se as organizações poderiam ter segurança em alcança-las, além de verificar se elas seriam coerentes com o contexto e objetivo do alinhamento estratégico e
	Ao utilizar as fases do GQM de acordo com a proposta de Sollingen e Berghout (1999), 
	o próximo passo foi definir as questões com foco na viabilidade das metas de alinhamento 
	o próximo passo foi definir as questões com foco na viabilidade das metas de alinhamento 
	estratégico e definir as métricas necessárias à obtenção das respostas. Ao todo, quatro questões foram elaboradas de acordo com os critérios definidos no objetivo GQM: 

	• 
	• 
	• 
	Questão Q1: propõe identificar a importância das metas de alinhamento estratégico para as organizações. Para respondê-la, foram utilizadas as métricas M1 e M2; 

	• 
	• 
	Questão Q2: propõe identificar se as organizações são capazes de aceitar e alcançar as metas de alinhamento estratégico. Para respondê-la, foram utilizadas as métricas M1 e M3; 

	• 
	• 
	Questão Q3: propõe identificar a confiabilidade das metas de alinhamento estratégico para as organizações. Para respondê-la, foram utilizadas as métricas M1 e M4; 

	• 
	• 
	Questão Q4: propõe identificar se as metas de alinhamento estratégico são coerentes com o contexto e objetivo de alinhamento estratégico entre TI e negócios nas organizações. Para respondê-la, foram utilizadas as métricas M1 e M5. 


	Para responder essas quatro questões, cinco métricas foram adotadas, de M1 a M5, sendo que a métrica M1 foi definida como genérica às quatro questões e as demais métricas foram direcionadas a cada questão. 
	A métrica M1 utilizou a escala de Likert com níveis de 1 a 5, onde cada nível poderia ser assinalado como uma resposta. Para que fossem alcançadas as respostas às questões, todos os gestores deveriam assinalar um nível de escala de 1 a 5, pertinente a cada um dos quatro critérios, avaliando todas as metas de alinhamento estratégico. 
	As questões, critérios e escalas utilizadas com a métrica M1 foram adequadas à avaliação individual de cada meta de alinhamento pelos participantes, conforme apresentado pela Tabela 46. 
	Tabela 46: Critérios, Questões e Escalas para Avaliação das Metas pelos Participantes. 
	Tabela 46: Critérios, Questões e Escalas para Avaliação das Metas pelos Participantes. 
	Tabela 46: Critérios, Questões e Escalas para Avaliação das Metas pelos Participantes. 

	Importância 
	Importância 
	Capacidade 
	Confiabilidade 
	Coerência 

	A meta é importante para asorganizações? Ela énecessária e tem valor paraa organização? Ela exerceinfluência na organização? 
	A meta é importante para asorganizações? Ela énecessária e tem valor paraa organização? Ela exerceinfluência na organização? 
	As organizações são capazes de aceitar ealcançar a meta dealinhamento estratégicoentre TI e negócios? 
	As organizações podemter segurança em buscaro alcance da meta de alinhamento estratégico? A meta é confiável? 
	A meta está bem definida? Ela é coerente com o contexto do alinhamento estratégicoentre TI e negócios nasorganizações? 


	Importância 
	Importância 
	Importância 
	Capacidade 
	Confiabilidade 
	Coerência 

	Escala (Métrica M2) 
	Escala (Métrica M2) 
	Escala (Métrica M3) 
	Escala (Métrica M4) 
	Escala (Métrica M5) 

	1. Sem importância2. Pouco importante3. Importante4. Muito importante5. Totalmente importante 
	1. Sem importância2. Pouco importante3. Importante4. Muito importante5. Totalmente importante 
	1. Sem capacidade2. Pouco capaz3. Capaz4. Muito capaz5. Totalmente capaz 
	1. Sem confiança2. Pouco confiável 3. Confiável 4. Muito confiável 5. Totalmente confiável 
	1. Sem coerência 2. Pouco coerente 3. Coerente 4. Muito coerente 5. Totalmente coerente 


	A métrica M2 correspondeu ao cálculo do índice global de importância (IGIP) onde, a partir de uma regra de três simples, procurou-se responder sobre o nível de importância das metas de alinhamento estratégico, consideradas em conjunto e de acordo com os resultados obtidos com a métrica M1. 
	Para o cálculo da métrica M2, inicialmente, dividiu-se o total de respostas em que foi afirmado que as metas corresponderiam ao nível “1-Sem importância” (TRN1) pelo total geral de respostas fornecidas para avaliar a importância das metas (TRIP) para em seguida, multiplicar o resultado por 100. Finalmente, repetiu-se o mesmo cálculo para apurar os índices para os outros níveis: 2-Pouco importantes, 3-Importantes, 4-Muito importantes e 5-Totalmente Importantes. 
	A métrica M3 correspondeu ao cálculo do índice global de capacidade (IGCP) onde, a partir de uma regra de três simples, procurou-se responder sobre o nível de capacidade que as organizações possuem em alcançar as metas de alinhamento estratégico, consideradas em conjunto e de acordo com os resultados obtidos com a métrica M1. 
	Para o cálculo da métrica M3, inicialmente, dividiu-se o total de respostas em que foi afirmado que as metas corresponderiam ao nível “1-Sem capacidade” (TRN1) pelo total geral de respostas fornecidas para avaliar a capacidade das organizações em alcançá-las (TRCP) para em seguida, multiplicar o resultado por 100. Finalmente, repetiu-se o mesmo cálculo para apurar os índices para os outros níveis: 2-Pouco capazes, 3-Capazes, 4-Muito capazes e 5Totalmente capazes. 
	-

	A métrica M4 correspondeu ao cálculo do índice global de confiabilidade (IGCF) onde, a partir de uma regra de três simples, procurou-se responder sobre o nível de confiabilidade das metas de alinhamento estratégico, consideradas em conjunto e de acordo com os resultados obtidos com a métrica M1. 
	Para o cálculo da métrica M4, inicialmente, dividiu-se o total de respostas em que foi afirmado que as metas corresponderiam ao nível “1-Sem confiança” (TRN1) pelo total geral de respostas fornecidas para avaliar a confiabilidade de todas as metas (TRCF) para em seguida, multiplicar o resultado por 100. Finalmente, repetiu-se o mesmo cálculo para apurar os índices para os outros níveis: 2-Pouco confiáveis, 3-Confiáveis, 4-Muito confiáveis e 5-Totalmente confiáveis. 
	A métrica M5 correspondeu ao cálculo do índice global de coerência (IGCE) onde, a partir de uma regra de três simples, procurou-se responder sobre o nível de coerência das metas de alinhamento estratégico, consideradas em conjunto e de acordo com os resultados obtidos com a métrica M1. 
	Para o cálculo da métrica M5, inicialmente, dividiu-se o total de respostas em que foi afirmado que as metas corresponderiam ao nível “1-Sem coerência” (TRN1) pelo total geral de respostas fornecidas para avaliar a coerência das metas (TRCE) para em seguida, multiplicar o resultado por 100. Finalmente, repetiu-se o mesmo cálculo para apurar os índices para os outros níveis: 2-Pouco coerentes, 3-Coerentes, 4-Muito coerentes e 5-Totalmente coerentes. 
	5.2.3 Fase de Coleta de Dados 
	O instrumento de coleta de dados utilizado foi um Surveyque disponibilizou as 60 metas de alinhamento estratégico entre TI e negócios para serem avaliadas, juntamente com os quatro critérios de avaliação onde, para cada um deles, seria assinalado um nível na escala de 1 a 5 ou a opção “Não opinar” por cada um dos participantes do estudo. 
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	O Survey foi divulgado principalmente via e-mail, através de convite aberto, cujo modelo está disponível no Apêndice F. O mesmo foi divulgado entre profissionais que fazem parte do círculo profissional do pesquisador, entre profissionais de três grandes instituições federais de ensino, pesquisa e extensão, entre centros de pesquisas em computação, a diversos profissionais que trabalham em órgãos públicos de Estado de Roraima, a gestores de TI e negócios vinculados à sindicatos da Federação das Indústrias do
	grupos de profissionais ligados à TI e à gestão empresarial do Linkedin, uma rede social para utilização estritamente profissional. 
	Antes de dar início à avaliação das metas de alinhamento estratégico, o instrumento apresentava a cada um dos participantes, um texto introdutório que continha as informações referentes ao contexto da avaliação, explicando os objetivos e a contribuição esperada. Ele também informava que o Survey levaria, em média, de 15 a 20 minutos para ser respondido, sendo assegurado aos participantes que em nenhum momento eles seriam identificados. 
	O texto introdutório deixava claro que apenas especialistas como professores, consultores e gestores de TI e de negócios poderiam participar da pesquisa. Como gestores de TI, estariam incluídos os executivos, diretores, gerentes, CIOs ou quaisquer indivíduos responsáveis pela área de TI da organização e, como gestores de negócios, estariam incluídos os executivos, CEOs, diretores, gerentes ou coordenadores, desde que tivessem total acesso às informações organizacionais e participassem de processos de tomada
	Em um segundo passo, o instrumento passava a coletar informações sobre o perfil dos participantes, que deveriam: 
	• 
	• 
	• 
	Ter pelo menos 2 anos de experiência em atuação na área de gestão de TI ou na área de gestão de negócios; 

	• 
	• 
	Possuir titulação acadêmica na área de atuação, sendo no mínimo no nível de graduação; 


	Apesar dos respondentes não terem sido avisados sobre o perfil desejado, um filtro interno foi aplicado, excluindo ou não contabilizando as respostas daqueles que não tivessem informassem o perfil desejado. Como o acesso ao survey poderia ser realizado por qualquer indivíduo, optou-se por realizar esse filtro, com o objetivo de reduzir o viés em situações em que o respondente tenha compreendido as instruções sobre o perfil desejado ou intencionalmente tenha optado em participar sem o tê-lo. Assim, algumas o
	Após o preenchimento das informações sobre o perfil, o instrumento apresentava as 60 metas de alinhamento estratégico, agrupadas em 12 diretrizes de alinhamento estratégico e em 
	Após o preenchimento das informações sobre o perfil, o instrumento apresentava as 60 metas de alinhamento estratégico, agrupadas em 12 diretrizes de alinhamento estratégico e em 
	quatro funções administrativas e, também, as questões relativas a cada uma delas, para serem respondidas pelos participantes. Para cada conjunto de metas agrupadas em uma diretriz havia espaços reservados onde poderiam ser registrados comentários que os especialistas julgassem relevantes para a avaliação. 

	Em seguida, quando um participante tivesse concluído a avaliação de todas as metas de alinhamento estratégico, o instrumento apresentava os agradecimentos e era perguntado a ele, se o mesmo gostaria de receber os resultados da pesquisa, bastando que informassem um e-mail para o recebimento. 
	O Survey ficou disponível aos gestores durante dois meses, no período de 01/08/2017 a 31/09/2017, sendo respondido por 57 pessoas. Deste total, 15 participações não foram contabilizadas por não terem apresentado o perfil mínimo desejado, restando 42 participações válidas. 
	5.2.4 Fase de Interpretação 
	5.2.4.1 Perfil dos Participantes 
	A partir da análise dos dados coletados sobre o perfil dos participantes, verificou-se que cerca de 70% possuíam graduação ou especialização como formação acadêmica e, também, sendo do sexo masculino e residindo na região norte do Brasil. 
	Participaram do estudo mais especialistas em gestão de TI (59,5%) do que especialistas em gestão de negócios (40,5%). A maioria dos participantes (51,4%) podem ser considerados como bastante experientes em suas áreas de atuação, possuindo mais de 10 anos de experiência. Constatou-se que 57,1% deles atuavam em organizações públicas, 38,1% atuavam em organizações privadas e apenas 4,8% deles atuavam em organizações com capital misto. 
	A Figura 33 apresenta alguns gráficos que representam os dados coletados sobre o perfil dos participantes do estudo. 
	FormaçãoAcadêmicados Participantes 0,0% 20,0% 40,0% Doutorado 9,5% Mestrado 23,8% Especialização 33,3% Graduação 33,3% Região onde os ParticipantesResidem 0,0% 20,0% 40,0% 60,0% 80,0% Nordeste 4,8% Centro-oeste 9,5% Sudeste 4,8% Sul 11,9% Norte 69,0% 
	FormaçãoAcadêmicados Participantes 0,0% 20,0% 40,0% Doutorado 9,5% Mestrado 23,8% Especialização 33,3% Graduação 33,3% Região onde os ParticipantesResidem 0,0% 20,0% 40,0% 60,0% 80,0% Nordeste 4,8% Centro-oeste 9,5% Sudeste 4,8% Sul 11,9% Norte 69,0% 
	FormaçãoAcadêmicados Participantes 0,0% 20,0% 40,0% Doutorado 9,5% Mestrado 23,8% Especialização 33,3% Graduação 33,3% Região onde os ParticipantesResidem 0,0% 20,0% 40,0% 60,0% 80,0% Nordeste 4,8% Centro-oeste 9,5% Sudeste 4,8% Sul 11,9% Norte 69,0% 
	SexodosParticipantes 0,0% 20,0% 40,0% 60,0% 80,0% Feminino 26,2% Masculino 73,8% 

	Área de Atuação dos Participantes 0,0% 20,0% 40,0% 60,0% 80,0% Gestão deNegócios 40,5% GestãodeTI 59,5% 
	Área de Atuação dos Participantes 0,0% 20,0% 40,0% 60,0% 80,0% Gestão deNegócios 40,5% GestãodeTI 59,5% 

	Tempode ExperiêncianaÁrea de Atuação 0,0% 20,0% 40,0% 60,0% Maisde20anos 21,4% Entre10e 20anos 31,0% Entre2e 10anos 47,6% Menosde 2anos 0,0% 
	Tempode ExperiêncianaÁrea de Atuação 0,0% 20,0% 40,0% 60,0% Maisde20anos 21,4% Entre10e 20anos 31,0% Entre2e 10anos 47,6% Menosde 2anos 0,0% 
	Tipode Organizaçãoem que estão Vinculados 0,0% 20,0% 40,0% 60,0% Capital Misto 4,8% Privada 38,1% Pública 57,1% 

	Cargo ouFunçãode NegóciosOcupado 0,0% 5,0% 10,0% 15,0% CEO 2,4% DiretorAdministrativo 11,9% GerenteAdministrativo 9,5% Consultor de Negócios 2,4% Prof./Pesquisador(Neg) 9,5% 
	Cargo ouFunçãode NegóciosOcupado 0,0% 5,0% 10,0% 15,0% CEO 2,4% DiretorAdministrativo 11,9% GerenteAdministrativo 9,5% Consultor de Negócios 2,4% Prof./Pesquisador(Neg) 9,5% 
	Cargo ouFunçãode TI Ocupado 0,0% 10,0% 20,0% CIO 2,4% DiretordeTI 11,9% Gerentede ProjetosTI 11,9% Gerentede TI 9,5% AnalistadeTI 9,5% Professor/Pesquisador(TI) 19,0% 

	Figura 33: Gráficos sobre o Perfil dos Participantes do Estudo. 
	Figura 33: Gráficos sobre o Perfil dos Participantes do Estudo. 


	Fonte: Elaborado pelo Autor. 
	Quando os participantes foram questionados sobre quais cargos ou funções ocupavam atualmente, eles indicaram cargos/funções da área de TI, como por exemplo, 
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	professor/pesquisador, CIO, diretor, gerente e analista de TI e, também, indicaram cargos da área de negócios, tais como, CEO, consultor de negócios, professor/pesquisador, gerente administrativo e diretor. 
	5.2.4.2 Resultados sobre a Avaliação das Metas de Alinhamento 
	As respostas obtidas sobre as questões definidas neste estudo foram analisadas, sendo calculado os índices globais de todos os critérios de duas formas: considerando o conjunto total das metas de alinhamento estratégico avaliadas e, também, considerando cada meta individualmente. 
	É importante relatar que para calcular dos índices globais, não foram consideradas as respostas correspondentes à opção “Sem opinião”, que condiziam a apenas a 0,7% de todas as respostas fornecidas pelos participantes. 
	A Figura 34 apresenta os índices globais obtidos para o conjunto total de metas avaliadas, segundo os critérios: importância, capacidade, confiabilidade e coerência. 
	ÍndiceGlobal deImportância 0,0% 15,0% 30,0% 45,0% 
	Totalmenteimportantes 28,0% Muitoimportantes 
	Figure

	37,7% Importantes 26,3% PoucoImportantes 5,3% SemImportância 2,7% 
	ÍndiceGlobal deConfiabilidade 0,0% 15,0% 30,0% 45,0% 
	Totalmenteconfiável 20,6% Muitoconfiável 33,8% Confiável 
	Figure

	35,0% Poucoconfiável 9,3% Semconfiança 1,3% 
	ÍndiceGlobal deCapacidade 0,0% 15,0% 30,0% 45,0% 
	Totalmentecapaz 19,3% Muitocapaz 
	Figure

	35,3% Capaz 33,4% Poucocapaz 10,7% Semcapacidade 1,3% 
	ÍndiceGlobal deCoerência 0,0% 15,0% 30,0% 45,0% 
	Totalmentecoerentes 27,9% Muitocoerentes 
	Figure

	32,1% Coerentes 30,5% Poucocoerentes 8,0% Semcoerência 1,5% 
	Figura 34: Índices Globais obtidos para o Conjunto Total de Metas de Alinhamento Estratégico. 
	Fonte: Elaborado pelo Autor. 
	A questão Q1 foi respondida com base nas métricas M1 e M2 e originou os seguintes percentuais que representam o Índice Global de Importância -IGIP para as metas avaliadas: Totalmente importantes (28,0%), Muito importantes (37,7%), Importantes (26,3%), Pouco importantes (5,3%) e Sem importância (2,7%). 
	Com relação à análise das metas de alinhamento estratégico em conjunto, considerando a questão Q1 e o critério “importância”, pode-se observar que as metas propostas por esta tese foram consideradas “Muito importantes” e “Totalmente importantes” pela maioria dos especialistas (65,7%). Apenas 8% dos especialistas consideraram as metas propostas como “Pouco importantes” ou “Sem importância”. Portanto, pode-se concluir que na opinião dos especialistas em gestão de TI e negócios, as metas tem relevante nível de
	A questão Q2 foi respondida com base nas métricas M1 e M3 e originou os seguintes percentuais que representam o Índice Global de Capacidade – IGCP: Totalmente capaz (19,3%), Muito capaz (35,3%), Capaz (33,4%), Pouco capaz (10,7%) e Sem capacidade (1,3%). 
	Com relação à análise das metas de alinhamento estratégico em conjunto, considerando a questão Q2 e o critério “capacidade”, pode-se observar que a maioria dos especialistas afirmaram que as organizações são muito capazes (35,3%) de aceitarem e alcançarem as metas de alinhamento propostas. Para 89% deles as organizações possuem capacidade moderada, alta e total, denotando que as metas de alinhamento estratégico propostas nesta tese podem ser aceitas e alcançadas sem dificuldades pelas organizações. 
	A questão Q3 foi respondida com base nas métricas M1 e M4 e originou os seguintes percentuais que representam o Índice Global de Confiabilidade – IGCF para as metas: Totalmente confiável (20,6%), Muito confiável (33,8%), Confiável (35,0%), Pouco confiável (9,3%) e Sem confiança (1,3%). 
	Com relação à análise das metas de alinhamento estratégico em conjunto, considerando a questão Q3 e o critério “confiabilidade”, pode-se observar que as metas de alinhamento estratégico foram consideradas como não confiáveis por apenas 1,3% dos especialistas. A grande maioria 35% afirmou que elas são confiáveis para as organizações, sendo que para 20,6% delas, as metas são totalmente confiáveis. Desta forma, segundo a opinião dos especialistas em gestão de TI e negócios, as organizações estarão seguras ao b
	Por fim, a questão Q4 foi respondida com base nas métricas M1 e M5 e originou os seguintes percentuais que representam o Índice Global de Coerência – IGCE para as metas: Totalmente coerente (27,9%), Muito coerente (32,1%), Coerente (30,5%), Pouco coerente (8,0%) e Sem coerência (1,5%). 
	Com relação à análise das metas de alinhamento estratégico em conjunto, considerando a questão Q3 e o critério “coerência”, pode-se observar que a maioria dos especialistas afirmaram que as metas de alinhamento propostas são muito coerentes (32,1%), havendo uma distribuição homogênea com maiores concentrações para as opções “Totalmente coerentes”, “Muito coerentes” e “Coerentes”. Apenas 1,5% dos especialistas afirmaram que algumas metas não teriam coerência alguma com o contexto e objetivo do alinhamento es
	As respostas dos especialistas também foram analisadas a partir do cálculo individual do índice global para cada uma das metas. As Figuras 35 a 38 apresentam os índices globais de importância, capacidade, confiabilidade e coerência para cada uma das 60 metas de alinhamento avaliadas. 
	P101 P102 P103 P104 P105 P201 P202 P203 P204 P205 O101 O102 O103 O104 O105 SemImportância 2,4% 2,4% 2,4% 4,8% 2,4% 2,4% 2,4% 2,4% 2,4% 2,5% 2,4% 2,4% 2,4% 2,4% 2,4% PoucoImportante 7,1% 14,3% 11,9% 9,5% 7,3% 4,8% 4,8% 14,3% 2,4% 2,5% 4,8% 2,4% 9,5% 2,4% 2,4% Importante 21,4% 16,7% 21,4% 26,2% 26,8% 19,0% 28,6% 26,2% 26,2% 22,5% 35,7% 26,2% 31,0% 31,0% 26,2% MuitoImportante 35,7% 33,3% 35,7% 31,0% 36,6% 38,1% 28,6% 33,3% 40,5% 52,5% 38,1% 40,5% 38,1% 31,0% 40,5% TotalmenteImportante 33,3% 33,3% 28,6% 28,6% 2
	Figura 35: Índices Globais de Importância Obtidos para cada Meta de Alinhamento Estratégico. 
	Figura 35: Índices Globais de Importância Obtidos para cada Meta de Alinhamento Estratégico. 


	Fonte: Elaborado pelo Autor. 
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	P101 P102 P103 P104 P105 P201 P202 P203 P204 P205 O101 O102 O103 O104 O105 Semcapacidade 0,0% 0,0% 2,4% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 2,4% 2,4% 2,4% 4,8% 2,4% Poucocapaz 7,1% 11,9% 9,5% 11,9% 12,2% 4,9% 4,8% 11,9% 11,9% 10,0% 11,9% 9,5% 9,5% 16,7% 11,9% Capaz 42,9% 40,5% 38,1% 35,7% 29,3% 31,7% 42,9% 35,7% 23,8% 37,5% 35,7% 35,7% 35,7% 23,8% 33,3% Muitocapaz 35,7% 28,6% 33,3% 31,0% 39,0% 46,3% 38,1% 31,0% 45,2% 35,0% 28,6% 33,3% 33,3% 31,0% 35,7% Totalmentecapaz 14,3% 19,0% 16,7% 21,4% 19,5% 17,1% 14,3
	Figura 36: Índices Globais de Capacidade Obtidos para cada Meta de Alinhamento Estratégico. 
	Figura 36: Índices Globais de Capacidade Obtidos para cada Meta de Alinhamento Estratégico. 


	Fonte: Elaborado pelo Autor. 
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	P101 P102 P103 P104 P105 P201 P202 P203 P204 P205 O101 O102 O103 O104 O105 Semconfiança 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 2,4% 4,8% 2,4% 4,8% 2,4% Poucoconfiável 4,9% 7,3% 9,5% 11,9% 7,1% 4,8% 7,1% 11,9% 14,3% 7,5% 9,5% 11,9% 9,5% 11,9% 7,1% Confiável 36,6% 41,5% 31,0% 33,3% 28,6% 28,6% 35,7% 31,0% 19,0% 37,5% 42,9% 31,0% 40,5% 31,0% 38,1% Muitoconfiável 43,9% 29,3% 42,9% 33,3% 50,0% 47,6% 35,7% 33,3% 40,5% 42,5% 26,2% 28,6% 28,6% 28,6% 28,6% Totalmenteconfiável 14,6% 22,0% 16,7% 21,4% 14,3%
	Figura 37: Índices Globais de Confiabilidade Obtidos para cada Meta de Alinhamento Estratégico. 
	Figura 37: Índices Globais de Confiabilidade Obtidos para cada Meta de Alinhamento Estratégico. 


	Fonte: Elaborado pelo Autor. 
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	P101 P102 P103 P104 P105 P201 P202 P203 P204 P205 O101 O102 O103 O104 O105 Semcoerência 0,0% 0,0% 0,0% 4,8% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 2,4% 2,4% 4,8% 4,8% 2,4% Poucocoerente 0,0% 2,4% 4,8% 9,5% 0,0% 2,4% 0,0% 7,3% 0,0% 0,0% 2,4% 7,1% 11,9% 11,9% 0,0% Coerente 28,6% 33,3% 26,2% 28,6% 31,0% 33,3% 40,5% 29,3% 26,2% 35,0% 38,1% 38,1% 33,3% 28,6% 40,5% Muitocoerente 47,6% 38,1% 42,9% 33,3% 33,3% 35,7% 35,7% 36,6% 35,7% 37,5% 23,8% 23,8% 19,0% 23,8% 26,2% Totalmentecoerente 23,8% 26,2% 26,2% 23,8% 35,7% 28,6% 
	Figura 38: Índices Globais de Coerência Obtidos para cada Meta de Alinhamento Estratégico. 
	Figura 38: Índices Globais de Coerência Obtidos para cada Meta de Alinhamento Estratégico. 


	Fonte: Elaborado pelo Autor. 
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	Ao se analisar os índices globais de cada critério para cada meta, pode se observar que as metas que foram melhor avaliadas, alcançando os maiores índices globais segundo as categorias “Totalmente importantes”, “Totalmente capaz”, “Totalmente confiável” e “Totalmente coerentes” foram: 
	• 
	• 
	• 
	Meta O205: “Os processos ou atividades de negócios são suportados coerentemente pelos processos ou atividades de TI”, apresentando o maior índice global para o critério “importância”, com 40,5% das opiniões dos especialistas; 

	• 
	• 
	Meta O503: “Os gestores de TI conhecem as necessidades de alocação de recursos tecnológicos, materiais e humanos da TI para o suporte da execução dos processos ou atividades de negócios”, apresentando o maior índice global para o critério “capacidade”, com 28,6% das opiniões dos especialistas; 

	• 
	• 
	• 
	Meta O202: “Os gestores de TI são compromissados/motivados com a definição dos processos ou atividades de negócios”, apresentando o maior índice global para 

	o critério “confiabilidade”, com 33,3% das opiniões dos especialistas; 

	• 
	• 
	Meta P204: “Os gestores de TI trabalham de forma cooperativa com os gestores de negócios, participando ativamente da definição do planejamento estratégico organizacional”, apresentando o maior índice global para o critério “coerência”, com 38,1% das opiniões dos especialistas. 


	Alguns participantes forneceram os seguintes comentários: 
	• 
	• 
	• 
	C1 -Gestão de negócios: O planejamento estratégico de TI se torna fundamental, à medida que novas exigências sociais e comunicacionais caminham em uma velocidade extrema, onde o conhecimento é múltiplo e veloz; 

	• 
	• 
	C2 -Gestão de TI: Os gestores de TI e os gestores de negócio devem trabalhar de modo complementar, mesmo se um deles não tiver muita experiência, sempre havendo "feedbacks" de cada etapa; 

	• 
	• 
	C3 -Gestão de TI: A sinergia entre os gestores de TI e negócios é percebida quando há o amadurecimento dos dois lados, ao ponto de a TI fornecer dados para que a gestão de negócios tome decisões acertadas. 


	Em resposta ao comentário C1 fornecido por um especialista em gestão de negócios, a abordagem proposta por esta tese propõe cinco metas de alinhamento estratégico a serem alcançadas pelas organizações, que enfatizam a participação dos gestores de negócios na definição do planejamento estratégico de TI. São elas: 
	• 
	• 
	• 
	Meta P101: “Os gestores de negócios possuem capacidade/habilidades para participar da definição do planejamento estratégico de TI”; 

	• 
	• 
	Meta P102: “Os gestores de negócios são compromissados/motivados com a definição do planejamento estratégico de TI”; 

	• 
	• 
	Meta P103: “Os gestores de negócios conhecem as questões essenciais relacionadas com a definição do planejamento estratégico de TI, tais como, os objetivos, as estratégias, as forças, as fraquezas, as ameaças e as oportunidades da TI”; 

	• 
	• 
	Meta P104: “Os gestores de negócios trabalham de forma cooperativa com os gestores de TI participando ativamente da definição do planejamento estratégico de TI”; 

	• 
	• 
	Meta P105: “O planejamento estratégico da TI prescreve coerentemente o suporte aos objetivos de negócios”. 


	Em resposta ao comentário C2 fornecido por um especialista em gestão de TI, percebe-se não há referência a nenhuma atividade administrativa específica de gestores. Mesmo que o comentário seja muito geral, suas afirmações sobre “trabalhar de forma complementar” e “havendo feedback de cada etapa” são, respectivamente, abordados pelos critérios de alinhamento estratégico “cooperação” e “conhecimento” definidos pelo Modelo Conceitual de Alinhamento Estratégico entre TI e Negócios” e utilizados na composição de 
	Em resposta ao comentário C3, fornecido por um especialista em gestão de TI, de que a TI deve fornecer dados para que a gestão de negócios tome decisões acertadas, depreende-se que o especialista se refere à coerência que deve existir no fornecimento de informações da TI para os negócios. Tratando deste tema, a abordagem proposta por esta tese prescreve a meta “D205: O fornecimento de informações e diretrizes de TI aos negócios é coerente com as necessidades da execução dos processos ou atividades de negóci
	ÍndiceGlobal deImportância -MetaD205 0,0% 15,0% 30,0% 45,0% 60,0% Totalmenteimportantes 21,4% Muitoimportantes 52,4% Importantes 21,4% PoucoImportantes 2,4% Sem Importância 2,4% ÍndiceGlobal deConfiabilidade -MetaD205 0,0% 15,0% 30,0% 45,0% Totalmenteconfiável 19,0% Muitoconfiável 38,1% Confiável 35,7% Poucoconfiável 7,1% Sem confiança 0,0% 
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	ÍndiceGlobal deCapacidade -MetaD205 0,0% 15,0% 30,0% 45,0% 60,0% Totalmentecapaz 9,5% Muitocapaz 52,4% Capaz 33,3% Poucocapaz 4,8% Sem capacidade 0,0% 

	ÍndiceGlobal deCoerência -MetaD205 0,0% 15,0% 30,0% 45,0% Totalmentecoerentes 28,6% Muitocoerentes 40,5% Coerentes 23,8% Poucocoerentes 4,8% Sem coerência 2,4% 
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	Figura 39: Índices Globais obtidos para a Meta D205. 
	Figura 39: Índices Globais obtidos para a Meta D205. 


	Fonte: Elaborado pelo Autor. 
	5.2.5 Conclusões do Estudo 
	O estudo relatado utilizou um Survey respondido por 42 especialistas das áreas de gestão de TI e de negócios para avaliar a viabilidade das metas de alinhamento estratégico prescritas pela abordagem proposta por esta tese, demonstrando o quanto cada uma delas é importante, capaz, confiável e coerente para a utilização das organizações. 
	As atividades de planejamento, definição, coleta e interpretação dos dados foram realizadas por meio da aplicação de método GQM, sendo estabelecidas algumas questões e métricas que se revelaram essenciais para a realização do estudo. 
	Com relação aos participantes do estudo, a maioria deles possui mais de 10 anos de experiência profissional e formação acadêmica no nível de graduação e especialização. Em geral são homens, vinculados a organizações públicas, ocupando variados cargos, sendo professores, gerentes e diretores de TI e negócios. 
	Os participantes avaliaram individualmente cada meta de alinhamento, atribuindo um nível da escala de 1 a 5 para indicar situações que iriam da ausência até a total importância, capacidade, confiabilidade e coerência das metas avaliadas. 
	A análise dos dados coletados foi realizada sobre os índices globais obtidos para cada um desses critérios, considerando o conjunto total de metas e também cada meta individualmente. Além disso, foram analisados alguns comentários fornecidos por alguns especialistas. 
	Os resultados analisados a partir dos índices globais para o conjunto total de metas avaliadas apontam que elas foram consideradas muito importantes e totalmente importantes pela maioria dos especialistas, sendo possível concluir que na opinião deles, as metas têm relevante nível de importância, possuindo valor para as organizações. Outro resultado observado é que a maioria dos especialistas afirmaram que as organizações são muito capazes de aceitarem e alcançarem as metas, ou seja, elas não teriam grandes 
	Perguntado aos especialistas o quanto as metas de alinhamento estratégico são confiáveis, apenas 1,3% deles afirmaram que elas não são confiáveis, sendo que para mais da metade dos especialistas, as metas são muito ou totalmente confiáveis às organizações. Quanto à coerência das metas ao contexto e objetivo do alinhamento estratégico entre TI e negócios nas organizações, a maioria dos especialistas afirmaram que há muita coerência, sendo que apenas 1,5% afirmaram que não há coerência alguma. 
	A partir das análises também foi possível identificar as quatro metas de alinhamento que tiveram melhor avaliação com relação a cada um dos critérios observados. A primeira meta melhor avaliada foi considerada totalmente importante por 40,5% dos especialistas. A segunda foi considerada totalmente coerente por 38,1% deles. A terceira foi considerada totalmente confiável por 33.3% e, por fim, a quarta meta melhor avaliada foi considerada totalmente capaz por 28,6% dos especialistas. 
	Apesar dos percentuais alcançados para os níveis que indicam que as metas seriam totalmente importantes, capazes, confiáveis e coerentes não serem muito expressivos, os resultados indicam uma distribuição homogênea com os maiores percentuais concentrados para as opções “Totalmente coerentes”, “Muito coerentes” e “Coerentes”, que para a maioria das metas, quando somados, ultrapassam 70%. 
	Os resultados do estudo também incluem comentários fornecidos por três especialistas que corroboram a coerência e importância de algumas metas e critérios prescritos pela abordagem proposta por esta tese. 
	Em conclusão, é possível afirmar que, segundo a opinião dos especialistas que participaram do estudo, as metas avaliadas são viáveis para serem utilizadas na avaliação do alinhamento estratégico entre TI e negócios, possuindo relevantes níveis de importância, capacidade, confiabilidade e coerência. 
	5.3. Utilização da Abordagem para a Avaliação do Alinhamento de uma Organização. 
	Esta seção apresenta a descrição de um estudo que avaliou a abordagem proposta por esta tese, aplicando-a em um caso real de utilização. 
	Inicialmente, foi verificada a efetividade da abordagem em realizar a avaliação do nível de alinhamento estratégico existente entre os recursos e atividades de TI e negócios de uma organização. Em seguida, foi verificado a eficácia do questionário utilizado e a coerência do método utilizado para avaliar e recomendar melhorias. Por fim, avaliou-se a viabilidade das metas de alinhamento estratégico com respeito à sua importância, capacidade, confiabilidade e coerência para o alinhamento estratégico entre TI e
	5.3.1 Verificação da Efetividade da Abordagem Proposta em uma Organização 
	Com o objetivo de verificar a efetividade da abordagem em uma organização, a mesma foi utilizada pelos gestores de TI e negócios da Companhia de Água e Esgotos de Roraima – CAER, no período de 3 a 11 de outubro de 2017 para avaliar o nível de alinhamento estratégico existente entre os recursos e atividades de TI e negócios desta organização. 
	Segundo sua página na Internet, a CAER foi criada em 04 de março de 1969, tendo nascido com o objetivo de universalizar a prestação de serviços de abastecimento de água tratada, coleta e tratamento de esgoto sanitário, promovendo a saúde pública, o bem-estar social e o desenvolvimento econômico do Estado de Roraima. Atualmente a missão da CAER é prestar adequadamente os serviços de abastecimento de água e esgotamento sanitário, com 
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	equilíbrio econômico-financeiro, universalizando o atendimento, contribuindo para melhoria da qualidade de vida e da saúde da população. 
	A seleção dessa organização para ser avaliada se deu, a princípio, devido à sua disponibilidade e por ser uma organização que dispunha de vários dirigentes que poderiam participar da avaliação. Posteriormente, a mesma foi escolhida dentre outras organizações candidatas, por ter demonstrado maior interesse em participar deste estudo e ter permitido que os resultados fossem publicados. 
	Sua participação foi autorizada pelo seu presidente a partir da concordância com o “Termo de Consentimento Livre e Esclarecido” apresentado pelo Apêndice G, por onde o mesmo foi informado sobre o objetivo, contexto, contribuição, metodologia da avaliação e responsabilidades. 
	Após ter aceitado participar como patrocinador da avaliação, o presidente da companhia indicou um gestor para ocupar o papel de líder da avaliação, tendo este aceitado prontamente. As subseções apresentadas a seguir relatam a aplicação da abordagem nesta organização. 
	5.3.1.1 Preparação da Avaliação do Alinhamento entre TI e Negócios na Organização 
	O líder da condução da avaliação relatou que a organização nunca havia sido avaliada com relação ao alinhamento estratégico entre TI e negócios. Os mesmos receberam por e-mail a descrição da abordagem a ser utilizada para avaliar esse alinhamento. 
	Segundo o líder, não foi necessário definir uma equipe de condução da avaliação, sendo que este papel poderia ser ocupado apenas por ele. Os procedimentos de preparação e condução da avaliação foram realizados pelo líder da avaliação. A participação deste autor se resumiu no acompanhamento, orientação de procedimento de coleta de dados e na atribuição dos resultados da avaliação. 
	O líder convidou para participar, no papel de gestores avaliadores, quatro gestores de TI e quatro gestores de negócios. Destes, apenas três gestores de TI e dois gestores de negócios responderam ao convite e posteriormente participaram efetivamente da avaliação. 
	Para proporcionar maior facilidade na coleta de dados e agilidade na análise e divulgação de resultados foi disponibilizado aos participantes da avaliação um sistema 
	Para proporcionar maior facilidade na coleta de dados e agilidade na análise e divulgação de resultados foi disponibilizado aos participantes da avaliação um sistema 
	denominado de Sistema de Avaliação e Recomendação de Melhorias para o Alinhamento Estratégico entre TI e Negócios nas Organizações – SAMARTINe. 
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	5.3.1.2 Condução da Avaliação do Alinhamento entre TI e Negócios na Organização 
	Após terem sido selecionados pelo líder da avaliação, os gestores avaliadores passaram a usar o instrumento de coleta de dados. Por meio desse instrumento, cada gestor avaliador foi informado sobre o objetivo, a contribuição, as responsabilidades, o tempo de duração, a garantia da preservação da identidade e da confidencialidade de todas as respostas fornecidas por eles. Todos declararam compreender os conceitos ou informações constantes no Modelo Conceitual para o Alinhamento Estratégico entre TI e Negócio
	Cada gestor avaliador passou então a fornecer suas informações sobre perfil para, em seguida, avaliar o quanto cada uma das 60 metas de alinhamento estratégico era alcançada pela organização onde trabalhava. 
	A partir da análise dos dados coletados sobre o perfil dos participantes, verificou-se que 60% deles eram gestores de TI e 40% eram gestores de negócios. Além disso, 80% eram do sexo masculino, 20% eram do sexo feminino, 60% possuíam graduação, 20% pós-graduação e 20% deles possuíam mestrado como formação acadêmica. 
	Foi levantado que em geral todos os participantes possuíam o mesmo tempo de experiência na área de atuação e de trabalho na organização atual: 20% deles possuíam o tempo de experiência de 1 a 2 anos, 40% de 3 a 10 anos, 20% de 11 a 20 anos e, por fim, outros 20% possuíam mais de 20 anos de experiência de área de atuação e na organização onde trabalham. 
	Quando os participantes foram questionados sobre quais cargos ou funções ocupavam atualmente, 40% deles afirmaram serem diretores, outros 40% afirmaram ocuparem cargos de gerência e o percentual de 20% respondeu que ocupava um cargo ou função diferente das apresentadas nas opções fornecidas. 
	5 
	5 
	5 
	Disponibilizado via Web em: http://digitaleducation.icomp.ufam.edu.br/samartine/login.php. 


	5.3.1.3 Atribuição de um Nível para o Alinhamento entre TI e Negócios na Organização 
	O alcance de cada meta pela organização, na opinião dos gestores avaliadores, foi classificado em uma escala de 1 a 4 como descrito pelo Método de Avaliação e Recomendação de Melhorias apresentado pelo Capítulo 4. Ao final todas as metas de alinhamento foram adequadamente classificadas. Nenhum avaliador omitiu-se de opinar. 
	A Figura 40 apresenta a soma da quantidade de respostas dos avaliadores em relação à percepção deles sobre o alcance das metas pela organização. 
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	Figura 40: Soma das Quantidades de Respostas em Relação ao Alcance Percebido das Metas. 
	Fonte: Elaborado pelo Autor. 
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	O Apêndice H apresenta a classificação dada por cada um dos gestores a cada uma das 60 metas de alinhamento estratégico. A Figura 41 apresenta a distribuição dos percentuais obtidos em relação aos índices positivos e negativos para todas as 60 metas de alinhamento estratégico 
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	Figura 41: Percentuais em Relação aos Índices Positivos e Negativos das Metas Avaliadas. 
	Fonte: Elaborado pelo Autor. 
	Os resultados mostram que a grande maioria das metas, ou 90% delas, obtiveram uma avaliação positiva, ou seja, foram consideradas pelos gestores avaliadores como sendo alcançadas ou totalmente alcançadas pela organização em que trabalham. Apenas 10% das metas foram avaliadas pela maioria dos gestores como não alcançadas ou pouco alcançadas. 
	Com base nestes resultados e considerando as orientações contidas no Método de Avaliação apresentado pelo Capítulo 4 foi possível identificar que a organização avaliada se encontra no nível “B” possuindo um forte alinhamento estre suas áreas de TI e negócios. A Tabela 47 organiza e apresenta esses resultados. 
	Tabela 47: Alcance das Metas e Nível de Alinhamento entre TI e Negócios da CAER. 
	Tabela 47: Alcance das Metas e Nível de Alinhamento entre TI e Negócios da CAER. 
	Tabela 47: Alcance das Metas e Nível de Alinhamento entre TI e Negócios da CAER. 

	Itens de Avaliação 
	Itens de Avaliação 
	Quant. 
	% 

	Metas com Percentual em Relação ao Índice Positivo Maior que 50% 
	Metas com Percentual em Relação ao Índice Positivo Maior que 50% 
	54 
	90% 

	Metas com Percentual em Relação ao Índice Positivo Menor que 50% 
	Metas com Percentual em Relação ao Índice Positivo Menor que 50% 
	6 
	10% 

	Nível de Alinhamento Estratégico entre TI e os Negócios da Organização 
	Nível de Alinhamento Estratégico entre TI e os Negócios da Organização 
	Nível B: Forte 


	Além do nível de alinhamento estratégico da organização, também foram calculados os percentuais de alinhamento para os principais conceitos que explicam o alinhamento estratégico entre TI e negócios nas organizações, conforme as orientações apresentadas pelo Método de Avaliação. 
	A Figura 42 apresenta o percentual de alinhamento considerando os critérios, dimensões, orientações do alinhamento e funções administrativas. O Apêndice I apresenta todas as informações utilizadas para o cálculo desses percentuais. 
	PercentualdeAlinhamentoparacadaCritério 65% 70% 75% 80% 85% Capacidade 72% Compromisso 78% Conhecimento 72% Cooperação 77% Coerência 82% PercentualdeAlinhamentoparacada Dimensão 68% 70% 72% 74% 76% 78% 80% Estratégica 73% Estrutural 75% Social 78% Cultural 73% 
	PercentualdeAlinhamentoparacadaCritério 65% 70% 75% 80% 85% Capacidade 72% Compromisso 78% Conhecimento 72% Cooperação 77% Coerência 82% PercentualdeAlinhamentoparacada Dimensão 68% 70% 72% 74% 76% 78% 80% Estratégica 73% Estrutural 75% Social 78% Cultural 73% 
	PercentualdeAlinhamentoparacadaCritério 65% 70% 75% 80% 85% Capacidade 72% Compromisso 78% Conhecimento 72% Cooperação 77% Coerência 82% PercentualdeAlinhamentoparacada Dimensão 68% 70% 72% 74% 76% 78% 80% Estratégica 73% Estrutural 75% Social 78% Cultural 73% 
	PercentualdeAlinhamentoparacadaFunção Administrativa 70% 72% 74% 76% 78% 80% 82% Planejamento 80% Organização 74% Direção 77% Controle 74% 

	PercentualdeAlinhamentoparacada Orientação 94% 100% 63% 75% 50% 25% 0% DosNegóciosparaaTI Da TIparaos Negócios 
	PercentualdeAlinhamentoparacada Orientação 94% 100% 63% 75% 50% 25% 0% DosNegóciosparaaTI Da TIparaos Negócios 


	Figura 42: Percentuais de Alinhamento para Alguns Conceitos Descritos pela Abordagem. 
	Fonte: Elaborado pelo Autor. 
	Os resultados apresentados pela Figura 42 mostram que há uma distribuição equilibrada com relação aos percentuais de alinhamento atingidos pelos critérios de alinhamento estratégico entre TI e negócios utilizados na composição das metas avaliadas. Pode-se observar que a critério “Coerência” é o critério que atingiu o maior percentual de alinhamento ou 82%, 
	Os resultados apresentados pela Figura 42 mostram que há uma distribuição equilibrada com relação aos percentuais de alinhamento atingidos pelos critérios de alinhamento estratégico entre TI e negócios utilizados na composição das metas avaliadas. Pode-se observar que a critério “Coerência” é o critério que atingiu o maior percentual de alinhamento ou 82%, 
	denotando que as metas que se referem a esse critério são mais alcançadas do que as metas que se referem a outros critérios. O critério “Compromisso” possui o segundo maior percentual de alinhamento, atingindo 78%, seguido pelo critério “Cooperação” que atingiu 77% e, por fim, pelos critérios “Conhecimento” e “Capacidade” que atingiram os mesmos percentuais de alinhamento ou 72%. 

	Observa-se também a partir da Figura 42, que há uma distribuição equilibrada com relação aos percentuais de alinhamento atingidos pelas dimensões de alinhamento estratégico entre TI e negócios utilizadas na composição das metas avaliadas. Pode-se observar que a dimensão “Social” é a dimensão que atingiu o maior percentual de alinhamento ou 78%, denotando que as metas que utilizam essa dimensão são mais alcançadas do que as metas que utilizam as outras dimensões. A dimensão “Estrutural” possui o segundo maio
	Com relação aos percentuais de alinhamento atingidos pelas funções administrativas dos gestores de TI e negócios, pode-se observar a partir da Figura 42, que a função “Planejamento” é a função que atingiu o maior percentual de alinhamento, ou 80%, denotando que as metas que a utilizam são mais alcançadas do que as metas que utilizam as outras funções administrativas. A função administrativa “Direção” possui o segundo maior percentual de alinhamento, atingindo 77%, seguida pelas funções administrativas “Orga
	Com relação aos percentuais de alinhamento atingidos pelo alinhamento bidirecional entre a TI e os negócios, pode-se observar a partir da Figura 42 que a TI se alinha mais aos negócios do que os negócios se alinham à TI, pois a orientação “Da TI para os Negócios” atingiu 
	o maior percentual de alinhamento, ou 94%, denotando que as metas que utilizam essa orientação são mais alcançadas do que as metas que utilizam a orientação “Dos Negócios para a TI”, que atingiu apenas 63% de percentual de alinhamento. 
	Os resultados também mostram que na organização avaliada existem atividades realizadas pelos gestores de negócios nas quais os gestores de TI estão mais alinhados e outras nas quais eles estão menos alinhados. A Tabela 48 apresenta esses percentuais de alinhamento para cada uma das atividades administrativas dos gestores de negócios na organização avaliada. 
	Tabela 48: Percentuais de Alinhamento das Atividades dos Gestores de Negócios. 
	Tabela 48: Percentuais de Alinhamento das Atividades dos Gestores de Negócios. 
	Tabela 48: Percentuais de Alinhamento das Atividades dos Gestores de Negócios. 

	% 
	% 
	Atividades Administrativas do Gestor de Negócios. 

	100% 
	100% 
	Alocar recursos tecnológicos, materiais e humanos para o suporte da execução dos processos ou atividades de negócios (Diretriz O5). 

	100% 
	100% 
	Fornecer informações necessárias à execução dos processos ou atividades de negócios (Diretriz D2). 

	96% 
	96% 
	Definir o planejamento estratégico organizacional (Diretriz P2). 

	88% 
	88% 
	Definir processos ou atividades de negócios (Diretriz O2). 

	88% 
	88% 
	Avaliar a execução dos processos ou atividades de negócios para identificar eventuais necessidades decorreções ou melhorias (Diretriz C2). 


	Da mesma forma, pode-se concluir que existem atividades inerentes aos gestores de TI nas quais os gestores de negócios estão mais alinhados e outras nas quais eles estão menos alinhados. A Tabela 49 apresenta esses percentuais de alinhamento para cada uma das atividades administrativas dos gestores de TI na organização avaliada. 
	Tabela 49: Percentuais de Alinhamento das Atividades dos Gestores de TI. 
	Tabela 49: Percentuais de Alinhamento das Atividades dos Gestores de TI. 
	Tabela 49: Percentuais de Alinhamento das Atividades dos Gestores de TI. 

	% 
	% 
	Atividades Administrativas do Gestor de TI. 

	80% 
	80% 
	Fornecer informações e diretrizes para a execução dos processos ou atividades de TI (Diretriz D1). 

	64% 
	64% 
	Definir o planejamento estratégico de TI (Diretriz P1). 

	64% 
	64% 
	Definir autoridades e responsabilidades para a execução dos processos ou atividades de TI (Diretriz O3). 

	60% 
	60% 
	Definir processos ou atividades de TI (Diretriz O1). 

	60% 
	60% 
	Alocar recursos financeiros, materiais ou humanos para o suporte da execução dos processos ou atividadesde TI (Diretriz O4). 

	60% 
	60% 
	Avaliar a execução dos processos ou atividades de TI para identificar eventuais necessidades de correçõesou melhorias (Diretriz C1). 

	52% 
	52% 
	Coordenar os esforços, talentos e a motivação dos envolvidos na execução de processos ou atividades de TI(Diretriz D3). 


	5.3.1.4 Recomendação de Melhorias para o Alinhamento entre TI e Negócios na Organização 
	Com todas as metas avaliadas e após concluir todas as análises sobre os percentuais de alinhamento, seguiu-se a fase de recomendação de melhorias para o alinhamento estratégico entre TI e negócios nas organizações, que consistiu na recomendação de fatores facilitadores ou inibidores do alinhamento estratégico à organização. 
	Como apresentado anteriormente pela Tabela 47, seis metas não atingiram o percentual em relação ao índice positivo de 50%, que era o ponto de corte definido pelo patrocinador da avaliação para que fosse realizada a recomendação de melhorias. A Tabela 50 lista essas metas e os percentuais em relação ao índice positivo alcançados por cada uma delas. 
	Tabela 50: Metas com Percentuais em Relação ao Índice Positivo menor que 50%. 
	Tabela 50: Metas com Percentuais em Relação ao Índice Positivo menor que 50%. 
	Tabela 50: Metas com Percentuais em Relação ao Índice Positivo menor que 50%. 

	Cód. Metas 
	Cód. Metas 
	Descrição das Metas 
	% Índice Positivo 

	O1-01 
	O1-01 
	Os gestores de negócios possuem capacidade/habilidades para participar dadefinição dos processos ou atividades de TI. 
	40% 

	O1-03 
	O1-03 
	Os gestores de negócios conhecem as questões essenciais relacionadas com adefinição dos processos ou atividades de TI, tais como, as necessidades, osobjetivos e as estratégias da TI. 
	40% 

	O3-01 
	O3-01 
	Os gestores de negócios possuem capacidade/habilidades para definir autoridadese responsabilidades para a execução dos processos ou atividades de TI. 
	40% 

	D3-03 
	D3-03 
	Os gestores de negócios conhecem os esforços, talentos e as principaishabilidades de todos os envolvidos na execução dos processos ou atividades deTI. 
	40% 

	D3-04 
	D3-04 
	Os gestores de negócios trabalham de forma cooperativa com os gestores de TI,ajudando na coordenação dos esforços e talentos de TI e na motivação de todosos envolvidos na execução de processos ou atividades de TI. 
	40% 

	C1-03 
	C1-03 
	Os gestores de negócios conhecem os procedimentos de avaliação da execução dos processos ou atividades de TI, para identificar eventuais necessidades decorreções ou melhorias. 
	40% 


	Pelo fato do alcance dessas seis metas ter sido considerado insatisfatório, foi recomendado à organização que ela promova ou evite 18 fatores associados a elas a partir do Modelo de Referência para o Alinhamento Estratégico entre TI e Negócios nas Organizações. Assim, a organização poderá considerar tais recomendações para desenvolver ações e estratégias para melhorar o alcance das metas e buscar um maior nível de alinhamento estre seus recursos e atividades de TI e negócios. A Tabela 51 apresenta uma lista
	Tabela 51: Recomendações para a Melhoria do Alinhamento na Organização Avaliada. 
	Tabela 51: Recomendações para a Melhoria do Alinhamento na Organização Avaliada. 
	Tabela 51: Recomendações para a Melhoria do Alinhamento na Organização Avaliada. 

	Id. 
	Id. 
	Descrição da Recomendação para a Melhoria 
	Meta Suportada 
	Fator Envolvido 

	1 
	1 
	Evitar treinamentos que sejam insuficientes para a demanda doscolaboradores. 
	O1-01, O301, D3-04 
	-

	FI-O1-01,FI-O2-01,FI-D3-03 

	2 
	2 
	Promover o conhecimento das preferências, dos hábitos e dosprincipais serviços utilizados por clientes da TI. 
	O1-03 
	FF-O1-02 

	3 
	3 
	Promover o conhecimento dos serviços de TI disponíveis, suaimportância e o impacto deles para os negócios. 
	O1-03 
	FF-O1-03 

	4 
	4 
	Promover a compreensão da forma, o período e o custo em que osserviços de TI podem ser obtidos. 
	O1-03 
	FF-O1-04 

	5 
	5 
	Promover o conhecimento da estrutura de serviços baseados emInternet. 
	O1-03 
	FF-O1-05 

	6 
	6 
	Promover o conhecimento das atividades do departamento de TI pelosgestores de negócios. 
	O1-03 
	FF-O1-06 

	7 
	7 
	Promover a visibilidade dos serviços de TI aos gestores de negócios. 
	O1-03 
	FF-O1-07 

	8 
	8 
	Evitar uma visibilidade limitada dos processos de negócios. 
	O1-03, O301 
	-

	FI-O1-02,FI-O2-01 

	9 
	9 
	Evitar falhas na compreensão dos processos ou atividades de negóciospela TI. 
	O1-03 
	FI-O1-03 

	10 
	10 
	Evitar modificações constantes na definição dos processos de TI. 
	O1-03 
	FI-O1-04 

	11 
	11 
	Promover o conhecimento dos processos ou atividades de negóciospelos gestores de TI. 
	O3-01 
	FF-O2-02 

	12 
	12 
	Promover a visibilidade aos gestores de negócios dos esforços etalentos de TI. 
	D3-03 
	FF-D3-01 

	13 
	13 
	Promover o compartilhamento de experiências entre os gestores de TI enegócios. 
	D3-03 
	FF-D3-02 

	14 
	14 
	Evitar falhas na qualificação de recursos humanos de TI e negócios. 
	D3-03 
	FI-D3-02 

	15 
	15 
	Promover treinamentos para atualização tecnológica dos colaboradoresda organização. 
	D3-04 
	FF-D3-04 

	16 
	16 
	Promover treinamentos para atualização sobre gestão doscolaboradores da organização. 
	D3-04 
	FF-D3-05 

	17 
	17 
	Evitar treinamentos de TI incapazes de acompanhar as frequentesmudanças tecnológicas. 
	D3-04 
	FI-D3-04 


	Id. 
	Id. 
	Id. 
	Descrição da Recomendação para a Melhoria 
	Meta Suportada 
	Fator Envolvido 

	18 
	18 
	Evitar a falha na compreensão das métricas de desempenho de TI pelosgestores de negócios 
	C1-03 
	FI-C1-01 


	Os resultados da avaliação e recomendação de melhorias foram enviados por e-mail ao presidente da companhia avaliada no final do mês de outubro de 2017. 
	Em busca de aperfeiçoar a abordagem foi solicitado ao patrocinador da avaliação que respondesse as questões a seguir, atribuindo um valor dentro de uma escala de 1 a 5, onde 1 corresponde à avaliação máxima negativa e 5 corresponde a uma avaliação máxima positiva: 
	1. 
	1. 
	1. 
	Os resultados são fáceis de serem compreendidos? 

	2. 
	2. 
	Você concorda com os resultados da avaliação? 

	3. 
	3. 
	Os resultados são úteis para compreender o alinhamento existente entre a TI e os negócios? 

	4. 
	4. 
	As recomendações de melhorias fornecidas ajudam as organizações a aumentar o nível do alinhamento existente? 


	Foi informado a ele que as respostas poderiam ser enviadas por e-mail a este pesquisador. No entanto, até o momento não houve qualquer retorno por parte da organização. Agradeceu-se ao patrocinador por ele concordar em participar da pesquisa permitindo que o alinhamento estratégico entre a TI e os negócios de sua organização fosse avaliada. Por fim, foi informado que este pesquisador estaria à disposição para esclarecer quaisquer dúvidas que surgissem, principalmente, acerca dos resultados entregues à organ
	O Apêndice J apresenta a comunicação que foi realizada com o patrocinador na ocasião da entrega dos resultados da avaliação. 
	5.3.2 Eficácia do Questionário Utilizado na Avaliação do Alinhamento na Organização 
	Para verificar a eficácia do instrumento de coleta de dados com respeito à sua estrutura e clareza em busca de atestar a validade dos resultados alcançados por este estudo, os gestores avaliadores responderam após o término da avaliação das metas, as três seguintes questões: 
	1. 
	1. 
	1. 
	As instruções de como preencher o questionário foram satisfatórias? 

	2. 
	2. 
	A forma em que o questionário foi estruturado permitiu que a sua análise fosse feita de forma correta? 

	3. 
	3. 
	Você teve alguma dificuldade em preencher o questionário? 


	A Tabela 52 apresenta os resultados relacionados à avaliação da eficácia do questionário utilizado na avaliação das metas de alinhamento pelos gestores avaliadores. 
	Tabela 52: Resultados da Avaliação da Eficácia do Questionário. 
	Tabela 52: Resultados da Avaliação da Eficácia do Questionário. 
	Tabela 52: Resultados da Avaliação da Eficácia do Questionário. 

	Resposta 
	Resposta 
	Questão 1 
	Questão 2 
	Questão 3 

	Sim 
	Sim 
	100% 
	80% 
	20% 

	Não 
	Não 
	0 
	0 
	80% 

	Sem Opinião 
	Sem Opinião 
	0 
	20% 
	0 


	Os resultados mostram que todos os avaliadores concordaram que as instruções de como preencher o questionário foram satisfatórias. Para quatro avaliadores, ou 80% do total de avaliadores, a forma em que o questionário foi estruturado permitiu que a sua análise fosse feita de forma correta. Apenas um avaliador, ou 20% do total, afirmou ter sentido dificuldade em preenchê-lo. 
	5.3.3 Coerência do Método Utilizado para Avaliar e Recomendar Melhorias 
	Aos gestores avaliadores foi perguntado, a partir da parte final do questionário, se eles achavam que o método utilizado era coerente com o objetivo de avaliar o alinhamento estratégico entre TI e negócios da organização em que atuavam. 
	Como resultado, um gestor avaliador, ou 20% do total de gestores avaliadores, respondeu que o método é muito coerente, três gestores, ou 60% do total, responderam que o método é coerente e apenas um gestor, ou 20% do total, afirmou que o método tem pouca coerência com o objetivo de avaliar alinhamento estratégico entre TI e negócios na organização em que atuava. 
	5.3.4 Avaliação da Viabilidade das Metas de Alinhamento pela Organização 
	A avaliação relatada nesta subseção consistiu na verificação da viabilidade das metas de alinhamento estratégico com respeito à sua importância, capacidade, confiabilidade e coerência para o alinhamento estratégico entre TI e negócios da organização avaliada. Similarmente, à avaliação descrita pela Seção 5.2, essa verificação foi definida na perspectiva proposta pelo método GQM, conforme apresentado pela Tabela 53. 
	Tabela 53: Definição da Avaliação na Perspectiva GQM. 
	Tabela 53: Definição da Avaliação na Perspectiva GQM. 
	Tabela 53: Definição da Avaliação na Perspectiva GQM. 

	Objetivo 
	Objetivo 
	Propósito 
	verificar a viabilidade do conjunto de metas de alinhamento estratégico. 

	Com respeito 
	Com respeito 
	aos critérios importância, capacidade, confiabilidade e coerência. 

	No contexto 
	No contexto 
	do alinhamento estratégico entre TI e negócios da organização avaliada 

	TR
	No ponto de vista 
	de seus gestores de TI e de negócios. 

	Questão 
	Questão 
	Q1 
	As metas de alinhamento estratégico são importantes ou possuem valor paraa organização onde você atua? 

	Métrica 
	Métrica 
	M1 M2 
	Escala de Likert (1 a 5); Cálculo do índice geral de importância apresentado pela Seção 5.2. 

	Questão 
	Questão 
	Q2 
	A organização onde você atua tem capacidade de aceitar e alcançar as metasde alinhamento estratégico entre TI e negócios propostas? 

	Métrica 
	Métrica 
	M1 M3 
	Escala de Likert (1 a 5); Cálculo do índice geral de capacidade apresentado pela Seção 5.2. 

	Questão 
	Questão 
	Q3 
	As metas de alinhamento estratégico entre TI e negócios são confiáveis à suaorganização? 

	Métrica 
	Métrica 
	M1 M4 
	Escala de Likert (1 a 5); Cálculo do índice geral de confiabilidade apresentado pela Seção 5.2. 

	Questão 
	Questão 
	Q4 
	As metas de alinhamento estratégico estão bem definidas, sendo coerentescom o contexto e objetivo do alinhamento estratégico entre TI e negócios desua organização? 

	Métrica 
	Métrica 
	M1 M5 
	Escala de Likert (1 a 5); Cálculo do índice geral de coerência apresentado pela Seção 5.2. 


	Os objetivos das questões de pesquisa desta avaliação são os mesmos objetivos utilizados pelo estudo relatado pela Seção 5.2 com o diferencial de que, para este estudo, objetiva-se coletar respostas relacionadas com a organização em que os participantes atuem e 
	Os objetivos das questões de pesquisa desta avaliação são os mesmos objetivos utilizados pelo estudo relatado pela Seção 5.2 com o diferencial de que, para este estudo, objetiva-se coletar respostas relacionadas com a organização em que os participantes atuem e 
	que neste estudo as metas não foram avaliadas individualmente, mas em conjunto. Não obstante, as métricas e os cálculos utilizados são equivalentes em ambos os estudos. 

	A coleta dos dados referentes à avalição da viabilidade das metas pelos gestores ocorreu a partir do mesmo instrumento, no qual os gestores haviam avaliado o alcance das metas pela organização. Desta forma, as características do instrumento de coleta e as informações sobre o perfil dos gestores participantes já foram apresentadas anteriormente nesta mesma seção. 
	As respostas obtidas sobre as questões de pesquisa foram analisadas, sendo calculado os índices globais de todos os critérios para o conjunto total das metas de alinhamento estratégico avaliadas. A Figura 43 apresenta os índices globais obtidos para o conjunto total de metas avaliadas, segundo os critérios: importância, capacidade, confiabilidade e coerência. 
	ÍndiceGlobal deImportância 0,0% 15,0% 30,0% Totalmenteimportantes 20,0% Muitoimportantes Importantes 20,0% Poucoimportantes 20,0% Sem importância 0,0% ÍndiceGlobal deConfiabilidade 0,0% 15,0% 30,0% Totalmenteconfiável 20,0% Muitoconfiável 20,0% Confiável Poucoconfiável 20,0% Sem confiança 0,0% 
	ÍndiceGlobal deImportância 0,0% 15,0% 30,0% Totalmenteimportantes 20,0% Muitoimportantes Importantes 20,0% Poucoimportantes 20,0% Sem importância 0,0% ÍndiceGlobal deConfiabilidade 0,0% 15,0% 30,0% Totalmenteconfiável 20,0% Muitoconfiável 20,0% Confiável Poucoconfiável 20,0% Sem confiança 0,0% 
	ÍndiceGlobal deImportância 0,0% 15,0% 30,0% Totalmenteimportantes 20,0% Muitoimportantes Importantes 20,0% Poucoimportantes 20,0% Sem importância 0,0% ÍndiceGlobal deConfiabilidade 0,0% 15,0% 30,0% Totalmenteconfiável 20,0% Muitoconfiável 20,0% Confiável Poucoconfiável 20,0% Sem confiança 0,0% 
	45,0% 40,0% 45,0% 40,0% 
	ÍndiceGlobal deCapacidade 0,0% 15,0% 30,0% Totalmentecapaz 20,0% Muitocapaz Capaz Poucocapaz 20,0% Sem capacidade 0,0% 
	45,0% 40,0% 40,0% 

	ÍndiceGlobal deCoerência 0,0% 15,0% 30,0% Totalmentecoerentes 20,0% Muitocoerentes 20,0% Coerentes Poucocoerentes 20,0% Sem coerência 0,0% 
	ÍndiceGlobal deCoerência 0,0% 15,0% 30,0% Totalmentecoerentes 20,0% Muitocoerentes 20,0% Coerentes Poucocoerentes 20,0% Sem coerência 0,0% 
	45,0% 40,0% 


	Figura 43: Índices Globais obtidos para o Conjunto Total de Metas de Alinhamento Estratégico. 
	Fonte: Elaborado pelo Autor. 
	A questão Q1 foi respondida com base nas métricas M1 e M2 e originou os seguintes percentuais que representam o Índice Global de Importância -IGIP para as metas avaliadas: Totalmente importantes (20,0%), Muito importantes (40,0%), Importantes (20,0%), Pouco importantes (20,0%) e Sem importância (0,0%). 
	É possível concluir que na opinião dos gestores que participaram da avaliação, o conjunto total de metas de alinhamento estratégico tem relevante nível de importância, 
	É possível concluir que na opinião dos gestores que participaram da avaliação, o conjunto total de metas de alinhamento estratégico tem relevante nível de importância, 
	possuindo valor para a organização avaliada. Apenas um avaliador, ou 20% do total de avaliadores, classificou as metas de alinhamento estratégico como sendo de pouco importância para a sua organização. 

	A questão Q2 foi respondida com base nas métricas M1 e M3 e originou os seguintes percentuais que representam o Índice Global de Capacidade – IGCP: Totalmente capaz (20,0%), Muito capaz (40,0%), Capaz (40,0%), Pouco capaz (0,0%) e Sem capacidade (0,0%). 
	É possível concluir que na opinião dos gestores que participaram da avaliação, o conjunto total de metas de alinhamento estratégico pode ser aceito e alcançado sem dificuldades pela organização na qual trabalham. Nenhum avaliador classificou as metas de alinhamento estratégico como não alcançáveis ou não aceitas por sua organização. 
	A questão Q3 foi respondida com base nas métricas M1 e M4 e originou os seguintes percentuais que representam o Índice Global de Confiabilidade – IGCF para as metas: Totalmente confiável (20,0%), Muito confiável (20,0%), Confiável (40,0%), Pouco confiável (20,0%) e Sem confiança (0,0%). 
	É possível concluir que na opinião dos gestores que participaram da avaliação, a organização avaliada pode confiar ou ficar segura ao buscar o alcance das metas de alinhamento estratégico propostas por esta tese. Apenas um avaliador, ou 20% do total de avaliadores, classificou as metas de alinhamento estratégico como sendo pouco confiáveis para a organização em que ele trabalha. 
	Por fim, a questão Q4 foi respondida com base nas métricas M1 e M5 e originou os seguintes percentuais que representam o Índice Global de Coerência – IGCE para as metas: Totalmente coerente (20,0%), Muito coerente (20,0%), Coerente (40,0%), Pouco coerente (20,0%) e Sem coerência (0,0%). 
	É possível concluir que na opinião dos gestores que participaram da avaliação, o conjunto total de metas de alinhamento estratégico tem coerência com o contexto da avaliação do alinhamento estratégico entre TI e negócios na organização em que trabalham. Apenas um avaliador, ou 20% do total de avaliadores, classificou as metas de alinhamento estratégico como sendo pouco coerentes para serem usadas no contexto da avaliação do alinhamento estratégico em sua organização. 
	5.3.5 Conclusões do Estudo 
	Esta seção relatou um estudo que avaliou a abordagem proposta por esta tese, aplicando-a em um caso real de utilização. O estudo verificou a efetividade da abordagem em uma organização, realizando a avaliação do nível de alinhamento estratégico existente entre os recursos e atividades de TI e negócios dessa organização. 
	Os resultados mostraram que a grande maioria das metas de alinhamento estratégico, ou 90% delas foram consideradas pelos gestores avaliadores como sendo alcançadas ou totalmente alcançadas pela organização onde atuam. 
	Com base nestes resultados e considerando as orientações contidas no Método de Avaliação apresentado pelo Capítulo 4, foi possível identificar que a organização avaliada se encontra no nível “B” possuindo um forte alinhamento estre suas áreas de TI e negócios. 
	Os resultados também permitiram a identificação do percentual de alinhamento dos principais conceitos que explicam o alinhamento estratégico entre TI e negócios, segundo o modelo conceitual que integra a abordagem proposta. 
	Apesar de ter sido identificado que há uma distribuição equilibrada com relação aos percentuais de alinhamento atingidos pela maioria desses conceitos, o critério “Coerência” foi 
	o critério que atingiu o maior percentual de alinhamento entre todos os critérios e a dimensão “Social” foi a dimensão que atingiu o maior percentual de alinhamento entre todas as dimensões. 
	A função “Planejamento” foi a função administrativa que atingiu o maior percentual de alinhamento, denotando que as metas que a utilizam são mais alcançadas do que as metas que utilizam as outras funções administrativas e que, na organização avaliada, a TI se alinha mais aos negócios do que os negócios se alinham à TI. Também foi identificado as atividades dos gestores de TI em que os gestores de negócios estão mais ou menos alinhados e vice-versa. 
	Com base nesses resultados a organização avaliada pode compreender quais são as dimensões, critérios, recursos ou atividades das quais possuem maior dificuldade em se alinharem, priorizando e concentrando sua atenção nesses desafios. 
	Soma-se a essas contribuições a recomendação de melhoria realizada após a verificação do alcance das metas de alinhamento estratégico pela organização. Segundo a opinião dos gestores que participaram da avaliação, seis metas não atingiram o percentual em relação ao 
	Soma-se a essas contribuições a recomendação de melhoria realizada após a verificação do alcance das metas de alinhamento estratégico pela organização. Segundo a opinião dos gestores que participaram da avaliação, seis metas não atingiram o percentual em relação ao 
	índice positivo de 50%, que é o ponto de corte para que fosse realizada a recomendação de melhorias. Com o objetivo de aumentar o alcance dessas metas e o nível de alinhamento estre os recursos e atividades de TI e negócios na organização avaliada a abordagem forneceu uma lista de 18 recomendações, que indicam fatores a serem promovidos ou evitados. 

	Os gestores também puderam verificar a eficácia do questionário utilizado na avaliação do alinhamento na organização e a coerência do método utilizado para avaliar e recomendar melhorias. Para a maioria deles as intruções de preenchimento foram satisfatórias, a estrutura do questionário permitiu que as análises fossem realizadas corretamente, não tendo dificuldades para preenchê-lo. Quanto ao método de avaliação e recomendação de melhorias proposto por esta tese, 80% dos gestores que o utilizaram afirmaram 
	Por fim, avaliou-se a viabilidade das metas de alinhamento estratégico com respeito à sua importância, capacidade, confiabilidade e coerência para o alinhamento estratégico entre TI e negócios na organização avaliada. 
	É possível concluir que na opinião da maioria dos gestores que participaram da avaliação, que o conjunto total de metas de alinhamento estratégico tem relevante nível de importância, pode ser aceito e alcançado sem dificuldades pela organização e possui coerência com o contexto da avaliação do alinhamento estratégico entre TI e negócios na organização onde trabalham os participantes. Além disso, segundo a opinião da maioria desses mesmos gestores, a organização avaliada pode confiar ou ficar segura ao busca
	5.4. Considerações Finais do Capítulo 
	Este capítulo relatou a realização de estudos avaliativos e de evolução da abordagem de avaliação e recomendação de melhorias para o alinhamento estratégico entre TI e negócios proposta por esta tese e descrita pelo Capítulo 4. A abordagem teve seus componentes avaliados a partir de três estudos. 
	O primeiro estudo relatado utilizou o Focus Group como técnica de investigação para avaliar e evoluir a abordagem, gerando contribuições valiosas a partir de opiniões de diversos 
	O primeiro estudo relatado utilizou o Focus Group como técnica de investigação para avaliar e evoluir a abordagem, gerando contribuições valiosas a partir de opiniões de diversos 
	profissionais diretamente ligados às áreas de gestão de TI e gestão de negócios de organizações públicas e privadas. 

	Os resultados deste estudo reforçam as motivações desta tese e a importância do tema abordado, pois indicam que as organizações continuam tendo dificuldade em avaliar o alinhamento estratégico entre suas áreas de TI e negócios. O estudo avaliou o Modelo Conceitual de Alinhamento Estratégico entre TI e Negócios nas Organizações, concluindo que 
	o mesmo é abrangente, pois os especialistas confirmaram a importância de 22 constructos ou conceitos sobre o tema do alinhamento estratégico descritos por ele. 
	As contribuições desse estudo incluem também a evolução do Modelo de Referência para a Avaliação e Recomendação de Melhorias, um dos componentes da abordagem, também apresentados pelo Capítulo 4. Tal evolução consistiu na inclusão de um fator facilitador e três fatores inibidores do alinhamento estratégico entre TI e negócios ao modelo, melhorando o suporte à recomendação de melhorias. Além do que, muito fatores descritos pelo modelo foram confirmados como coerentes pelos especialistas. 
	A partir deste estudo, os especialistas revelaram algumas situações que seriam importantes para a condução de uma avaliação do alinhamento estratégico entre TI e negócios nas organizações. Algumas dessas situações validaram alguns passos já previstos e outras passaram a ser cobertas pelo Método de Avaliação e Recomendação de Melhorias para o Alinhamento Estratégico entre TI e Negócios, outro componente da abordagem, também apresentado pelo Capítulo 4. 
	O segundo estudo relatado utilizou um Survey com perguntas elaboradas a partir do método GQM, que foram respondidas por especialistas das áreas de gestão de TI e de negócios para avaliar a viabilidade das metas de alinhamento estratégico definidas no Modelo de Referência, verificando o quanto cada uma delas é importante, capaz, confiável e coerente para avaliar o alinhamento estratégico nas organizações. 
	Os resultados dessa avaliação mostraram que, na opinião dos especialistas que participaram do estudo, as metas de alinhamento estratégico têm relevante nível de importância ou valor para o contexto do alinhamento estratégico entre TI e negócios nas organizações. Na opinião da maioria deles, as metas são muito ou totalmente confiáveis às organizações e muito coerentes com o contexto e objetivo do alinhamento estratégico entre TI e negócios nas 
	Os resultados dessa avaliação mostraram que, na opinião dos especialistas que participaram do estudo, as metas de alinhamento estratégico têm relevante nível de importância ou valor para o contexto do alinhamento estratégico entre TI e negócios nas organizações. Na opinião da maioria deles, as metas são muito ou totalmente confiáveis às organizações e muito coerentes com o contexto e objetivo do alinhamento estratégico entre TI e negócios nas 
	organizações. Além disso, o estudo revelou que as organizações seriam muito capazes de aceitarem e alcançarem as metas propostas. 

	O terceiro estudo relatado por este capítulo avaliou a abordagem proposta por esta tese, aplicando-a em um caso real de utilização. O estudo verificou a efetividade da abordagem em uma organização, realizando a avaliação do nível de alinhamento estratégico existente entre os recursos e atividades de TI e negócios dessa organização. 
	Com base no resultado da avaliação do alcance das metas de alinhamento estratégico por essa organização, realizada por alguns de seus gestores de TI e negócios de acordo com o Método de Avaliação e Recomendação de Melhorias, foi possível identificar que a organização avaliada se encontra no nível “B” possuindo um forte alinhamento entre suas áreas de TI e negócios. Além disso, a partir do baixo alcance de algumas metas identificado pelos avaliadores, a abordagem forneceu uma lista de 18 recomendações, indic
	Com base nos resultados da aplicação da abordagem, a organização avaliada pode decidir quais atividades devem ser realizadas com maior prioridade, para que um maior nível de alinhamento seja alcançado por ela. A aplicação da abordagem identificou na organização, as atividades dos gestores de TI em que os gestores de negócios estão mais e menos alinhados e vice-versa. 
	O estudo levantou também que metas que abordem o critério “Coerência”, a dimensão “Social”, a função administrativa “Planejamento” são as mais alcançadas pela organização avaliada. Além disso, identificou que na organização, os negócios possuem maior dificuldade em se alinhar à TI, do que a TI em se alinhar com os negócios. 
	Quanto ao instrumento de coleta dos dados, o mesmo foi considerado eficaz, tendo os participantes afirmado que o preenchimento foi satisfatório, que sua estrutura permitiu que as análises fossem realizadas corretamente e que não tiveram dificuldades para preenchê-lo. 
	Quanto ao método de avaliação e recomendação de melhorias utilizado na avaliação, a maioria dos participantes afirmaram que ele é coerente e muito coerente ao objetivo de avaliar 
	o alinhamento estratégico entre TI e negócios na organização analisada. 
	Adicionalmente, o terceiro estudo relatado por este capítulo também avaliou a viabilidade das metas de alinhamento estratégico, como realizado pelo segundo estudo relatado 
	Adicionalmente, o terceiro estudo relatado por este capítulo também avaliou a viabilidade das metas de alinhamento estratégico, como realizado pelo segundo estudo relatado 
	por este capítulo. No entanto, o objetivo deste último estudo relatado foi investigar um contexto mais particular, considerando apenas a viabilidade das metas para uma organização em que seus participantes atuem. 

	Os resultados desta avaliação possuem correspondência nos resultados obtidos no contexto mais amplo, investigado pelo segundo estudo. Eles mostram que as metas de alinhamento estratégico têm relevante nível de importância, podem ser aceitas e alcançadas sem dificuldades pela organização e possuem coerência com o contexto da avaliação do alinhamento estratégico entre TI e negócios. Além disso, os resultados também mostram que a organização avaliada pode confiar ou ficar segura ao buscar o alcance das metas d
	CAPÍTULO 6 -CONCLUSÕES 
	Este capítulo apresenta as conclusões desta tese. Ele está estruturado em cinco seções. A Seção 6.1 apresenta uma análise sobre os principais resultados alcançados com relação aos objetivos pretendidos. A Seção 6.2 apresenta as contribuições desta tese. A Seção 6.3 apresenta as principais limitações do trabalho de pesquisa realizado. A Seção 6.4 apresenta sugestões para novos trabalhos. Por fim, a Seção 6.5 apresenta as considerações finais do autor diante do que foi desenvolvido e relatado por esta tese. 
	6.1. Principais Resultados 
	No Capítulo 1 foram formulados os objetivos para realização do trabalho relatado por esta tese, tendo sido todos eles alcançados. 
	Com relação à questão de pesquisa formulada naquele capítulo, a resposta é afirmativa, tendo sido alcançado o objetivo geral de propor uma abordagem que fosse baseada nas atividades administrativas dos gestores de TI e negócios para avaliar e recomendar melhorias para o alinhamento estratégico entre TI e negócios nas organizações. 
	No Capítulo 2 foi descrita a base teórica relacionada com TI e negócios na qual se apoia esta tese, em especial, as funções e atividades administrativas dos gestores dessas áreas. Naquele capítulo foi apresentado aspectos importantes relacionados à TI, tais como, a evolução do papel da TI nas organizações, o planejamento estratégico de TI e a governança de TI e, também, conceitos importantes sobre negócios, tais como, a definição de negócios, objetivos, processos de negócios, planejamento estratégico organi
	A partir da realização dos estudos exploratórios descritos pelo Capítulo 3 foi possível obter uma visão geral sobre influentes modelos de alinhamento no contexto nacional, sobre diversos outros conceitos relacionados com o tema e, também, sobre o campo de pesquisa do alinhamento estratégico entre TI e negócios. Desta forma, foi possível identificar construtos, conceitos e/ou características que passaram a integrar a abordagem proposta por esta tese, além dos tópicos, objetivos, tipos de resultados e métodos
	o tema. 
	Os resultados relatados naquele capítulo incluem a descoberta de que os construtos mais utilizados estão relacionados a processos, infraestrutura e estratégias, tanto de TI como de negócios, e que outros construtos importantes, tais como, comunicação e conhecimento das áreas de TI e negócios, têm sido pouco utilizados. Também foi possível perceber o quanto cada uma das dimensões de alinhamento estratégico é utilizada pelos principais modelos de alinhamento. 
	Os resultados mostram diferentes perspectivas para tratar o alinhamento estratégico. Três delas possuem correspondência com a perspectiva de alinhamento utilizada pela abordagem proposta por esta tese: a perspectiva do alinhamento de integração funcional entre subdomínios de TI e negócios de Henderson e Venkatraman (1993), a perspectiva de alinhamento apoiado por recursos sustentadores de TI e negócios de Rezende e Abreu (2000) e a perspectiva de alinhamento com ênfase no conhecimento e parcerias entre os g
	Entre os resultados relatados pelo Capítulo 3 também estão incluídos uma relação de fatores facilitadores e fatores inibidores do alinhamento estratégico, que foram posteriormente categorizados em cinco critérios, que se conclui serem importantes para o alinhamento estratégico: conhecimento, capacidade, cooperação, compromisso e coerência. Tais critérios foram utilizados para definir a interação entre os recursos e atividades de negócios, dando origem às metas de alinhamento a serem alcançadas pelas organiz
	Identificou-se também a partir do Capítulo 3 que a maioria das pesquisas objetivam propor novas abordagens para avaliar o alinhamento estratégico entre TI e negócios nas organizações, resultando em modelos conceituais, principalmente, avaliados por estudos de caso, surveys ou exemplos de aplicação em um cenário real de utilização. 
	Ao ser proposta uma abordagem para a avaliação e recomendação de melhorias para o alinhamento estratégico entre TI e negócios nas organizações no Capítulo 4, foram alcançados três outros objetivos específicos desta tese. Uma base conceitual foi descrita para caracterizar e delimitar a problema do alinhamento estratégico entre TI e negócios nas organizações. Um conjunto de itens de avaliação caracterizados como metas de alinhamento estratégico foram definidos com base nas atividades administrativas dos gesto
	Ao ser proposta uma abordagem para a avaliação e recomendação de melhorias para o alinhamento estratégico entre TI e negócios nas organizações no Capítulo 4, foram alcançados três outros objetivos específicos desta tese. Uma base conceitual foi descrita para caracterizar e delimitar a problema do alinhamento estratégico entre TI e negócios nas organizações. Um conjunto de itens de avaliação caracterizados como metas de alinhamento estratégico foram definidos com base nas atividades administrativas dos gesto
	conceitos descritos pela base conceitual do alinhamento estratégico. Por fim, um roteiro foi desenvolvido para guiar as atividades de avaliar e recomendar melhorias para o alinhamento estratégico entre TI e negócios nas organizações. 

	No Capítulo 5 foram descritos os estudos que avaliaram a abordagem proposta com relação à sua viabilidade e efetividade. Por ter sido possível aplicar a abordagem em uma organização, inclusive recomendando melhorias, pode-se concluir que a mesma é efetiva para o objetivo do alinhamento estratégico entre TI e negócios. 
	Os principais resultados dessas avaliações confirmaram a motivação desta tese e a importância do tema abordado. A maioria dos participantes, indicaram conceitos e características para o alinhamento estratégico que são cobertos pelo modelo conceitual proposto como parte da abordagem. Tais resultados confirmam que a abordagem é abrangente ao tratar do problema do alinhamento estratégico entre TI e negócios nas organizações. 
	Outro componente da abordagem, o Modelo de Referência para a Avaliação e Recomendação de Melhorias, foi avaliado pelos especialistas em gestão de TI e negócios e os resultados evidenciam a coerência de vários fatores de influência do alinhamento estratégico descrito pelo modelo. Não obstante, foi possível evoluí-lo, acrescentando quatro novos fatores aos mesmos. 
	A viabilidade das metas de alinhamento estratégico prescritas por esse modelo foi avaliada em dois momentos distintos. Inicialmente, ela foi avaliada em um contexto geral por gestores de TI e negócios de diversas organizações e, depois, foi avaliada em um contexto mais específico, em apenas uma organização. Os resultados obtidos em ambos os momentos demonstraram que a grande maioria delas possuem relevante importância, capacidade, confiabilidade e coerência para o contexto da avaliação do alinhamento estrat
	O Capítulo 5 também relatou a avaliação do Método de Avaliação e Recomendação de Melhorias. Após utilizarem a abordagem com o objetivo de realizar a avaliação do alinhamento estratégico entre TI e negócios de sua organização, a maioria dos gestores, ou pelo menos 80% deles, afirmaram que o método utilizado possui coerência com o objetivo alcançado. Em outro momento avaliativo, alguns especialistas em gestão de TI e negócios indicaram novas situações que ainda não tinham sido incluídas no método, permitindo 
	Revisitando os problemas sobre o tema em questão e a partir do que foi detalhado nesta seção, é possível também concluir que a abordagem proposta por esta tese possui algumas características, tais como: 
	• 
	• 
	• 
	Consegue capturar uma grande quantidade de fenômenos que acontecem no dia a dia das organizações, pois baseia-se em estudos que coletou a opinião de especialistas e gestores de TI e negócios; 

	• 
	• 
	Não foi definido sob um processo estático a ser realizado apenas durante a etapa de formulação do planejamento estratégico, mas sim sob metas de alinhamento estratégico que podem ser alcanças ou buscadas de forma contínua; 

	• 
	• 
	Não possuem foco excessivo na dimensão estratégica, abordando também outras dimensões como a social, estrutural e cultural; 

	• 
	• 
	Reduz a imprecisão relatada por diversos pesquisadores do tema em aferir o nível de alinhamento estratégico existente entre a TI e negócios nas organizações, pois explicita uma escala a ser utilizada a partir de passos bem definidos pelo método de avaliação e recomendação de melhorias; 

	• 
	• 
	Permite a verificação de atribuições da área de negócios em atender as necessidades da área de TI, e não somente a verificação de atribuições da área de TI em atender as necessidades da área de negócios, como evidenciado pela maioria de abordagens correlatas; 

	• 
	• 
	Considera aspectos práticos relacionados com as atividades cotidianas dos gestores em uma organização, não sendo exclusivamente teórica, como muitos modelos apresentados por esta tese. 


	Os resultados obtidos com a realização da RSL relacionados com o campo de investigação do alinhamento estratégico foram publicados em: 
	• SPÓSITO, M. A. F.; NETO, A. C. D.; BARRETO, R. Business-IT AlignmentResearch Field: A Systematic Literature Review. 18th International Conference oned, p.549–558, 2016. Rome:SCITEPRESS – Science and Technology Publications, Lda. 2016. 
	Enterprise Information Systems (ICEIS). 
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	Outros trabalhos realizados durante o período de doutorado na área de alinhamento estratégico entre TI e negócios, mas não diretamente relacionados aos resultados desta tese, foram publicados em: 
	• 
	• 
	• 
	SPÓSITO, M. A. F.; NETO, A. C. D.; BARRETO, R. Avaliando a Cobertura doMR-MPS-SV para o Alinhamento Estratégico de TI e Negócios das Organizações.Anais do XI Workshop Anual do MPS. Anais... . v. 1, p.96–107, 2015. Campinas:Associação Brasileira para Promoção da Excelência do Software Softex. 2015. 

	• 
	• 
	SPÓSITO, M. A. F.; NETO, A. C. D.; BARRETO, R. Cobertura do AlinhamentoEstratégico de TI e Negócios das Organizações pelo MR-MPS-SV:2012 e pelo MRMPS-SV:2015. iSys -Revista Brasileira de Sistemas de Informação, v.9, n.4,p. 77–100, 2016. 
	-



	6.2. Contribuições 
	Destacam-se como contribuições desta tese: 
	• 
	• 
	• 
	Lista e descrição de 20 modelos de alinhamento estratégico mais pesquisados no contexto nacional; 

	• 
	• 
	Ranking com os construtos ou conceitos mais utilizados por modelos de alinhamento estratégico entre TI e negócios; 

	• 
	• 
	Ranking com as dimensões mais cobertas por modelos de alinhamento estratégico entre TI e negócios; 

	• 
	• 
	Lista de 20 perspectivas de tratamento do alinhamento estratégico entre TI e negócios nas organizações; 

	• 
	• 
	Lista de 76 publicações que investigam o alinhamento estratégico, classificadas a partir de critérios de qualidade; 

	• 
	• 
	Descrição completa de 76 estudos relatados pelas publicações selecionadas pela RSL (disponível a partir do Apêndice B); 

	• 
	• 
	Lista de 76 fatores facilitadores do alinhamento e 63 fatores inibidores do alinhamento estratégico entre TI e negócios nas organizações; 

	• 
	• 
	Identificação dos domínios de TI e negócios mais cobertos por estudos sobre o alinhamento estratégico; 

	• 
	• 
	Lista de tópicos de interesse mais utilizados em pesquisas sobre o alinhamento estratégico; 

	• 
	• 
	Identificação dos objetivos, tipos de resultados e métodos de pesquisa mais utilizados no campo de investigação do alinhamento estratégico entre TI e negócios; 

	• 
	• 
	Lista de 60 metas de alinhamento estratégico a serem alcançadas pelas organizações de forma que elas possam manter ou buscar níveis mais altos de alinhamento estratégico entre seus recursos de TI e negócios; 

	• 
	• 
	Modelo Conceitual para o Alinhamento Estratégico entre TI e Negócios nas Organizações; 

	• 
	• 
	Modelo de Referência para a Avaliação e Recomendação de Melhorias para o Alinhamento Estratégico entre TI e Negócios nas Organizações; 

	• 
	• 
	Método de Avaliação e Recomendação de Melhorias para o Alinhamento Estratégico entre TI e Negócios nas Organizações. 


	6.3. Limitações 
	As construções e análises realizadas no âmbito desta tese se originam da interpretação do autor sobre os dados e fenômenos identificados a partir de diversos estudos exploratórios e avaliativos realizados. Uma das ameaças à validade do trabalho desenvolvido está no viés natural originado a partir da interpretação dos dados e na derivação de forma indutiva de uma teoria fundamentada sob fenômenos. 
	O viés é a tendência de produzir resultados falsos, a validade interna é o quanto o planejamento e a condução do estudo estão aptos a reduzir o viés e a validade externa é extensão de como os efeitos observados no estudos são aplicáveis fora do estudo (ALDERSON et al., 2004). 
	Para aumentar a qualidade do trabalho realizado, buscou-se reduzir o viés, aumentando sua validade interna. Por esse motivo, na maioria das vezes, os estudos utilizaram métodos ou passos bem definidos para alcançar seus objetivos, como é o caso da RSL e da utilização do método GQM. No entanto, algumas ameaças à validade interna foram percebidas: 
	• 
	• 
	• 
	Dificuldade em estreitar as relações com a organização selecionada para participar da aplicação da abordagem, mesmo que ela tenha afirmado que possui bastante interesse nos resultados do trabalho; 

	• 
	• 
	Baixa disponibilidade dos especialistas e gestores de TI e negócios para auxiliar no processo de avaliação da abordagem; 


	De outro lado, esta tese não avaliou a extensão de como os efeitos observados na avaliação do alinhamento estratégico entre TI e negócios de uma organização são aplicáveis em 
	De outro lado, esta tese não avaliou a extensão de como os efeitos observados na avaliação do alinhamento estratégico entre TI e negócios de uma organização são aplicáveis em 
	outras organizações, principalmente, devido às restrições de tempo para implementação prática e análise do comportamento de seus componentes. 

	Outra dificuldade enfrentada foi a ausência de consenso entre os pesquisadores e gestores para a definição do termo “alinhamento estratégico entre TI e negócios” que pudesse guiar os primeiros passos desse trabalho. A confusão inicial originada pela falta de consenso foi dissolvida quando se compreendeu que todas as definições convergiam para uma simples conclusão: o alinhamento estratégico é a coerência e integração existente entre os diversos recursos humanos, tecnológicos e estratégicos de TI e de negóci
	Obviamente, o corpo de conhecimentos apresentado pelo modelo conceitual não abrange todo o universo do alinhamento estratégico, mas delimita, caracteriza e descreve um alinhamento factível de ser alcançado e avaliado pelas organizações, como mostrado a partir da aplicação da abordagem em um caso real de utilização. 
	É importante também apresentar as limitações relacionadas com os fatores de influência do alinhamento estratégico. Conforme relatado pelos Capítulos 3 e 4 muitos fatores podem influenciar positivamente ou negativamente o alinhamento estratégico entre TI e negócios nas organizações. O trabalho de pesquisa realizado identificou uma grande quantidade desses fatores a partir de uma sistemática revisão de literatura, que utilizou uma sequência bem definida e rigorosa de passos metodológicos para aumentar a quali
	Ressalte-se que cada fator identificado pode suportar mais de uma meta de alinhamento estratégico, ou seja, poderá ser recomendado quando mais de uma meta de alinhamento não estiverem sendo alcançadas por uma organização. Apesar de grande esforço realizado no sentido de analisar todos os 139 fatores e todas as 60 metas, não foi possível testar todas as 
	Ressalte-se que cada fator identificado pode suportar mais de uma meta de alinhamento estratégico, ou seja, poderá ser recomendado quando mais de uma meta de alinhamento não estiverem sendo alcançadas por uma organização. Apesar de grande esforço realizado no sentido de analisar todos os 139 fatores e todas as 60 metas, não foi possível testar todas as 
	combinações possíveis entre eles. No entanto, garantiu-se que todos os fatores facilitadores e inibidores fossem associados a pelo menos uma meta de alinhamento estratégico. Essa dificuldade pode prejudicar a recomendação de melhorias, pois há metas que não estão associadas a nenhum fator de influência. 

	Outra limitação é que recomendação de melhorias não garante que as metas sejam melhor alcançadas ou que a organização consiga manter ou aumentar seu nível de alinhamento estratégico por causa dela. Conforme descrito pelo Modelo Conceitual apresentado no Capítulo 4, a partir da recomendação de melhorias cada organização deve adotar estratégias e ações próprias, considerando suas limitações e suas características individuais para que o objetivo do alinhamento seja alcançado. Assim, essa limitação pode resulta
	Outras limitações desse trabalho estão relacionadas com a avaliação do método proposto para guiar a avaliação e recomendação de melhorias para o alinhamento estratégico entre TI e negócios. Ocorre que a organização não informou se seguiu todos os passos contidos no método na ocasião em que foi avaliada, sendo que a participação do autor se concentrou basicamente na disponibilização do instrumento de coleta, interpretação e divulgação dos resultados. O patrocinador e o líder da avaliação até o fechamento des
	6.4. Trabalhos Futuros 
	Apesar desta tese ter alcançado o objetivo principal de propor uma abordagem baseada nas atividades administrativas dos gestores de TI e negócios para avaliar e recomendar melhorias para o alinhamento estratégico entre TI e negócios nas organizações, sugere-se alguns trabalhos futuros: 
	• 
	• 
	• 
	Investigar outros conceitos que não tenham sido descobertos pelos procedimentos realizados; 

	• 
	• 
	Revisar e/ou estabelecer novas metas de alinhamento estratégico; 

	• 
	• 
	Condução de novos estudos com o objetivo de identificar novos fatores facilitadores e inibidores do alinhamento estratégico para ampliar o suporte à recomendação de melhorias; 

	• 
	• 
	Revisar e/ou estabelecer novas associações entre as metas e os fatores de influência para o alinhamento estratégico entre TI e negócios nas organizações; 

	• 
	• 
	Evoluir o método para a perspectiva de processos, incluindo a gestão de processos, descrevendo de forma mais precisa os resultados esperados de cada atividade; 

	• 
	• 
	Definir um processo que permita capacitar profissionais para utilizarem a abordagem como líderes da avaliação; 

	• 
	• 
	Repetição do estudo avaliativo sobre metas de alinhamento estratégico com um número maior de participantes, de modo a aumentar a significância dos resultados obtidos; 

	• 
	• 
	Repetição da utilização da abordagem em outras organizações para verificar a validade externa do trabalho realizado; 

	• 
	• 
	Elaborar um processo que anteceda a avaliação do alinhamento estratégico entre a TI e os negócios nas organizações, de forma a identificar a que tipos de organizações a abordagem é melhor aplicável ou mais adequada. 

	• 
	• 
	Elaborar um portal para disponibilizar toda a documentação do modelo; 

	• 
	• 
	Desenvolver um ferramental computacional para dar apoio à avaliação e recomendação de melhorias. 


	6.5. Considerações Finais 
	Ao longo do trabalho, foi possível verificar a importância do tema “alinhamento estratégico entre TI e negócios” para as organizações, ao mesmo tempo que também foi possível observar os seus principais desafios. Percebeu-se que ao buscar o alinhamento entre seus recursos de TI e negócios, as organizações devem alcançar metas bem definidas que considerem 
	o alinhamento entre as atividades realizadas por seus gestores de TI e negócios. 
	Com a utilização de metas para orientar o que deve ser buscado ou avaliado, as organizações podem perceber o tema de forma menos subjetiva e mais prática. Quando a avaliação do alinhamento estratégico entre TI e negócios realizada por uma abordagem é 
	Com a utilização de metas para orientar o que deve ser buscado ou avaliado, as organizações podem perceber o tema de forma menos subjetiva e mais prática. Quando a avaliação do alinhamento estratégico entre TI e negócios realizada por uma abordagem é 
	baseada nas atividades administrativas e frequentes dos gestores de uma organização, os resultados podem ser mais precisos e adequados à realidade e ao contexto organizacional. 

	Em decorrência dessas percepções, esta tese apresenta uma abordagem que difere de outras abordagens desenvolvidas para tratar o tema, pois baseia-se nas atividades administrativas dos gestores de TI e negócios para avaliar e recomendar melhorias para o alinhamento estratégico entre TI e negócios nas organizações. 
	A maioria dos construtos ou conceitos utilizados por vários modelos teóricos sobre o alinhamento estratégico são cobertos em maior ou menor grau por ela, entre eles estão os recursos e domínios de TI e negócios, dimensões, alinhamento bidirecional e fatores facilitadores e fatores inibidores do alinhamento estratégico. 
	A integração e harmonia entre as atividades administrativas dos gestores de TI e negócios nas organizações proposta pela abordagem possui correspondência com a perspectiva do alinhamento de integração funcional entre subdomínios de TI e negócios de Henderson e Venkatraman (1993), com a perspectiva de alinhamento apoiado por recursos sustentadores de TI e negócios de Rezende e Abreu (2000) e com a perspectiva de alinhamento com ênfase no conhecimento e parceria entre os gestores apresentada pelo modelo de al
	A avaliação realizada pela abordagem permite verificar o alcance de metas voltadas para o alinhamento estratégico entre recursos e atividades de TI e negócios, aferindo um nível de alinhamento estratégico para a organização. Além disso, ela possibilita a identificação do percentual de alinhamento sobre vários conceitos ou aspectos da organizacionais. Desse modo, ao utilizá-la, as organizações poderão compreender sobre quais desses aspectos elas estão frequentemente mais ou menos alinhadas, priorizando seus 
	Por fim, destaca-se que a abordagem proposta foi avaliada por especialistas e gestores de TI e negócios por três diferentes estudos. A partir dos resultados obtidos, conclui-que que abordagem possui viabilidade para ser utilizada pelas organizações, tendo sido efetiva para avaliar e recomendar melhorias para o alinhamento estratégico entre TI e negócios nas organizações. 
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	A2. Dados Extraídos dos Estudos Selecionados pela RSL 
	Esta segunda parte do Apêndice A apresenta a base de dados extraídos dos estudos classificados como incluídos na etapa de Classificação Final da RSL sobre o Alinhamento Estratégico entre TI e Negócios nas Organizações. As Tabela B1 a B76 apresentam os dados extraídos de cada um dos 76 estudos selecionados ao final da RSL. 
	Tabela A2: Dados Extraídos do Estudo Primário (1). 
	Tabela A2: Dados Extraídos do Estudo Primário (1). 
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	01 
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	Sauve, J.; Bartolini, C.; Moura, A., "Looking at business through a keyhole". Integrated Network Management-Workshops, 2009. IM '09. IFIP/IEEE International Symposium on , vol., no., pp.48,51, 1-5 June 2009 

	Objetivo 
	Objetivo 
	Apresentar vantagens e desvantagens de abordar o alinhamento de TI e negócios através da utilização de SLA (Service Level Agreements) e SLM (Service LevelManagement) definidos em um ITSM (IT Service Management). Delinear uma situação ideal para que o alinhamento ocorra. 

	Fatores Facilitadores 
	Fatores Facilitadores 
	• Pessoal de TI deve ter melhor visibilidade dos negócios e olhar para fora da área de TI para reconhecer quem são seus clientes: quais serviços eles usam, qual é o principalcliente, etc.; • Reconhecer qual o portfólio de serviços disponíveis e como podem criar valor para os negócios; • Reconhecer as atividades ou processos de negócios; Entender como clientes usam os serviços de TI na criação de valor para o negócio. Saber que impacto ou importânciaque cada serviço tem para o negócio e não somente para as o

	Fatores Inibidores 
	Fatores Inibidores 
	• Apoiar-se apenas no SLO para ter visibilidade dos negócios; • Pressionar o departamento de TI para manter os gastos sobre controle ou para justificar receitas; • Técnicos de TI possuem dificuldades de entender o que se passa fora do mundo da TI; • O departamento de TI somente olha através da SLA (um buraco de fechadura) para saber das necessidades dos negócios (elefante) e compreendê-lo; Não usar o SLA paratodos os propósitos: o cliente pode estar descontente mesmo que os SLAs sejam cumpridos. O SLA não p
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	Sauve, J.; Bartolini, C.; Moura, A., "Looking at business through a keyhole". Integrated Network Management-Workshops, 2009. IM '09. IFIP/IEEE International Symposium on , vol., no., pp.48,51, 1-5 June 2009 

	Descrição da Abordagem Relatada pelo Estudo 
	Descrição da Abordagem Relatada pelo Estudo 
	O tratamento do problema consiste na utilização de ferramentas pela TI com visibilidade adequada aos negócios em conjunto com SLA (as ferramentas não são citadas).Para os autores o ideal é que a equipe de TI use ferramentas que incorporem aspectos importantes do negócio dando a visibilidade adequada. Desta forma os benefícios,custos, impacto nos negócios e riscos de decisão de negócios seriam bastante visíveis, ao contrário do que aconteceria se isso fosse feito apenas por um SLA. As fases paraincorporar in

	Dimensões 
	Dimensões 
	Estratégica, Estrutural, Social, Cultural 

	Domínios de TI e Negócios 
	Domínios de TI e Negócios 
	Estratégia de Negócios, Estratégias de TI, Processos e Infraestrutura Organizacional, Processos e Infraestrutura de TI 

	Tópicos de Interesse 
	Tópicos de Interesse 
	Gerência de Projetos/Portfólios, KPI for Business, KPI for TI, ITIL, ITSM 

	Avaliação Empírica 
	Avaliação Empírica 
	Não 

	Limitações 
	Limitações 
	Não 

	Trabalhos Futuros 
	Trabalhos Futuros 
	Não 
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	de Franca Dantas Daher, Suzana; Costa, Ana Paula Cabral Seixas; de Almeida, Adiel Teixeira, "Assessing value-based objectives for developing business-IT strategies,"Enterprise Systems Conf. (ES), 2013, vol., no., pp.1,6, 7-8 Nov. 2013 

	Objetivo 
	Objetivo 
	Este trabalho usa a abordagem Value-Focused Thinking (VFT) para identificar um conjunto de objetivos fundamentais que deve ser considerado para o desenvolvimento de um planejamento eficiente de negócios em TI. Os autores preconizam que o alinhamento bem-sucedido depende da identificação de um conjunto rico e exaustivo dos objetivos que realmente representam os valores dos executivos da organização e se concentra em como a abordagem VFT pode apoiar um CIO a definir objetivos para apoiar a empresa na consecuç

	Fatores Facilitadores 
	Fatores Facilitadores 
	• Identificação do conjunto de objetivos que realmente representam os valores para os executivos da organização. 
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	02 
	de Franca Dantas Daher, Suzana; Costa, Ana Paula Cabral Seixas; de Almeida, Adiel Teixeira, "Assessing value-based objectives for developing business-IT strategies,"Enterprise Systems Conf. (ES), 2013, vol., no., pp.1,6, 7-8 Nov. 2013 

	Fatores Inibidores 
	Fatores Inibidores 
	• Não estabelecer objetivos de negócios ou de TI; 

	Descrição da Abordagem Relatada pelo Estudo 
	Descrição da Abordagem Relatada pelo Estudo 
	A abordagem consiste em utilizar a técnica VTF para apoiar um gestor a identificar, com base em seus valores, alguns objetivos estratégicos, a fim de melhor dar suporte ao alinhamento de negócios de TI em uma organização. Ela consiste em obter uma lista inicial de objetivos genéricos fornecida pelo CIO para identificar como a área de TI pode apoiar o negócio. Em seguida os objetivos finais são obtidos a partir do refinamento dos objetivos genéricos. 

	Dimensões 
	Dimensões 
	Estratégica, Estrutural, Social, Cultural 

	Domínios de TI e Negócios 
	Domínios de TI e Negócios 
	Estratégia de Negócios, Estratégias de TI 

	Tópicos de Interesse 
	Tópicos de Interesse 
	PEE -Planejamento Estratégico Empresarial, PETI – Planejamento Estratégico de TI 

	Avaliação Empírica 
	Avaliação Empírica 
	O trabalho apresenta um estudo de caso desenvolvido em uma empresa brasileira pertencente ao setor de varejo que tem investido em infraestrutura de TI ao longo de vários anos sem atingir os resultados esperados. Os executivos solicitaram apoio mais eficiente do departamento de TI, especialmente da área de desenvolvimento de software. Os objetivos do CIO da empresa foram avaliados através de uma entrevista semiestruturada dividida em duas reuniões. O objetivo geral definido para este contexto de decisão era 

	Limitações 
	Limitações 
	Não 

	Trabalhos Futuros 
	Trabalhos Futuros 
	Poderá ser dado continuidade a este estudo de caso, identificando os atributos para cada um dos objetivos, prioridades, vantagens e desvantagens, valor e criação de alternativas. Outra pesquisa possível seria considerar mais de um tomador de decisão (ou especialista), com objetivo de agregar seus valores individuais para a construção de uma visão comum para este contexto do problema. 

	Tabela A4: Dados Extraídos do Estudo Primário (3). 
	Tabela A4: Dados Extraídos do Estudo Primário (3). 


	03 
	03 
	03 
	Vargas, N.; Plazaola, L.; Ekstedt, M., "A Consolidated Strategic Business and IT Alignment Representation: A Framework Aggregated From Literature," Hawaii International Conference on System Sciences, Proceedings of the 41st Annual, vol., no., pp.397,397, 7-10 Jan. 2008 

	Objetivo 
	Objetivo 
	Este artigo fornece um framework para SBITA (Strategic Business IT Alignment) baseado na consolidação de literatura relacionada, onde usa a notação Extended InfluenceDiagram (EID), um método para a divulgação do conhecimento a partir de textos científicos. A EID é utilizada como um meio para apresentar e comparar teorias e modelosda literatura existente e foi expandida para a consolidação de tais teorias e modelos. O framework consolidado de SBITA ilustra aspectos essenciais das teorias e modelos 


	254 
	03 
	03 
	03 
	Vargas, N.; Plazaola, L.; Ekstedt, M., "A Consolidated Strategic Business and IT Alignment Representation: A Framework Aggregated From Literature," Hawaii International Conference on System Sciences, Proceedings of the 41st Annual, vol., no., pp.397,397, 7-10 Jan. 2008 

	TR
	mais relevantes para o alinhamento da estratégica de negócios e TI. Este trabalho é parte de um projeto de pesquisa em curso sobre teorias e métodos em alinhamento deestratégia de negócios e TI ligados a Enterprise Architecture (EA) para a modelagem sistemática para ser usado como uma ferramenta de tomada de decisão. 

	Fatores Facilitadores 
	Fatores Facilitadores 
	infraestrutura de negócios e TI; estratégia de negócios e de TI; comunicação; governança de TI; governança e escopo de negócios; processos e habilidades de negócios; planejamento de TI. 

	Fatores Inibidores 
	Fatores Inibidores 
	-

	Descrição da Abordagem Relatada pelo Estudo 
	Descrição da Abordagem Relatada pelo Estudo 
	Os autores propõem um novo framework baseado na junção de todos os frameworks e teorias levantadas à partir da análise dos 24 artigos previamente selecionados na áreade SBITA através da notação EID, apresentada pela figura a seguir. (consultar figura na publicação) Alguns construtos deste novo framework são: infraestrutura de negócios e TI, estratégia de negócios e de TI, comunicação, governança de TI, ambientes de TI, governançae escopo de negócios, processos e habilidades de negócios, parceria de negócios

	Dimensões 
	Dimensões 
	Estratégica, Estrutural, Social, Cultural 

	Domínios de TI e Negócios 
	Domínios de TI e Negócios 
	Estratégia de Negócios, Estratégias de TI, Processos e Infraestrutura Organizacional, Processos e Infraestrutura de TI 

	Tópicos de Interesse 
	Tópicos de Interesse 
	EA -Enterprise Architecture, IT Governance, BPM – Business Process Management, ITSM / Infraestrutura de TI 
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	Avaliação Empírica 
	Avaliação Empírica 
	Não 

	Limitações 
	Limitações 
	Não 

	Trabalhos Futuros 
	Trabalhos Futuros 
	Não 
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	Wegmann, A.; Regev, G.; Rychkova, I.; Lam-Son Le; de la Cruz, J.D.; Julia, P., "Business and IT Alignment with SEAM for Enterprise Architecture," Enterprise Distributed Object Computing Conference, 2007. EDOC 2007. 11th IEEE International, vol., no., pp.111, 111, 15-19 Oct. 2007 

	Objetivo 
	Objetivo 
	Este artigo apresenta uma solução para o problema do alinhamento de negócio e TI através da utilização de um método de EA (Enterprise Architecture) chamado de SEAM. Na EA a organização é considerada como uma hierarquia de sistemas que vão desde negócios até TI. O processo de alinhamento define toda a hierarquia. 

	Fatores Facilitadores 
	Fatores Facilitadores 
	• modelar as companhias e sua TI como sistemas indicando propriedades como serviços prestados aos parceiros e clientes, receitas, funcionários, etc.; 

	Fatores Inibidores 
	Fatores Inibidores 
	-
	-


	Descrição da Abordagem Relatada pelo Estudo 
	Descrição da Abordagem Relatada pelo Estudo 
	Utilizam um conjunto de métodos chamado de SEAM (Systemic Enterprise Architecture Methods) que é capaz de modelar e projetar negócios (SEAM negócios), EA(SEAM EA) e desenvolvimento de software (SEAM software). Estes três métodos são baseados em General Systems Thinking e na ontologia sistêmica RM-ODP (não detalhadas no artigo). O método é aplicado principalmente em marketing e em cursos de alinhamento de negócios e TI de graduação para ciência da computação. O SEAMpossui uma visão sistêmica para a modelagem

	Dimensões 
	Dimensões 
	Estratégica, Estrutural, Social, 

	Domínios de TI e Negócios 
	Domínios de TI e Negócios 
	Estratégia de Negócios, Processos e Infraestrutura Organizacional, Processos e Infraestrutura de TI 

	Tópicos de Interesse 
	Tópicos de Interesse 
	PEE -Planejamento Estratégico Empresarial, EA -Enterprise Architecture, Business Domain Ontology, Information System, General Systems Thinking e na ontologia sistêmica RM-ODP 
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	Wegmann, A.; Regev, G.; Rychkova, I.; Lam-Son Le; de la Cruz, J.D.; Julia, P., "Business and IT Alignment with SEAM for Enterprise Architecture," Enterprise Distributed Object Computing Conference, 2007. EDOC 2007. 11th IEEE International, vol., no., pp.111, 111, 15-19 Oct. 2007 

	Avaliação Empírica 
	Avaliação Empírica 
	O método SEAM foi utilizado com sucesso em um exemplo de execução de um processo de contratação de pessoal em uma empresa de consultoria e desenvolvimento de software de Cambridge. Segundo os autores o SEAM é novo na tentativa de integrar disciplinas que são geralmente consideradas independentes em um todo coerente. Esta integração pode ter difícil aceitação por profissionais treinados em áreas técnicas específicas. No entanto, ele tem o potencial de ajudar os membros das equipes multidisciplinares a desenv

	Limitações 
	Limitações 
	Não 

	Trabalhos Futuros 
	Trabalhos Futuros 
	Não 
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	Neves, A.M.V.; Oliveira, C.A.L.; Lima, R.M.F.; Sabat, C.L., "Computing Strategic Trade-Offs in Web Service Deployment and Selection," Web Services (ICWS), 2012 IEEE 19th International Conference on , vol., no., pp.210,217, 24-29 June 2012 

	Objetivo 
	Objetivo 
	Apresentar um método para unificar, sob a mesma estrutura, os aspectos estratégicos, táticos e operacionais envolvidos nas decisões de seleção e desenvolvimento de “web services”. Ao aplicar o método proposto, o gestor pode encontrar uma solução que absorva melhor os diferentes trade-offs estratégicos e técnicos envolvidos. Segundo osautores, esta capacidade é essencial para garantir que as demandas de negócios estejam sendo satisfeitas no processo, promovendo o alinhamento entre negócios e TI. 

	Fatores Facilitadores 
	Fatores Facilitadores 
	• Melhor comunicação entre negócios e TI; • Garantia de que os investimentos em TI sejam movidos por objetivos e prioridades estratégicas da empresa; • Sistemas de Informações como provedores de agilidade e responsabilidade nas organizações; 

	Fatores Inibidores 
	Fatores Inibidores 
	• Gerentes de TI com baixo apoio para decidir como empregar os recursos da empresa taticamente e estrategicamente; • Baixo investimentos em processos de desenvolvimento, habilidades humanas e capacidades de gestão; • Ausência de método de decisão multicritério para unificar os níveis de decisões estratégicas, táticas e operacionais; 

	Descrição da Abordagem Relatada pelo Estudo 
	Descrição da Abordagem Relatada pelo Estudo 
	O modelo é uma variação do método Analytic Hierarchy Process (AHP) para avaliar objetivamente os trade-offs envolvidos no problema de seleção e implantação do web services em uma infraestrutura baseada em SOA (Arquitetura orientada a serviços). A abordagem proposta pode ser utilizada para encontrar a solução que melhor atenda as demandas das partes interessadas, em três níveis de decisão: estratégico, tático e operacional. A abordagem pode ser dividida em duas fases: tático-operacional onde o objetivo é sel
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	05 
	05 
	05 
	Neves, A.M.V.; Oliveira, C.A.L.; Lima, R.M.F.; Sabat, C.L., "Computing Strategic Trade-Offs in Web Service Deployment and Selection," Web Services (ICWS), 2012 IEEE 19th International Conference on , vol., no., pp.210,217, 24-29 June 2012 

	TR
	táticas-operacionais estão alinhadas com as prioridades executivos. A fase operacional-tática resulta em uma matriz onde os cenários receberam diferentes preferências, dependendo do critério utilizado. Na fase estratégica essas opiniões possivelmente divergentes são combinadas em uma única decisão. Para isso uma matriz quadrada com comparação entre critérios é construída. Cada critério é comparado entre si usando uma escala básica. A matriz resultante é então normalizada tal como definida pela AHP tradicion

	Dimensões 
	Dimensões 
	Estratégica, Estrutural. 

	Domínios de TI e Negócios 
	Domínios de TI e Negócios 
	Estratégia de Negócios, Infraestrutura de TI 

	Tópicos de Interesse 
	Tópicos de Interesse 
	PEE -Planejamento Estratégico Empresarial, WEB Services, AHP -Analytic Hierarchy Process, Information System 

	Avaliação Empírica 
	Avaliação Empírica 
	Foi realizado um estudo de caso aplicado à duas empresas de computação em nuvem que oferecem serviço de hospedagem web com custos significativamente diferentes. Alguns cenários são definidos à partir da solicitação de desenvolvimento de Web Services pelos clientes. Após a aplicação do modelo proposto o melhor cenário é escolhido, ou seja, aquele que contem Web Services alinhados com as estratégias de negócios. 

	Limitações 
	Limitações 
	Não 

	Trabalhos Futuros 
	Trabalhos Futuros 
	Não 

	Tabela A7: Dados Extraídos do Estudo Primário (6). 
	Tabela A7: Dados Extraídos do Estudo Primário (6). 


	06 
	06 
	06 
	Hertis, M.; Juric, M.B., "Ideas on improving the Business-IT alignment in BPM enabled by SOA," Information and Communication Technology (ICoICT), 2013 International Conference of , vol., no., pp.55,60, 20-22 March 2013 

	Objetivo 
	Objetivo 
	Com base na literatura, este artigo classifica as soluções para o alinhamento de TI e negócios que usam o Gerenciamento de Processos de Negócios (BPM) através da Arquitetura Orientada a Serviços (SOA) em três tipos distintos: metodológico (projeto e desenvolvimento sistemático de modelos de processos com uso de padrões de controle de processo), transformação (desenvolvimento de transformações entre especificações de processos) e aprimoramento (melhoria de uma especificação existente ou introdução de uma nov

	Fatores Facilitadores 
	Fatores Facilitadores 
	• Utilizar modelos de processos de negócios executáveis 
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	06 
	06 
	06 
	Hertis, M.; Juric, M.B., "Ideas on improving the Business-IT alignment in BPM enabled by SOA," Information and Communication Technology (ICoICT), 2013 International Conference of , vol., no., pp.55,60, 20-22 March 2013 

	Fatores Inibidores 
	Fatores Inibidores 
	• Dificuldade de transformar modelos de processos de negócios em modelos realmente executáveis (ciclo de vida do processo de negócios); • Incapacidade de comunicação dos processos de negócios da empresa diretamente com a implementação de processos de TI. 

	Descrição da Abordagem Relatada pelo Estudo 
	Descrição da Abordagem Relatada pelo Estudo 
	-

	Dimensões 
	Dimensões 
	Estratégica, Estrutural 

	Domínios de TI e Negócios 
	Domínios de TI e Negócios 
	Processos e Infraestrutura Organizacional, Processos e Infraestrutura de TI 

	Tópicos de Interesse 
	Tópicos de Interesse 
	BPM – Business Process Management, SOA -Services Oriented Architecture 

	Avaliação Empírica 
	Avaliação Empírica 
	Não 

	Limitações 
	Limitações 
	Não 

	Trabalhos Futuros 
	Trabalhos Futuros 
	Sugere a identificação de deficiências da linguagem de especificação de processos de negócios (BPEL) para projetar e desenvolver processos de negócios alinhados à TI. Propõe o desenvolvimento de uma solução com potencial para melhorar o alinhamento de TI e negócios através da simplificação do BPM através da SOA. 

	Tabela A8: Dados Extraídos do Estudo Primário (7). 
	Tabela A8: Dados Extraídos do Estudo Primário (7). 


	07 
	07 
	07 
	Silva, E.; Chaix, Y., "Business and IT Governance Alignment Simulation Essay on a Business Process and IT Service Model," Hawaii International Conference on System Sciences, Proceedings of the 41st Annual, vol., no., pp.434,434, 7-10 Jan. 2008 

	Objetivo 
	Objetivo 
	Identificar e medir, através de simulação de processos, o nível de alinhamento entre o negócio e governança de TI, visando operacionalização deste alinhamento através damodelagem de processos de negócios e de IT Services, incluindo indicadores de desempenho (KPI) para cada tipo de processo 

	Fatores Facilitadores 
	Fatores Facilitadores 
	• Ter uma Governança de TI eficaz, verificada através de indicadores de desempenho (tempo de inatividade do sistema, tempo de resposta, custo-benefício dos processosde TI ou serviços, utilização infraestrutura de TI, a produtividade da equipe, a disponibilidade de serviços de TI, acordos de nível de serviço, documentos, etc.); • Ter contrato de nível de serviço (SLA) entre os processos de negócios e serviços de TI (para avaliar o alinhamento); 

	Fatores Inibidores 
	Fatores Inibidores 
	Dificuldade de entrega de valor da TI para o negócio; 


	259 
	07 
	07 
	07 
	Silva, E.; Chaix, Y., "Business and IT Governance Alignment Simulation Essay on a Business Process and IT Service Model," Hawaii International Conference on System Sciences, Proceedings of the 41st Annual, vol., no., pp.434,434, 7-10 Jan. 2008 

	Descrição da Abordagem Relatada pelo Estudo 
	Descrição da Abordagem Relatada pelo Estudo 
	Expande o SAM (Strategic Alignment Model) de Henderson e Venkatraman à partir de uma perspectiva funcional (modelando Governança de TI e negócios em seusrespectivos processos) para uma perspectiva comportamental (análise de gráficos baseados em indicadores de desempenho que indicam o nível de alinhamento, tal comoBSC). O modelo conceitual definido na figura a seguir apresenta uma das perspectivas ou pontos de vista para identificar e medir o nível de alinhamento entre o negócio egovernança de TI por meio de
	-


	Dimensões 
	Dimensões 
	Estratégica, Estrutural. 

	Domínios de TI e Negócios 
	Domínios de TI e Negócios 
	Estratégia de Negócios, Estratégias de TI, Processos e Infraestrutura Organizacional, Processos e Infraestrutura de TI 

	Tópicos de Interesse 
	Tópicos de Interesse 
	KPI for Business, IT Governance, KPI for TI, BSC – Balanced Scorecard, ITIL, ITSM 

	Avaliação Empírica 
	Avaliação Empírica 
	Para ilustrar a técnica os autores apresentam exemplos de medição do alinhamento entre um processo de negócio e um processo de serviço de TI. A medição é realizada através da simulação de vários cenários com processos de serviços de TI e de negócios diferente. Para tanto é utilizada a ferramenta de simulação proprietária Adoit 

	Limitações 
	Limitações 
	Não 

	Trabalhos Futuros 
	Trabalhos Futuros 
	Não 
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	Tabela A9: Dados Extraídos do Estudo Primário (8). 
	Tabela A9: Dados Extraídos do Estudo Primário (8). 
	Tabela A9: Dados Extraídos do Estudo Primário (8). 

	08 
	08 
	Razak, R.A.; Dahalin, Z.M.; Ibrahim, H.; Yusop, N.I.; Kasiran, M.K., "Investigation on the importance of enterprise architecture in addressing business issues," Research and Innovation in Information Systems (ICRIIS), 2011 International Conference on, vol., no., pp.1,4, 23-24 Nov. 2011 

	Objetivo 
	Objetivo 
	Relatar um estudo realizado com a intenção de ampliar e fortalecer a compreensão da EA com foco específico para as questões de negócios. Foi realizado um estudo queabrange a avaliação da implementação de EA em organizações da Malásia e, especificamente, para investigar a importância da EA na abordagem de questões de negócios.Como a base para a fundamentação teórica do estudo foi utilizado a metodologia Enterprise Architecture Methodology (SEAM). Participantes preocupados com a adoção,planejamento e implemen

	Fatores Facilitadores 
	Fatores Facilitadores 
	Utilizar um amplo EA que forneça aspectos de planejamento de negócios, tais como objetivos, visão, estratégias e princípios de governança; aspectos das operações denegócios, tais como termos de negócios, estruturas organizacionais, processos e dados; aspectos da automação, como sistemas de informação e bancos de dados,computadores, sistemas operacionais e redes. 

	Fatores Inibidores 
	Fatores Inibidores 
	a) -

	Descrição da Abordagem Relatada pelo Estudo 
	Descrição da Abordagem Relatada pelo Estudo 
	-

	Dimensões 
	Dimensões 
	Estratégica 

	Domínios de TI e Negócios 
	Domínios de TI e Negócios 
	Estratégia de Negócios 

	Tópicos de Interesse 
	Tópicos de Interesse 
	EA -Enterprise Architecture 

	Avaliação Empírica 
	Avaliação Empírica 

	Limitações 
	Limitações 
	Não 

	Trabalhos Futuros 
	Trabalhos Futuros 
	Estudos futuros devem considerar a elaboração de um instrumento para medir o nível de adoção EA o que permitiria a uma organização identificar as práticas de EA emapoiar o alinhamento entre a estratégia de negócios e a adoção de TI. Outros estudos também podem usar este instrumento para compreender o fenômeno EA com maiorprofundidade, como a identificação de relação causal, nível de maturidade na adoção EA, construção teórica, e outros fins. 
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	Tabela A10: Dados Extraídos do Estudo Primário (9). 
	Tabela A10: Dados Extraídos do Estudo Primário (9). 
	Tabela A10: Dados Extraídos do Estudo Primário (9). 

	09 
	09 
	Esmaili, H.B.; Gardesh, H.; Sikari, S.S., "Validating ITIL maturity to strategic business-IT alignment," Computer Technology and Development (ICCTD), 2010 2nd International Conference on , vol., no., pp.556,561, 2-4 Nov. 2010 

	Objetivo 
	Objetivo 
	Determinar como o alinhamento das funções do ITIL V3 com os negócios ocorrem na prática. A pesquisa pretende avaliar como a maturidade ITIL realiza o alinhamentoentre negócios e TI em relação aos seis critérios do modelo de maturidade de alinhamento de Luftman. Segundo os autores, reconhecer competências conceituais e práticasdo ITIL para alinhar negócios e TI em nível estratégico identifica oportunidades de melhoria na perspectiva de alinhamento. 

	Fatores Facilitadores 
	Fatores Facilitadores 
	Constructos de Luftman 

	Fatores Inibidores 
	Fatores Inibidores 
	Ambiente de negócios e TI muito dinâmicos 

	Descrição da Abordagem Relatada pelo Estudo 
	Descrição da Abordagem Relatada pelo Estudo 
	Foi utilizada a ITIL V3. A abordagem para o alinhamento de negócios e TI consiste em alinhar os processos do ITIL dentro do modelo de Luftman. A maturidade do ITILé determinada fazendo com que cada atividade de alinhamento de cada processo de ITIL V3 cubra cada um dos seis critérios do modelo de maturidade de alinhamento estratégico de Luftman. Para ilustrar a abordagem são apresentadas duas tabelas abaixo, onde na primeira estão descritos os processos correspondentes ao alinhamento que ocorre no estágio de

	Dimensões 
	Dimensões 
	Estratégica, Estrutural, Social, Cultural 

	Domínios de TI e Negócios 
	Domínios de TI e Negócios 
	Estratégias de TI, Processos e Infraestrutura de TI 

	Tópicos de Interesse 
	Tópicos de Interesse 
	IT Governance, ITIL 

	Avaliação Empírica 
	Avaliação Empírica 
	Não 

	Limitações 
	Limitações 
	Não 

	Trabalhos Futuros 
	Trabalhos Futuros 
	Não 
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	Tabela A11: Dados Extraídos do Estudo Primário (10). 
	Tabela A11: Dados Extraídos do Estudo Primário (10). 
	Tabela A11: Dados Extraídos do Estudo Primário (10). 

	10 
	10 
	Cumps, B.; Viaene, S.; Dedene, G., "Managing for Better Business-IT Alignment," IT Professional, vol.8, no.5, pp.17, 24, Sept.-Oct. 

	Objetivo 
	Objetivo 
	Fornecer orientações práticas para CIOS e gerentes de TI sobre como alcançar o alinhamento. Foi aplicado um survey em 7 países europeus com base nos 4 temas identificados pela abordagem. Foram analisadas 641 respostas de organizações de diferentes tamanhos e áreas da indústria 

	Fatores Facilitadores 
	Fatores Facilitadores 
	O papel da TI faz diferença no alinhamento: Diferentes papéis para a TI demandam diferentes demanda de esforços de alinhamento de TI. Organizações que escolhem umpapel de TI mais conservador precisam prestar especial atenção ao alinhamento; Construir um amplo e rico caso de negócio que combine aspectos financeiros, de negócios e elementos de TI não apenas para fornecer uma melhor priorização deinvestimentos, como também criar oportunidades de melhorar competências de alinhamento, tais como comunicação, parc

	Fatores Inibidores 
	Fatores Inibidores 
	Difícil análise de investimentos necessários em TI; Ter um papel de TI conservador; Rápidas mudanças na evolução de recursos tecnológicos; 

	Descrição da Abordagem Relatada pelo Estudo 
	Descrição da Abordagem Relatada pelo Estudo 
	Apresenta apenas conceitos teóricos obtidos à partir da análise de um survey. São identificados quatro temas para garantir o alinhamento: o papel das TI, o caso de negócios,a intensidade do gerenciamento de TI e métricas de TI. O papel da TI é importante porque nem todas as organizações usam a TI da mesma forma. Os outros três temas estãointerseções naturais para negócios e investimentos de TI. O caso de negócio é importante porque determina como os negócios e a TI colaboram para justificar o grau de TIinve

	Dimensões 
	Dimensões 
	Estratégica 

	Domínios de TI e Negócios 
	Domínios de TI e Negócios 
	Estratégia de Negócios, Estratégias de TI 

	Tópicos de Interesse 
	Tópicos de Interesse 
	PEE -Planejamento Estratégico Empresarial, KPI for Business, PETI – Planejamento Estratégico de TI, IT Governance, KPI for TI 
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	10 
	10 
	10 
	Cumps, B.; Viaene, S.; Dedene, G., "Managing for Better Business-IT Alignment," IT Professional, vol.8, no.5, pp.17, 24, Sept.-Oct. 

	Avaliação Empírica 
	Avaliação Empírica 
	Não 

	Limitações 
	Limitações 
	Não 

	Trabalhos Futuros 
	Trabalhos Futuros 
	Não 

	Tabela A12: Dados Extraídos do Estudo Primário (11). 
	Tabela A12: Dados Extraídos do Estudo Primário (11). 


	11 
	11 
	11 
	Jun Qin; Kecheng Liu; Jingti Han, "Service valuation in business and IT alignment: with a case study in banking in China," Management of Innovation and Technology (ICMIT), 2010 IEEE International Conference on, vol., no., pp.390,395, 2-5 June 2010 

	Objetivo 
	Objetivo 
	Este trabalho fornece um método para avaliar o valor do serviço de negócios no alinhamento de TI e negócios, com o objetivo de ajudar as organizações a investirem deforma acertada em TI e fazerem melhor uso dela. 

	Fatores Facilitadores 
	Fatores Facilitadores 
	-

	Fatores Inibidores 
	Fatores Inibidores 
	• Determinar quando investir nos sistemas de informação; • Expansão e evolução contínua da estratégia de negócios; • Gap entre investimento em TI e valor de negócio na fase de tomada de decisão; • Intangibilidade do investimento de TI; 

	Descrição da Abordagem Relatada pelo Estudo 
	Descrição da Abordagem Relatada pelo Estudo 
	A abordagem é conduzida segundo o projeto de integração Business Aligned IT Strategy (BAITS) enraizado na arquitetura orientada a serviços (SOA) que busca estabeleceruma visão holística da organização. O BAITS, através do apoio estratégico dado às aplicações de TI, auxilia a organização ao agregar valor no negócio. Sua arquiteturaconsiste em quatro fases: arquitetura de serviço de negócios, portfólio de análise de valor, portfólio de análise de investimentos e mapeamento de transformações. O objetivo da rea

	Dimensões 
	Dimensões 
	Estratégica, Estrutural 

	Domínios de TI e Negócios 
	Domínios de TI e Negócios 
	Processos e Infraestrutura Organizacional, Processos e Infraestrutura de TI 
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	11 
	11 
	11 
	Jun Qin; Kecheng Liu; Jingti Han, "Service valuation in business and IT alignment: with a case study in banking in China," Management of Innovation and Technology (ICMIT), 2010 IEEE International Conference on, vol., no., pp.390,395, 2-5 June 2010 

	Tópicos de Interesse 
	Tópicos de Interesse 
	Teoria de Hall (1959), Analytic Hierarchy Process (AHP) Method, Business Aligned IT Strategy (BAITS) 

	Avaliação Empírica 
	Avaliação Empírica 
	Foi realizado um estudo de caso no Banco Industrial e Comercial da China (ICBC) localizado na cidade de Xian. Foram escolhidos para responder ao questionário CIOs, técnicos de suporte, administradores, e outros funcionários que conheciam em profundidade a administração dos sistemas de computação e estrutura de negócios nos setores do banco. Os resultados indicam que ao conhecer o valor dos negócios os responsáveis pelas decisões podem determinar em qual parte do sistema precisa de mais investimentos e que o

	Limitações 
	Limitações 
	Como o estudo de caso foi realizado no setor bancário na China, a abordagem proposta foi validada do ponto de vista de diferentes interessados. De acordo com as reações, a principal desvantagem desta abordagem é o custo relativamente elevado e o processo demorado. Além disso, foi um grande desafio identificar de forma eficaz o serviço de negócios e os interessados relacionados. 

	Trabalhos Futuros 
	Trabalhos Futuros 
	Não 

	Tabela A13: Dados Extraídos do Estudo Primário (12). 
	Tabela A13: Dados Extraídos do Estudo Primário (12). 


	12 
	12 
	12 
	Ralha, C.G.; Gostinski, R., "A methodological framework for business-IT alignment," Business-driven IT Management, 2008. BDIM 2008. 3rd IEEE/IFIP International Workshop on , vol., no., pp.1,10, 7-7 April 2008 

	Objetivo 
	Objetivo 
	Apresentar um framework metodológico para alinhar negócios e TI baseados em modelagem de processos e ontologias. 

	Fatores Facilitadores 
	Fatores Facilitadores 
	• Modelar a governança organizacional e de TI; • Compreender a linguagem comum aos conceitos de alinhamento; • Compreensão mútua das áreas de TI e Negócios pelos indivíduos de unidades de negócios e unidades de TI; • Integração adequada dos processos de TI e Negócios; 

	Fatores Inibidores 
	Fatores Inibidores 
	• Diferentes linguagens para processos de TI e negócios de áreas tecnológicas heterogêneas dentro de uma empresa; • Níveis organizacionais diferentes (estratégico, tático e operacional) para o gerenciamento de TI e da perspectiva de negócio; 

	Descrição da Abordagem Relatada pelo Estudo 
	Descrição da Abordagem Relatada pelo Estudo 
	A principal proposta é combinar o domínio ontológico com processos organizacionais para alcançar melhor produtividade na organização. O framework é dividido em 3camadas como mostra a figura a seguir: (consultar figura na publicação). A Camada de Aplicação consiste na infraestrutura tecnológica para apoiar a execução dos processos organizacionais. A camada de Ontologia de Domínio é a visão envolvida os processos e ontologias. A camada de Alto Nível de Ontologia inclui altos níveis de ontologia e macroprocess
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	12 
	12 
	12 
	Ralha, C.G.; Gostinski, R., "A methodological framework for business-IT alignment," Business-driven IT Management, 2008. BDIM 2008. 3rd IEEE/IFIP International Workshop on , vol., no., pp.1,10, 7-7 April 2008 

	TR
	um repositório central com todas as ontologias de domínio relacionadas com a organização, a fim de compartilhar um vocabulário comum entre diferentes camadas da organização. O Enterprise Service Bus (ESB) entre negócios e visões tecnológicas. O ESB que é um padrão de arquitetura relacionada para a Arquitetura Orientada a Serviços (SOA) com os quais programas, informações e serviços podem ser disponibilizados através de qualquer negócio usando infraestrutura tecnológica. O framework também possui 7 passos ou

	Dimensões 
	Dimensões 
	Estratégica, Estrutural 

	Domínios de TI e Negócios 
	Domínios de TI e Negócios 
	Estratégia de Negócios, Estratégias de TI, Processos e Infraestrutura Organizacional, Processos e Infraestrutura de TI 

	Tópicos de Interesse 
	Tópicos de Interesse 
	PEE -Planejamento Estratégico Empresarial, IT Governance, BPM – Business Process Management, Business Domain Ontology, ITIL, COBIT, SOA -Services Oriented Architecture 

	Avaliação Empírica 
	Avaliação Empírica 
	O framework foi aplicado através de um estudo de caso em uma grande instituição financeira do Brasil. O serviço de negócio utilizado no estudo foi um sistema online para empresas chamado de Gerenciador Financeiro para clientes de Pessoas Jurídicas que foi analisado à partir de diversos algoritmos e ferramentas de ontologia e do modelo ITIL da qual a instituição já tem implementado. Através do framework foi possível estabelecer a governança através da modelagem de processos por ontologias para compreender a 

	Limitações 
	Limitações 
	Não 

	Trabalhos Futuros 
	Trabalhos Futuros 
	Não 

	Tabela A14: Dados Extraídos do Estudo Primário (13). 
	Tabela A14: Dados Extraídos do Estudo Primário (13). 


	13 
	13 
	13 
	Utz, W.; Karagiannis, D., "Towards Business and IT Alignment in the Future Internet: Managing Complexity in E-Business," Advances in Future Internet, 2009 First International Conference on , vol., no., pp.18,23, 18-23 June 2009 

	Objetivo 
	Objetivo 
	Este artigo identifica o E-BPMS Modeling and Analysis Framework como uma abordagem de integração para o projeto e análise de ambientes complexos, com diferentesatores trabalhando em diferentes cenários de negócios e utilizando suporte tecnológicos heterogêneos. O artigo mostra a aplicabilidade do E-BPMS, fornecendo cenáriosde aplicação de um projeto de e-business complexo no setor de seguros. 

	Fatores Facilitadores 
	Fatores Facilitadores 
	• Mudança de ambiente dos negócios, agora baseado em Internet, evidencia a necessidade de aumentar a interação dos provedores de serviços com esses ambientes; • Melhorar a análise de ambiente serviços baseados em internet; 
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	13 
	13 
	13 
	Utz, W.; Karagiannis, D., "Towards Business and IT Alignment in the Future Internet: Managing Complexity in E-Business," Advances in Future Internet, 2009 First International Conference on , vol., no., pp.18,23, 18-23 June 2009 

	Fatores Inibidores 
	Fatores Inibidores 
	• Dificuldade de integrar projetos de e-business onde existem vários atores trabalhando em cenários de negócios diferentes, e utilizando tecnologias de TI heterogêneas; 

	Descrição da Abordagem Relatada pelo Estudo 
	Descrição da Abordagem Relatada pelo Estudo 
	O framework E-BPMS é baseado em conceitos meta-modelagem, permitindo a extensão flexível e adaptações estruturais. A figura a seguir apresenta a metodologia EBPMS (consultar figura na publicação). No nível estratégico, a decisão sobre o modelo de negócio da organização é tomada, por exemplo, quais e como serão oferecidosprodutos e serviços, e como são as interações com parceiros estabelecidos. As estruturas organizacionais gerais, bem como os principais processos da organização sãoidentificados de forma apr
	-


	Dimensões 
	Dimensões 
	Estratégica, Estrutural 

	Domínios de TI e Negócios 
	Domínios de TI e Negócios 
	Processos e Infraestrutura Organizacional, Processos e Infraestrutura de TI 

	Tópicos de Interesse 
	Tópicos de Interesse 
	BPM – Business Process Management, Information System, ITSM 

	Avaliação Empírica 
	Avaliação Empírica 
	O framework E-BPMS foi aplicado em 2 cenários diferentes. O primeiro corresponde ao gerenciamento de processos de negócios interorganizacionais onde um estudo de caso foi aplicado no setor financeiro para modelar um cenário composto por uma plataforma de vendas e distribuição B2B para os agentes e corretores de uma empresa de seguro que usam um portal de internet. O segundo cenário utilizado corresponde à infraestrutura inteligente de colaboração em B2B através de um projeto chamado BREIN que incorpora prog

	Limitações 
	Limitações 
	Não 

	Trabalhos Futuros 
	Trabalhos Futuros 
	Não 
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	Tabela A15: Dados Extraídos do Estudo Primário (14). 
	Tabela A15: Dados Extraídos do Estudo Primário (14). 
	Tabela A15: Dados Extraídos do Estudo Primário (14). 

	14 
	14 
	Saptadi, S.; Sudirman, I.; Samadhi, T.M.A.A.; Govindaraju, R., "Business -IT alignment success framework for manufacturing SMEs (A conceptual model)," Management of Innovation and Technology (ICMIT), 2012 IEEE International Conference on , vol., no., pp.400,404, 11-13 June 2012 

	Objetivo 
	Objetivo 
	Apresentar uma pesquisa que se concentra em setores manufatureiros de pequenas e médias empresas (SME) da Indonésia. Existem uma baixa adoção da internet emnegócios de SME devido à incapacidade de elas alinharem o negócio com TI, o que exigiu que o governo as ajudasse na adoção de e-business de forma eficaz. Nestetrabalho, é proposto um modelo conceitual que servirá de base para o sucesso do alinhamento. A pesquisa deve fornecer os seguintes benefícios: (1) um framework (oumodelo conceitual) que será a base

	Fatores Facilitadores 
	Fatores Facilitadores 
	• Critérios de Luftman; • Conhecimento de domínio compartilhado; • Menor complexidade de negócios em empresas pequenas facilitam o alinhamento; • Ter histórico de sucesso de TI; Boa credibilidade de TI; • Sofisticação do planejamento e da TI; • Manter boa comunicação entre o executivo de negócios e o executivo de TI; • Integrar plano de negócios e plano de TI; • Flexibilizar a alocação de recursos de gestão para TI; • Apoio do executivo de negócios CEO para a TI; 

	Fatores Inibidores 
	Fatores Inibidores 
	• Incertezas do ambiente; • Estratégias não formuladas de forma clara; • Funcionários com pouco expertise em TI; 

	Descrição da Abordagem Relatada pelo Estudo 
	Descrição da Abordagem Relatada pelo Estudo 
	O modelo conceitual proposto possui cinco fatores de alinhamento que influenciam o alinhamento de negócios de TI: estratégia de negócios, apoio do proprietário da SMEpara a TI, suporte de TI externo, sofisticação de TI da SME e as incertezas do ambiente. Baseado nestes fatores foram desenvolvidas algumas proposições: O processo dealinhamento nas SME é influenciado por suas prioridades competitivas, de modo que se forem diferentes resultarão em diferente processos de alinhamento; O proprietário da SME que te

	Dimensões 
	Dimensões 
	Estratégica, Estrutural, Social, Cultural 
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	14 
	14 
	14 
	Saptadi, S.; Sudirman, I.; Samadhi, T.M.A.A.; Govindaraju, R., "Business -IT alignment success framework for manufacturing SMEs (A conceptual model)," Management of Innovation and Technology (ICMIT), 2012 IEEE International Conference on , vol., no., pp.400,404, 11-13 June 2012 

	Domínios de TI e Negócios 
	Domínios de TI e Negócios 
	Estratégia de Negócios, Estratégias de TI, Processos e Infraestrutura Organizacional 

	Tópicos de Interesse 
	Tópicos de Interesse 
	PEE -Planejamento Estratégico Empresarial, KPI for Business, PETI – Planejamento Estratégico de TI, KPI for TI, BPM – Business Process Management 

	Avaliação Empírica 
	Avaliação Empírica 
	Não 

	Limitações 
	Limitações 
	Não 

	Trabalhos Futuros 
	Trabalhos Futuros 
	A pesquisa está em andamento e os autores esperam como próximo passo desenvolver o instrumento de pesquisa (survey) que será usado para a confirmação dos fatores dealinhamento propostos. O modelo conceitual construído será utilizado como referência no processo de coleta de dados deste instrumento. O survey que será respondidopelas SME que trabalham no setor manufatureiro da Indonésia. O questionário incluirá perguntas fechadas e abertas e serão respondidas pelo proprietário, gerente oufuncionários que compr

	Tabela A16: Dados Extraídos do Estudo Primário (15). 
	Tabela A16: Dados Extraídos do Estudo Primário (15). 


	15 
	15 
	15 
	Oliveira, J.A.; Moura, A.; Bartolini, C.; Hickey, M., "Value-based IT decision support: Towards a formal business value model for steering IT-business alignment," Integrated Network Management-Workshops, 2009. IM '09. IFIP/IEEE International Symposium on , vol., no., pp.34,43, 1-5 June 2009 

	Objetivo 
	Objetivo 
	Propor um modelo para criação e entrega de valor de negócios que possua menor subjetividade e apoie a tomada de decisões da TI. 

	Fatores Facilitadores 
	Fatores Facilitadores 
	Criação e entrega de valor de forma menos subjetiva pela área de negócios. 

	Fatores Inibidores 
	Fatores Inibidores 
	Conhecimento vago, informal e subjetivo sobre criação de valor que geralmente demandam profissionais especialistas e com grande prática 

	Descrição da Abordagem Relatada pelo Estudo 
	Descrição da Abordagem Relatada pelo Estudo 
	Propõe uma forma de reduzir a subjetividade na entrega de valor de negócios aos clientes em uma organização 

	Dimensões 
	Dimensões 
	Estratégica 

	Domínios de TI e Negócios 
	Domínios de TI e Negócios 
	Processos e Infraestrutura organizacional 
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	15 
	15 
	15 
	Oliveira, J.A.; Moura, A.; Bartolini, C.; Hickey, M., "Value-based IT decision support: Towards a formal business value model for steering IT-business alignment," Integrated Network Management-Workshops, 2009. IM '09. IFIP/IEEE International Symposium on , vol., no., pp.34,43, 1-5 June 2009 

	Tópicos de Interesse 
	Tópicos de Interesse 
	BPM – Business Process Management 

	Avaliação Empírica 
	Avaliação Empírica 
	É apresentado um exemplo ilustrativo da aplicação preliminar do modelo nas últimas eleições municipais do Brasil, em que um sistema de votação eletrônica foi totalmente apoiado por serviços de TI. O modelo foi capaz de expressar informações, originalmente disponíveis em termos subjetivos, em informações numéricas e orientar a tomada de tomada de decisão de TI de acordo com os valores de negócios. 

	Limitações 
	Limitações 
	Não 

	Trabalhos Futuros 
	Trabalhos Futuros 
	Explorar melhor o framework de cadeia de valor para combinar a análise de valor quantitativa e formal proposta com a visualização estrutural de uma organização, expressada de acordo com o modelo de Porter 

	Tabela A17: Dados Extraídos do Estudo Primário (16). 
	Tabela A17: Dados Extraídos do Estudo Primário (16). 


	16 
	16 
	16 
	Strnadl, G.F., "Aligning Business and IT: The Process-Driven Architecture Model," Computer as a Tool, 2005. EUROCON 2005.The International Conference on , vol.2, no., pp.1048,1051, 21-24 Nov. 2005 

	Objetivo 
	Objetivo 
	Propor um modelo de arquitetura de TI orientada a processo com quatro camada (chamada de PDA) como uma solução explícita para questões relacionadas com TI enegócios 

	Fatores Facilitadores 
	Fatores Facilitadores 
	• Ter funções de TI com alto desempenho e abrangência • Incluir um modelo de arquitetura de TI em um modelo de arquitetura específico da organização; • Ter mais informações frente a um aumento de complexidade do ambiente; • Aumentar a flexibilidade quando ocorre pressão de competitividade • Ter mais agilidade e velocidade para situações incertas; 

	Fatores Inibidores 
	Fatores Inibidores 
	• Estruturas organizacionais internas das empresas sujeitas a pressões externas, tais como ter foco no lucro para garantir valor aos acionistas; • Foco da TI em vulnerabilidades e não em oportunidades; • Não liderar; • Baixo investimentos; • Arquitetura de TI muito heterogênea; 

	Descrição da Abordagem Relatada pelo Estudo 
	Descrição da Abordagem Relatada pelo Estudo 
	Propõem um modelo de arquitetura de TI orientada a processo com quatro camada (chamada de PDA) conforme figura a seguir: (consultar figura na publicação). Váriosdesdobramentos levaram os autores a definir estas quatro camadas. A proclamação da “terceira onda” do gerenciamento de processos e a maturidade e a disponibilidadedos sistemas de gerenciamento de processos de negócios assinalaram a importância do aspecto de processos nas organizações. Raramente ou nunca a TI considera o gerenciamento de informação c
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	16 
	16 
	16 
	Strnadl, G.F., "Aligning Business and IT: The Process-Driven Architecture Model," Computer as a Tool, 2005. EUROCON 2005.The International Conference on , vol.2, no., pp.1048,1051, 21-24 Nov. 2005 

	TR
	do gerenciamento das condições de produção de informação definindo o valor de negócio para a TI. Sucessos recentes no esforço da padronização internacional de normasavançadas e amplamente aceitas para serviços web efetivamente permite implementar uma noção abstrata de uma camada de serviços no modelo. Finalmente a camada deintegração tecnológica deve constituir um domínio conceitual onde todas as ações de mediação devem ser realizadas. Estas 4 camadas representam uma decomposição geraldo modelo PDA e tem si

	Dimensões 
	Dimensões 
	Estratégica, Estrutural 

	Domínios de TI e Negócios 
	Domínios de TI e Negócios 
	Estratégia de Negócios, Estratégias de TI, Processos e Infraestrutura Organizacional, Processos e Infraestrutura de TI 

	Tópicos de Interesse 
	Tópicos de Interesse 
	PEE -Planejamento Estratégico Empresarial, IT Governance, BPM – Business Process Management, SOA -Services Oriented Architecture, Information System, ITSM 

	Avaliação Empírica 
	Avaliação Empírica 
	Não 

	Limitações 
	Limitações 
	Não 

	Trabalhos Futuros 
	Trabalhos Futuros 
	Não 

	Tabela A18: Dados Extraídos do Estudo Primário (17). 
	Tabela A18: Dados Extraídos do Estudo Primário (17). 


	17 
	17 
	17 
	Birkmeier, Dominik Q.; Gehlert, Andreas; Overhage, Sven; Schlauderer, Sebastian, "Alignment of Business and IT Architectures in the German Federal Government: A Systematic Method to Identify Services from Business Processes," System Sciences (HICSS), 2013 46th Hawaii International Conference on , vol., no., pp.3848,3857, 710 Jan. 2013 
	-


	Objetivo 
	Objetivo 
	Apresentar um novo método para identificar os serviços de negócios a partir de modelos de processos de negócio. O foco é no alinhamento da arquitetura de sistemas de informação e negócios. O objetivo é mostrar como a arquitetura de negócios pode orientar a organização da arquitetura de sistemas de informação e assegurar o seu alinhamento com os requisitos de negócio 

	Fatores Facilitadores 
	Fatores Facilitadores 
	Utilização de frameworks de gerenciamento de arquitetura de negócios -Enterprise Architecture (EA) apropriados; 

	Fatores Inibidores 
	Fatores Inibidores 
	Não 
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	17 
	17 
	17 
	Birkmeier, Dominik Q.; Gehlert, Andreas; Overhage, Sven; Schlauderer, Sebastian, "Alignment of Business and IT Architectures in the German Federal Government: A Systematic Method to Identify Services from Business Processes," System Sciences (HICSS), 2013 46th Hawaii International Conference on , vol., no., pp.3848,3857, 710 Jan. 2013 
	-


	Descrição da Abordagem Relatada pelo Estudo 
	Descrição da Abordagem Relatada pelo Estudo 
	O método suporta a identificação de serviços de negócios a partir de modelos de processos de negócio e pode ser integrado em frameworks de gerenciamento de EnterpriseArchitecture (EA). Ele contém instruções para um processo colaborativo, em que os analistas de negócios e arquitetos de soluções possam identificar serviços de negóciosde forma a assegurar seu alinhamento com os requisitos do negócio. A figura a seguir apresenta o método aplicado ao framework de EA utilizado pelo Governo Federal daAlemanha. (co

	Dimensões 
	Dimensões 
	Estratégica, Estrutural, Social 

	Domínios de TI e Negócios 
	Domínios de TI e Negócios 
	Estratégia de Negócios, Estratégias de TI, Processos e Infraestrutura Organizacional, Processos e Infraestrutura de TI 

	Tópicos de Interesse 
	Tópicos de Interesse 
	EA -Enterprise Architecture, IT Governance, ITSM 

	Avaliação Empírica 
	Avaliação Empírica 
	Sua aplicabilidade foi avaliada em um estudo controlado onde os resultados de avaliação sugerem que os usuários novatos são capazes de utilizar eficazmente o método. Neste estudo, os usuários novatos foram convidados a utilizar o método para identificar os serviços a partir de um modelo de processo de negócios que foi retirado do Ministério de Finanças Federal Alemão. Para estudar se o método proposto pode ser utilizado pelos participantes foi definido aspectos como o número de erros que eles fizeram durant

	Limitações 
	Limitações 
	Não 

	Trabalhos Futuros 
	Trabalhos Futuros 
	Não 
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	Tabela A19: Dados Extraídos do Estudo Primário (18). 
	Tabela A19: Dados Extraídos do Estudo Primário (18). 
	Tabela A19: Dados Extraídos do Estudo Primário (18). 

	18 
	18 
	Wong, T. C.; Shing-Chung Ngan; Chan, F.T.S.; Chong, A.Y.L., "A study of measuring the impact of employee perception on business-IT alignment via neural network," Industrial Engineering and Engineering Management (IEEM), 2011 IEEE International Conference on , vol., no., pp.635,638, 6-9 Dec. 2011 

	Objetivo 
	Objetivo 
	Apresentar uma investigação sobre a percepção dos funcionários sobre a implementação bem-sucedida de alinhamento de TI e negócios, ou seja, o objetivo é identificarcomo cada percepção contribuiu para o desempenho estratégico do alinhamento. 

	Fatores Facilitadores 
	Fatores Facilitadores 
	• Relacionamento e conhecimentos entre os domínios de TI e negócios; • Comprometimento da alta direção para o uso estratégico de TI; • Possuir arquitetura corporativa, estruturas e governança de TI; • Grande envolvimento dos funcionários no desenvolvimento de TI e negócios; • Comunicação, comprometimento, confiança e conhecimento. 

	Fatores Inibidores 
	Fatores Inibidores 
	• Pouca compreensão/motivação sobre os mecanismos pelos quais os indivíduos devem se alinhar com as estratégias; 

	Descrição da Abordagem Relatada pelo Estudo 
	Descrição da Abordagem Relatada pelo Estudo 
	Não apresenta abordagens. O estudo apenas justifica e verifica a conexão entre várias percepções de funcionários sobre o alinhamento de TI e negócios por meio de testesde hipóteses, e em seguida mede a importância relativa de cada percepção sobre o alinhamento de negócios de TI via rede neural computacional. Especificamente, apercepção dos funcionários pode ser definida como: a confiança, a comunicação, comprometimento e conhecimento para o alinhamento. O modelo de pesquisa é apresentadona figura abaixo. (c

	Dimensões 
	Dimensões 
	Social 

	Domínios de TI e Negócios 
	Domínios de TI e Negócios 
	Estratégia de Negócios, Estratégias de TI, Processos e Infraestrutura Organizacional, Processos e Infraestrutura de TI 
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	18 
	18 
	18 
	Wong, T. C.; Shing-Chung Ngan; Chan, F.T.S.; Chong, A.Y.L., "A study of measuring the impact of employee perception on business-IT alignment via neural network," Industrial Engineering and Engineering Management (IEEM), 2011 IEEE International Conference on , vol., no., pp.635,638, 6-9 Dec. 2011 

	Tópicos de Interesse 
	Tópicos de Interesse 
	-

	Avaliação Empírica 
	Avaliação Empírica 
	Não 

	Limitações 
	Limitações 
	Não 

	Trabalhos Futuros 
	Trabalhos Futuros 
	Não 

	Tabela A20: Dados Extraídos do Estudo Primário (19). 
	Tabela A20: Dados Extraídos do Estudo Primário (19). 


	19 
	19 
	19 
	Tapia, R.S.; Daneva, M.; van Eck, P., "Validating Adequacy and Suitability of Business-IT Alignment Criteria in an Inter-Enterprise Maturity Model 202," Enterprise Distributed Object Computing Conference, 2007. EDOC 2007. 11th IEEE International , vol., no., pp.202,213, 15-19 Oct. 2007 

	Objetivo 
	Objetivo 
	Avaliar critérios de um modelo de maturidade para o alinhamento de IT e negócios na colaboração inter-empresas desenvolvido pelos autores, através de uma abordagemmulti-método. 

	Fatores Facilitadores 
	Fatores Facilitadores 
	Critérios de Luftman; 

	Fatores Inibidores 
	Fatores Inibidores 
	Dificuldade de coordenar diferentes decisões, que ocorrem em diferentes momentos, com diferentes pessoas envolvidas e com critérios diferentes; 

	Descrição da Abordagem Relatada pelo Estudo 
	Descrição da Abordagem Relatada pelo Estudo 
	Desenvolvem um modelo de maturidade para o alinhamento de negócios e TI baseados em valor, que chamam de VITAL MM (Value-based Business – IT AlignmentMaturity Model) para abordar as falhas que os modelos de alinhamento existentes possuem ao tratar de ambientes interorganizacionais. A computação nas organizaçõeslida com a integração de sistemas de informação além das fronteiras da organização e apoiam os processos interorganizacionais de comunicação e colaboração. Para alcançara eficiência em colaboração, as

	Dimensões 
	Dimensões 
	Estratégica, Estrutural, Social 
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	19 
	19 
	19 
	Tapia, R.S.; Daneva, M.; van Eck, P., "Validating Adequacy and Suitability of Business-IT Alignment Criteria in an Inter-Enterprise Maturity Model 202," Enterprise Distributed Object Computing Conference, 2007. EDOC 2007. 11th IEEE International , vol., no., pp.202,213, 15-19 Oct. 2007 

	Domínios de TI e Negócios 
	Domínios de TI e Negócios 
	Estratégia de Negócios, Estratégias de TI, Processos e Infraestrutura Organizacional, Processos e Infraestrutura de TI 

	Tópicos de Interesse 
	Tópicos de Interesse 
	EA -Enterprise Architecture, IT Governance, Information System, ITSM 

	Avaliação Empírica 
	Avaliação Empírica 
	Realizaram sessões de “Focus Group” e um estudo de caso como instrumentos para fazer uma validação dos critérios do modelo de maturidade do alinhamento. O VITAL MM é considerado válido se: (1) permite colaborações inter-empresas na avaliação do alinhamento, e (2) fornece um plano de transição do negócio para as colaborações, incluindo uma relação de recomendações para fazer melhorias. A metodologia de validação é apresentada pelo esquema a seguir: (consultar figura na publicação). O objetivo da sessão de Fo

	Limitações 
	Limitações 
	Sim. Nem todas as configurações ou situações foram cobertas. 

	Trabalhos Futuros 
	Trabalhos Futuros 
	Ampliar as possibilidades para testes de algumas variáveis e classificar algumas práticas para melhor determinar o nível de maturidade 

	Tabela A21: Dados Extraídos do Estudo Primário (20). 
	Tabela A21: Dados Extraídos do Estudo Primário (20). 


	20 
	20 
	20 
	Samanta, S., "Business-IT Alignment Strategies: A Conceptual Modeling," Management of Engineering and Technology, Portland International Center for , vol., no., pp.1,5, 5-9 Aug. 2007 

	Objetivo 
	Objetivo 
	O artigo propõe um framework baseado em um sistema de valor transparente da qual deve ajudar uma organização a si avaliar sobre uma perspectiva de alinhamentoestratégico a partir das várias fases da evolução dos negócios. O framework dará aos gestores a compreensão comum de como perseguir as questões certas e assim decidiro caminho do alinhamento sem abandonar o “corredor de controle”. O corredor de controle é uma metáfora que representa um balanceamento entre duas funções vizinhas.Ele deve ser suficienteme

	Fatores Facilitadores 
	Fatores Facilitadores 
	Não 

	Fatores Inibidores 
	Fatores Inibidores 
	• Exclusão da TI na definição dos negócios com a crença de que ela não gera receita; • Métricas de desempenho de TI não compreendidas pelos CEOS; • Criação de métricas como o ROI (Retorno sobre investimento) como forma de justificar a TI para a alta administração; • Terceirização da TI; • CIO não compreende os negócios pois não é convidado a participar; 
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	20 
	20 
	20 
	Samanta, S., "Business-IT Alignment Strategies: A Conceptual Modeling," Management of Engineering and Technology, Portland International Center for , vol., no., pp.1,5, 5-9 Aug. 2007 

	Descrição da Abordagem Relatada pelo Estudo 
	Descrição da Abordagem Relatada pelo Estudo 
	O framework de alinhamento proposto mostra que o negócio fundamental e a TI devem trabalhar em conjunto em um dado estágio de maturidade. Os pontos de controlecomuns com base na maturidade, referidos como célula estratégica, indica uma interface no corredor de controle. Esta interface é a base do alinhamento conforme apresentaa figura a seguir. (consultar figura na publicação). Quando os negócios e a TI estão internamente alinhados entre si e externamente com mercado e a concorrência, elestrabalham em uma c

	Dimensões 
	Dimensões 
	Estratégica 

	Domínios de TI e Negócios 
	Domínios de TI e Negócios 
	Estratégia de Negócios 

	Tópicos de Interesse 
	Tópicos de Interesse 
	-

	Avaliação Empírica 
	Avaliação Empírica 
	Não 

	Limitações 
	Limitações 
	Não 

	Trabalhos Futuros 
	Trabalhos Futuros 
	Não 
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	Tabela A22: Dados Extraídos do Estudo Primário (21). 
	Tabela A22: Dados Extraídos do Estudo Primário (21). 
	Tabela A22: Dados Extraídos do Estudo Primário (21). 

	21 
	21 
	Malta, P.M.; Sousa, R.D., "Looking for effective ways of achieving and sustaining Business-IT alignment," Information Systems and Technologies (CISTI), 2010 5th Iberian Conference on , vol., no., pp.1,5, 16-19 June 2010 

	Objetivo 
	Objetivo 
	Apresentar algumas contribuições da literatura enfatizando o desenvolvimento de Enterprise Architecture (EA) como forma de enfrentar o desafio do alinhamento 

	Fatores Facilitadores 
	Fatores Facilitadores 
	Não 

	Fatores Inibidores 
	Fatores Inibidores 
	Fusões e alianças entre grandes e pequenas empresas; Influência negativa da globalização; Frequente mudanças nos papéis de liderança; Poucas habilidades de controle de treinamento; Constante surgimento de novas tecnologias 

	Descrição da Abordagem Relatada pelo Estudo 
	Descrição da Abordagem Relatada pelo Estudo 
	Os autores apresentam considerações da literatura sobre o alinhamento e propõem uma pesquisa-ação dialógica que envolva uma estreita interação com empresas deconsultoria 

	Dimensões 
	Dimensões 
	Estratégica, Estrutural 

	Domínios de TI e Negócios 
	Domínios de TI e Negócios 
	Estratégia de Negócios, Processos e Infraestrutura de TI 

	Tópicos de Interesse 
	Tópicos de Interesse 
	EA -Enterprise Architecture, ITSM 

	Avaliação Empírica 
	Avaliação Empírica 
	Não 

	Limitações 
	Limitações 
	Não 

	Trabalhos Futuros 
	Trabalhos Futuros 
	Não 


	277 
	Tabela A23: Dados Extraídos do Estudo Primário (22). 
	Tabela A23: Dados Extraídos do Estudo Primário (22). 
	Tabela A23: Dados Extraídos do Estudo Primário (22). 

	22 
	22 
	Dahman, K.; Charoy, F.; Godart, Claude, " From Business Process to Component Architecture: Engineering Business to IT Alignment," Enterprise Distributed Object Computing Conference Workshops (EDOCW), 2011 15th IEEE International , vol., no., pp.269,274, Aug. 29 2011-Sept. 2 2011 

	Objetivo 
	Objetivo 
	O objetivo é prover um ambiente que possa apoiar a evolução dos processos e arquiteturas enquanto mantém o alinhamento e construir uma base formal para mostrar como o alinhamento pode ser desenvolvido e mantido com a tecnologia de Model Driven Engineering. 

	Fatores Facilitadores 
	Fatores Facilitadores 
	Ter clareza na integração dos Processos de Negócios e Arquiteturas de Software 

	Fatores Inibidores 
	Fatores Inibidores 
	Contínua mudança no ambiente de TI para suportar o negócio; 

	Descrição da Abordagem Relatada pelo Estudo 
	Descrição da Abordagem Relatada pelo Estudo 
	A contribuição deste trabalho é a demonstração de como resultados teóricos obtidos pelos autores em outras pesquisas podem ser implementados usando modelos atuais detecnologias de transformação. Para isso, desenvolveram o ATL (ATLAS Transformation Language) que é capaz de gerar artefatos SCA (Service Component Architecture)de um modelo de colaboração BPMN (Business Process Modeling Notation). Foi introduzido um mapa conceitual para a transformação de modelos Assembly SCA paramodelos de colaboração BPMN. Em 

	Dimensões 
	Dimensões 
	Estratégica, Estrutural 

	Domínios de TI e Negócios 
	Domínios de TI e Negócios 
	Infraestrutura Organizacional, Processos e Infraestrutura de TI 

	Tópicos de Interesse 
	Tópicos de Interesse 
	Model Driven Engineering (MDE), Service Component Architecture (SCA), BPM – Business Process Management, SOA -Services Oriented Architecture 

	Avaliação Empírica 
	Avaliação Empírica 
	Não 

	Limitações 
	Limitações 
	Não 

	Trabalhos Futuros 
	Trabalhos Futuros 
	Continuar a integração da cadeia ATL na plataforma Eclipse; Integrar processos de negócios e SOA; Buscar melhor alinhamento através de técnicas baseadas em padrõesde serviço e tornar o desenvolvimento SOA mais simples para reconfigurar arquiteturas sem interromper as capacidades funcionais das implementações. 
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	Tabela A24: Dados Extraídos do Estudo Primário (23). 
	Tabela A24: Dados Extraídos do Estudo Primário (23). 
	Tabela A24: Dados Extraídos do Estudo Primário (23). 

	23 
	23 
	Silvius, A.J.G., "Business & IT Alignment in Theory and Practice," System Sciences, 2007. HICSS 2007. 40th Annual Hawaii International Conference on , vol., no., pp.211b,211b, Jan. 2007 

	Objetivo 
	Objetivo 
	O artigo apresenta uma visão geral do desenvolvimento da teoria de alinhamento de TI e negócios e identifica problemas com o alinhamento na prática, com base em uma série de discussões em grupo com CIOs e gerentes de TI. O autor aplica o modelo de maturidade para alinhamento de Luftman (SAMM) em doze empresas holandesas para verificar o nível de maturidade de cada uma delas. 

	Fatores Facilitadores 
	Fatores Facilitadores 
	Ter clareza quanto aos processos e estratégias de negócios; Implantar portfólio de projetos; Metodologias de planejamento de TI com foco em negócios e não com foco em dados e infraestrutura; Envolvimento dos gestores na elaboração de projetos de TI; Consciência da situação real de TI pela alta administração; Mais controle e autonomia para os CIOs; Racionalização do portfólio de serviços e aplicações de TI; 

	Fatores Inibidores 
	Fatores Inibidores 
	Ambiente de negócios dinâmicos, como fusões e aquisições, alianças estratégicas, etc.; Metodologias de planejamento de TI com foco em dados e infraestrutura e não nos negócios; 

	Descrição da Abordagem Relatada pelo Estudo 
	Descrição da Abordagem Relatada pelo Estudo 
	Não desenvolveu nova abordagem. Utilizaram o modelo de maturidade de Luftman. 

	Dimensões 
	Dimensões 
	Estratégica, Estrutural, Social, Cultural 

	Domínios de TI e Negócios 
	Domínios de TI e Negócios 
	Estratégia de Negócios, Estratégias de TI 

	Tópicos de Interesse 
	Tópicos de Interesse 
	PEE -Planejamento Estratégico Empresarial, Gerência de Projetos/Portfólios, IT Governance 

	Avaliação Empírica 
	Avaliação Empírica 
	Aplicou o modelo de maturidade para alinhamento de Luftman (SAMM) em doze empresas holandesas para verificar o nível de maturidade de cada uma delas. Foi concluído que: O nível geral de maturidade variou entre o nível 2 e nível 3; Os níveis de maturidade são bem diferente ao longo das seis variáveis do modelo. O tipo de indústria é relevante para a maturidade do alinhamento; Empresas e profissionais de TI avaliam o nível de maturidade de forma diferente. 
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	23 
	23 
	23 
	Silvius, A.J.G., "Business & IT Alignment in Theory and Practice," System Sciences, 2007. HICSS 2007. 40th Annual Hawaii International Conference on , vol., no., pp.211b,211b, Jan. 2007 

	Limitações 
	Limitações 
	Não 

	Trabalhos Futuros 
	Trabalhos Futuros 
	Não 

	Tabela A25: Dados Extraídos do Estudo Primário (24). 
	Tabela A25: Dados Extraídos do Estudo Primário (24). 


	24 
	24 
	24 
	Hrgovcic, V.; Utz, W.; Karagiannis, D., "Service Modeling: A Model Based Approach for Business and It Alignment," Computer Software and Applications Conference Workshops (COMPSACW), 2011 IEEE 35th Annual , vol., no., pp.422,427, 18-22 July 2011 

	Objetivo 
	Objetivo 
	Este artigo propõe uma abordagem orientada a modelagem de serviços de como o alinhamento de negócios e TI no ciclo de vida de serviço (SLC) pode ser suportado atravésda introdução de tecnologias do conhecimento (ontologias) para os modelos de serviços. 

	Fatores Facilitadores 
	Fatores Facilitadores 
	Não 

	Fatores Inibidores 
	Fatores Inibidores 
	Não 

	Descrição da Abordagem Relatada pelo Estudo 
	Descrição da Abordagem Relatada pelo Estudo 
	Propõe uma abordagem consiste basicamente em modelar serviços (não necessariamente de TI) no seu ciclo de vida para colaborar com os negócios. Seus desafios sãodivididos em conceituais e técnicos. Na parte conceitual, algumas questões identificadas como mais importantes se referem à conceitualização de métodos específicos demodelagem, transformação e tradução entre diferentes linguagens de modelagens de diferentes níveis de abstração e a integração de pontos de vistas de ambientesrelacionados. Na parte técn

	Dimensões 
	Dimensões 
	Estratégica, Estrutural 

	Domínios de TI e Negócios 
	Domínios de TI e Negócios 
	Estratégia de Negócios, Estratégias de TI, Processos e Infraestrutura Organizacional, Processos e Infraestrutura de TI 

	Tópicos de Interesse 
	Tópicos de Interesse 
	EA -Enterprise Architecture, IT Governance, ITIL, COBIT, BPM – Business Process Management, Business Domain Ontology, Information System, ITSM 

	Avaliação Empírica 
	Avaliação Empírica 
	Com base nas fases descritas e utilizando princípios de ontologia e SOA foi implementado um protótipo chamado de SMK (Service Management Knowledge). Foi realizado uma demonstração de modelagem de ciclo de vida de serviços em um ambiente de High Performance Computing (HPC) que indicou sua viabilidade. 


	280 
	24 
	24 
	24 
	Hrgovcic, V.; Utz, W.; Karagiannis, D., "Service Modeling: A Model Based Approach for Business and It Alignment," Computer Software and Applications Conference Workshops (COMPSACW), 2011 IEEE 35th Annual , vol., no., pp.422,427, 18-22 July 2011 

	Limitações 
	Limitações 
	Não 

	Trabalhos Futuros 
	Trabalhos Futuros 
	Sugere pesquisas direcionadas para o apoio à aplicação do modelo, independência da linguagem de modelagem com os algoritmos e mecanismos de suporte, visualização específica do domínio em ontologia e no nível do ciclo de vida de serviço e, pesquisas para outros métodos de modelagem. 

	Tabela A26: Dados Extraídos do Estudo Primário (25). 
	Tabela A26: Dados Extraídos do Estudo Primário (25). 


	25 
	25 
	25 
	Lind, M.; Seigerroth, U., "Multi-Layered Process Modeling for Business and IT Alignment," System Sciences (HICSS), 2010 43rd Hawaii International Conference on , vol., no., pp.1,10, 5-8 Jan. 2010 

	Objetivo 
	Objetivo 
	O objetivo é responder à pergunta de como adotar um pensamento multicamadas durante o processo de modelagem de negócios para garantir o alinhamento de TI e negócios. 

	Fatores Facilitadores 
	Fatores Facilitadores 
	Capturar as dimensões de TI e de negócios durante o desenvolvimento e implementação de IS; Modelagem de processos de negócios e de TI, considerando contexto organizacional e tecnologia em diferentes níveis de abstrações; 

	Fatores Inibidores 
	Fatores Inibidores 
	Não 

	Descrição da Abordagem Relatada pelo Estudo 
	Descrição da Abordagem Relatada pelo Estudo 
	Os autores propõem uma forma de alinhamento baseada na gestão da modelagem de processos de negócios (BPM) para realizar o alinhamento através de uma abordagem multicamadas. A questão principal abordada é: Como adotar um pensamento multicamadas durante a modelagem de processos de negócio e para assegurar o alinhamento de TI? Uma base ontológica e suas implicações é introduzida sobre a forma de conceber processos de negócios; A estrutura consiste em cinco camadas, onde cada uma delas é constituída por conceit

	Dimensões 
	Dimensões 
	Estratégica, Estrutural, Cultural 

	Domínios de TI e Negócios 
	Domínios de TI e Negócios 
	Processos e Infraestrutura organizacional 

	Tópicos de Interesse 
	Tópicos de Interesse 
	BPM – Business Process Management, Business Domain Ontology 

	Avaliação Empírica 
	Avaliação Empírica 
	Foi realizada uma pesquisa ação segundo o projeto Canonical Action Research (CAR) em uma empresa de consultoria ao longo de 26 meses (2003 -2005). Os resultados indicaram que para usar a abordagem baseada em ontologias de negócios para o alinhamento deve-se prestar atenção aos diferentes aspectos (áreas focais) na modelagem de negócios, abordando diferentes camadas de abstração, e representando diferentes graus de formalismo. 
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	25 
	25 
	25 
	Lind, M.; Seigerroth, U., "Multi-Layered Process Modeling for Business and IT Alignment," System Sciences (HICSS), 2010 43rd Hawaii International Conference on , vol., no., pp.1,10, 5-8 Jan. 2010 

	Limitações 
	Limitações 
	Não 

	Trabalhos Futuros 
	Trabalhos Futuros 
	A estrutura multicamadas foi baseada em um caso, o que significa que ela é limitada. Os autores pretendem validar a estrutura em outras situações empíricas. Outra possibilidade para trabalho futuro é ter uma discussão estratégica sobre software e arquitetura de hardware fundamentando em modelos de processos. Lidar com Arquitetura Orientada a Serviços (SOA), ou seja, alinhar serviços e IS / infraestrutura de TI através da modelagem de processos. 

	Tabela A27: Dados Extraídos do Estudo Primário (26). 
	Tabela A27: Dados Extraídos do Estudo Primário (26). 


	26 
	26 
	26 
	Abdi, M.; Dominic, P. D. D., " Strategic IT alignment with business strategy: Service oriented architecture approach," Information Technology (ITSim), 2010 International Symposium in , vol.3, no., pp.1473,1478, 15-17 June 2010 

	Objetivo 
	Objetivo 
	Apresentar um modelo para explicar a interação entre a agilidade empresarial e as dimensões de alinhamento estratégico da governança, comunicação e arquiteturaproporcionada pela SOA. 

	Fatores Facilitadores 
	Fatores Facilitadores 
	Compromisso de executivos de TI e de negócios com o alinhamento; SI e TI devem ser compreendidos pelos gestores como importantes na formulação da estratégia para a prestação de serviços; Deve haver uma compreensão mútua e uma visão compartilhada entre os executivos de negócios e de TI; 

	Fatores Inibidores 
	Fatores Inibidores 
	Não 

	Descrição da Abordagem Relatada pelo Estudo 
	Descrição da Abordagem Relatada pelo Estudo 
	Apresenta um modelo, apresentado na figura abaixo, na qual integra governança, comunicação e arquitetura na perspectiva do SOA para fornecer uma estratégia holísticade alinhamento entre TI e negócio, que permite às empresas serem ágeis em situações dinâmicas. (consultar figura na publicação). Agility Enterprise: A agilidade de negócio (ou empresarial) consiste em conjunto de opções estratégicas disponíveis para a empresa, bem como a maneira de como uma empresa pode mudar de uma opção estratégica para outra.
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	26 
	26 
	26 
	Abdi, M.; Dominic, P. D. D., " Strategic IT alignment with business strategy: Service oriented architecture approach," Information Technology (ITSim), 2010 International Symposium in , vol.3, no., pp.1473,1478, 15-17 June 2010 

	TR
	enfatizando a importância da orientação à serviço na criação de perspectivas de toda a empresa em recursos organizacionais. A adoção de SOA melhora a adaptabilidade da arquitetura, detecção e prevenção de desalinhamento e integração. 

	Dimensões 
	Dimensões 
	Estratégica, Estrutural, Social 

	Domínios de TI e Negócios 
	Domínios de TI e Negócios 
	Estratégia de Negócios, Estratégias de TI, Processos e Infraestrutura Organizacional, Processos e Infraestrutura de TI 

	Tópicos de Interesse 
	Tópicos de Interesse 
	PEE -Planejamento Estratégico Empresarial, EA -Enterprise Architecture, PETI – Planejamento Estratégico de TI, IT Governance, Departamentos e Infraestruturas, SOA -Services Oriented Architecture, Infraestrutura TI, ITSM 

	Avaliação Empírica 
	Avaliação Empírica 
	Para testar o modelo foi utilizado um survey que coletou dados de gerentes de negócios e de TI na indústria de hospitalidade. A população do estudo incluiu cerca de 600 empresas de serviços localizados em Kuala Lumpur -Malásia. Um total de 400 questionários foram enviados e 202 questionários foram preenchidos corretamente. Foi usado o Structural Equation Modeling AMOS 5.0 para testar o modelo. Os quatro fatores governança, comunicação, arquitetura e agilidade empresarial foram considerados variáveis de medi

	Limitações 
	Limitações 
	Não 

	Trabalhos Futuros 
	Trabalhos Futuros 
	Não 

	Tabela A28: Dados Extraídos do Estudo Primário (27). 
	Tabela A28: Dados Extraídos do Estudo Primário (27). 


	27 
	27 
	27 
	Tapia, R.S.; Daneva, M.; van Eck, P.; Wieringa, R., "Towards a business-IT aligned maturity model for collaborative networked organizations," Enterprise Distributed Object Computing Conference Workshops, 2008 12th, vol., no., pp.276,287, 16-16 Sept. 2008 

	Objetivo 
	Objetivo 
	Definir um framework conceitual na forma de um modelo de maturidade para avaliar e melhorar o alinhamento de TI e negócios em organizações que colaboram em rede.Apresentar os trabalhos resultantes de uma revisão semi-sistemática sobre modelos de maturidade do alinhamento. Apresentar um modelo de processo que pode ser usado como um guia para desenvolvimento de modelos de maturidade. 

	Fatores Facilitadores 
	Fatores Facilitadores 
	Não 

	Fatores Inibidores 
	Fatores Inibidores 
	Não 
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	27 
	27 
	27 
	Tapia, R.S.; Daneva, M.; van Eck, P.; Wieringa, R., "Towards a business-IT aligned maturity model for collaborative networked organizations," Enterprise Distributed Object Computing Conference Workshops, 2008 12th, vol., no., pp.276,287, 16-16 Sept. 2008 

	Descrição da Abordagem Relatada pelo Estudo 
	Descrição da Abordagem Relatada pelo Estudo 
	Desenvolveram um novo modelo de maturidade chamado de ICoNOs MM (IT-enabled Collaborative Networked Organizations Maturity Model) para avaliar o alinhamento B-ITa em organizações que colaborem entre si. O processo de desenvolvimento deste modelo é dado pelas fases apresentadas na figura a seguir: (consultar figura na publicação). A estrutura do ICoNOs é baseada em CMMI e possuí 04 (quatro) domínios, de acordo com a figura apresentada a seguir: (consultar figura na publicação). Ele possui 6 níveis de maturid

	Dimensões 
	Dimensões 
	Estratégica, Estrutural, Social 

	Domínios de TI e Negócios 
	Domínios de TI e Negócios 
	Estratégia de Negócios, Estratégias de TI, Processos e Infraestrutura Organizacional, Processos e Infraestrutura de TI 

	Tópicos de Interesse 
	Tópicos de Interesse 
	PEE -Planejamento Estratégico Empresarial, EA -Enterprise Architecture, Gerência de Projetos/Portfólios, KPI for Business, PETI – Planejamento Estratégico de TI, ITGovernance, KPI for TI, BPM – Business Process Management, CMMI-SVC, Infraestrutura de TI, ITSM 

	Avaliação Empírica 
	Avaliação Empírica 
	Foi realizado estudos de casos para validar o modelo em diferentes países (não informado) e também no âmbito nacional. Diferentes estudos foram realizados em agênciasgovernamentais, com poucos e muitos participantes e aplicados à conjuntos de organizações (CNO) com diferentes objetivos, por exemplo, enquanto uma CNO tem como foco principal o controle de custos e gerenciamento de riscos, outras visam melhorar a qualidade ou aumentar a qualidade de seus serviços. Não foram fornecidas informaçõesdetalhadas sob

	Limitações 
	Limitações 
	Não 

	Trabalhos Futuros 
	Trabalhos Futuros 
	Identificar empiricamente outras áreas de processos com seus objetivos e práticas para serem incluídas no modelo. Realizar outras validações do modelo. 

	Tabela A29: Dados Extraídos do Estudo Primário (28). 
	Tabela A29: Dados Extraídos do Estudo Primário (28). 


	28 
	28 
	28 
	Bartolini, C.; Salle, M.; Trastour, D., "IT service management driven by business objectives An application to incident management," Network Operations and Management Symposium, 2006. NOMS 2006. 10th IEEE/IFIP , vol., no., pp.45,55, 3-7 April 2006 

	Objetivo 
	Objetivo 
	Apresentar um método e um sistema de suporte a decisão para o gerenciamento de serviços de TI orientado a objetivos de negócios para alcançar o alinhamento. 

	Fatores Facilitadores 
	Fatores Facilitadores 
	Utilizar indicadores de gestão de negócios e de TI; Definir claramente os objetivos de serviços de TI e de negócios; Dificuldade de entender o impacto nos negócios no curso de ações, quando as várias camadas da infraestrutura de TI (redes, servidores, sistema operacional, armazenamento,etc.) fazem parte e são geridas por organizações diferentes; 
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	28 
	28 
	28 
	Bartolini, C.; Salle, M.; Trastour, D., "IT service management driven by business objectives An application to incident management," Network Operations and Management Symposium, 2006. NOMS 2006. 10th IEEE/IFIP , vol., no., pp.45,55, 3-7 April 2006 

	Fatores Inibidores 
	Fatores Inibidores 
	Não 

	Descrição da Abordagem Relatada pelo Estudo 
	Descrição da Abordagem Relatada pelo Estudo 
	Apresenta uma proposta chamada de Gerenciamento de TI por Objetivos de Negócios – Management IT Business Objectives (MBO) baseada em ferramentas de apoio à decisão aplicável na maioria dos domínios de gerenciamento de serviços de TI, tal como Gerenciamento de Incidentes, de Mudanças, etc. A abordagem visa proporcionarum modelo de informação abrangente para definir objetivos de negócios e seus principais indicadores de desempenho. Isto é feito através da identificação das métricascoletadas no nível de TI que

	Dimensões 
	Dimensões 
	Estratégica, Estrutural 

	Domínios de TI e Negócios 
	Domínios de TI e Negócios 
	Estratégia de Negócios, Estratégias de TI, Processos e Infraestrutura Organizacional, Processos e Infraestrutura de TI 

	Tópicos de Interesse 
	Tópicos de Interesse 
	KPI for Business, BSC – Balanced Scorecard, KPI for TI, COBIT, ITSM 

	Avaliação Empírica 
	Avaliação Empírica 
	Não 

	Limitações 
	Limitações 
	Não 

	Trabalhos Futuros 
	Trabalhos Futuros 
	Avaliar o suporte à decisão e estender a solução para o gerenciamento de mudanças e outros processos ITIL, além de continuar o desenvolvimento de um protótipo,integrando o modelo com a ferramenta HP OpenViewTM Suíte. 
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	Tabela A30: Dados Extraídos do Estudo Primário (29). 
	Tabela A30: Dados Extraídos do Estudo Primário (29). 
	Tabela A30: Dados Extraídos do Estudo Primário (29). 

	29 
	29 
	Karagiannis, D.; Woitsch, R.; Hrgovcic, V., "Business and IT-alignment: A plug-in approach for model-oriented knowledge transfer," eChallenges, 2010 , vol., no., pp.1,7, 27-29 Oct. 2010 

	Objetivo 
	Objetivo 
	Apresentar um protótipo para o Semantic Kernel, um elemento central da abordagem baseada em modelo chamada de Next Generation Modeling Framework (NGMF). Aideia é vincular modelos gráficos interpretáveis por humanos, em parte semi-informais, com formalismos semânticos interpretáveis por máquinas para permitir: (1) maiorenvolvimento de especialistas de domínio ao expressar conhecimento formal na especificação de requisitos de negócios em infraestrutura e serviços de TI , (2) modelagemde linguagens gráficas di

	Fatores Facilitadores 
	Fatores Facilitadores 
	A TI deve perceber a visão de negócio e se adaptar a ela; Permitir maior envolvimento de especialistas de domínio ao expressar conhecimento formal na especificação de requisitos de negócios em infraestrutura e serviços de TI; 

	Fatores Inibidores 
	Fatores Inibidores 
	Não 

	Descrição da Abordagem Relatada pelo Estudo 
	Descrição da Abordagem Relatada pelo Estudo 
	Apresenta considerações teóricas, procedimentos e cenários que envolvem a integração de linguagens de modelagens de processos de negócios e ontologias sobre o problema do alinhamento; 

	Dimensões 
	Dimensões 
	Estrutural 

	Domínios de TI e Negócios 
	Domínios de TI e Negócios 
	Processos e Infraestrutura de TI 

	Tópicos de Interesse 
	Tópicos de Interesse 
	BPM – Business Process Management, Business Domain Ontology, SOA -Services Oriented Architecture, ITSM 

	Avaliação Empírica 
	Avaliação Empírica 
	Não 

	Limitações 
	Limitações 
	Não 

	Trabalhos Futuros 
	Trabalhos Futuros 
	Não 
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	Tabela A31: Dados Extraídos do Estudo Primário (30). 
	Tabela A31: Dados Extraídos do Estudo Primário (30). 
	Tabela A31: Dados Extraídos do Estudo Primário (30). 

	30 
	30 
	Haki, M.K.; Forte, M.W., "Proposal of a service oriented architecture governance model to serve as a practical framework for business-IT Alignment," New Trends in Information Science and Service Science (NISS), 2010 4th International Conference on, vol., no., pp.410, 417, 11-13 May 2010 

	Objetivo 
	Objetivo 
	O objetivo é examinar os benefícios e contribuições do SOA mostrando como ele abre possibilidades interessantes no âmbito do alinhamento e da Enterprise Architecture (EA) como um framework prático para o alinhamento. Com base na literatura o artigo propõe um modelo de Governança SOA (SOAGM) para alinhar os investimentos em TI com os objetivos de negócios. 

	Fatores Facilitadores 
	Fatores Facilitadores 
	O SOA (arquitetura orientada a serviços) abre oportunidades para o alinhamento, pois cada serviço representa uma funcionalidade específica que mapeia explicitamente umprocesso de negócio dentro de uma etapa; 

	Fatores Inibidores 
	Fatores Inibidores 
	Não 

	Descrição da Abordagem Relatada pelo Estudo 
	Descrição da Abordagem Relatada pelo Estudo 
	Com base na literatura de EA (Enterprise Architecture), SOA (Service Oriented Architecture) e SOEA (Service Oriented Enterprise Architecture) e utilizando o EA no contexto de SOA com o objetivo de facilitar a governança de TI orientada a serviços, os autores propõem um modelo para determinar a estrutura global de um projeto SOEA para governar SOA em uma organização. O modelo consiste em uma fase de planejamento (fase 0) e outras quatro fases. A tabela a seguir ilustra fases, etapas, atividades e resultados 

	Dimensões 
	Dimensões 
	Estratégica, Estrutural 

	Domínios de TI e Negócios 
	Domínios de TI e Negócios 
	Estratégia de Negócios, Estratégias de TI, Processos e Infraestrutura Organizacional, Processos e Infraestrutura de TI 

	Tópicos de Interesse 
	Tópicos de Interesse 
	PEE -Planejamento Estratégico Empresarial, EA -Enterprise Architecture, PETI – Planejamento Estratégico de TI, IT Governance, BPM – Business Process Management,ITIL, COBIT, SOA -Services Oriented Architecture, ITSM, Infraestrutura de TI 

	Avaliação Empírica 
	Avaliação Empírica 
	Não 

	Limitações 
	Limitações 
	Não 

	Trabalhos Futuros 
	Trabalhos Futuros 
	A próxima fase consiste em definir a arquitetura To-Be, da arquitetura de negócios e de TI. Então, deverá ser desenvolvido um plano de ação para migrar a arquitetura As-Is para a arquitetura To-Be. 
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	Tabela A32: Dados Extraídos do Estudo Primário (31). 
	Tabela A32: Dados Extraídos do Estudo Primário (31). 
	Tabela A32: Dados Extraídos do Estudo Primário (31). 

	31 
	31 
	Hong-Mei Chen, "Towards Service Engineering: Service Orientation and Business-IT Alignment," Hawaii International Conference on System Sciences, Proceedings of the 41st Annual , vol., no., pp.114,114, 7-10 Jan. 2008 

	Objetivo 
	Objetivo 
	Esta publicação apresenta um esquema de engenharia orientada a serviço multicamada para o alinhamento de TI e negócios chamada de BITAM-SOA. A partir do paradigmaSOA (Arquitetura Orientada a Serviços) e na integração de pesquisas sobre o alinhamento de negócios de TI o esquema propõe o alinhamento através de três abordagensdistintas: arquitetura, governança e comunicação. 

	Fatores Facilitadores 
	Fatores Facilitadores 
	Utilizando alinhamento multidimensional (via arquitetura, governança e comunicação); 

	Fatores Inibidores 
	Fatores Inibidores 
	Não 

	Descrição da Abordagem Relatada pelo Estudo 
	Descrição da Abordagem Relatada pelo Estudo 
	A abordagem consiste em um esquema de 3 camadas chamado BITAM-SOA Service Engineering. O esquema também serve como um modelo de processo para a concepção e gestão de serviços. Este esquema está baseado na perspectiva de Resource-based View (RBV), onde o valor do negócio pode ser criado por recursos avançados de TIintegrados dinamicamente. Suas principais características são: foco na agregação de valor ao cliente; o processo é concebido usando uma abordagem em 3 camadas: BusinessModel, Business Architecture 

	Dimensões 
	Dimensões 
	Estratégica, Estrutural, Social 

	Domínios de TI e Negócios 
	Domínios de TI e Negócios 
	Estratégia de Negócios, Estratégias de TI, Processos e Infraestrutura Organizacional, Processos e Infraestrutura de TI 

	Tópicos de Interesse 
	Tópicos de Interesse 
	PEE -Planejamento Estratégico Empresarial, EA -Enterprise Architecture, KPI for Business, IT Governance, KPI for TI, BPM – Business Process Management, SOA -Services Oriented Architecture,, Infraestrutura de TI, ITSM 

	Avaliação Empírica 
	Avaliação Empírica 
	Uma avaliação foi realizada através de cenários onde cada processo é analisado através dos módulos definidos no esquema. São exemplos dos cenários: prescrição em um dia da garantia (de produto) eletrônica, previsão de entrega de medicamento em farmácias e oferta de um novo serviço de VOIP. Os exemplos indicam que o esquema é viável para realizar a integração de serviços de negócios e TI e assim garantir o alinhamento. 
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	31 
	31 
	31 
	Hong-Mei Chen, "Towards Service Engineering: Service Orientation and Business-IT Alignment," Hawaii International Conference on System Sciences, Proceedings of the 41st Annual , vol., no., pp.114,114, 7-10 Jan. 2008 

	Limitações 
	Limitações 
	Não 

	Trabalhos Futuros 
	Trabalhos Futuros 
	Harmonização das dimensões técnicas e sociais; integração e estudos entre a utilização de sistemas baseados em serviços; estudo da integração entre gerenciamento de serviço de negócios e serviços de TI e experimentos empíricos da abordagem. 

	Tabela A33: Dados Extraídos do Estudo Primário (32). 
	Tabela A33: Dados Extraídos do Estudo Primário (32). 


	32 
	32 
	32 
	Silvius, A.J.G.; Smit, J., "Maturing Business and IT Alignment Capability; the Practitioner's View," System Sciences (HICSS), 2011 44th Hawaii International Conference on , vol., no., pp.1,10, 4-7 Jan. 2011 

	Objetivo 
	Objetivo 
	Apresentar um estudo sobre a contribuição percebida de diferentes variáveis e sub-variáveis do modelo SAMM (maturidade de Luftman). O objetivo do estudo é fornecernovos insights sobre a aplicação da SAM aumentando assim a capacidade da organização para melhorar o alinhamento. 

	Fatores Facilitadores 
	Fatores Facilitadores 
	Critérios de Luftman; 

	Fatores Inibidores 
	Fatores Inibidores 
	Muitas organizações veem o alinhamento de TI e negócios como uma responsabilidade dos executivos de TI, e não como uma preocupação comum para ambos os negóciose de TI; 

	Descrição da Abordagem Relatada pelo Estudo 
	Descrição da Abordagem Relatada pelo Estudo 
	Os autores verificaram a percepção da contribuição de cada variável do modelo SAMM (modelo de Luftman) para o alinhamento 

	Dimensões 
	Dimensões 
	Estratégica, Estrutural, Social, Cultural 

	Domínios de TI e Negócios 
	Domínios de TI e Negócios 
	Estratégia de Negócios, Estratégias de TI, Processos e Infraestrutura Organizacional, Processos e Infraestrutura de TI 

	Tópicos de Interesse 
	Tópicos de Interesse 
	PEE -Planejamento Estratégico Empresarial, Gerência de Projetos/Portfólios, KPI for Business, IT Governance, KPI for TI, Infraestrutura de TI 

	Avaliação Empírica 
	Avaliação Empírica 
	Apresenta um estudo sobre a contribuição percebida de diferentes variáveis e sub-variáveis do modelo de maturidade de Luftman através de um questionário com 9 questões (5 sobre o conhecimento do entrevistado e 4 sobre o ambiente de trabalho do entrevistado) e 7 questões sobre a contribuição relativa ao alinhamento que os entrevistados atribuem às variáveis e sub-variáveis do modelo de Luftman. O estudo foi realizado em novembro de 2009 a janeiro de 2010. Foram selecionados aleatoriamente profissionais de TI


	289 
	32 
	32 
	32 
	Silvius, A.J.G.; Smit, J., "Maturing Business and IT Alignment Capability; the Practitioner's View," System Sciences (HICSS), 2011 44th Hawaii International Conference on , vol., no., pp.1,10, 4-7 Jan. 2011 

	TR
	do estudo atribuem à variável Comunicação maior contribuição e importância para o alinhamento, seguido pelas variáveis de Parceria e Habilidades. Ao final, eles sugerem um refinamento do modelo de Luftman para um modelo em que as contribuições relativas de cada variável e sub-variável sejam consideradas. 

	Limitações 
	Limitações 
	Existe uma limitação no âmbito geográfico do estudo, pois os coeficientes de contribuição são influenciados por culturas nacionais. Um estudo multinacional seria necessário para testar essa hipótese. Uma limitação do estudo é o tamanho da amostra na qual sugerem aumentá-lo para uma melhor validação dos coeficientes de contribuição para cada variável. 

	Trabalhos Futuros 
	Trabalhos Futuros 
	As questões de natureza mais qualitativa, como por que certas variáveis possuem mais, menos ou a mesma contribuição, podem ser o tema de pesquisas futuras. 

	Tabela A34: Dados Extraídos do Estudo Primário (33). 
	Tabela A34: Dados Extraídos do Estudo Primário (33). 


	33 
	33 
	33 
	Umoh, E.; Sampaio, P.R.F.; Theodoulidis, B., "REFINTO: An Ontology-Based Requirements Engineering Framework for Business-IT Alignment in Financial Services Organizations," Services Computing (SCC), 2011 IEEE International Conference on , vol., no., pp.600,607, 4-9 July 2011 

	Objetivo 
	Objetivo 
	Este artigo propõe um framework baseado em ontologia chamado de REFINTO e uma ferramenta para orientar o processo de engenharia de requisitos em projetos paradesenvolvimento de sistemas que utilizam a abordagem Rapid Application Development (RAD). 

	Fatores Facilitadores 
	Fatores Facilitadores 
	Bom ritmo e a qualidade dos serviços prestados pela tecnologia da informação; Trabalhar em um modo proativo e de forma ágil em projetos de TI; Interações das partes interessadas que promovam uma melhor comunicação e alinhamento de objetivos em projetos de TI. 

	Fatores Inibidores 
	Fatores Inibidores 
	Dependência de sistemas de informação pelas organizações; Crescente descompasso entre a velocidade e a natureza das mudanças necessárias para permitir iniciativas estratégica; 

	Descrição da Abordagem Relatada pelo Estudo 
	Descrição da Abordagem Relatada pelo Estudo 
	A filosofia de projeto do framework REFINTO está centrada nos conceitos de reutilização, orientação a serviço e agilidade. A reutilização de requisitos e ativos aproveitao conhecimento do negócio existente já capturado de requisitos anteriores intimamente relacionados e os artefatos resultantes, melhorando a produtividade, reduzindo o tempo de projeto e levando a melhorias e ampliações de utilidade. O framework tem como objetivo capacitar analistas de soluções de negócios e TI com um repositório deconhecime
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	33 
	33 
	33 
	Umoh, E.; Sampaio, P.R.F.; Theodoulidis, B., "REFINTO: An Ontology-Based Requirements Engineering Framework for Business-IT Alignment in Financial Services Organizations," Services Computing (SCC), 2011 IEEE International Conference on , vol., no., pp.600,607, 4-9 July 2011 

	TR
	REFINTO tem que ser codificados para permitir a busca e vinculação de ativos, conhecimentos capturados e detalhes de ativos. Restrições aos requisitos são estabelecidose extraídos por especialistas do domínio, a partir do conhecimento do processo de negócio, de práticas capturadas na ferramenta de apoio ou de projetos anterioresencontrados em um escopo similar. Juntos esses elementos apoiam os processos de engenharia de requisitos. A ontologia do domínio é a base do framework REFINTO.As classes da ontologia

	Dimensões 
	Dimensões 
	Estrutural 

	Domínios de TI e Negócios 
	Domínios de TI e Negócios 
	Infraestrutura Organizacional, Processos e Infraestrutura de TI 

	Tópicos de Interesse 
	Tópicos de Interesse 
	BPM – Business Process Management, Business Domain Ontology, Rapid Application Development (RAD) approach, OWL, XML, Information System, Software Requirements Engineering, ITSM 

	Avaliação Empírica 
	Avaliação Empírica 
	O framework tem sido utilizado por alguns projetos RAD (Rapid Application Development) dentro bancos de investimento globais com amplas operações nos EUA e Reino Unido. Ele foi validado através de dois estudos de caso verificando os benefícios do framework para facilitar o alinhamento entre TI e negócio em projetos de RAD realizado em uma grande empresa de serviços financeiros. Dentre os diversos resultados, destaca-se a visibilidade que os envolvidos em TI e negócios tiveram de todo o processo daengenharia

	Limitações 
	Limitações 
	Não 

	Trabalhos Futuros 
	Trabalhos Futuros 
	O trabalho futuro envolverá a realização de novos estudos de caso utilizando o framework, criando indicadores de desempenho e métricas de alinhamento para acompanharo sucesso do projeto e desenvolver extensas comparações entre projetos anteriores. 

	Tabela A35: Dados Extraídos do Estudo Primário (34). 
	Tabela A35: Dados Extraídos do Estudo Primário (34). 


	34 
	34 
	34 
	Woitsch, R.; Utz, W.; Karagiannis, D., "The IT-Socket: Model-Based Business and IT Alignment," Future Computing, Service Computation, Cognitive, Adaptive, Content, Patterns, 2009. COMPUTATIONWORLD '09. Computation World:, vol., no., pp.430,436, 15-20 Nov. 2009 

	Objetivo 
	Objetivo 
	Este artigo descreve parte de um projeto europeu para o desenvolvimento de um "IT-soquete" com o objetivo de implementar a visão de negócios conectada à TI. Eleidentifica desafios com a aplicação de tecnologias semânticas e uso de ontologias no projeto através de casos de uso. 

	Fatores Facilitadores 
	Fatores Facilitadores 
	Estabelecer estruturas para que o processo de alinhamento seja gerenciável; 
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	34 
	34 
	34 
	Woitsch, R.; Utz, W.; Karagiannis, D., "The IT-Socket: Model-Based Business and IT Alignment," Future Computing, Service Computation, Cognitive, Adaptive, Content, Patterns, 2009. COMPUTATIONWORLD '09. Computation World:, vol., no., pp.430,436, 15-20 Nov. 2009 

	TR
	Aprovisionar a TI com base nas exigências de negócios; Capitalizar tecnologias em Governança de TI; 

	Fatores Inibidores 
	Fatores Inibidores 
	Não 

	Descrição da Abordagem Relatada pelo Estudo 
	Descrição da Abordagem Relatada pelo Estudo 
	Em uma primeira etapa, as abordagens diferentes de alinhamento que vão desde formal, a não-estruturadas e até mecanismos intuitivos precisaram ser analisadas antes dedefinirem o quadro de modelagem para o IT-Socket. A hipótese para o IT Sockets é que o conhecimento especializado pode ser exteriorizado através de modelos semiformaisgráficos, que são formalizáveis e, portanto, suportam o negócio e o alinhamento de TI aplicando tecnologias semânticas inteligentes. O foco da análise do o IT Sockets é aidentific

	Dimensões 
	Dimensões 
	Estratégica, Estrutural, Social, Cultural 

	Domínios de TI e Negócios 
	Domínios de TI e Negócios 
	Estratégia de Negócios, Estratégias de TI, Processos e Infraestrutura Organizacional, Processos e Infraestrutura de TI 

	Tópicos de Interesse 
	Tópicos de Interesse 
	IT Governance, BPM – Business Process Management, Business Domain Ontology, Knowledge Engineering, Infraestrutura TI, ITSM 

	Avaliação Empírica 
	Avaliação Empírica 
	Os resultados são demonstrados em três cenários a partir do domínio de TI que lidam com: "certificação" da infraestrutura de TI; "organização virtual" -com o objetivo deevoluir a orientação a serviços para um nível mais alto de abstração enfocando os aspectos orientados à negócios; "governança" da infraestrutura de TI -introduzindo ocontexto de negócios dentro de sistemas distribuídos e complexos aplicando a abordagem orientada a modelos desenvolvidos dentro do projeto; O artigo apresenta osresultados dos p

	Limitações 
	Limitações 
	Não 

	Trabalhos Futuros 
	Trabalhos Futuros 
	Não 
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	Tabela A36: Dados Extraídos do Estudo Primário (35). 
	Tabela A36: Dados Extraídos do Estudo Primário (35). 
	Tabela A36: Dados Extraídos do Estudo Primário (35). 

	35 
	35 
	Khanfar, M.; Zualkernan, I.A., "Assessing the IT-business Alignment Maturity in a hospitality and exhibition company," Engineering Systems Management and Its Applications (ICESMA), 2010 Second International Conference on , vol., no., pp.1,6, March 30 2010-April 1 2010 

	Objetivo 
	Objetivo 
	Apresentar um trabalho que utilizou o Modelo de Maturidade de Alinhamento Estratégico (SAMM) de Luftman para avaliar a maturidade de alinhamento entre negócios eTI em uma grande empresa de hospitalidade e exposições. 

	Fatores Facilitadores 
	Fatores Facilitadores 
	Altos executivos dando suporte à TI; Envolvimento da TI no desenvolvimento da estratégia de negócios; Parceria entre negócios e TI; Maior priorização de projetos de TI; TI demonstrar liderança; Empresas grandes que possuem planejamento estratégico; Critérios de Luftman: comunicação, medições de valor e competência, governança, parceria, arquitetura e escopo e habilidades; 

	Fatores Inibidores 
	Fatores Inibidores 
	Altos executivos não dão suporte à TI; Falta de relações mais próximas entre TI e Negócios; TI não compreende negócios; TI não cumpre compromissos; TI não é suficientemente priorizada; Empresas pequenas que não possuem planejamento estratégico; 

	Descrição da Abordagem Relatada pelo Estudo 
	Descrição da Abordagem Relatada pelo Estudo 
	Não apresenta nova abordagem. Utiliza o Modelo de Maturidade de Alinhamento Estratégico (SAMM) de Luftman para avaliar a maturidade de alinhamento entre negóciose TI em uma grande empresa de hospitalidade e exposições. 

	Dimensões 
	Dimensões 
	Estratégica, Estrutural, Social, Cultural 

	Domínios de TI e Negócios 
	Domínios de TI e Negócios 
	Estratégia de Negócios, Estratégias de TI, Processos e Infraestrutura Organizacional, Processos e Infraestrutura de TI 

	Tópicos de Interesse 
	Tópicos de Interesse 
	PEE -Planejamento Estratégico Empresarial, Gerência de Projetos/Portfólios, KPI for Business, Infraestrutura de TI 
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	35 
	35 
	35 
	Khanfar, M.; Zualkernan, I.A., "Assessing the IT-business Alignment Maturity in a hospitality and exhibition company," Engineering Systems Management and Its Applications (ICESMA), 2010 Second International Conference on , vol., no., pp.1,6, March 30 2010-April 1 2010 

	Avaliação Empírica 
	Avaliação Empírica 
	Utiliza o Modelo de Maturidade de Alinhamento Estratégico (SAMM) de Luftman para avaliar a maturidade de alinhamento entre negócios e TI em uma grande empresade hospitalidade e exposições. Um survey foi utilizado onde cada elemento para cada um dos seis critérios foram mapeados para uma questão específica. A amostra deindivíduos a serem pesquisados foi dividida em grupos de acordo com sua posição e seu papel no negócio, por exemplo, gerentes de TI, de negócios e funcionários de outrosdepartamentos, etc. As 

	Limitações 
	Limitações 
	Não 

	Trabalhos Futuros 
	Trabalhos Futuros 
	Não 

	Tabela A37: Dados Extraídos do Estudo Primário (36). 
	Tabela A37: Dados Extraídos do Estudo Primário (36). 


	36 
	36 
	36 
	Silvius, A.J.G.; De Haes, S.; Van Grembergen, W., "Exploration of Cultural Influences on Business and IT Alignment," System Sciences, 2009. HICSS '09. 42nd Hawaii International Conference on , vol., no., pp.1,10, 5-8 Jan. 2009 

	Objetivo 
	Objetivo 
	A questão central que este artigo aborda é a forma como a cultura “nacional” influencia o alinhamento dos negócios e de TI nas organizações. Depois de expor algunsconceitos de alinhamento e estudar as definições de cultura segundo o framework de Hofstede’s (1984), a relação entre elas é investigada. O trabalho apresenta um estudo empírico em pequena escala para explorar a influência esperada da cultura na maturidade do alinhamento. Segundo os autores, devido aos diferentes impactos das culturasnacionais sob

	Fatores Facilitadores 
	Fatores Facilitadores 
	As organizações estão cada vez mais dependendo de TI para sua comunicação e processos de negócios; Critérios de Luftman; 

	Fatores Inibidores 
	Fatores Inibidores 
	As culturas nacionais afetam a forma como a TI é utilizada ou percebida; 

	Descrição da Abordagem Relatada pelo Estudo 
	Descrição da Abordagem Relatada pelo Estudo 
	Não apresenta nova abordagem. Os autores avaliam como o modelo SAMM de Luftman é influenciado pela cultura nacional através de um estudo empírico. 
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	36 
	36 
	36 
	Silvius, A.J.G.; De Haes, S.; Van Grembergen, W., "Exploration of Cultural Influences on Business and IT Alignment," System Sciences, 2009. HICSS '09. 42nd Hawaii International Conference on , vol., no., pp.1,10, 5-8 Jan. 2009 

	Dimensões 
	Dimensões 
	Estratégica, Estrutural, Social, Cultural 

	Domínios de TI e Negócios 
	Domínios de TI e Negócios 
	Estratégia de Negócios, Estratégias de TI, Processos e Infraestrutura Organizacional, Processos e Infraestrutura de TI 

	Tópicos de Interesse 
	Tópicos de Interesse 
	Gerência de Projetos/Portfólios, KPI for Business, IT Governance, KPI for TI, Infraestrutura de TI 

	Avaliação Empírica 
	Avaliação Empírica 
	Foram selecionadas três empresas holandesas e três empresas da Bélgica no setor dos serviços financeiros onde seus gerentes de TI e negócios responderam um survey. Oresultado indicou diferenças para os valores atribuídos às variáveis de maturidade do modelo de Luftman nos dois países pesquisados. Por exemplo, a “governance Maturity”obteve maior pontuação na Bélgica, enquanto que “skills Maturity” foi melhor na Holanda. A figura a seguir apresenta a diferença do nível de alinhamento nos dois países(consultar

	Limitações 
	Limitações 
	Segundo os autores, para algumas variáveis não houveram diferença, o que pode indicar que a amostra não tenha sido grande o suficiente 

	Trabalhos Futuros 
	Trabalhos Futuros 
	Não 

	Tabela A38: Dados Extraídos do Estudo Primário (37). 
	Tabela A38: Dados Extraídos do Estudo Primário (37). 


	37 
	37 
	37 
	Xueying Wang; Xiongwei Zhou; Longbin Jiang, "A method of business and IT alignment based on Enterprise Architecture," Service Operations and Logistics, and Informatics, 2008. IEEE/SOLI 2008. IEEE International Conference on , vol.1, no., pp.740,745, 12-15 Oct. 2008 

	Objetivo 
	Objetivo 
	Este artigo analisa alguns problemas de alinhamento e através da introdução de componentes comuns do framework EA, propondo um método prático de desenvolvimentoda EA para atender as necessidades de alinhamento. 

	Fatores Facilitadores 
	Fatores Facilitadores 
	Mudança do papel da TI para suportar negócios; Construtos de Venkatraman; 

	Fatores Inibidores 
	Fatores Inibidores 
	Necessidade de evolução e mudanças de estratégias devido às influências externas; Diversas unidades de negócios; Corte de investimentos em TI em situações de crises econômicas; Padronização de serviços para diminuir custos; Atendimento a diferentes divisões de negócios com empresas diferentes. Cada divisão de negócios tem seus próprios requisitos de negócios; 
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	37 
	37 
	37 
	Xueying Wang; Xiongwei Zhou; Longbin Jiang, "A method of business and IT alignment based on Enterprise Architecture," Service Operations and Logistics, and Informatics, 2008. IEEE/SOLI 2008. IEEE International Conference on , vol.1, no., pp.740,745, 12-15 Oct. 2008 

	TR
	Falta de clareza na definição de estratégia de negócios; Informações limitadas sobre requisitos de negócios; Indefinição do alvo do alinhamento: estratégia ou processos de negócios? Sistemas de TI estão se tornando cada vez mais complexos, incontroláveis e caros para manter. Sistemas de TI vem dificultando a capacidade da empresa para responder às condições atuais e futuras do mercado de uma forma antecipada e eficaz em termos de custos; informações de missão crítica desatualizadas ou erradas; Cultura de de

	Descrição da Abordagem Relatada pelo Estudo 
	Descrição da Abordagem Relatada pelo Estudo 
	Baseando-se em componentes de EA e TOGAF Architecture Development Method, os autores projetaram um método de desenvolvimento de EA chamado de EADM conforme exposto a seguir (consultar figura na publicação): Segundo os autores a Enterprise Architecture (EA) define como a TI apoia as operações de negócios eproporciona benefícios para o negócio. Ela não é apenas um tipo de teoria de apoio às empresas e ao alinhamento de TI, mas também uma metodologia muito útil e prática.A EA é um processo de gestão orientada 

	Dimensões 
	Dimensões 
	Estratégica, 

	Domínios de TI e Negócios 
	Domínios de TI e Negócios 
	Estratégia de Negócios, Estratégias de TI 

	Tópicos de Interesse 
	Tópicos de Interesse 
	EA -Enterprise Architecture, IT Governance 

	Avaliação Empírica 
	Avaliação Empírica 
	Não 

	Limitações 
	Limitações 
	Não 

	Trabalhos Futuros 
	Trabalhos Futuros 
	Não 
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	Tabela A39: Dados Extraídos do Estudo Primário (38). 
	Tabela A39: Dados Extraídos do Estudo Primário (38). 
	Tabela A39: Dados Extraídos do Estudo Primário (38). 

	38 
	38 
	Feltus, C.; Incoul, C.; Aubert, J.; Gateau, B.; Adelsbach, A.; Camy, M., "Methodology to Align Business and IT Policies: Use Case from an IT Company," Availability, Reliability and Security, 2009. ARES '09. International Conference on , vol., no., pp.762,767, 16-19 March 2009 

	Objetivo 
	Objetivo 
	Propor uma metodologia para a definição de políticas mais próximas dos processos de negócios, com base em um modelo de responsabilidade definido para identificar a responsabilidade dos envolvidos. 

	Fatores Facilitadores 
	Fatores Facilitadores 
	Não 

	Fatores Inibidores 
	Fatores Inibidores 
	Falta de uma política de responsabilidades para evitar problemas e escândalos financeiros na governança de TI; Falta de segurança de TI e de gerenciamento de serviços de TI; 

	Descrição da Abordagem Relatada pelo Estudo 
	Descrição da Abordagem Relatada pelo Estudo 
	Propõem uma abordagem onde o alinhamento de TI e negócios é dado através do alinhamento das políticas de responsabilidades dos envolvidos. Ela é formada por modelos e metodologias. O modelo de responsabilidade, apresentado a seguir, é definido com base em três conceitos: capacidade, responsabilidade e o compromisso dos usuários(consultar figura na publicação). A figura a seguir apresenta um modelo de agregação que contém o modelo de responsabilidade (consultar figura na publicação): Os Requisitos de Governa

	Dimensões 
	Dimensões 
	Social, Cultural 

	Domínios de TI e Negócios 
	Domínios de TI e Negócios 
	-

	Tópicos de Interesse 
	Tópicos de Interesse 
	-

	Avaliação Empírica 
	Avaliação Empírica 
	Implantaram a metodologia usando o processo de “Reclamações dos clientes'' da Telindus Luxembourg SA. O estudo de caso identificou um potencial para melhorias do processo de reclamação do cliente. 

	Limitações 
	Limitações 
	Melhorar a metodologia com o acréscimo de uma camada de refinamento iterativo global que visa aperfeiçoar os modelos de responsabilidade do mesmo domínio. 
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	38 
	38 
	38 
	Feltus, C.; Incoul, C.; Aubert, J.; Gateau, B.; Adelsbach, A.; Camy, M., "Methodology to Align Business and IT Policies: Use Case from an IT Company," Availability, Reliability and Security, 2009. ARES '09. International Conference on , vol., no., pp.762,767, 16-19 March 2009 

	Trabalhos Futuros 
	Trabalhos Futuros 
	Não 

	Tabela A40: Dados Extraídos do Estudo Primário (39). 
	Tabela A40: Dados Extraídos do Estudo Primário (39). 


	39 
	39 
	39 
	Plazaola, L.; Flores, J.; Vargas, N.; Ekstedt, Mathias, "Strategic Business and IT Alignment Assessment: A Case Study Applying an Enterprise Architecture-Based Metamodel," Hawaii International Conference on System Sciences, Proceedings of the 41st Annual , vol., no., pp.398,398, 7-10 Jan. 2008 

	Objetivo 
	Objetivo 
	Relatar a aplicação de um metamodelo baseado na EA para a avaliação do alinhamento através de um estudo de caso realizado em uma empresa de serviços de TI. 

	Fatores Facilitadores 
	Fatores Facilitadores 
	Não 

	Fatores Inibidores 
	Fatores Inibidores 
	A evolução dinâmica dos negócios das empresas, impulsionada pelas novas tecnologias, pressões da concorrência, mudanças regulatórias e outros fatores que exigemsuporte de TI imediato; A combinação de desenvolvimento de sistemas de TI não planejados e as rápidas mudanças e evolução do ambiente de negócios; 

	Descrição da Abordagem Relatada pelo Estudo 
	Descrição da Abordagem Relatada pelo Estudo 
	O metamodelo de avaliação do alinhamento baseado em EA é uma ferramenta definida a partir da combinação entre as práticas de modelagem abrangentes e sistemáticasno campo da EA e as orientações do modelo de maturidade de Luftman. A maioria das experiências de avaliação de alinhamento foram desenvolvidas antes ou em paralelo com o advento das práticas de EA. Em maior ou menor grau, elas explicitamente ou estritamente falham com os objetivos e princípios da EA. Por outro lado, os frameworksde EA raramente expl

	Dimensões 
	Dimensões 
	Estratégica, Estrutural, Social, Cultural 

	Domínios de TI e Negócios 
	Domínios de TI e Negócios 
	Estratégia de Negócios, Estratégias de TI, Processos e Infraestrutura Organizacional, Processos e Infraestrutura de TI 
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	39 
	39 
	39 
	Plazaola, L.; Flores, J.; Vargas, N.; Ekstedt, Mathias, "Strategic Business and IT Alignment Assessment: A Case Study Applying an Enterprise Architecture-Based Metamodel," Hawaii International Conference on System Sciences, Proceedings of the 41st Annual , vol., no., pp.398,398, 7-10 Jan. 2008 

	Tópicos de Interesse 
	Tópicos de Interesse 
	EA -Enterprise Architecture, Gerência de Projetos/Portfólios, KPI for Business, IT Governance, KPI for TI, Infraestrutura de TI 

	Avaliação Empírica 
	Avaliação Empírica 
	Foi realizado um estudo de caso para responder às questões de pesquisa: Como a abordagem de avaliação do alinhamento proposta pode ser aplicável em empresas? e Qual é a qualidade e utilização dos resultados dessa aplicação? A empresa selecionada para este estudo de caso é um provedor de serviços de Internet (ISP) da Nicarágua. 30 pessoas da empresa foram envolvidas no estudo de caso, das áreas de TI, Produção, Marketing, Contabilidade e Cobrança. Os gestores de empresas de alto nível participaram da fase de

	Limitações 
	Limitações 
	Não 

	Trabalhos Futuros 
	Trabalhos Futuros 
	Não 

	Tabela A41: Dados Extraídos do Estudo Primário (40). 
	Tabela A41: Dados Extraídos do Estudo Primário (40). 
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	Erasmus, L.; Parappat, S.; Weeks, R., "Strategic management of information technology: An investigation into it alignment at a tertiary education institution," Technology Management for Emerging Technologies (PICMET), 2012 Proceedings of PICMET '12: , vol., no., pp.2670,2678, July 29 2012-Aug. 2 2012 

	Objetivo 
	Objetivo 
	Apresentar uma pesquisa que investiga o conceito de alinhamento negócio e TI dentro do ambiente de uma instituição de ensino superior, em particular, para identificardesafios vividos na implantação do alinhamento e medidas que podem ser tomadas para melhorar o alinhamento. O principal objetivo da pesquisa é determinar os fatoresque contribuem para alcançar um melhor alinhamento entre as estratégias de TI das instituições de ensino superior e suas estratégias de negócios. Para atingir este objetivo principal

	Fatores Facilitadores 
	Fatores Facilitadores 
	Critérios de Luftman; 

	Fatores Inibidores 
	Fatores Inibidores 
	Desajuste cultural (entre cultura da academia e cultura de TI); 
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	Erasmus, L.; Parappat, S.; Weeks, R., "Strategic management of information technology: An investigation into it alignment at a tertiary education institution," Technology Management for Emerging Technologies (PICMET), 2012 Proceedings of PICMET '12: , vol., no., pp.2670,2678, July 29 2012-Aug. 2 2012 

	Descrição da Abordagem Relatada pelo Estudo 
	Descrição da Abordagem Relatada pelo Estudo 
	A pesquisa começou com um estudo de literatura realizada para obter insights sobre as teorias, modelos e questões discutidas na literatura acadêmica sobre o alinhamento da TI com a estratégia de negócios subjacentes. Foi desenvolvido um modelo conceitual, conforme apresentado pela figura a seguir (consultar figura na publicação), parainvestigar alinhamento de TI em uma instituição educacional. O modelo fornece uma ligação entre os processos centrais na formulação da estratégia, tanto no nível denegócios com

	Dimensões 
	Dimensões 
	Estratégica, Estrutural, Social, Cultural 

	Domínios de TI e Negócios 
	Domínios de TI e Negócios 
	Estratégia de Negócios, Estratégias de TI, Processos e Infraestrutura Organizacional, Processos e Infraestrutura de TI 

	Tópicos de Interesse 
	Tópicos de Interesse 
	PEE -Planejamento Estratégico Empresarial, Gerência de Projetos/Portfólios, KPI for Business, PETI – Planejamento Estratégico de TI, IT Governance, KPI for TI, Infraestrutura de TI 

	Avaliação Empírica 
	Avaliação Empírica 
	A abordagem para a investigação é baseada em um modelo qualitativo, descritivo e analítico. O estudo tem como objetivo descobrir as interpretações e as crenças dosparticipantes no que diz respeito ao alinhamento de TI dentro do ambiente específico de uma instituição de ensino superior. Foi realizada uma coleta de dados por meio deentrevistas com o pessoal da instituição de ensino superior. Foi utilizado um questionário baseado em abordagem narrativa, a fim de obter uma visão sobre a medida emque o alinhamen
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	Erasmus, L.; Parappat, S.; Weeks, R., "Strategic management of information technology: An investigation into it alignment at a tertiary education institution," Technology Management for Emerging Technologies (PICMET), 2012 Proceedings of PICMET '12: , vol., no., pp.2670,2678, July 29 2012-Aug. 2 2012 

	TR
	modelo conceitual que foi formulado provou ser útil para determinar os principais obstáculos que inibem o alinhamento e identificar os principais fatores que podemcontribuir para a melhoria do alinhamento de TI e negócio dentro de uma instituição de ensino superior. 

	Limitações 
	Limitações 
	Não 

	Trabalhos Futuros 
	Trabalhos Futuros 
	Como as conclusões da investigação essencialmente resultaram de um estudo empírico restrito compreendendo apenas uma única instituição de ensino superior, os autoresenfatizaram que o estudo pode não refletir a situação geral se um maior número de instituições fosse considerado. As descobertas podem, no entanto, servem para realçarinibidores aparentes para alinhamento que podem ser encontrados na prática pelas instituições de ensino superior e também realçar as iniciativas para superação dosobstáculos para m

	Tabela A42: Dados Extraídos do Estudo Primário (41). 
	Tabela A42: Dados Extraídos do Estudo Primário (41). 
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	Tapia, R.S., "Coordination and partnering structure are vital domains in collaborative business-IT alignment: Elaborating on the ICoNOs MM," Integrated Network Management-Workshops, 2009. IM '09. IFIP/IEEE International Symposium on , vol., no., pp.73,74, 1-5 June 2009 

	Objetivo 
	Objetivo 
	Apresentar um modelo de maturidade para o alinhamento da TI em organizações ligadas entre si por redes colaborativas – IT enabled Collaborative Networked OrganizationsMaturity Model (ICoNOs MM), que leva em consideração como domínios estruturais a “coordenação” e a “parceria”. O objetivo é propor um modelo de maturidade paraidentificar os pontos de melhoria e planejar decisões em direção a um melhor alinhamento. 

	Fatores Facilitadores 
	Fatores Facilitadores 
	Necessidade de considerar domínios de coordenação e parceria pelo modelo de maturidade, além das arquiteturas de SI dentro de projetos colaborativos para o alinhamento; Construtos do modelo; 

	Fatores Inibidores 
	Fatores Inibidores 
	Não 

	Descrição da Abordagem Relatada pelo Estudo 
	Descrição da Abordagem Relatada pelo Estudo 
	O ICONOS MM é um Maturity Model para avaliar BITA (Business IT Alignment) em ambientes CNO (Collaborative Network Organizations). Os autores indicam que,apesar das arquiteturas e processos de sistemas de informação (IS) estejam devidamente contidos nos projetos de BITA colaborativos, a estrutura de coordenação e parceriatambém devem ser consideradas por CNOs garantindo resultados mais positivos em tais projetos. Desta forma, este artigo descreve estas duas dimensões. Estas dimensõesrepresentam os níveis de 

	Dimensões 
	Dimensões 
	Estratégica, Estrutural, Social, Cultural 
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	Tapia, R.S., "Coordination and partnering structure are vital domains in collaborative business-IT alignment: Elaborating on the ICoNOs MM," Integrated Network Management-Workshops, 2009. IM '09. IFIP/IEEE International Symposium on , vol., no., pp.73,74, 1-5 June 2009 

	Domínios de TI e Negócios 
	Domínios de TI e Negócios 
	Estratégia de Negócios, Estratégias de TI, Processos e Infraestrutura Organizacional, Processos e Infraestrutura de TI 

	Tópicos de Interesse 
	Tópicos de Interesse 
	PEE -Planejamento Estratégico Empresarial, Gerência de Projetos/Portfólios, KPI for Business, PETI – Planejamento Estratégico de TI, IT Governance, KPI for TI, BPM– Business Process Management, ITSM, SLA 

	Avaliação Empírica 
	Avaliação Empírica 
	Não 

	Limitações 
	Limitações 
	Não 

	Trabalhos Futuros 
	Trabalhos Futuros 
	Não 

	Tabela A43: Dados Extraídos do Estudo Primário (42). 
	Tabela A43: Dados Extraídos do Estudo Primário (42). 
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	42 
	Silvius, A.J.G.; de Waal, B., "Assessing Business and IT Alignment in Educational Organizations," Computational Intelligence and Software Engineering (CiSE), 2010 International Conference on , vol., no., pp.1,7, 10-12 Dec. 2010 

	Objetivo 
	Objetivo 
	Apresentar um estudo realizado para avaliar os níveis de maturidade de alinhamento em organizações educacionais. À medida que o papel da TI nessas organizações estáse expandindo para as aplicações instrucionais, a necessidade de cooperação entre a educação e o departamento de TI é cada vez mais importante. 

	Fatores Facilitadores 
	Fatores Facilitadores 
	Estimular a cooperação entre a educação e o departamento de TI; A visão e/ou prioridades claramente articuladas; Considerar o planejamento importante e intimamente ligado ao orçamento institucional; Ter um plano institucional e contínuo de TI; Percepção de climas ambientais estáveis ou dinâmicos; Processo de governança de TI; Processo de planejamento estratégico de TI; Melhor comunicação com o envolvimento dos principais interessados, incluindo os membros do corpo docente e professores; Objetivos claramente

	Fatores Inibidores 
	Fatores Inibidores 
	Não 
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	42 
	42 
	Silvius, A.J.G.; de Waal, B., "Assessing Business and IT Alignment in Educational Organizations," Computational Intelligence and Software Engineering (CiSE), 2010 International Conference on , vol., no., pp.1,7, 10-12 Dec. 2010 

	Descrição da Abordagem Relatada pelo Estudo 
	Descrição da Abordagem Relatada pelo Estudo 
	Não é apresentada uma nova abordagem. O autor utiliza o modelo de maturidade de Luftman para medir o alinhamento em uma instituição de Educação e Formação Profissional (EFP). 

	Dimensões 
	Dimensões 
	Estratégica, Estrutural, Social, Cultural 

	Domínios de TI e Negócios 
	Domínios de TI e Negócios 
	Estratégia de Negócios, Estratégias de TI, Processos e Infraestrutura Organizacional, Processos e Infraestrutura de TI 

	Tópicos de Interesse 
	Tópicos de Interesse 
	Gerência de Projetos/Portfólios, KPI for Business, IT Governance, KPI for TI, Infraestrutura de TI 

	Avaliação Empírica 
	Avaliação Empírica 
	Foi realizado um survey sobre maturidade de alinhamento, de acordo com o modelo de questionário aplicado por Luftman com a devida tradução para o holandês. 15 de 70instituições de EFP situadas na Holanda participaram do estudo que ocorreu nos meses de novembro de 2009 e maio de 2010. Dentro das instituições participantes um totalde 127 pessoas responderam ao questionário. A amostra foi constituída por 49,5% profissionais da educação, 30% profissionais de TI e 20,5% intermediários. Comoresultado, em relação 

	Limitações 
	Limitações 
	Não 

	Trabalhos Futuros 
	Trabalhos Futuros 
	Não 

	Tabela A44: Dados Extraídos do Estudo Primário (43). 
	Tabela A44: Dados Extraídos do Estudo Primário (43). 


	43 
	43 
	43 
	Qing Hu; Huang, C.D., "Aligning IT with Firm Business Strategies Using the Balance Scorecard System," System Sciences, 2005. HICSS '05. Proceedings of the 38th Annual Hawaii International Conference on , vol., no., pp.230a,230a, 03-06 Jan. 2005 

	Objetivo 
	Objetivo 
	Neste trabalho os autores apresentam os resultados preliminares de um estudo de caso sobre como uma empresa usou o modelo de alinhamento de TI de Reich e Benbasate a ferramenta de gestão estratégica Balanced Scorecard (BSC), como uma estrutura para o alinhamento de iniciativas de TI com as estratégias de negócios. 

	Fatores Facilitadores 
	Fatores Facilitadores 
	Harmonia e integração da estratégia de negócios, estratégia de TI, a estrutura e os processos de organização (de negócios) e a infraestrutura e processos de TI; 
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	43 
	Qing Hu; Huang, C.D., "Aligning IT with Firm Business Strategies Using the Balance Scorecard System," System Sciences, 2005. HICSS '05. Proceedings of the 38th Annual Hawaii International Conference on , vol., no., pp.230a,230a, 03-06 Jan. 2005 

	TR
	Informação atualizada necessária em uma condição de mercado em rápida mudança; Conhecimento de domínio compartilhado entre executivos de TI e de negócios; Estruturas informais, como a relação entre os negócios e executivos de TI, confiança, cultura e comunicação; Utilizar boas práticas de governança; 

	Fatores Inibidores 
	Fatores Inibidores 
	Alinhamento como etapa e procedimentos sem o seu monitoramento e ajuste; Baixa aplicabilidade na prática dos modelos atuais; 

	Descrição da Abordagem Relatada pelo Estudo 
	Descrição da Abordagem Relatada pelo Estudo 
	Os autores propõem o desenvolvimento de um framework que englobe as principais fases de alinhamento e justifique quais processos, medidas e pontos de controle podemser improvisados no contexto de uma organização específica. Eles expandem o modelo de alinhamento de Reich e Benbasat com dois novos componentes: a gestão derelacionamento; e a ferramenta de gestão Balanced Scorecard (BSC). No modelo de alinhamento desenvolvido por Reich e Benbasat o alinhamento é alcançado através dedois mecanismos: 1) a comunic

	Dimensões 
	Dimensões 
	Estratégica, Social, Cultural 

	Domínios de TI e Negócios 
	Domínios de TI e Negócios 
	Estratégia de Negócios, Estratégias de TI, Processos e Infraestrutura Organizacional 

	Tópicos de Interesse 
	Tópicos de Interesse 
	PEE -Planejamento Estratégico Empresarial, KPI for Business, BSC – Balanced Scorecard, PETI – Planejamento Estratégico de TI, KPI for TI, Knowledge Engineering 

	Avaliação Empírica 
	Avaliação Empírica 
	Para investigar como o BSC pode ser usado para alinhar as estratégias de TI e de negócios de uma empresa, um estudo de caso foi realizado em uma empresa biofarmacêutica de médio porte localizado no sudeste dos Estados Unidos. A pesquisa teve como aplicação todos os níveis organizacionais, dando atenção especial para o departamento de Sistemas de Informação. Foram entrevistadas cinco pessoas com funções importantes na empresa: o diretor de TI, três vice-presidentes corporativos, e um gerente de TI. Vários da
	-
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	Qing Hu; Huang, C.D., "Aligning IT with Firm Business Strategies Using the Balance Scorecard System," System Sciences, 2005. HICSS '05. Proceedings of the 38th Annual Hawaii International Conference on , vol., no., pp.230a,230a, 03-06 Jan. 2005 

	TR
	negócios, atuando como uma plataforma para a comunicação entre TI e gerentes de negócios, bem como através do reforço das ligações entre a TI e os processos deplanejamento de negócios. 

	Limitações 
	Limitações 
	Não 

	Trabalhos Futuros 
	Trabalhos Futuros 
	A abordagem deixa sem resposta o questionamento de quanto o papel do diretor de TI influencia o alinhamento e também sobre qual a conexão entre o constructo "gestão de relacionamento" e o constructo "história de TI bem-sucedida”. Segundo os autores, seriam necessários outros estudos de caso para se ter uma melhor compreensão sobreestas questões. 

	Tabela A45: Dados Extraídos do Estudo Primário (44). 
	Tabela A45: Dados Extraídos do Estudo Primário (44). 
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	44 
	44 
	El-Mekawy, M.; Rusu, L., "Organizational Culture Impact on Business-IT Alignment: A Case Study of a Multinational Organization," System Sciences (HICSS), 2011 44th Hawaii International Conference on , vol., no., pp.1,11, 4-7 Jan. 2011 

	Objetivo 
	Objetivo 
	O objetivo deste trabalho é explorar o impacto da cultura organizacional na maturidade do BITA (Business IT Alignment). 

	Fatores Facilitadores 
	Fatores Facilitadores 
	Cultura tem forte influência (positiva ou negativa); 

	Fatores Inibidores 
	Fatores Inibidores 
	Não 

	Descrição da Abordagem Relatada pelo Estudo 
	Descrição da Abordagem Relatada pelo Estudo 
	O artigo realiza a verificação do impacto da cultura organizacional nas variáveis do modelo de Luftman. O trabalho baseia-se em nove dimensões do Projeto GLOBE(Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness research Project) para compreender a dimensão social, bem como a cultura organizacional. 

	Dimensões 
	Dimensões 
	Social, Cultural 

	Domínios de TI e Negócios 
	Domínios de TI e Negócios 
	-

	Tópicos de Interesse 
	Tópicos de Interesse 
	-

	Avaliação Empírica 
	Avaliação Empírica 
	O estudo prevê a comparação de cenários que compreendem dois passos (figura abaixo). O primeiro passo é explorar o impacto da cultura organizacional em duas filiais damesma organização. Neste caso, as empresas fixaram as estratégias gerais de negócios e de TI, para ser implementadas localmente em diferentes contextos culturais. No segundo passo, o contexto cultural é fixado tomando a cultura de negócios e de TI como variáveis. O passo 1 foi tratado nesta publicação enquanto que o passo 2 foi deixado como pe
	-
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	44 
	El-Mekawy, M.; Rusu, L., "Organizational Culture Impact on Business-IT Alignment: A Case Study of a Multinational Organization," System Sciences (HICSS), 2011 44th Hawaii International Conference on , vol., no., pp.1,11, 4-7 Jan. 2011 

	TR
	método que foi projetado para compreender a relação entre cultura e negócios (consultar figura na publicação). Portanto, o estudo apresenta uma análise comparativa combase em dois estudos de casos de duas subsidiárias, no Egito e na Suécia, de uma organização federal dos EUA. A empresa tem foco em desenvolvimento de software,telecomunicações, serviços personalizados e desenvolvimento de aplicações relacionadas à TI. No Egito e Suécia, cada subsidiária tem 500-1000 funcionários. Os dados do estudo empírico f

	Limitações 
	Limitações 
	Não 

	Trabalhos Futuros 
	Trabalhos Futuros 
	Não 

	Tabela A46: Dados Extraídos do Estudo Primário (45). 
	Tabela A46: Dados Extraídos do Estudo Primário (45). 
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	Weiss, J.W.; Thorogood, A., "A Diagnostic for Exploring IT Alignment as a Strategic Weapon," System Sciences, 2006. HICSS '06. Proceedings of the 39th Annual Hawaii International Conference on, vol.8, no., pp.209c, 209c, 04-07 Jan. 2006 

	Objetivo 
	Objetivo 
	Apresentar um diagnóstico para explorar alinhamento de TI como uma "arma estratégica". Durante alguns anos de consultoria e pesquisa, os autores observaram ainsatisfação de executivos com técnicas de alinhamento de TI e processo de planejamento de projetos, que não aproveitavam os recursos da empresa e não melhoram oposicionamento competitivo. 

	Fatores Facilitadores 
	Fatores Facilitadores 
	TI entender o ambiente da empresa de negócios; Parceria entre TI e negócios; Suporte executivo sênior para a TI; Planos de TI vinculados a planos de negócios; Trabalhar para planejar e alcançar um alinhamento entre as atividades de TI e os negócios que elas servem; 

	Fatores Inibidores 
	Fatores Inibidores 
	falta de apoio executivo sênior de TI; a falta de influência dos líderes na empresa; a falta de comunicação de negócios com a TI; 
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	45 
	Weiss, J.W.; Thorogood, A., "A Diagnostic for Exploring IT Alignment as a Strategic Weapon," System Sciences, 2006. HICSS '06. Proceedings of the 39th Annual Hawaii International Conference on, vol.8, no., pp.209c, 209c, 04-07 Jan. 2006 

	TR
	a falta de compromisso empresarial de orçamentos para investimentos em TI; e falta de clareza e previsibilidade dos objetivos e direções corporativas; os modelos estão muito focados internamente, produzindo mais listas de "como fazer" que geralmente omitem perspectivas externas. os frameworks que tratam de processos de alinhamento ignoram os passos iniciais que identificam a finalidade e o tipo de alinhamento necessário; não há meios específicos oferecidos para medir graus de eficiência do envolvimento inte

	Descrição da Abordagem Relatada pelo Estudo 
	Descrição da Abordagem Relatada pelo Estudo 
	De acordo com o grau de integração interna dos recursos da organização e o grau de envolvimento do mercado externo, uma iniciativa de TI pode ser mapeada para qualquerum desses 3 perfis de alinhamento: recursos técnicos; facilitador de negócios; e arma estratégica. O perfil de alinhamento por “recursos técnicos” requer menos recursos enão se concentra externamente. O perfil do alinhamento por “facilitador de negócios” pode requerer recursos consideráveis e, indiretamente, permite a TI para atender aosobjeti

	Dimensões 
	Dimensões 
	Estratégica, Social, Cultural 

	Domínios de TI e Negócios 
	Domínios de TI e Negócios 
	Estratégia de Negócios, Estratégias de TI 

	Tópicos de Interesse 
	Tópicos de Interesse 
	PEE -Planejamento Estratégico Empresarial, IT Governance 

	Avaliação Empírica 
	Avaliação Empírica 
	Utilizaram 3 estudos de caso onde entrevistaram líderes de tecnologia em três diferentes indústrias. Entregaram a cada executivo uma cópia antecipada de informações prévias de suas definições sobre alinhamento (questões) e foi pedido para caracterizarem se tinham ou não um alinhamento de perfil “arma estratégica” em sua organização e se não tinham, qual o motivo? Também foi pedido aos executivos para caracterizar o processo organizacional utilizado para planejar e implementar o seu alinhamento de TI. Alcanç
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	TR
	descoberto que a cultura influencia o alinhamento e que os primeiros passos de um processo de planejamento de alinhamento devem identificar o objetivo da estratégia de negócios e usos da tecnologia. 

	Limitações 
	Limitações 
	Não 

	Trabalhos Futuros 
	Trabalhos Futuros 
	Não 

	Tabela A47: Dados Extraídos do Estudo Primário (46). 
	Tabela A47: Dados Extraídos do Estudo Primário (46). 
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	46 
	46 
	Zhang Hong-bin, "Empirical Research on the Strategic Alignment in SMEs," Management Science and Engineering, 2007. ICMSE 2007. International Conference on , vol., no., pp.663,668, 20-22 Aug. 2007 

	Objetivo 
	Objetivo 
	Realizar uma pesquisa empírica sobre a relação entre alguns construtos do alinhamento em pequenas e médias empresas da China. 

	Fatores Facilitadores 
	Fatores Facilitadores 
	Utilizar sistemas de informações e aplicações de TI para aumentar a eficiência na gestão e operação dos negócios, coordenar funções empresariais, melhorar a transparênciadas informações, compartilhar informações com parceiros e fornecedores, etc.; Os construtos do modelo; 

	Fatores Inibidores 
	Fatores Inibidores 
	Não 

	Descrição da Abordagem Relatada pelo Estudo 
	Descrição da Abordagem Relatada pelo Estudo 
	A pesquisa é uma extensão da abordagem de Cragg, Kingand e Hussin's (2002) onde o autor define quatro hipóteses de pesquisa sobre a influência da estratégia de negócios, da TI e do alinhamento estratégico de TI. Ele expande de forma a acrescentar o construto de IT System (consultar figura na publicação). 

	Dimensões 
	Dimensões 
	Estratégica, Estrutural 

	Domínios de TI e Negócios 
	Domínios de TI e Negócios 
	Estratégia de Negócios, Estratégias de TI, Processos e Infraestrutura de TI 

	Tópicos de Interesse 
	Tópicos de Interesse 
	PEE -Planejamento Estratégico Empresarial, PETI – Planejamento Estratégico de TI, Information System, Infraestrutura de TI 

	Avaliação Empírica 
	Avaliação Empírica 
	Foi aplicado um questionário para coleta de dados em pequenas e médias empresas da China. Foram fornecidas várias hipóteses de pesquisa pelo modelo com o objetivode examinar a relação entre a estratégia de negócios, a estratégia de TI, alinhamento estratégico, o desempenho de TI e o desempenho empresarial. Depois de examinar aconfiabilidade dos dados e validade dos constructos foram realizadas uma análise de correlação e regressão para testar as hipóteses. Como resultado obteve-se que aestratégia de TI orie
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	Zhang Hong-bin, "Empirical Research on the Strategic Alignment in SMEs," Management Science and Engineering, 2007. ICMSE 2007. International Conference on , vol., no., pp.663,668, 20-22 Aug. 2007 

	TR
	necessário para cada organização. Ele tem fortes impactos positivos sobre performance de negócios. A estratégia de TI e a estratégia de negócio possuem fraca relação como desempenho da organização, ou o alinhamento estratégico é mais importante do que a estratégia em si. O desempenho de TI também tem fortes impactos positivos sobreo desempenho dos negócios. 

	Limitações 
	Limitações 
	Existem limitações com relação à validade da pesquisa, tal como o tamanho da amostra que é relativamente pequeno (10 empresas) e a natureza dos instrumentos para medirestratégia de negócios e de TI. Os autores sugerem realizar a pesquisa com uma amostra maior e em empresa de atividades diversas. Testar os construtos e validar em outroscontextos; Realizar uma pesquisa empírica dinâmica (coleta de dados ao longo de vários anos) para confirmar os resultados. 

	Trabalhos Futuros 
	Trabalhos Futuros 
	Não 

	Tabela A48: Dados Extraídos do Estudo Primário (47). 
	Tabela A48: Dados Extraídos do Estudo Primário (47). 
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	Jing Wang; Yeong-Tae Song; Yupei Xiong, "Service Evaluation in SOA: Toward Business/IT Alignment," Software Engineering, Artificial Intelligences, Networking and Parallel/Distributed Computing, 2009. SNPD '09. 10th ACIS International Conference on , vol., no., pp.310,315, 27-29 May 2009 

	Objetivo 
	Objetivo 
	Este artigo apresenta um método de avaliação para os serviços em SOA para promover o alinhamento de negócio e TI. Ele consegue medir o grau de contribuição dos serviços em SOA para a satisfação dos requisitos de negócios utilizando método de avaliação quantitativa. 

	Fatores Facilitadores 
	Fatores Facilitadores 
	Não 

	Fatores Inibidores 
	Fatores Inibidores 
	Falta de medição da efetividade dos serviços para as operações estratégicas das organizações. 

	Descrição da Abordagem Relatada pelo Estudo 
	Descrição da Abordagem Relatada pelo Estudo 
	A abordagem propõe avaliar como os serviços em SOA podem satisfazer requisitos de negócios. O método proposto avalia quantitativamente a contribuição dos serviçospara os requisitos não-funcionais (NFRs) de sistema de TI com base em SOA. Segundo a abordagem, os especialistas são convidados a avaliar, com base em seusconhecimentos, as contribuições de cada serviço (geralmente baseado em web services) para cada NFR. A figura abaixo (consultar figura na publicação) apresenta as fasespara a avaliação dos serviço

	Dimensões 
	Dimensões 
	Estratégica, Estrutural 
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	47 
	47 
	47 
	Jing Wang; Yeong-Tae Song; Yupei Xiong, "Service Evaluation in SOA: Toward Business/IT Alignment," Software Engineering, Artificial Intelligences, Networking and Parallel/Distributed Computing, 2009. SNPD '09. 10th ACIS International Conference on , vol., no., pp.310,315, 27-29 May 2009 

	Domínios de TI e Negócios 
	Domínios de TI e Negócios 
	Estratégia de Negócios, Processos e Infraestrutura de TI 

	Tópicos de Interesse 
	Tópicos de Interesse 
	PEE -Planejamento Estratégico Empresarial, SOA -Services Oriented Architecture, Information System, Software Requirements Engineering, ITSM 

	Avaliação Empírica 
	Avaliação Empírica 
	A abordagem foi aplicada em um sistema hipotético de análise de desempenho de investimento, para exemplificar seu uso. 

	Limitações 
	Limitações 
	Não 

	Trabalhos Futuros 
	Trabalhos Futuros 
	Estabelecer um sistema métrico para a avaliação de serviços em SOA. 

	Tabela A49: Dados Extraídos do Estudo Primário (48). 
	Tabela A49: Dados Extraídos do Estudo Primário (48). 


	48 
	48 
	48 
	El-Mekawy, M.; Kaboudvand, E.; Rusu, L., "Extending BITA Maturity Model from Organizational Culture Perspective," System Science (HICSS), 2012 45th Hawaii International Conference on , vol., no., pp.5011,5022, 4-7 Jan. 2012 

	Objetivo 
	Objetivo 
	Investigar o impacto da cultura organizacional para o alcance do alinhamento de TI e negócios e a sua influência na maturidade. 

	Fatores Facilitadores 
	Fatores Facilitadores 
	Critérios de Luftman; 

	Fatores Inibidores 
	Fatores Inibidores 
	Não 

	Descrição da Abordagem Relatada pelo Estudo 
	Descrição da Abordagem Relatada pelo Estudo 
	Foi adotado uma abordagem qualitativa com 3 etapas: Construção de um conjunto de hipóteses com base nas indicações dadas na literatura usando modelo de maturidadede Luftman e X-Model (um framework de cultura organizacional). Essas hipóteses representam impacto potencial de elementos da cultura organizacional / sub-elementossobre critérios / atributos do alinhamento; Realização de um estudo empírico para: a) identificar limitações percebidas de modelo de Luftman – chamadas de limitaçõesgerais, e b) testar as

	Dimensões 
	Dimensões 
	Social, Cultural 
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	48 
	48 
	48 
	El-Mekawy, M.; Kaboudvand, E.; Rusu, L., "Extending BITA Maturity Model from Organizational Culture Perspective," System Science (HICSS), 2012 45th Hawaii International Conference on , vol., no., pp.5011,5022, 4-7 Jan. 2012 

	Domínios de TI e Negócios 
	Domínios de TI e Negócios 
	Estratégia de Negócios, Estratégias de TI, Processos e Infraestrutura Organizacional, Processos e Infraestrutura de TI 

	Tópicos de Interesse 
	Tópicos de Interesse 
	Gerência de Projetos/Portfólios, KPI for Business, IT Governance, KPI for TI, Infraestrutura de TI 

	Avaliação Empírica 
	Avaliação Empírica 
	Um estudo (definido pela fase 2 da abordagem) foi realizado utilizando uma amostra composta de 67 organizações de Estocolmo – Suécia de diferentes setores de atividade (agricultura, indústria, energia, construção, atacado e varejo, Logística, Serviços Financeiros, Administração Pública, Educação, Saúde, Serviços de TI, Consulta de TI e Telecomunicações). Um conjunto de entrevistas semiestruturadas foi realizada com gestores de negócios e de TI, onde foi possível obter insights de ambas as perspectivas:“orga

	Limitações 
	Limitações 
	Uma vez que o tamanho da amostra pode não ser representativa de todo o mercado de negócios sueco, portanto, é necessária uma cuidadosa interpretação do resultado. 

	Trabalhos Futuros 
	Trabalhos Futuros 
	Não 

	Tabela A50: Dados Extraídos do Estudo Primário (49). 
	Tabela A50: Dados Extraídos do Estudo Primário (49). 


	49 
	49 
	49 
	Roach, T.; Low, G.; D'Ambra, J., "CAPSICUM A Conceptual Model for Service Oriented Architecture," Services -Part I, 2008. IEEE Congress on , vol., no., pp.415,422, 6-11 July 2008 

	Objetivo 
	Objetivo 
	Avaliar a contribuição do SOA no alinhamento dos recursos de TI para apoio às necessidades de negócios. Este artigo analisa os desafios de negócios centrados em EA eexamina o potencial que os princípios de SOA oferecem na solução a estas questões, propondo um modelo conceitual de transformação do negócio para SOA conduzido através de um alinhamento corporativo de recursos computacionais. A contribuição da pesquisa é o fornecimento de um framework de alinhamento de TI e negócios atravésda adoção de SOA. 

	Fatores Facilitadores 
	Fatores Facilitadores 
	Não 

	Fatores Inibidores 
	Fatores Inibidores 
	Não 

	Descrição da Abordagem Relatada pelo Estudo 
	Descrição da Abordagem Relatada pelo Estudo 
	O modelo proposto chamado de Capsicum (Composing Access, Processes, Services and Information in a Conceptual Unified Model), fornece um modelo simples parasoluções orientadas para o negócio que projeta, baseado em princípios SOA, uma assistência aos envolvidos para compreender o valor e a flexibilidade que asimplementações SOA implementável entregam. O modelo proposto neste trabalho envolve um processo interativo de construir e avaliar o desenvolvimento progressivo dosresultados da investigação (construções


	311 
	49 
	49 
	49 
	Roach, T.; Low, G.; D'Ambra, J., "CAPSICUM A Conceptual Model for Service Oriented Architecture," Services -Part I, 2008. IEEE Congress on , vol., no., pp.415,422, 6-11 July 2008 

	TR
	de negócio e aplicação de workflow; O domínio de serviço, onde a funcionalidade de aplicações ou lógica de negócios residem; O domínio de informações que representaas fontes e definições de dados. 

	Dimensões 
	Dimensões 
	Estratégica 

	Domínios de TI e Negócios 
	Domínios de TI e Negócios 
	Estratégia de Negócios, Estratégias de TI, Processos e Infraestrutura Organizacional, Processos e Infraestrutura de TI 

	Tópicos de Interesse 
	Tópicos de Interesse 
	EA -Enterprise Architecture, IT Governance, BPM – Business Process Management, SOA -Services Oriented Architecture, WEB Services, ITSM 

	Avaliação Empírica 
	Avaliação Empírica 
	O modelo é aplicado ao estudo de caso SOPOSE08 (http://www.dsl.uow.edu.au/sopose /content/ files /main/ SOPOSE-CaseStudy.pdf). 

	Limitações 
	Limitações 
	Não 

	Trabalhos Futuros 
	Trabalhos Futuros 
	Futuras pesquisas foram planejadas para sobrepor visões e interrogações estratégicas dos envolvidos, tais como: What, How, Who, Where, When and Why, dentro de ummodelo conceitual baseado em taxonomia. 

	Tabela A51: Dados Extraídos do Estudo Primário (50). 
	Tabela A51: Dados Extraídos do Estudo Primário (50). 


	50 
	50 
	50 
	Aldea, Adina; Iacob, Maria-Eugenia; Quartel, Dick; Franken, Henry, "Strategic planning and enterprise architecture," Enterprise Systems Conference (ES), 2013 , vol., no., pp.1,8, 7-8 Nov. 2013 

	Objetivo 
	Objetivo 
	Apresentar um método para orientar processo de planejamento estratégico, assegurando que os projetos que são implementados em uma organização sejam cuidadosamenteavaliados e monitorados e que estejam em conformidade com os objetivos e estratégias organizacionais, incluindo a possibilidade de execução de análises de impacto 

	Fatores Facilitadores 
	Fatores Facilitadores 
	Desenvolvimento de EA; 

	Fatores Inibidores 
	Fatores Inibidores 
	A maioria das organizações não são capazes de acompanhar o ritmo acelerado do ambiente externo que muda rapidamente devido aos avanços tecnológicos contínuos; Pressão sobre a TI e seus altos investimentos em TI para a organização alcançar suas metas estratégicas; 

	Descrição da Abordagem Relatada pelo Estudo 
	Descrição da Abordagem Relatada pelo Estudo 
	O método proposto é um método baseado em modelo de estratégia, ou seja, ele é baseado numa combinação de vários modelos de estratégia e uma metodologia EA. O objetivo é assegurar uma melhor compreensão de como estas duas disciplinas distintas podem ser alinhadas de forma a gerar melhores resultados para uma organização. O método segue cinco etapas do processo de planejamento estratégico (processo de visão, a análise da estratégia, a formulação da estratégia, implementação da estratégia eavaliação da estraté
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	50 
	50 
	50 
	Aldea, Adina; Iacob, Maria-Eugenia; Quartel, Dick; Franken, Henry, "Strategic planning and enterprise architecture," Enterprise Systems Conference (ES), 2013 , vol., no., pp.1,8, 7-8 Nov. 2013 

	TR
	Marketing Mix, Business Model Canvas (BMC), Blue Ocean Strategy, Resource Based View, Dynamic Capabilities, PEST analysis, Five Forces Framework, SWOTanalysis, Confrontation Matrix, Quantitative Strategic Planning Matrix (QSPM), Strategy Map, Balanced Scorecard (BSC), Business case. O método também contém doiscaminhos que podem ser seguidos: o caminho "convencional" e o caminho "alternativo". A principal diferença entre esses dois caminhos é a forma como a estratégia é formulada (a fase de análise ambiental

	Dimensões 
	Dimensões 
	Estratégica 

	Domínios de TI e Negócios 
	Domínios de TI e Negócios 
	Estratégia de Negócios 

	Tópicos de Interesse 
	Tópicos de Interesse 
	PEE -Planejamento Estratégico Empresarial, EA -Enterprise Architecture, Gerência de Projetos/Portfólios, KPI for Business, BSC Scorecard, Marketing Mix, BusinessModel Canvas (BMC), Blue Ocean Strategy, Resource Based View, Dynamic Capabilities, PEST analysis, Five Forces Framework, SWOT analysis, Confrontation Matrix,Quantitative Strategic Planning Matrix (QSPM), Strategy Map, Business case. 

	Avaliação Empírica 
	Avaliação Empírica 
	O método proposto foi aplicado em um estudo de caso inspirado em um exemplo conhecido do domínio de arquitetura empresarial: ArchiSurance que é uma organização fictícia, resultado da uma fusão entre três organizações de seguros independentes. Foi possível utilizar todas as fases do método alcançando os objetivos definidos. 

	Limitações 
	Limitações 
	Não 

	Trabalhos Futuros 
	Trabalhos Futuros 
	Não 

	Tabela A52: Dados Extraídos do Estudo Primário (51). 
	Tabela A52: Dados Extraídos do Estudo Primário (51). 


	51 
	51 
	51 
	Nurcan, S.; Claudepierre, B.; Gmati, I., "Conceptual dependencies between two connected IT domains: Business/IS alignment and IT governance," Research Challenges in Information Science, 2008. RCIS 2008. Second International Conference on , vol., no., pp.87,98, 3-6 June 2008 

	Objetivo 
	Objetivo 
	O objetivo deste estudo é fornecer uma visão global e coerente para que se possa entender e demonstrar as complementaridades e dependências entre o alinhamento denegócios/SI e requisitos de governança de TI. Oferece um framework de comparação para a engenharia de SI com respeito à sua capacidade de suportar o alinhamento de negócios/SI e requisitos de governança de TI. 

	Fatores Facilitadores 
	Fatores Facilitadores 
	Líderes tomam decisões adequadas no tempo certo; 
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	51 
	51 
	51 
	Nurcan, S.; Claudepierre, B.; Gmati, I., "Conceptual dependencies between two connected IT domains: Business/IS alignment and IT governance," Research Challenges in Information Science, 2008. RCIS 2008. Second International Conference on , vol., no., pp.87,98, 3-6 June 2008 

	TR
	Entender as dependências e implicações entre IT Governance e alinhamento; Critérios Venkatraman; Modelagem do conhecimento empresarial (EA); 

	Fatores Inibidores 
	Fatores Inibidores 
	Os gestores nem sempre sabem o conceito de alinhamento; Falha na comunicação e compreensão dos domínios de TI e negócios; Falha dos SI em processar informações e prover serviços para as atividades de negócios; Dificuldade para medir a eficiência e eficácia dos SI para suporte às estratégias e atividades da empresa; Falha da governança de TI em medir os indicadores de desempenho de TI para o negócio e para o alinhamento; 

	Descrição da Abordagem Relatada pelo Estudo 
	Descrição da Abordagem Relatada pelo Estudo 
	Inicialmente foram desenvolvidos dois frameworks de referência para dois domínios relacionados a TI: o domínio de alinhamento de negócios/IS e o domínio de governançade TI. Cada domínio se baseia em 4 perspectivas (também chamadas de mundos) que por sua vez possuem vários atributos. As quatro perspectivas (subject, system,development, usage) estão interligadas e segundo os autores, tem sido usada para compreender várias disciplinas de engenharia: Engenharia de sistemas de informação,engenharia de processos,

	Dimensões 
	Dimensões 
	Estratégica, Estrutural, Social 

	Domínios de TI e Negócios 
	Domínios de TI e Negócios 
	Estratégia de Negócios, Estratégias de TI, Processos e Infraestrutura Organizacional, Processos e Infraestrutura de TI 

	Tópicos de Interesse 
	Tópicos de Interesse 
	EA -Enterprise Architecture, IT Governance, Information System, Software Requirements Engineering, ITSM 

	Avaliação Empírica 
	Avaliação Empírica 
	Utiliza cenários de casos de uso 

	Limitações 
	Limitações 
	Não 
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	51 
	51 
	51 
	Nurcan, S.; Claudepierre, B.; Gmati, I., "Conceptual dependencies between two connected IT domains: Business/IS alignment and IT governance," Research Challenges in Information Science, 2008. RCIS 2008. Second International Conference on , vol., no., pp.87,98, 3-6 June 2008 

	Trabalhos Futuros 
	Trabalhos Futuros 
	Não 

	Tabela A53: Dados Extraídos do Estudo Primário (52). 
	Tabela A53: Dados Extraídos do Estudo Primário (52). 


	52 
	52 
	52 
	Erradi, A.; Anand, S.; Kulkarni, N., "SOAF: An Architectural Framework for Service Definition and Realization," Services Computing, 2006. SCC '06. IEEE International Conference on , vol., no., pp.151,158, 18-22 Sept. 2006 

	Objetivo 
	Objetivo 
	Este trabalho apresenta um framework, chamado Service Oriented Architecture Framework (SOAF), para facilitar o design e as realizações da SOA, a fim de alcançar ummelhor alinhamento de negócios e TI. 

	Fatores Facilitadores 
	Fatores Facilitadores 
	Não 

	Fatores Inibidores 
	Fatores Inibidores 
	Não 

	Descrição da Abordagem Relatada pelo Estudo 
	Descrição da Abordagem Relatada pelo Estudo 
	O framework proposto tem foco em processos de negócios e compreende um conjunto de atividades estruturadas agrupadas em cinco fases. Ele incorpora uma variedadede técnicas e orientações para sistematicamente identificar serviços, definindo a granularidade e a modelagem de serviços, enquanto integra sistemas operacionais e outrossistemas legados existentes. A figura a seguir (consultar figura na publicação) apresenta uma visualização da execução do SOAF. Para cada fase possuem saídas que foramdestacadas em v

	Dimensões 
	Dimensões 
	Estratégica, Estrutural 

	Domínios de TI e Negócios 
	Domínios de TI e Negócios 
	Estratégia de Negócios, Estratégias de TI, Processos e Infraestrutura Organizacional, Processos e Infraestrutura de TI 

	Tópicos de Interesse 
	Tópicos de Interesse 
	PEE -Planejamento Estratégico Empresarial, Gerência de Projetos/Portfólios, IT Governance, SOA -Services Oriented Architecture, ITSM 

	Avaliação Empírica 
	Avaliação Empírica 
	Realizaram um estudo de caso em Securities Trading 

	Limitações 
	Limitações 
	Não 

	Trabalhos Futuros 
	Trabalhos Futuros 
	Não 


	315 
	Tabela A54: Dados Extraídos do Estudo Primário (53). 
	Tabela A54: Dados Extraídos do Estudo Primário (53). 
	Tabela A54: Dados Extraídos do Estudo Primário (53). 

	53 
	53 
	Hsin-Lu Chang; Chang, J.; Kai Wang, "Developing an IT Portfolio Approach to Justify IT Investments," System Sciences (HICSS), 2011 44th Hawaii International Conference on , vol., no., pp.1,10, 4-7 Jan. 2011 

	Objetivo 
	Objetivo 
	Apresentar uma pesquisa que tem como objetivo desenvolver um método de portfólio de TI para avaliar e determinar as prioridades de investimentos em TI com base emtrês critérios: alinhamento de TI, o valor do negócio, e e-readiness. O conceito de e-readiness foi originado pela intenção de fornecer uma estrutura unificada para avaliar aamplitude e a profundidade do aspecto digital (incluindo internet) entre países desenvolvidos ou em desenvolvimento durante a última parte da década de 1990. Avaliaçõesde e-rea

	Fatores Facilitadores 
	Fatores Facilitadores 
	Apropriados investimentos em TI; As empresas devem reconhecer claramente e identificar a sua estratégia de negócios competitivo; Ter um grande conhecimento do domínio de TI e do domínio de negócios; 

	Fatores Inibidores 
	Fatores Inibidores 
	Não 

	Descrição da Abordagem Relatada pelo Estudo 
	Descrição da Abordagem Relatada pelo Estudo 
	A abordagem busca o alinhamento de investimentos em TI com base em negócios propondo uma metodologia seguindo os três processos principais: (1) propor um portfólio de TI que possa alinhar o investimento em TI com as necessidades do negócio; (2) priorizar elementos do portfólio de TI, considerando o valor do negócio e E-readinesssimultaneamente; e (3) ajustar o portfólio de TI com base em restrições de orçamento de TI. O framework de investigação é mostrado na figura a seguir (consultar figurana publicação):

	Dimensões 
	Dimensões 
	Estratégica 

	Domínios de TI e Negócios 
	Domínios de TI e Negócios 
	Estratégia de Negócios 
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	53 
	53 
	Hsin-Lu Chang; Chang, J.; Kai Wang, "Developing an IT Portfolio Approach to Justify IT Investments," System Sciences (HICSS), 2011 44th Hawaii International Conference on , vol., no., pp.1,10, 4-7 Jan. 2011 

	Tópicos de Interesse 
	Tópicos de Interesse 
	PEE -Planejamento Estratégico Empresarial, Gerência de Projetos/Portfólios 

	Avaliação Empírica 
	Avaliação Empírica 
	Uma prática real em uma indústria de Taiwan serviu como um caso para demonstrar a aplicabilidade do framework proposto. Os autores acreditam que os resultados finaissão úteis para que profissionais possam usar essa estrutura para justificar seus investimentos em TI e para que os pesquisadores possam construir novas soluções em cimadeste modelo e analisar a aplicação de métodos de portfólio de TI. 

	Limitações 
	Limitações 
	Não 

	Trabalhos Futuros 
	Trabalhos Futuros 
	Não 

	Tabela A55: Dados Extraídos do Estudo Primário (54). 
	Tabela A55: Dados Extraídos do Estudo Primário (54). 


	54 
	54 
	54 
	Dahlberg, T.; Kivijarvi, H., "An Integrated Framework for IT Governance and the Development and Validation of an Assessment Instrument," System Sciences, 2006. HICSS '06. Proceedings of the 39th Annual Hawaii International Conference on , vol.8, no., pp.194b,194b, 04-07 Jan. 2006 

	Objetivo 
	Objetivo 
	Apresentar um novo framework de governança de TI e introduzir uma ferramenta de avaliação concebida para medir a sua eficácia. O framework baseia-se na integração entre as perspectivas estruturais e de processos de governança de TI, alinhamento de negócios e TI e as necessidades dos executivos seniores. Ele tem como objetivo ajudaros membros de conselho, gerentes gerais, de linha de negócios e executivos de TI a entender, medir e gerenciar a governança de TI em suas respectivas organizações como parte da go

	Fatores Facilitadores 
	Fatores Facilitadores 
	Ter uma forte governança de TI; Necessidade de integrar um framework de governança de TI às perspectivas de processo e de estrutura de TI; O framework de governança de TI deve seguir um modelo de sistema genérico com claro planejamento de processo, além de sua operação, avaliação e fatores de feedback; Objetivos estratégicos, estratégia competitiva da organização, crenças e atitudes em relação à TI, governança corporativa, a cultura organizacional e o feedback; Os fatores de contingência, tais como o tamanh

	Fatores Inibidores 
	Fatores Inibidores 
	Não 
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	54 
	54 
	54 
	Dahlberg, T.; Kivijarvi, H., "An Integrated Framework for IT Governance and the Development and Validation of an Assessment Instrument," System Sciences, 2006. HICSS '06. Proceedings of the 39th Annual Hawaii International Conference on , vol.8, no., pp.194b,194b, 04-07 Jan. 2006 

	Descrição da Abordagem Relatada pelo Estudo 
	Descrição da Abordagem Relatada pelo Estudo 
	Os autores propõem um novo framework para governança de TI apresentado na figura a seguir (consultar figura na publicação). O framework mostra a governança de TIcomo um sistema de gerenciamento holístico (processo). Ele inclui as estruturas de governança de TI (arranjos). Ou seja, o framework sugere que a governança de TI deveser avaliada como um todo e através de suas partes. O processo de governança de TI começa com o alinhamento de negócios de TI (fase de planejamento). Nesta fase oalinhamento de negócio

	Dimensões 
	Dimensões 
	Estratégica, Estrutural, Social, Cultural 

	Domínios de TI e Negócios 
	Domínios de TI e Negócios 
	Estratégia de Negócios, Estratégias de TI, Processos e Infraestrutura Organizacional, Processos e Infraestrutura de TI 

	Tópicos de Interesse 
	Tópicos de Interesse 
	PEE -Planejamento Estratégico Empresarial, IT Governance, BPM – Business Process Management, ITIL, COBIT, Infraestrutura de TI, ITSM 

	Avaliação Empírica 
	Avaliação Empírica 
	Foi utilizado um survey para avaliar o framework conceitual que contou com a participação de 27 organizações dos setores privado e público. A fase IV contida na tabelaanterior contém mais informações sobre o survey. 

	Limitações 
	Limitações 
	Não 

	Trabalhos Futuros 
	Trabalhos Futuros 
	Não 
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	Tabela A56: Dados Extraídos do Estudo Primário (55). 
	Tabela A56: Dados Extraídos do Estudo Primário (55). 
	Tabela A56: Dados Extraídos do Estudo Primário (55). 

	55 
	55 
	Veres, C.; Sampson, J.; Bleistein, S.J.; Cox, K.; Verner, J., "Using Semantic Technologies to Enhance a Requirements Engineering Approach for Alignment of IT with Business Strategy," Complex, Intelligent and Software Intensive Systems, 2009. CISIS '09. International Conference on , vol., no., pp.469,474, 16-19 March 2009 

	Objetivo 
	Objetivo 
	O artigo discute como o modelo de dados RDF com a semântica OWL pode beneficiar a implementação do alinhamento usando o framework B-SCP. Desta forma ele estende o B-SCP descrevendo uma ontologia de estrutura de dados para representar os requisitos e as regras complexas que os mapeiam juntos. 

	Fatores Facilitadores 
	Fatores Facilitadores 
	Facilitar o desenvolvimento e a manutenção de sistemas de informações sustentáveis, que consigam responder às mudanças de requisitos e objetivos de TI. 

	Fatores Inibidores 
	Fatores Inibidores 
	Não 

	Descrição da Abordagem Relatada pelo Estudo 
	Descrição da Abordagem Relatada pelo Estudo 
	O framework B-SCP permite a verificação e validação de requisitos em termos de alinhamento e apoio para a estratégia de negócios. O poder da abordagem é que elacombina diagramas de problema e modelagem de objetivo na notação i* da engenharia de requisitos para formar em um framework integrado. Também introduz a análiseVMOST, uma técnica para desconstruir a estratégia de negócios em componentes principais que podem ser utilizados para construir um modelo de estratégia de negóciosorientado a partir do modelo 
	-


	Dimensões 
	Dimensões 
	Estratégica, Estrutural 

	Domínios de TI e Negócios 
	Domínios de TI e Negócios 
	Estratégia de Negócios, Processos e Infraestrutura Organizacional, Processos e Infraestrutura de TI 

	Tópicos de Interesse 
	Tópicos de Interesse 
	PEE -Planejamento Estratégico Empresarial, Business Domain Ontology, Information System, Software Requirements Engineering, ITSM 

	Avaliação Empírica 
	Avaliação Empírica 
	Apresentaram a abordagem através de um estudo de caso na Seven Eleven Japan, uma rede de lojas de conveniência. 

	Limitações 
	Limitações 
	Limitações com a notação i*. 

	Trabalhos Futuros 
	Trabalhos Futuros 
	Utilizar outros meios para extrair e analisar a motivação organizacional, prover uma estrutura de dados para dar suporte às mudanças de requisitos 
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	Tabela A57: Dados Extraídos do Estudo Primário (56). 
	Tabela A57: Dados Extraídos do Estudo Primário (56). 
	Tabela A57: Dados Extraídos do Estudo Primário (56). 

	56 
	56 
	Kuruzovich, J.; Bassellier, G.; Sambamurthy, V., "IT Governance Processes and IT Alignment: Viewpoints from the Board of Directors," System Science (HICSS), 2012 45th Hawaii International Conference on, vol., no., pp.5043, 5052, 4-7 Jan. 2012 

	Objetivo 
	Objetivo 
	Apresentar uma pesquisa que examinou empiricamente o papel do conselho de administração de uma empresa na condução de alinhamento de TI, através de um modelo desenvolvido pelos autores que liga os fatores iniciais em governança, práticas de governança e alinhamento de TI. 

	Fatores Facilitadores 
	Fatores Facilitadores 
	Utilização de mecanismos de governança de TI; Envolvimento do conselho de administração da empresa; Envolvimento dos executivos de TI; Racional investimento em TI; Comunicação entre CIO e o conselho de administração; 

	Fatores Inibidores 
	Fatores Inibidores 
	Não 

	Descrição da Abordagem Relatada pelo Estudo 
	Descrição da Abordagem Relatada pelo Estudo 
	Desenvolveram um modelo como mostra a figura a seguir, que liga os fatores iniciais em governança, práticas de governança e o alinhamento de TI (consultar figura napublicação). O modelo consiste em fatores iniciais de governança, práticas de governança de TI e resultado organizacional. A importância estratégica percebida da TI éesperada para atuar como fator inicial para sua Governança. Para práticas de governança de TI relativas ao conselho de administração, foi considerado quatro fatores: (1) ograu em que

	Dimensões 
	Dimensões 
	Estratégica, Social 

	Domínios de TI e Negócios 
	Domínios de TI e Negócios 
	Estratégias de TI, Infraestrutura de TI 

	Tópicos de Interesse 
	Tópicos de Interesse 
	PEE -Planejamento Estratégico Empresarial, IT Governance, ITSM 

	Avaliação Empírica 
	Avaliação Empírica 
	A partir do modelo proposto, os autores elaboraram 8 hipóteses que foram verificadas através de um survey aplicado para 455 membros do conselho de administração devárias empresas. Algumas considerações importantes emergem do estudo, tal como o papel estratégico do conselho de administração para a organização, como condutoresde atividades de governança. Em segundo lugar, o conselho de administração pode facilitar o acesso aos recursos e garantir que eles sejam geridos de forma adequada. Estaspráticas colabor
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	56 
	56 
	56 
	Kuruzovich, J.; Bassellier, G.; Sambamurthy, V., "IT Governance Processes and IT Alignment: Viewpoints from the Board of Directors," System Science (HICSS), 2012 45th Hawaii International Conference on, vol., no., pp.5043, 5052, 4-7 Jan. 2012 

	Limitações 
	Limitações 
	Segundo os autores este artigo tem várias limitações. Em primeiro lugar, porque é transversal, não foram capazes de demonstrar que os processos de governançaimplementados em um período de tempo melhoram o alinhamento no futuro. Em segundo lugar, não foram capazes de controlar as construções relacionadas e variáveis ao nível da empresa. 

	Trabalhos Futuros 
	Trabalhos Futuros 
	Não 

	Tabela A58: Dados Extraídos do Estudo Primário (57). 
	Tabela A58: Dados Extraídos do Estudo Primário (57). 


	57 
	57 
	57 
	Seppanen, V.; Heikkila, J.; Liimatainen, K., "Key Issues in EA-Implementation: Case Study of Two Finnish Government Agencies," Commerce and Enterprise Computing, 2009. CEC '09. IEEE Conference on, vol., no., pp.114,120, 20-23 July 2009 

	Objetivo 
	Objetivo 
	Investigar a EA como uma ferramenta de alinhamento estratégico. Relata um estudo com entrevistas de participantes de dois projetos de EA em escritórios da administraçãopública. 

	Fatores Facilitadores 
	Fatores Facilitadores 
	EA identifica os principais componentes da organização, tais como processos de negócios, informações e sistemas, e as formas pelas quais estes componentes trabalhamjuntos para atingir objetivos de negócios definidos; Compreender a parceria entre TI e negócios; 

	Fatores Inibidores 
	Fatores Inibidores 
	Não 

	Descrição da Abordagem Relatada pelo Estudo 
	Descrição da Abordagem Relatada pelo Estudo 
	Utiliza um método de EA lançado em 2006 como parte do programa governamental finlandês para a mudança planejada de serviços, tendo como objetivo o uso de todos osníveis organizacional e inclui um modelo de governança provisória em EA. Não especifica tal método. 

	Dimensões 
	Dimensões 
	Estratégica, Social 

	Domínios de TI e Negócios 
	Domínios de TI e Negócios 
	Estratégia de Negócios, Estratégias de TI 

	Tópicos de Interesse 
	Tópicos de Interesse 
	EA -Enterprise Architecture IT Governance 

	Avaliação Empírica 
	Avaliação Empírica 
	Relatam a utilização do método de EA em duas grandes organizações governamentais finlandesas no segundo semestre de 2007 e início de 2008. A experiência mostrou que o processo de criação de uma EA governamental é um processo tedioso e complicado e considera suas causas. Três conjuntos de fatores foram encontrados dificultando 
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	57 
	57 
	57 
	Seppanen, V.; Heikkila, J.; Liimatainen, K., "Key Issues in EA-Implementation: Case Study of Two Finnish Government Agencies," Commerce and Enterprise Computing, 2009. CEC '09. IEEE Conference on, vol., no., pp.114,120, 20-23 July 2009 

	TR
	o potencial da EA para funcionar como uma ferramenta estratégica de alinhamento: a falta de estabelecimento de uma governança adequada de EA, apoio insuficiente parao suporte e recursos inadequados para fazer os dois primeiros. Concluiu-se que os desafios para o sucesso do desenvolvimento EA são muitas vezes de natureza política, degerenciamento de projetos e organizacional e, principalmente, e que a falta de compreensão da EA leva a recursos inadequados e baixo apoio à gestão como sintomas dessemal-entendi

	Limitações 
	Limitações 
	Os autores acreditam que o conjunto de dados é bastante reduzido, enfatizando mais o fenômeno, a sua condução e impedindo outros conjuntos de fatores para generalização.Portanto, a maneira de melhorar a compreensão é confirmando os resultados com um conjunto semelhante de questões aplicadas em outro contexto durante e após aimplementação do projeto EA. 

	Trabalhos Futuros 
	Trabalhos Futuros 
	Não 

	Tabela A59: Dados Extraídos do Estudo Primário (58). 
	Tabela A59: Dados Extraídos do Estudo Primário (58). 


	58 
	58 
	58 
	Jeannerot, L., "The efficiency of strategic alignment: Determining the level of efficiency of the alignment of information systems with corporate strategy: Doctoral consortium paper," Research Challenges in Information Science (RCIS), 2013 IEEE Seventh International Conference on , vol., no., pp.1,6, 29-31 May 2013 

	Objetivo 
	Objetivo 
	Apresentar uma pesquisa de doutorado que tem por objetivo determinar o que constitui um alinhamento estratégico eficiente, a fim de definir um "ponto de eficiência" para que os investimentos feitos pela organização permitam um alinhamento eficaz dos Sistemas de Informação com a estratégia corporativa, com uma melhor gestão do recursos. Tem como objetivo fornecer um modelo que indica, para uma determinada empresa, se ela ultrapassou ou ainda não chegou a esse ponto de eficiência. Se o ponto de eficiência ain

	Fatores Facilitadores 
	Fatores Facilitadores 
	Utilizar sistemas de informações voltados para detectar as necessidades de investimentos; Investimentos apropriados; 

	Fatores Inibidores 
	Fatores Inibidores 
	Constantes mudanças nas estratégias de negócios; 

	Descrição da Abordagem Relatada pelo Estudo 
	Descrição da Abordagem Relatada pelo Estudo 
	O método desenvolvido por esta pesquisa é baseado em uma abordagem empírica. A finalidade da primeira fase foi a construção do framework por meio de pesquisa naliteratura e de um estudo sob a forma de questionário (survey). O questionário foi respondido por 101 pessoas em 25 de março de 2013 onde 45% eram tomadores dedecisão em alinhamento estratégico que resultou na identificação de itens para o modelo. A interpretação dos processos para o alinhamento de sistemas de informação comas estratégias corporativa
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	58 
	58 
	58 
	Jeannerot, L., "The efficiency of strategic alignment: Determining the level of efficiency of the alignment of information systems with corporate strategy: Doctoral consortium paper," Research Challenges in Information Science (RCIS), 2013 IEEE Seventh International Conference on , vol., no., pp.1,6, 29-31 May 2013 

	TR
	alinhamento; as relações entre as variáveis e objetos usados no cálculo; as relações de "poder" entre os itens, obtidos por meio da ponderação dos conceitos; as direçõespara ações potenciais; as previsões relativas a eventos futuros; 

	Dimensões 
	Dimensões 
	Estratégica, Estrutural, Social 

	Domínios de TI e Negócios 
	Domínios de TI e Negócios 
	Estratégia de Negócios, Estratégias de TI, Processos e Infraestrutura Organizacional, Processos e Infraestrutura de TI 

	Tópicos de Interesse 
	Tópicos de Interesse 
	PEE -Planejamento Estratégico Empresarial, IT Governance, Business Domain Ontology, Information System 

	Avaliação Empírica 
	Avaliação Empírica 
	Não. 

	Limitações 
	Limitações 
	Não. 

	Trabalhos Futuros 
	Trabalhos Futuros 
	Os autores informam que ainda existem inúmeras questões pendentes que exigem esclarecimentos, tais como: a validação das premissas adotadas nos itens “especialização” e “ligações de decomposição”; o refinamento da ontologia, com o uso de fórmula de ponderação e correspondentes premissas. Eles também informam que a pesquisa ainda está em andamento e serão tratados futuramente da análise e modelagem do framework e da primeira versão do modelo de cálculo da eficiência 

	Tabela A60: Dados Extraídos do Estudo Primário (59). 
	Tabela A60: Dados Extraídos do Estudo Primário (59). 


	59 
	59 
	59 
	Saat, J.; Winter, R.; Franke, U.; Lagerstrom, R.; Ekstedt, Mathias, "Analysis of IT/Business Alignment Situations as a Precondition for the Design and Engineering of Situated IT/Business Alignment Solutions," System Sciences (HICSS), 2011 44th Hawaii International Conference on , vol., no., pp.1,9, 4-7 Jan. 2011 

	Objetivo 
	Objetivo 
	Identificar e analisar situações de alinhamento para ser usado na concepção de métodos ou modelos que, sejam capazes não somente operacionalizar o alinhamento, masse adaptarem às necessidades diversas de cada situação. Como o alinhamento de negócios e TI é um termo muito utilizado e às vezes confuso, a decomposição por objetivosé utilizada para caracterizá-los por qualidades de sistemas de TI, de negócio, e na perspectiva da Governança de TI. 

	Fatores Facilitadores 
	Fatores Facilitadores 
	Conhecer as diversas situações de necessidades de alinhamento. 

	Fatores Inibidores 
	Fatores Inibidores 
	Ausência de modelos não flexíveis ou adaptáveis que abordem diversas situações e problemas de alinhamento; soluções "one-size-fits-all”. 

	Descrição da Abordagem Relatada pelo Estudo 
	Descrição da Abordagem Relatada pelo Estudo 
	O artigo um modelo conceitual para decompor a operacionalização do alinhamento de TI e negócios. Neste modelo, que utiliza a metáfora de um quebra-cabeças conformeapresentado na figura a seguir, uma série de qualidades que contribuem para o alinhamento de negócios e TI foram derivadas de pesquisas, normas e melhores práticas.Estas qualidades abrangem as qualidades de sistemas de TI, as qualidades de negócios, e as qualidades de governança de TI (consultar figura na publicação). A metáfora do quebra-cabeça s
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	59 
	59 
	59 
	Saat, J.; Winter, R.; Franke, U.; Lagerstrom, R.; Ekstedt, Mathias, "Analysis of IT/Business Alignment Situations as a Precondition for the Design and Engineering of Situated IT/Business Alignment Solutions," System Sciences (HICSS), 2011 44th Hawaii International Conference on , vol., no., pp.1,9, 4-7 Jan. 2011 

	TR
	através do ajuste de todos eles para que eles se encaixem entre si. As três partes do quebra-cabeça são: Qualidades de sistemas de TI, baseadas na norma ISO 9126 e emmodelos de EA: desempenho, interoperabilidade, disponibilidade, segurança, usabilidade, precisão, facilidade de manutenção e adequação; Qualidades de negócios,originalmente baseadas em uma taxonomia apresentada por Gammelgard et al. (2006): flexibilidade, eficiência, efetividade, integração e coordenação, suporte a decisão,controle e cultura or

	Dimensões 
	Dimensões 
	Estratégica, Estrutural, Social, Cultural 

	Domínios de TI e Negócios 
	Domínios de TI e Negócios 
	Estratégia de Negócios, Estratégias de TI, Processos e Infraestrutura de TI 

	Tópicos de Interesse 
	Tópicos de Interesse 
	EA -Enterprise Architecture, IT Governance, COBIT, ISO, Information System 

	Avaliação Empírica 
	Avaliação Empírica 
	Um survey online foi utilizado para coletar dados em que vários especialistas de EA o utilizaram para coletar importantes contribuições. Foram enviados 1105 convites para participação do estudo e ao final 174 pessoas completaram o survey. O survey ficou ativo por 10 dias em setembro de 2009. Após coleta, análise e interpretação dos dados obteve-se o estado atual do alinhamento, na perspectiva de quatro diferentes situações de alinhamento (consultar figura na publicação). 

	Limitações 
	Limitações 
	O conjunto de dados consiste de percepções dos indivíduos, onde vários surveys concluídos podem ser da mesma empresa. Portanto, os resultados representam respostas subjetivas agregadas que são adequados para derivar as tendências dentro das situações apresentadas. Com base no tamanho da amostra, uma representação justa das tendências nos resultados pode ser assumida. 

	Trabalhos Futuros 
	Trabalhos Futuros 
	As formas de transformações poderão ser melhores investigadas. Os insights desta análise podem ser usados para criar outros métodos na perspectiva “to-be”. 

	Tabela A61: Dados Extraídos do Estudo Primário (60). 
	Tabela A61: Dados Extraídos do Estudo Primário (60). 


	60 
	60 
	60 
	Lee-Klenz, S., Sampaio, P., & Wood-Harper, T. (2010, March). A requirements elicitation framework and tool for sourcing business-IT aligned e-services. In Proceedings of the 2010 ACM Symposium on Applied Computing (pp. 111-117). ACM. 

	Objetivo 
	Objetivo 
	Este artigo descreve um framework para capturar as múltiplas perspectivas para a elicitação de requisitos orientado a objetivos, de forma a identificar os requisitos deserviços de TI para a terceirização de serviços para o mercado de e-services. Este framework de elicitação para o alinhamento de TI e negócios tem como objetivo garantirque as preocupações estratégicas, táticas e operacionais sejam levadas em conta no processo de escolha de serviços disponíveis no mercado. 

	Fatores Facilitadores 
	Fatores Facilitadores 
	Capturar com rigor a intenção estratégica, as necessidades principais dos envolvidos, analisar as capacidades dos serviços de TI e o conhecimento dos processos de negóciosrelevantes com rigor; 
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	60 
	60 
	60 
	Lee-Klenz, S., Sampaio, P., & Wood-Harper, T. (2010, March). A requirements elicitation framework and tool for sourcing business-IT aligned e-services. In Proceedings of the 2010 ACM Symposium on Applied Computing (pp. 111-117). ACM. 

	Fatores Inibidores 
	Fatores Inibidores 
	-

	Descrição da Abordagem Relatada pelo Estudo 
	Descrição da Abordagem Relatada pelo Estudo 
	O Framework é baseado na decomposição objetivos estratégicos em metas táticas e operacionais de TI adotando uma abordagem de elicitação de múltiplas perspectivas que facilita o alinhamento entre TI e negócio na elicitação / mapeamento dos requisitos de serviço e na escolha das ofertas de serviços. O framework (consultar figura na publicação) é aplicável em um cenário em que há um mercado de prestadores de serviços de software para a terceirização da organização, que está interessada em buscar serviços dispo

	Dimensões 
	Dimensões 
	Estratégica 

	Domínios de TI e Negócios 
	Domínios de TI e Negócios 
	Estratégia de Negócios, Estratégias de TI, Processos e Infraestrutura Organizacional, Processos e Infraestrutura de TI 

	Tópicos de Interesse 
	Tópicos de Interesse 
	EA -Enterprise Architecture, IT Governance, Information System, Software Requirements Engineering, ITSM 

	Avaliação Empírica 
	Avaliação Empírica 
	Utiliza cenários para a utilização do framework com um sistema de CRM de uma agência bancária. 

	Limitações 
	Limitações 
	Não. 

	Trabalhos Futuros 
	Trabalhos Futuros 
	Não 

	Tabela A62: Dados Extraídos do Estudo Primário (61). 
	Tabela A62: Dados Extraídos do Estudo Primário (61). 


	61 
	61 
	61 
	Qiu, W., & Li, D. (2009). A study for end users' perceptions of business strategic factors among different IS/IT contexts. ACM SIGMIS Database, 40(1), 52-61. 

	Objetivo 
	Objetivo 
	Nesta pesquisa são analisadas as diferenças de percepções de fatores estratégicos corporativos entre quatro situações divididas por flexibilidade do sistema de informação e visibilidade de recursos de informação dos usuários finais. 

	Fatores Facilitadores 
	Fatores Facilitadores 
	Compreender as diferenças entre as cognições dos usuários finais entre diferentes situações em SI / TI, a fim de alcançar o alinhamento entre a estratégia de TI / e estratégiade negócios; Ter flexibilidade para ser capaz de responder rapidamente e se adaptar às mudanças no ambiente; 


	325 
	61 
	61 
	61 
	Qiu, W., & Li, D. (2009). A study for end users' perceptions of business strategic factors among different IS/IT contexts. ACM SIGMIS Database, 40(1), 52-61. 

	TR
	Utilizar SI para integrar dados globais da empresa e fornecer informações precisas para os tomadores de decisão; 

	Fatores Inibidores 
	Fatores Inibidores 
	complexidade entre os sistemas de informações; 

	Descrição da Abordagem Relatada pelo Estudo 
	Descrição da Abordagem Relatada pelo Estudo 
	Considerando a proposta do trabalho dos autores e da revisão de literatura, eles afirmam que a percepção de fatores estratégicos corporativos dos usuários finais ésignificativamente diferente em diferentes contextos. Reafirmam as questões de investigação no que se refere a estes contextos específicos, com as seguintes hipóteses: Estetrabalho estende as ideias de Evgeniou (2002) para quatro contextos de IT/IS analisando as diferenças de percepções de fatores estratégicos corporativos dos usuários finaisnas q

	Dimensões 
	Dimensões 
	Estratégica 

	Domínios de TI e Negócios 
	Domínios de TI e Negócios 
	Estratégia de Negócios, Estratégias de TI, Processos e Infraestrutura de TI 

	Tópicos de Interesse 
	Tópicos de Interesse 
	PEE -Planejamento Estratégico Empresarial, PETI – Planejamento Estratégico de TI 

	Avaliação Empírica 
	Avaliação Empírica 
	Foi realizado um estudo com a aplicação de questionário que inclui três partes: (1) distinções de contexto SI / TI, (2) as perspectivas dos usuários finais sobre os fatores estratégicos da empresa, (3) dados demográficos. Construtos e variáveis foram discutidos anteriormente. Para representar adequadamente as diversas condições da empresa e verificar sua exatidão, foram convidados dois estudantes de doutorado e um gerente de empresa a participar da elaboração do questionário. Após a modificação, foram convi

	Limitações 
	Limitações 
	Não. 

	Trabalhos Futuros 
	Trabalhos Futuros 
	Não 

	Tabela A63: Dados Extraídos do Estudo Primário (62). 
	Tabela A63: Dados Extraídos do Estudo Primário (62). 
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	62 
	62 
	Rahrovani, Y., Kermanshah, A., & Pinsonneault, A. (2014). Aligning IT for future business value: conceptualizing it project portfo2lio alignment. ACM SIGMIS Database, 45(3), 30-53. 

	Objetivo 
	Objetivo 
	O artigo repensa a noção de alinhamento para incluir o desenvolvimento de portfolio de projetos de TI e não somente o alinhamento relacionado com as operações. Eledesenvolve e testa um modelo que mede o alinhamento por portfólio em um processo de baixo para cima (bottom-up) com base em projetos de TI individuais. Váriosmétodos de formulação são propostos e comparados. 
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	62 
	62 
	62 
	Rahrovani, Y., Kermanshah, A., & Pinsonneault, A. (2014). Aligning IT for future business value: conceptualizing it project portfo2lio alignment. ACM SIGMIS Database, 45(3), 30-53. 

	Fatores Facilitadores 
	Fatores Facilitadores 
	Estratégia de negócios e estratégia de TI dever ser consistentes; Verificar como foram alocados investimentos em TI ou como aplicações (que estão em operação) foram implantadas; Abordar a dimensão estrutural além da estratégica; Abordar de forma holística vários elementos organizacionais; 

	Fatores Inibidores 
	Fatores Inibidores 
	-

	Descrição da Abordagem Relatada pelo Estudo 
	Descrição da Abordagem Relatada pelo Estudo 
	Dois métodos de formulação são desenvolvidos a partir da perspectiva baseada em maturidade. Nesta perspectiva, assume-se que, quanto mais é melhor. Configuração idealnesta perspectiva é a que tem a maior pontuação em todas as cinco dimensões do portfolio a saber: Strategic, Structural, Processual, Social, Technological (consultar figurana publicação). Tal conceituação centra-se no nível do alinhamento entre as cinco dimensões, mas ignora a inconsistência interna (por exemplo, variância) eincompatibilidade e

	Dimensões 
	Dimensões 
	Estratégica, Estrutural, Social. 

	Domínios de TI e Negócios 
	Domínios de TI e Negócios 
	Estratégia de Negócios, Estratégias de TI, Processos e Infraestrutura Organizacional, Processos e Infraestrutura de TI 

	Tópicos de Interesse 
	Tópicos de Interesse 
	PEE -Planejamento Estratégico Empresarial, PETI – Planejamento Estratégico de TI, Information System 

	Avaliação Empírica 
	Avaliação Empírica 
	O gráfico a seguir apresenta o resultado da medição do alinhamento de portfolio para algumas organizações de diferentes áreas de atuação. 

	Limitações 
	Limitações 
	O estudo priorizou a abrangência de elementos de projetos de TI e não os detalhes de cada um deles; o contexto do estudo é limitado a uma indústria, uma organização governamental. Assim, novas validações precisam ser feitas em outros ambientes; as entrevistas foram realizadas predominantemente com base nas respostas dos gerentesde projeto, que podem criar viés nos resultados. Seria melhor ter a oportunidade de entrevistar mais interessados no projeto de TI; o estudo se concentrou nos projetos deTI mais impo

	Trabalhos Futuros 
	Trabalhos Futuros 
	Analisar projetos de TI independentes entre si e seu efeito sobre o portfolio de projetos. 
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	Tabela A64: Dados Extraídos do Estudo Primário (63). 
	Tabela A64: Dados Extraídos do Estudo Primário (63). 
	Tabela A64: Dados Extraídos do Estudo Primário (63). 

	63 
	63 
	Aversano, L., Bodhuin, T., & Tortorella, M. (2005, March). Assessment and impact analysis for aligning business processes and software systems. In Proceedings of the 2005 ACM symposium on Applied computing (pp. 1338-1343). ACM. 

	Objetivo 
	Objetivo 
	Propor uma estratégia de granulação média para a detecção de desalinhamento entre sistemas de software e processos de negócio quando uma mudança é realizada emalgumas de suas atividades. Ela identifica os objetos de processo para ser alterado para restaurar o alinhamento. 

	Fatores Facilitadores 
	Fatores Facilitadores 
	-

	Fatores Inibidores 
	Fatores Inibidores 
	Frequentes modificações realizadas nas atividades de processos de negócios ou nas atividades de sistemas de informação; Rápidas mudanças nos requisitos de negócios que forçam as organizações a alterarem seus processos de negócios; Constantes modificações no contexto operacional que podem estar relacionadas com inovação tecnológica, mudança na maneira como as atividades são executadas ou comoos sistemas de software são explorados; 

	Descrição da Abordagem Relatada pelo Estudo 
	Descrição da Abordagem Relatada pelo Estudo 
	Os autores utilizam o GQM (Goal Question Metric) para identificar o desalinhamento entre os processos de negócios e sistemas de software que surgem à medida quemudanças vão acontecendo no ambiente. Foi utilizada a UML para modelar este ambiente de evolução de atividades (consultar figura na publicação). Ela apresenta asprincipais atividades incluídas na proposta da estratégia de alinhamento. Duas técnicas são utilizadas para apoiar as estratégias acima. A primeira técnica se refere à avaliação de um conjunt

	Dimensões 
	Dimensões 
	Estratégica, Estrutural 

	Domínios de TI e Negócios 
	Domínios de TI e Negócios 
	Processos e Infraestrutura Organizacional, Processos e Infraestrutura de TI 

	Tópicos de Interesse 
	Tópicos de Interesse 
	BPM – Business Process Management, Information System 

	Avaliação Empírica 
	Avaliação Empírica 
	A estratégia proposta foi aplicada em um estudo de caso relacionado ao processo realizado pela polícia de trânsito, para a gestão de multas emitidas quando um motorista está violando as leis de trânsito. 
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	63 
	63 
	63 
	Aversano, L., Bodhuin, T., & Tortorella, M. (2005, March). Assessment and impact analysis for aligning business processes and software systems. In Proceedings of the 2005 ACM symposium on Applied computing (pp. 1338-1343). ACM. 

	Limitações 
	Limitações 
	Não. 

	Trabalhos Futuros 
	Trabalhos Futuros 
	Não 

	Tabela A65: Dados Extraídos do Estudo Primário (64). 
	Tabela A65: Dados Extraídos do Estudo Primário (64). 


	64 
	64 
	64 
	Pijpers, V., Gordijn, J., & Akkermans, H. (2008, August). Business strategy-it alignment in a multi-actor setting: a mobile e-service case. In Proceedings of the 10th international conference on Electronic commerce (p. 8). ACM. 

	Objetivo 
	Objetivo 
	Apresentar um framework e uma metodologia para o alinhamento da estratégia de negócios e da TI ou SI capaz de oferecer e-service em um ambiente inter-organizacional. 

	Fatores Facilitadores 
	Fatores Facilitadores 
	Ter uma arquitetura de TI que possibilite a prestação do e-service, da qual pode ser implementado em uma rede de interorganizações com valor rentável; 

	Fatores Inibidores 
	Fatores Inibidores 
	-

	Descrição da Abordagem Relatada pelo Estudo 
	Descrição da Abordagem Relatada pelo Estudo 
	Para explorar a prestação de um e-service menos quatro diferentes perspectivas devem ser levadas em consideração: Business Strategy, Value Creation, Processes, IT/IS. Afigura a seguir (consultar figura na publicação) apresenta o alinhamento inter-organizacional do framework. Frameworks de alinhamento atuais oferecem facilidades bastanteabstratas e informais. Como lidar concretamente com tal alinhamento durante o projeto de um e-service não é muito clara. Por esta razão, foi utilizada uma abordagembaseada em

	Dimensões 
	Dimensões 
	Estratégica, Estrutural 

	Domínios de TI e Negócios 
	Domínios de TI e Negócios 
	Estratégia de Negócios, Processos e Infraestrutura de TI 

	Tópicos de Interesse 
	Tópicos de Interesse 
	PEE -Planejamento Estratégico Empresarial, WEB Services 

	Avaliação Empírica 
	Avaliação Empírica 
	Por um período de mais de seis meses, os autores tiveram contato intensivo com os fundadores da Mobzilli (www.mobzilli.com), uma empresa holandesa de "Internet".Durante estes contatos foram capazes de reunir informações sobre Mobzilli e seu ambiente e tomar parte ativa no seu desenvolvimento. Deram consultoria sobre aspectosque vão desde questões estratégicas através do marketing até questões técnicas. Em troca, eles forneceram feedback sobre a metodologia de alinhamento proposta (porexemplo, o que era clar
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	64 
	64 
	64 
	Pijpers, V., Gordijn, J., & Akkermans, H. (2008, August). Business strategy-it alignment in a multi-actor setting: a mobile e-service case. In Proceedings of the 10th international conference on Electronic commerce (p. 8). ACM. 

	Limitações 
	Limitações 
	Não. 

	Trabalhos Futuros 
	Trabalhos Futuros 
	Leva a duas áreas de investigação futura: Como as outras decisões de alinhamento devem ser resolvidas e como esta metodologia deve ser integrada com abordagens paraas outras decisões de alinhamento 

	Tabela A66: Dados Extraídos do Estudo Primário (65). 
	Tabela A66: Dados Extraídos do Estudo Primário (65). 


	65 
	65 
	65 
	Rosenkranz, C., & Holten, R. (2007, March). Combining cybernetics and conceptual modeling: the concept of variety in organizational engineering. In Proceedings of the 2007 ACM symposium on Applied computing (pp. 1228-1233). ACM. 

	Objetivo 
	Objetivo 
	Mostrar como combinar engenharia cibernética com modelos conceituais para analisar e projetar sistemas de informações. Baseado na compreensão orientada a modelo dos sistemas de informação como sistemas com foco social e técnico, os autores mostram como sistemas podem contribuir significativamente para a engenhariaorganizacional se usado em combinação com o conceito de variedade, uma teoria estável da cibernética. A variedade é uma medida de complexidade que define o número de manifestações ou padrões de com

	Fatores Facilitadores 
	Fatores Facilitadores 
	Ter conhecimento compartilhado de domínio de negócios e de TI; 

	Fatores Inibidores 
	Fatores Inibidores 
	-

	Descrição da Abordagem Relatada pelo Estudo 
	Descrição da Abordagem Relatada pelo Estudo 
	A compreensão dos três papéis de um pesquisador (construção, interpretação dos dados e aplicação da teoria) mostra como a modelagem conceitual pode ser aplicada como uma ferramenta para o diagnóstico de Engenharia Organizacional, se utilizada em combinação com uma teoria científica para avaliação. Foi construído um framework deLee, utilizando como teorias o conceito de variedade e a lei de Ashby, com o objetivo de testar se a abordagem de pesquisa dos autores é ao mesmo tempo rigorosa erelevante. A figura a

	Dimensões 
	Dimensões 
	Estratégica 

	Domínios de TI e Negócios 
	Domínios de TI e Negócios 
	Estratégia de Negócios, Estratégias de TI, Processos e Infraestrutura Organizacional, Processos e Infraestrutura de TI 

	Tópicos de Interesse 
	Tópicos de Interesse 
	PEE -Planejamento Estratégico Empresarial, PETI – Planejamento Estratégico de TI, Knowledge Engineering, Information System, Software Requirements Engineering 
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	65 
	65 
	65 
	Rosenkranz, C., & Holten, R. (2007, March). Combining cybernetics and conceptual modeling: the concept of variety in organizational engineering. In Proceedings of the 2007 ACM symposium on Applied computing (pp. 1228-1233). ACM. 

	Avaliação Empírica 
	Avaliação Empírica 
	Entrevistas com diferentes atores do domínio de controle de TI foram realizadas em uma companhia alemã subsidiária do FSB Banking Group. As entrevistas tiveram focono processo de controle de TI e nos diferentes papéis de pessoas dentro FSB AG. As transcrições e as notas das entrevistas, documentos administrativos e impressõesgeraram relatórios de controle que foram coletados em um diário de projeto. Como resultado das avaliações observou-se que a utilização dos modelos conceituais permitedesenvolver uma med

	Limitações 
	Limitações 
	Não. 

	Trabalhos Futuros 
	Trabalhos Futuros 
	Não 

	Tabela A67: Dados Extraídos do Estudo Primário (66). 
	Tabela A67: Dados Extraídos do Estudo Primário (66). 


	66 
	66 
	66 
	Feltus, C., Dubois, E., Proper, E., Band, I., & Petit, M. (2012, October). Enhancing the ArchiMate® standard with a responsibility modeling language for access rights management. In Proceedings of the Fifth International Conference on Security of Information and Networks (pp. 12-19). ACM. 

	Objetivo 
	Objetivo 
	O artigo apresenta uma abordagem para alinhar a camada de negócios e a camada de aplicação do ArchiMate, para garantir que os aplicativos gerenciem as permissões deacesso de forma consistente com os objetivos empresariais e a tolerância ao risco. 

	Fatores Facilitadores 
	Fatores Facilitadores 
	-

	Fatores Inibidores 
	Fatores Inibidores 
	-

	Descrição da Abordagem Relatada pelo Estudo 
	Descrição da Abordagem Relatada pelo Estudo 
	O alinhamento é realizado usando a responsabilidade dos funcionários através do modelo ReMoLa. O foco principal do alinhamento é a definição e atribuição dos direitosde acesso necessários para os funcionários de acordo com a especificação do negócio. A figura a seguir (consultar figura na publicação) apresenta o modelo ReMoLa emlinguagem UML. Apresenta o modelo ReMoLa integrado com o ArchiMate. 

	Dimensões 
	Dimensões 
	Estratégica, Estrutural 

	Domínios de TI e Negócios 
	Domínios de TI e Negócios 
	Estratégia de Negócios, Estratégias de TI, Processos e Infraestrutura Organizacional, Processos e Infraestrutura de TI 

	Tópicos de Interesse 
	Tópicos de Interesse 
	Information System, Software Requirements Engineering 

	Avaliação Empírica 
	Avaliação Empírica 
	A abordagem é ilustrada e validada com um estudo de caso em um hospital municipal em Luxemburgo. 
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	66 
	66 
	66 
	Feltus, C., Dubois, E., Proper, E., Band, I., & Petit, M. (2012, October). Enhancing the ArchiMate® standard with a responsibility modeling language for access rights management. In Proceedings of the Fifth International Conference on Security of Information and Networks (pp. 12-19). ACM. 

	Limitações 
	Limitações 
	Não. 

	Trabalhos Futuros 
	Trabalhos Futuros 
	Não 

	Tabela A68: Dados Extraídos do Estudo Primário (67). 
	Tabela A68: Dados Extraídos do Estudo Primário (67). 


	67 
	67 
	67 
	Kalumbilo, M., & Finkelstein, A. (2014, June). Linking strategy, governance, and performance in software engineering. In Proceedings of the 7th International Workshop on Cooperative and Human Aspects of Software Engineering (pp. 107-110). ACM. 

	Objetivo 
	Objetivo 
	Neste artigo é apresentado como o alinhamento entre negócios e TI podem ser decompostos em quatro dimensões diferentes, além de algumas heurísticas para assegurartal alinhamento. 

	Fatores Facilitadores 
	Fatores Facilitadores 
	Utilizar EA para capturar a essência dos negócios; Ter coerência entre Processos de Negócio e Informação; entre processos de negócios e aplicações; entre aplicações e informações; entre a TI e informação; e entre aplicativose TI; 

	Fatores Inibidores 
	Fatores Inibidores 
	-

	Descrição da Abordagem Relatada pelo Estudo 
	Descrição da Abordagem Relatada pelo Estudo 
	Apresenta um conjunto de regras (heurísticas) para garantir o alinhamento entre Processos de Negócio (BP) e Informação, entre a BP e Aplicações e entre aplicações einformações. O quadro a seguir apresenta algumas heurísticas para o alinhamento de negócios e informações. 

	Dimensões 
	Dimensões 
	Estratégica 

	Domínios de TI e Negócios 
	Domínios de TI e Negócios 
	Estratégia de Negócios 

	Tópicos de Interesse 
	Tópicos de Interesse 
	EA -Enterprise Architecture, BPM – Business Process Management, Information System, Software Requirements Engineering 

	Avaliação Empírica 
	Avaliação Empírica 
	Não. 

	Limitações 
	Limitações 
	Não. 

	Trabalhos Futuros 
	Trabalhos Futuros 
	Estudar o aspecto dinâmico do alinhamento e o paradigma SOA. 
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	Tabela A69: Dados Extraídos do Estudo Primário (68). 
	Tabela A69: Dados Extraídos do Estudo Primário (68). 
	Tabela A69: Dados Extraídos do Estudo Primário (68). 

	68 
	68 
	Estevez, E., Janowski, T., Marcovecchio, I., & Ojo, A. (2011, June). Establishing government chief information officer systems: readiness assessment. In Proceedings of the 12th Annual International Digital Government Research Conference: Digital Government Innovation in Challenging Times (pp. 292-301). ACM. 

	Objetivo 
	Objetivo 
	Baseado em um modelo conceptual comum da função GCIO (Government Chief Information Officer), este artigo define uma metodologia para a realização de avaliação de um sistema GCIO. A metodologia compreende um conjunto de áreas de avaliação e um processo passo a passo para realizar a avaliação nessas áreas. 

	Fatores Facilitadores 
	Fatores Facilitadores 
	Liderança e compromisso em TI pelos CIOs; Ter clara compreensão dos objetivos organizacionais; Ter compreensão da área estratégica: missão, visão, etc.; 

	Fatores Inibidores 
	Fatores Inibidores 
	Desafios típicos dos CIOS: Recursos financeiros, humanos ou de TI insuficientes, falhas na qualificação de pessoal, falhas em programas de treinamentos, falha nacomunicação, falha na percepção sobre expectativas, priorização inapropriada, falha de pensamento estratégico, na cultura corporativa e na integração de sistemas legados; 

	Descrição da Abordagem Relatada pelo Estudo 
	Descrição da Abordagem Relatada pelo Estudo 
	O modelo conceitual para um GCIO (Government Chief Information Officer) é apresentado na figura a seguir (consultar figura na publicação). Baseado no modelo conceitualdefinido através de uma revisão de literatura, os autores desenvolveram uma metodologia compostas por áreas e processos de avaliação de GCIO. Quatro áreas foramidentificadas em concordância com o modelo conceitual e com as práticas de GCIO: Competências, Percepção, Ambiente e utilização. A figura a seguir apresenta os processos de avaliação de

	Dimensões 
	Dimensões 
	Estratégica, Social , Cultural 

	Domínios de TI e Negócios 
	Domínios de TI e Negócios 
	Estratégias de TI, Processos e Infraestrutura Organizacional 

	Tópicos de Interesse 
	Tópicos de Interesse 
	PETI – Planejamento Estratégico de TI 

	Avaliação Empírica 
	Avaliação Empírica 
	A metodologia proposta foi validada através de sua aplicação para avaliar as necessidades de liderança de TI e de coordenação do Governo de Macau na Ásia. 

	Limitações 
	Limitações 
	Não. 

	Trabalhos Futuros 
	Trabalhos Futuros 
	Não 
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	Tabela A70: Dados Extraídos do Estudo Primário (69). 
	Tabela A70: Dados Extraídos do Estudo Primário (69). 
	Tabela A70: Dados Extraídos do Estudo Primário (69). 

	69 
	69 
	Kalumbilo, M., & Finkelstein, A. (2014, June). Linking strategy, governance, and performance in software engineering. In Proceedings of the 7th International Workshop on Cooperative and Human Aspects of Software Engineering (pp. 107-110). ACM. 

	Objetivo 
	Objetivo 
	O trabalho estabelece os principais componentes de um sistema para o projeto de governança que vincula mecanismos de governança de desenvolvimento de software,estratégia de negócios e performance. Os autores entendem que os executivos e gerentes de processos de negócios possuem papéis de governança responsáveis pordesenvolvimento de software. Propõem quatro decisões-chave de desenvolvimento de software: requisitos funcionais, requisitos não-funcionais, arquitetura do sistema eresultados. Apresentam um frame

	Fatores Facilitadores 
	Fatores Facilitadores 
	Aplicar TI de forma adequada e em tempo oportuno, em harmonia com as estratégias, objetivos e necessidades; 

	Fatores Inibidores 
	Fatores Inibidores 
	Conhecimentos heterogêneos entre gestores de negócios e TI; Conflitos de interesses entre TI e negócios; Decisões de TI inadequadas para as estratégias de negócios; 

	Descrição da Abordagem Relatada pelo Estudo 
	Descrição da Abordagem Relatada pelo Estudo 
	Apresentam um framework de alinhamento para o projeto de desenvolvimento de software à partir dos conceitos de “Alinhamento Construtivo da Educação Superior” e“projeto de governança em TI”. O framework apresentado pela figura a seguir alinha três componentes importantes: resultados pretendidos do alinhamento estratégico,arranjos de governança de desenvolvimento de software e avaliação estratégica de alinhamento (consultar figura na publicação). 

	Dimensões 
	Dimensões 
	Estratégica, Social, Cultural 

	Domínios de TI e Negócios 
	Domínios de TI e Negócios 
	Estratégia de Negócios, Estratégias de TI, Processos e Infraestrutura Organizacional, Processos e Infraestrutura de TI 

	Tópicos de Interesse 
	Tópicos de Interesse 
	PEE -Planejamento Estratégico Empresarial, IT Governance, BPM – Business Process Management, Information System, Software Requirements Engineering, Infraestrutura TI, ITSM 

	Avaliação Empírica 
	Avaliação Empírica 
	Não. 

	Limitações 
	Limitações 
	Não. 

	Trabalhos Futuros 
	Trabalhos Futuros 
	Não 
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	Tabela A71: Dados Extraídos do Estudo Primário (70). 
	Tabela A71: Dados Extraídos do Estudo Primário (70). 
	Tabela A71: Dados Extraídos do Estudo Primário (70). 

	70 
	70 
	Aversano, L., Grasso, C., & Tortorella, M. (2010, March). Measuring the alignment between business processes and software systems: a case study. In Proceedings of the 2010 ACM Symposium on Applied Computing (pp. 2330-2336). ACM. 

	Objetivo 
	Objetivo 
	Este trabalho propõe um modelo que inclui um conjunto de métricas que codificam o conceito de alinhamento (entre processos de negócios e sistemas de software) com oobjetivo de medi-lo detectando o desalinhamento caso ocorra. A aplicação do framework é explorada através de um estudo de caso. 

	Fatores Facilitadores 
	Fatores Facilitadores 
	Processos de negócios e sistemas de software devem estar em sintonia; 

	Fatores Inibidores 
	Fatores Inibidores 
	Frequentes modificações realizadas nas atividades de processos de negócios ou nas atividades de sistemas de informação; Rápidas mudanças nos requisitos de negócios que forçam as organizações a alterarem seus processos de negócios; Constantes modificações no contexto operacional que podem estar relacionadas com inovação tecnológica, mudança na maneira como as atividades são executadas ou como os sistemas de software são explorados; 

	Descrição da Abordagem Relatada pelo Estudo 
	Descrição da Abordagem Relatada pelo Estudo 
	Medir o alinhamento exige a codificação quantitativa do alinhamento existente entre um processo de negócio e os sistemas de software de apoio. Isto envolve a identificaçãode métricas adequadas para codificar o nível de alinhamento. Este artigo considera os atributos “Cobertura Tecnológica” e “Adequação Tecnológica” e realiza uma análiserefinada para a obtenção de medidas mais objetivas e precisas. A avaliação do grau de alinhamento é realizada através da definição de uma estrutura de medição, definidosa par

	Dimensões 
	Dimensões 
	Estratégica, Estrutural 

	Domínios de TI e Negócios 
	Domínios de TI e Negócios 
	Processos e Infraestrutura Organizacional, Processos e Infraestrutura de TI 

	Tópicos de Interesse 
	Tópicos de Interesse 
	BPM – Business Process Management, Information System, Software Requirements Engineering 

	Avaliação Empírica 
	Avaliação Empírica 
	A fim de avaliar a eficácia do modelo proposto, ele foi aplicado ao processo de negócios usado por uma associação voluntária, com o nome BENESLAN, para gerenciar asdoações de objetos para crianças carentes (http://santaclaus.beneslan.it/). Os valores obtidos para a cobertura tecnológica e adequação tecnológica foram consideradossatisfatórios para a medição do alinhamento. 

	Limitações 
	Limitações 
	A maneira de como sistema de software apoia o processo de negócio pode depender de como os envolvidos o executam. 

	Trabalhos Futuros 
	Trabalhos Futuros 
	Conclusão das atividades experimentais, refinamento das métricas e mecanismos para sua análise. 
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	Tabela A72: Dados Extraídos do Estudo Primário (71). 
	Tabela A72: Dados Extraídos do Estudo Primário (71). 
	Tabela A72: Dados Extraídos do Estudo Primário (71). 

	71 
	71 
	Sousa, K. (2009, July). Model-driven approach for user interface: business alignment. In Proceedings of the 1st ACM SIGCHI symposium on Engineering interactive computing systems (pp. 325-328). ACM. 

	Objetivo 
	Objetivo 
	Apoiar o alinhamento das Interfaces de Usuários (UI) com os processos de negócios. O objetivo da pesquisa é correlacionar negócios e UIs. A solução proposta é a definição de um framework composto por uma metodologia para associar processos de negócios com modelos de interface do usuário e uma ferramenta para o modelo derastreabilidade. 

	Fatores Facilitadores 
	Fatores Facilitadores 
	-

	Fatores Inibidores 
	Fatores Inibidores 
	-

	Descrição da Abordagem Relatada pelo Estudo 
	Descrição da Abordagem Relatada pelo Estudo 
	A solução proposta é a definição de um framework composto por uma metodologia para associar processos de negócios com modelos de interface do usuário e umaferramenta para o modelo de rastreabilidade. Esta proposta é voltada para grandes organizações que são movidas por processos de negócios, e querem que as UIs dossistemas representem um valor para a melhoria do negócio de uma forma que os processos sejam criados, mantidos e evoluam, com correspondência com seus UIs e vice-versa. A metodologia de alinhament

	Dimensões 
	Dimensões 
	Estrutural 

	Domínios de TI e Negócios 
	Domínios de TI e Negócios 
	Processos e Infraestrutura Organizacional, Processos e Infraestrutura de TI 

	Tópicos de Interesse 
	Tópicos de Interesse 
	BPM – Business Process Management, Information System, Software Requirements Engineering 

	Avaliação Empírica 
	Avaliação Empírica 
	Foi realizado um estudo de caso em uma grande organização bancária da Bélgica, que também atua no setor de seguros onde realizou-se entrevistas com três analistas denegócios, dois analistas e desenvolvedores de sistemas, com dois designers de interface do usuário com base em exemplos de contratos de seguros. Os principais problemas detectados foram: a falta de correlação entre os processos de negócios e design de interface do usuário; dificuldades em fazer análise de impactoapós as alterações; e dificuldade

	Limitações 
	Limitações 
	Não. 

	Trabalhos Futuros 
	Trabalhos Futuros 
	Não 
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	Tabela A73: Dados Extraídos do Estudo Primário (72). 
	Tabela A73: Dados Extraídos do Estudo Primário (72). 
	Tabela A73: Dados Extraídos do Estudo Primário (72). 

	72 
	72 
	van der Raadt, B., Soetendal, J., Perdeck, M., & van Vliet, H. (2004, May). Polyphony in architecture. In Software Engineering, 2004. ICSE 2004. Proceedings. 26th International Conference on (pp. 533-542). IEEE. 

	Objetivo 
	Objetivo 
	Neste artigo foi analisado um conjunto de 41 entrevistas com arquitetos e gerentes com 27 organizações na Holanda. Foi aplicado o Grounded Theory para determinar osprincipais aspectos da arquitetura de software e SI (baseados em infraestrutura e arquitetura de negócios) e fatores críticos de sucesso a partir destas entrevistas. O objetivo da pesquisa é ter uma melhor ideia de como a arquitetura é percebida na prática por várias organizações. A hipótese é de que diferentes organizações têm diferentesperspect

	Fatores Facilitadores 
	Fatores Facilitadores 
	-

	Fatores Inibidores 
	Fatores Inibidores 
	-

	Descrição da Abordagem Relatada pelo Estudo 
	Descrição da Abordagem Relatada pelo Estudo 
	As organizações foram posicionadas em um modelo bidimensional, apresentado pela figura a seguir, visualizando assim a maturidade da arquitetura e o alinhamento denegócios e TI em questões arquitetônicas. Este modelo foi criado para proporcionar uma visualização compacta dos resultados do Grounded Theory aplicado sobre asentrevistas (consultar figura na publicação). O modelo relata a maturidade da arquitetura no eixo horizontal e o alinhamento organizacional no eixo vertical. Apenasorganizações totalmente al

	Dimensões 
	Dimensões 
	Estratégica, Estrutural, Social 

	Domínios de TI e Negócios 
	Domínios de TI e Negócios 
	Estratégia de Negócios, Estratégias de TI, Processos e Infraestrutura Organizacional, Processos e Infraestrutura de TI 

	Tópicos de Interesse 
	Tópicos de Interesse 
	PEE -Planejamento Estratégico Empresarial, PETI – Planejamento Estratégico de TI, Knowledge Engineering, Information System, Software Requirements Engineering,Infraestrutura TI 

	Avaliação Empírica 
	Avaliação Empírica 
	Foi aplicado um survey em 27 empresas da Holanda. 

	Limitações 
	Limitações 
	O estilo de liderança orientado a pessoas utilizado na avaliação. 

	Trabalhos Futuros 
	Trabalhos Futuros 
	Não 
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	Tabela A74: Dados Extraídos do Estudo Primário (73). 
	Tabela A74: Dados Extraídos do Estudo Primário (73). 
	Tabela A74: Dados Extraídos do Estudo Primário (73). 

	73 
	73 
	Walser, K., Kühn, A., & Riedl, R. (2009, May). Risk management in e-government from the perspective of IT governance. In Proceedings of the 10th Annual International Conference on Digital Government Research: Social Networks: Making Connections between Citizens, Data and Government (pp. 315-316). Digital Government Society of North America. 

	Objetivo 
	Objetivo 
	Neste trabalho o modelo de alinhamento de Henderson e Venkatraman é adaptado para o gerenciamento de riscos em Governança de TI. 

	Descrição da Abordagem Relatada pelo Estudo 
	Descrição da Abordagem Relatada pelo Estudo 
	O modelo de alinhamento de Henderson e Venkatraman é adaptado para o gerenciamento de riscos em Governança de TI. A figura a seguir (consultar figura na publicação)apresenta esta adaptação, que segue os mesmos princípios do modelo de H&V, porém com foco no gerenciamento de riscos. 

	Dimensões 
	Dimensões 
	Estratégica, Estrutural, Social 

	Domínios de TI e Negócios 
	Domínios de TI e Negócios 
	Estratégia de Negócios, Estratégias de TI, Processos e Infraestrutura Organizacional, Processos e Infraestrutura de TI 

	Tópicos de Interesse 
	Tópicos de Interesse 
	PEE -Planejamento Estratégico Empresarial, IT Governance, Infraestrutura TI, ITSM 

	Avaliação Empírica 
	Avaliação Empírica 
	Não. 

	Limitações 
	Limitações 
	Não. 

	Trabalhos Futuros 
	Trabalhos Futuros 
	Não 
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	74 
	74 
	74 
	Bleistein, S. J., Cox, K., & Verner, J. (2005, March). Strategic alignment in requirements analysis for organizational IT: an integrated approach. In Proceedings of the 2005 ACM symposium on Applied computing (pp. 1300-1307). ACM. 

	Objetivo 
	Objetivo 
	Propor uma abordagem de engenharia de requisitos que unifica a modelagem da estratégia de negócios com a modelagem de requisitos do sistema. Esta unificação permitea validação dos requisitos do sistema em relação aos objetivos da estratégia de negócios através de ligações explícitas dentro de um único modelo. 

	Fatores Facilitadores 
	Fatores Facilitadores 
	Análise de requisitos para capturar os objetivos da estratégia, atividades e processos de negócios; Compreensão mútua da estratégia de negócios entre os gerentes de negócios e de TI; Incorporar o conhecimento da estratégia de negócios em planejamento de TI; 
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	74 
	74 
	74 
	Bleistein, S. J., Cox, K., & Verner, J. (2005, March). Strategic alignment in requirements analysis for organizational IT: an integrated approach. In Proceedings of the 2005 ACM symposium on Applied computing (pp. 1300-1307). ACM. 

	Fatores Inibidores 
	Fatores Inibidores 
	Dificuldade em validar os requisitos do sistema em relação aos requisitos mais abstratos de alto nível que representam a estratégia de negócios; 

	Descrição da Abordagem Relatada pelo Estudo 
	Descrição da Abordagem Relatada pelo Estudo 
	Para conseguir a unificação foi utilizado uma técnica de modelagem de objetivos da engenharia de requisitos para abranger um escopo estratégico através da aplicação deum framework reconhecido para modelar a estratégia de negócios, o BRG-Model ou Motivation Model (também conhecido como B-SCP) (consultar figura na publicação).Os autores mapearam o BRG-Model para a Engenharia de Requisitos utilizando a notação i*, (consultar figura na publicação). A vantagem na aplicação i * para o modeloBRG é a unificação do 

	Dimensões 
	Dimensões 
	Estratégica, Estrutural 

	Domínios de TI e Negócios 
	Domínios de TI e Negócios 
	Estratégia de Negócios, Processos e Infraestrutura Organizacional, Processos e Infraestrutura de TI 

	Tópicos de Interesse 
	Tópicos de Interesse 
	PEE -Planejamento Estratégico Empresarial, Information System, Software Requirements Engineering 

	Avaliação Empírica 
	Avaliação Empírica 
	Foi realizado um estudo de caso em uma rede de lojas de conveniência do Japão: a Seven Eleven Japan. 

	Limitações 
	Limitações 
	Não. 

	Trabalhos Futuros 
	Trabalhos Futuros 
	Não 

	Tabela A76: Dados Extraídos do Estudo Primário (75). 
	Tabela A76: Dados Extraídos do Estudo Primário (75). 


	75 
	75 
	75 
	Motjolopane, I., & Brown, I. (2004, October). Strategic business-IT alignment, and factors of influence: a case study in a public tertiary education institution. In Proceedings of the 2004 annual research conference of the South African institute of computer scientists and information technologists on IT research in developing countries (pp. 147156). South African Institute for Computer Scientists and Information Technologists. 
	-


	Objetivo 
	Objetivo 
	Realizar um estudo de caso em instituições educacionais de 3o Grau para verificar os fatores de influência no alinhamento de negócios e TI; 

	Fatores Facilitadores 
	Fatores Facilitadores 
	Integrar objetivos e estratégias de negócios com planejamento de SI; Adaptação racional do planejamento de SI; Implementação de TI bem-sucedida; 
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	75 
	75 
	75 
	Motjolopane, I., & Brown, I. (2004, October). Strategic business-IT alignment, and factors of influence: a case study in a public tertiary education institution. In Proceedings of the 2004 annual research conference of the South African institute of computer scientists and information technologists on IT research in developing countries (pp. 147156). South African Institute for Computer Scientists and Information Technologists. 
	-


	Fatores Inibidores 
	Fatores Inibidores 
	-

	Dimensões 
	Dimensões 
	Estratégica, Estrutural, Social 

	Domínios de TI e Negócios 
	Domínios de TI e Negócios 
	Estratégia de Negócios 

	Tópicos de Interesse 
	Tópicos de Interesse 
	-

	Avaliação Empírica 
	Avaliação Empírica 
	Realizam um estudo de caso em instituições educacionais de 3o Grau para verificar os fatores de influência no alinhamento de negócios e TI; Na primeira etapa da coleta dedados, os documentos foram recolhidos e analisados. Foram realizadas entrevistas estruturadas com os três principais executivos da organização. As entrevistas foramorientadas para a obtenção de informações sobre a percepção de alinhamento, a partir de quatro proposições: recursos de gerencia de TI, o sucesso da implementação TI,racional-ada

	Limitações 
	Limitações 
	Várias limitações foram relatadas, dentre elas o fato de o estudo ter sido feito em apenas uma organização. 

	Trabalhos Futuros 
	Trabalhos Futuros 
	Realizar melhorias no design do estudo de caso e usar Grounded Theory para perceber outros fatores de alinhamento. 

	Tabela A77: Dados Extraídos do Estudo Primário (76). 
	Tabela A77: Dados Extraídos do Estudo Primário (76). 


	76 
	76 
	76 
	Choi, J., Nazareth, D. L., & Jain, H. K. (2013). The Impact of SOA Implementation on IT-Business Alignment: A System Dynamics Approach. ACM Transactions on Management Information Systems (TMIS), 4(1), 3. 

	Objetivo 
	Objetivo 
	Este artigo analisa os problemas de decisões gerenciais no paradigma SOA, com foco nas decisões de implementação de SOA e seus impactos sobre o custo e agilidade.Ele também analisou o efeito das condições ambientais e organizacionais sobre o desalinhamento entre os requisitos e processos no apoio aos Sistemas de Informação emdiferentes cenários. Usando um design específico de metodologia de pesquisa científica, este artigo desenvolve um modelo dinâmico que permite que os gerentes examinemos efeitos das estr

	Fatores Facilitadores 
	Fatores Facilitadores 
	Utilizar o SOA para responder as mudanças em tempo hábil; Arquitetura de SI flexível; 
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	76 
	76 
	76 
	Choi, J., Nazareth, D. L., & Jain, H. K. (2013). The Impact of SOA Implementation on IT-Business Alignment: A System Dynamics Approach. ACM Transactions on Management Information Systems (TMIS), 4(1), 3. 

	Fatores Inibidores 
	Fatores Inibidores 
	Turbulência no ambiente externo de negócios; Baixo nível de agilidade nos negócios; Desconexões entre negócios e TI; Falta de suporte de TI; Fraco desempenho das funções de TI; Falta de controle; Rápidas e constantes mudanças organizacionais; Alto custo e muito tempo gasto com problemas de arquitetura de IS; Infraestrutura de TI antiquada; 

	Descrição da Abordagem Relatada pelo Estudo 
	Descrição da Abordagem Relatada pelo Estudo 
	O modelo pode ser adaptado para diferentes contextos organizacionais. A metodologia incorpora passos como: a) identificação do problema, b) especificação do objetivoda solução, c) desenho e desenvolvimento do artefato, d) demonstração da sua utilidade; e) avaliação sistemática do artefato e finalmente f) comunicação dos resultados.Componentes da abordagem apresentados pela figura no artigo estão ilegíveis. 

	Dimensões 
	Dimensões 
	Estratégica 

	Domínios de TI e Negócios 
	Domínios de TI e Negócios 
	Estratégia de Negócios, Processos e Infraestrutura Organizacional, Processos e Infraestrutura de TI 

	Tópicos de Interesse 
	Tópicos de Interesse 
	PEE -Planejamento Estratégico Empresarial, BPM – Business Process Management, Information System 

	Avaliação Empírica 
	Avaliação Empírica 
	Foi utilizado um modelo dinâmico de simulações para avaliar o modelo de modo estrutural e comportamental 

	Limitações 
	Limitações 
	Utilizar uma abordagem por fases, baseada na disponibilidade de recursos. 

	Trabalhos Futuros 
	Trabalhos Futuros 
	Não 
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	APÊNDICE B – DOCUMENTOS SOBRE O FOCUS GROUPS 
	Este apêndice apresenta três documentos relacionados com o estudo apresentado pela Seção 5.1, que avaliou a abordagem proposta por esta tese a partir da utilização da técnica Focus Groups. 
	O primeiro documento é uma carta convite para participação do estudo. O segundo documento é o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido e o terceiro documento a integrar esse apêndice é um Formulário para Coleta de Dados sobre os participantes e as questões investigadas e discutidas pelo estudo. 
	B1. Carta Convite para Participação do Estudo Focus Groups 
	Figure
	UNIVERSIDADE FEDERAL DO AMAZONAS INSTITUTO DE COMPUTAÇÃOPROGRAMA DE PÓS-GRADUAÇÃO EM INFORMÁTICA -PPGI 
	Carta Convite para Participar de Pesquisa (Focus Groups) 
	Senhor(a): Nome do participante. Cargo/Função do participante. Local em que trabalha o participante. 
	Eu, MARCOS ANDRÉ FERNANDES SPÓSITO, doutorando do Programa de Pós-Graduação em Informática (PPGI) da Universidade Federal do Amazonas (UFAM) e orientando do Prof. Dr. Raimundo da Silva Barreto: 
	Venho por meio deste convidá-lo(a) a participar de uma reunião que tem por objetivo discutir tópicos relacionados com meu trabalho de pesquisa de doutorado intitulado "Uma abordagem para a avaliação e recomendação de melhorias para o alinhamento estratégico entre TI e negócios nas organizações baseada nas atividades administrativas dos gestores”. 
	Gostaria de contar com sua experiência e com a experiência de outros especialistas/gestores das áreas de TI e de Negócios para avaliar e contribuir no desenvolvimento da abordagem que proponho no âmbito de meu trabalho de pesquisa, a partir de uma reunião chamada de Focus Groups. 
	O Focus Group nada mais é do que uma técnica de investigação para a coleta de dados através da interação do grupo sobre um tópico específico apresentado pelo investigador ou, em outras palavras, é uma reunião de um grupo de pessoas com objetivo de avaliar conceitos e/ou problemas evidenciados. Abaixo segue os dados da reunião: 
	DATA: 16/08/2017 -Quarta-Feira. HORÁRIO: 8:00 às 8:30 -Café da Manhã; 8:30 às 9:30 -Reunião Focus Group. LOCAL: Sala de Reuniões do Gabinete da Direção Geral do IFRR -Campus Boa Vista – 
	Av. Glaycon de Paiva, 2496 -Bairro Pricumã. 
	Para fins elaboração de minha tese de doutorado, suas respostas serão consideradas anônimas e V.Sa. não precisará fornecer dados pessoais que a identifiquem ou dados que identifiquem a organização em que trabalha. 
	Na ocasião estarão presentes outros gestores (de TI e de negócios) de outras instituições públicas e privadas de Boa Vista. Fique à vontade para indicar a participação de qualquer outro gestor/analista de TI ou de negócios de sua instituição ou que você conheça. 
	Sua percepção sobre a abordagem que está sendo proposta será de grande relevância! 
	Desde já, agradeço a colaboração! 
	Marcos André Fernandes Spósito, PPGI/UFAM (Doutorando). 
	B2. Termo de Consentimento Livre e Esclarecido para Participação do Estudo Focus Groups 
	Figure
	UNIVERSIDADE FEDERAL DO AMAZONAS INSTITUTO DE COMPUTAÇÃOPROGRAMA DE PÓS-GRADUAÇÃO EM INFORMÁTICA -PPGI 
	TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO 
	Eu, MARCOS ANDRÉ FERNANDES SPÓSITO, doutorando do Programa de Pós-Graduação em Informática (PPGI) da Universidade Federal do Amazonas (UFAM) e orientando do Prof. Dr. Raimundo da Silva Barreto, convido o(a) Sr.(a): _________________________________________________a participar de uma pesquisa que tem por objetivo avaliar a coerência e capacidade de utilização de uma abordagem, desenvolvida no âmbito de meu trabalho de pesquisa de doutorado, intitulada de "Uma abordagem para a avaliação e recomendação de melh
	O Focus Group é uma técnica de investigação para a coleta de dados através da interação do grupo sobre um tópico específico apresentado pelo investigador ou, em outras palavras, uma reunião de um grupo de pessoas com objetivo de avaliar conceitos e/ou problemas evidenciados. 
	Sua participação é voluntária, respondendo algumas questões da forma mais sincera possível, já que não existem respostas certas ou erradas. Suas respostas podem ser publicadas de forma anônima e serão tratadas em conjunto com as respostas dos demais respondentes. 
	Se você aceitar participar, estará contribuindo para o avanço científico nas áreas de Tecnologia da Informação e Ciência da Administração, promovendo o desenvolvimento econômico e tecnológico devido à possibilidade de as organizações obterem maior benefício e vantagem competitiva ao conseguirem monitorar de forma mais eficiente o alinhamento de suas áreas de TI com suas áreas de negócios. 
	Se depois de consentir em sua participação o(a) Sr.(a) desistir de continuar participando, terá o direito e a liberdade de retirar seu consentimento em qualquer fase da pesquisa, seja antes ou depois da coleta dos dados, independente do motivo e sem nenhum prejuízo a sua pessoa. 
	O(a) Sr.(a) não terá nenhuma despesa e também não receberá nenhuma remuneração. Os resultados da pesquisa serão analisados e publicados, mas sua identidade não será divulgada, sendo guardada em sigilo. 
	Para qualquer outra informação, o(a) Sr.(a) poderá entrar em contato com o pesquisador pelo e-mail sposito@ifrr.edu.br ou pelo telefone (95) xxxx-xxxx. 
	Consentimento Pós–Informação 
	Eu, ___________________________________________________________, fui informado sobre o que o pesquisador quer fazer e porque precisa da minha colaboração e entendi a explicação. Por isso, eu concordo em participar do projeto, sabendo que não vou ganhar nada e que posso desistir quando quiser. Este documento é emitido em duas vias que serão ambas assinadas por mim e pelo pesquisador, ficando uma via com cada um de nós. 
	Assinatura do Participante Assinatura do Pesquisador Responsável 
	Local e Data. 
	B3. Formulário de Coleta de Dados para o Focus Groups 
	Figure
	UNIVERSIDADE FEDERAL DO AMAZONAS INSTITUTO DE COMPUTAÇÃOPROGRAMA DE PÓS-GRADUAÇÃO EM INFORMÁTICA -PPGI 
	FORMULÁRIO DE COLETA DE DADOS 
	Solicitamos algumas informações sobre seu perfil: 
	1. 
	1. 
	1. 
	E-mail:_________________________________________________________________ 

	2. 
	2. 
	Formação Acadêmica (descreva sua formação acadêmica -Graduação/ Especialização/ Mestrado/ Doutorado): 

	3. 
	3. 
	Formação Complementar (relate as participações em cursos/treinamentos/certificações, nas áreas de gestão ou de negócios, que julgue mais relevantes): 

	4. 
	4. 
	Quanto tempo de experiência profissional (aproximadamente) você possui na sua área de atuação (TI ou negócios)? ___________________________________________________ 

	5. 
	5. 
	Qual tipo de organização está vinculado atualmente? ( ) Pública ( ) Privada ( ) Capital misto? 

	6. 
	6. 
	Qual cargo ou função você desempenha atualmente (atividade principal)? 

	7. 
	7. 
	Em algum momento de sua trajetória profissional você percebeu a falta de alinhamento entre a área de TI e a área de Negócios? ( ) Sim ( ) Não 


	CONTEXTO DO ESTUDO 
	Este estudo é parte de uma pesquisa de Doutorado em Informática intitulada de "Uma abordagem para a avaliação e recomendação de melhorias para o alinhamento estratégico entre TI e negócios nas organizações", em andamento no PPGI/UFAM. 
	Questões a serem discutidas em grupo: 
	1. 
	1. 
	1. 
	O que você entende por “Alinhamento Estratégico da entre TI e Negócios nas Organizações”? ___________________________________________________________ 

	2. 
	2. 
	Em sua opinião quais fatores influenciam negativamente e positivamente o alinhamento, sendo considerados seus inibidores? ___________________________________________ 

	3. 
	3. 
	Quais cuidados deve-se ter ao se conduzir uma avaliação do alinhamento estratégico entre a TI e os negócios em uma organização? 


	APÊNDICE C – DOCUMENTOS DO SURVEY 
	Este apêndice apresenta dois documentos relacionados com o estudo (survey) apresentado pela Seção 5.2, que avaliou a viabilidade das 60 metas de alinhamento estratégico entre TI e negócios que integram a abordagem proposta por essa tese. 
	O primeiro documento é uma carta convite para participação do estudo e o segundo documento é composto por um conjunto de telas que apresentam orientações para os participantes e instruções sobre a avaliação das metas de alinhamento estratégico. 
	C1. Carta Convite para Pesquisa (Survey) 
	Figure
	UNIVERSIDADE FEDERAL DO AMAZONAS INSTITUTO DE COMPUTAÇÃOPROGRAMA DE PÓS-GRADUAÇÃO EM INFORMÁTICA -PPGI 
	Carta Convite para Pesquisa sobre Alinhamento Estratégico entre TI e Negócios 
	Prezado (a) Profissional da Área de Gestão 
	Eu, MARCOS ANDRÉ FERNANDES SPÓSITO, doutorando do Programa de Pós-Graduação em Informática (PPGI) da Universidade Federal do Amazonas (UFAM) e orientando do Prof. Dr. Raimundo da Silva Barreto gostaria de agradecê-lo por disponibilizar-se a responder esta pesquisa. Seu feedback será muito valioso para finalizar este trabalho de pesquisa. 
	O questionário, a seguir, encerra mais uma etapa de avaliação do meu trabalho de doutorado que tem como base a elaboração de uma abordagem para a avaliação e recomendação de melhorias para o alinhamento estratégico entre TI e negócios nas organizações. O referido trabalho de pesquisa iniciou-se em 2012 e é fomentado por instituições como a FAPEAM-AM, CAPES-MEC e IFRR, das quais desde já agradecemos por todo auxílio dispensado. 
	Este questionário leva, em média, de 15 a 20 minutos para ser respondido. Suas respostas são anônimas, sendo assim você não precisa fornecer seus dados pessoais. Pedimos a gentileza de responder o questionário COMPLETAMENTE, caso contrário teremos que descartá-lo, pois o mesmo não será considerado válido para nossa pesquisa. 
	Este questionário deve ser respondido SOMENTE por especialistas, pesquisadores ou gestores da área de TI ou da área de negócios. 
	Como gestores de TI, estão inclusos os executivos, diretores, gerentes, CIOs -Chief Information Officer -ou quaisquer indivíduos responsáveis pela área de TI da organização. Como gestores de negócios, estão inclusos os executivos, diretores, gerentes, CEO -Chief Executive Officer -, desde que tenham total acesso às informações organizacionais e participem de processos de tomada de decisão organizacional. 
	Por favor, acesse o link abaixo para ter acesso ao questionário: . 
	https://goo.gl/forms/vWQaIVeQtcEW4vfI3

	Desde já, agradeço sua colaboração! 
	Marcos André Fernandes Spósito, PPGI/UFAM (Doutorando). 
	C2. Telas de Instrução e Orientação para a Pesquisa (Survey) 
	Figure
	Figura C2a:Telas com Instruções e Orientações para os Participantes do Survey. 
	Figure
	Figura C2b: Avaliação das Metas de Alinhamento a partir do Survey. 
	APÊNDICE D -DOCUMENTOS SOBRE A APLICAÇÃO DA ABORDAGEM 
	Este apêndice apresenta quatro documentos relacionados com a aplicação da abordagem proposta na CAER (Companhia de Água e Esgotos de Roraima). São eles: o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido, os resultados sobre o alcance das metas de alinhamento estratégico entre TI e negócios pela CAER, os resultados sobre os percentuais de alinhamento estratégico e, por fim, a comunicação realizada com a CAER sobre os resultados obtidos. 
	D1. Termo de Consentimento Livre e Esclarecido para Participação da Avaliação 
	Figure
	UNIVERSIDADE FEDERAL DO AMAZONAS INSTITUTO DE COMPUTAÇÃOPROGRAMA DE PÓS-GRADUAÇÃO EM INFORMÁTICA -PPGI 
	TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO 
	Eu, MARCOS ANDRÉ FERNANDES SPÓSITO, doutorando do Programa de Pós-Graduação em Informática (PPGI) da Universidade Federal do Amazonas (UFAM) e orientando do Prof. Dr. Raimundo da Silva Barreto, convido o senhor DANQUE ESBEL, presidente da Companhia de Água e Esgotos de Roraima (CAER) a participar de uma pesquisa que tem por objetivo verificar a efetividade de uma abordagem, desenvolvida no âmbito de meu trabalho de pesquisa de doutorado, em avaliar o alinhamento estratégico existente entre TI e negócios das
	Muitas pesquisas e especialistas tem afirmado que o alinhamento estratégico é importante para que as organizações possam ser mais produtivas e mais competitivas. A TI vem ganhando importância para as organizações na medida em que ela desempenha um papel estratégico, não só dando suporte a suas operações de negócios, mas também viabilizando novas estratégias para as organizações. Muitos estudos destacam que a TI deve estar alinhada com a área de negócios e vice-versa. A maioria das organizações concordam sob
	A abordagem que propomos aplicar em sua organização, fornece um diagnóstico quanto ao nível do alinhamento estratégico existente entre os diversos recursos de TI e negócios da organização e, caso sejam identificadas falhas desse alinhamento, ela fornece uma lista de recomendações de melhorias a serem implementadas pelas organizações. 
	O alinhamento é descrito por metas, as quais as organizações devem alcançar e nas quais as mesmas devem se basear para avaliar o alinhamento existente entre os seus recursos de TI e negócios. As metas integram diversos conceitos, tais como, as atividades administrativas dos gestores de TI e negócios, os critérios e as dimensões do alinhamento estratégico entre TI e negócios, prescrevendo o alinhamento bidirecional entre os diversos recursos de ambas as áreas, ou seja, da TI para os negócios e dos negócios p
	Caso concorde em participar desta pesquisa, lhe enviaremos o método de avaliação para guiar as atividades de avaliar e recomendar melhorias e daremos todo o suporte necessário. Será necessário mobilizar os gestores de TI e negócios de sua organização, pois são os próprios gestores que avaliam o quanto os recursos de TI e negócios de sua organização estão alinhados, verificando se as metas de alinhamento estratégico proposta por nossa abordagem estão sendo ou não alcançadas por ela. 
	Desta forma, os gestores de TI e negócios da sua organização irão analisar um questionário contendo 60 metas de alinhamento estratégico, identificando o quanto elas são alcançadas por sua organização em uma escala de 1 a 4. O tempo estimado para preencher o questionário é de aproximadamente 20 minutos e os participantes terão acesso a ele através de um endereço na internet. Com base nas respostas fornecidas pelos gestores será enviado um diagnóstico organizacional com o nível do alinhamento existente, gráfi
	Ao final da utilização da abordagem, ou seja, após os gestores avaliarem se as metas estão sendo ou não alcançadas por sua organização, os mesmos serão convidados a avaliar em uma escala de 1 a 5, a viabilidade das metas de alinhamento estratégico com respeito à sua importância, capacidade, confiabilidade e coerência para o alinhamento estratégico entre TI e negócios da organização avaliada. 
	É importante deixar claro que sua participação é voluntária. Assinando este termo, o senhor concorda em tornar-se o patrocinador da avaliação do alinhamento estratégico em sua organização com os seguintes papéis e responsabilidades: 
	• 
	• 
	• 
	selecionar/contratar o líder e a equipe de condução da avaliação de acordo com os seus critérios de seleção e formalizar o contrato para proceder a avaliação; 

	• 
	• 
	assegurar os recursos necessários para a realização da avaliação e disponibilizá-los para a equipe de avaliação; 

	• 
	• 
	participar ativamente de reuniões de abertura, encerramento e comunicação dos resultados da avaliação, demonstrando o seu comprometimento, a importância da avaliação e invocando o comprometimento de todos os envolvidos; 

	• 
	• 
	aprovar um plano de avaliação; 

	• 
	• 
	avaliar a execução da avaliação, a fim de fornecer feedback ao autor da abordagem, acerca do processo. 


	Se o senhor aceitar participar, estará contribuindo para o avanço científico nas áreas de Tecnologia da Informação e Ciência da Administração, promovendo o desenvolvimento econômico e tecnológico devido à possibilidade de as organizações obterem maiores benefícios e vantagem competitiva ao conseguirem monitorar de forma mais eficiente o alinhamento de suas áreas de TI com suas áreas de negócios. 
	Se depois de consentir em sua participação, o Sr. desistir de continuar participando, terá 
	o direito e a liberdade de retirar seu consentimento em qualquer fase, seja antes ou depois da coleta dos dados, independente do motivo e sem nenhum prejuízo a sua pessoa. 
	O Sr. não terá nenhuma despesa e também não receberá nenhuma remuneração. Os resultados da pesquisa serão analisados e poderão ser publicados. Para qualquer outra informação, o Sr. poderá entrar em contato com o pesquisador pelo e-mail sposito@ifrr.edu.br ou pelo telefone (95) xxxx-xxxx. 
	Consentimento Pós–Informação 
	Eu, ___________________________________________________________, fui informado sobre o que o pesquisador quer fazer e porque precisa da minha colaboração e entendi a explicação. Por isso, eu concordo em participar do projeto, sabendo que não vou ganhar nada e que posso desistir quando quiser. Este documento é emitido em duas vias que serão ambas assinadas por mim e pelo pesquisador, ficando uma via com cada um de nós. 
	Assinatura do Participante Assinatura do Pesquisador Responsável 
	Local e Data. 
	D2. Resultados sobre o Alcance das Metas de Alinhamento Estratégico entre TI e Negócios pela CAER 
	A Tabela D2a apresenta a legenda para a classificação das metas de alinhamento segundo o Método de Avaliação e Recomendação de Melhorias apresentado pela Seção 4.5. 
	Tabela D2a: Legenda para a Classificação das Metas de Alinhamento Estratégico. 
	1. 
	1. 
	1. 
	Não alcançada: indica que a meta de alinhamento nunca é alcançada pela organização. Por este motivo, seu alcance não é percebido; 

	2. 
	2. 
	Pouco alcançada: indica que a meta de alinhamento é raramente alcançada pela organização. Por este motivo, dificilmente seu alcance é percebido; 

	3. 
	3. 
	Alcançada: indica que a meta de alinhamento é frequentemente alcançada pela organização. Por este motivo, na maioria das vezes é possível perceber o seu alcance; 

	4. 
	4. 
	Totalmente Alcançada: significa que a meta é sempre alcançada pela organização. Por este motivo, seu alcance é percebido em todos os momentos; 


	A Tabela D2b apresenta o alcance das metas de alinhamento pela CAER, segundo três gestores de TI e dois gestores de negócios que participaram da avaliação. Para obter a descrição da meta avaliada, consulte o código da referida meta no Modelo de Referência para a Avaliação e Recomendação de Melhorias apresentado pela Seção 4.4. 
	Tabela D2b: Classificação do Alcance das Metas por cada Gestor Avaliador. 
	Cód. Meta 
	Cód. Meta 
	Cód. Meta 
	GestorTI-1 
	GestorTI-2 
	GestorTI-3 
	GestorNeg-1 
	GestorNeg-2 

	P101 
	P101 
	2 
	4 
	3 
	3 
	1 

	P102 
	P102 
	2 
	4 
	3 
	4 
	1 

	P103 
	P103 
	2 
	4 
	3 
	3 
	1 

	P104 
	P104 
	2 
	4 
	3 
	3 
	1 

	P105 
	P105 
	2 
	4 
	3 
	3 
	3 

	P201 
	P201 
	3 
	4 
	2 
	3 
	4 

	P202 
	P202 
	3 
	4 
	3 
	4 
	4 

	P203 
	P203 
	3 
	4 
	3 
	3 
	4 

	P204 
	P204 
	3 
	4 
	3 
	3 
	4 

	P205 
	P205 
	3 
	4 
	3 
	3 
	4 

	O101 
	O101 
	2 
	2 
	2 
	4 
	1 

	O102 
	O102 
	3 
	2 
	3 
	4 
	1 

	O103 
	O103 
	2 
	3 
	2 
	4 
	1 

	O104 
	O104 
	3 
	3 
	2 
	4 
	2 

	O105 
	O105 
	3 
	4 
	3 
	4 
	4 


	Cód. Meta 
	Cód. Meta 
	Cód. Meta 
	GestorTI-1 
	GestorTI-2 
	GestorTI-3 
	GestorNeg-1 
	GestorNeg-2 

	O201 
	O201 
	3 
	4 
	3 
	3 
	4 

	O202 
	O202 
	3 
	4 
	2 
	4 
	4 

	O203 
	O203 
	3 
	4 
	3 
	3 
	4 

	O204 
	O204 
	2 
	4 
	3 
	4 
	4 

	O205 
	O205 
	2 
	4 
	3 
	3 
	4 

	O301 
	O301 
	2 
	2 
	3 
	4 
	1 

	O302 
	O302 
	3 
	4 
	3 
	4 
	1 

	O303 
	O303 
	3 
	2 
	3 
	4 
	1 

	O304 
	O304 
	3 
	3 
	3 
	4 
	2 

	O305 
	O305 
	2 
	3 
	3 
	3 
	1 

	O401 
	O401 
	2 
	3 
	3 
	3 
	1 

	O402 
	O402 
	2 
	3 
	3 
	4 
	1 

	O403 
	O403 
	2 
	4 
	3 
	4 
	1 

	O404 
	O404 
	2 
	3 
	3 
	4 
	1 

	O405 
	O405 
	2 
	3 
	3 
	4 
	2 

	O501 
	O501 
	3 
	4 
	3 
	4 
	4 

	O502 
	O502 
	3 
	4 
	3 
	4 
	4 

	O503 
	O503 
	3 
	4 
	3 
	4 
	4 

	O504 
	O504 
	3 
	4 
	3 
	4 
	4 

	O505 
	O505 
	3 
	4 
	3 
	4 
	3 

	D101 
	D101 
	3 
	3 
	3 
	4 
	1 

	D102 
	D102 
	3 
	3 
	3 
	4 
	1 

	D103 
	D103 
	3 
	3 
	3 
	4 
	1 

	D104 
	D104 
	3 
	3 
	3 
	4 
	1 

	D105 
	D105 
	3 
	3 
	3 
	4 
	1 

	D201 
	D201 
	3 
	4 
	3 
	4 
	4 

	D202 
	D202 
	3 
	4 
	3 
	4 
	4 

	D203 
	D203 
	3 
	4 
	3 
	4 
	4 

	D204 
	D204 
	3 
	4 
	3 
	4 
	4 

	D205 
	D205 
	3 
	4 
	3 
	4 
	3 

	D301 
	D301 
	2 
	4 
	3 
	3 
	1 

	D302 
	D302 
	2 
	3 
	3 
	3 
	1 

	D303 
	D303 
	3 
	1 
	2 
	3 
	1 

	D304 
	D304 
	2 
	2 
	3 
	3 
	1 

	D305 
	D305 
	3 
	2 
	3 
	3 
	1 

	C101 
	C101 
	3 
	2 
	3 
	4 
	1 

	C102 
	C102 
	3 
	2 
	3 
	4 
	1 

	C103 
	C103 
	3 
	2 
	2 
	3 
	1 

	C104 
	C104 
	3 
	2 
	3 
	4 
	1 

	C105 
	C105 
	3 
	2 
	3 
	4 
	4 

	C201 
	C201 
	3 
	4 
	2 
	4 
	4 

	C202 
	C202 
	3 
	4 
	3 
	4 
	4 


	Cód. Meta 
	Cód. Meta 
	Cód. Meta 
	GestorTI-1 
	GestorTI-2 
	GestorTI-3 
	GestorNeg-1 
	GestorNeg-2 

	C203 
	C203 
	3 
	4 
	2 
	4 
	4 

	C204 
	C204 
	3 
	3 
	3 
	4 
	4 

	C205 
	C205 
	3 
	4 
	2 
	4 
	4 


	D3. Resultados sobre os Percentuais de Alinhamento Estratégico entre TI e Negócios identificados na CAER 
	Esta seção apresenta as metas e seus percentuais em relação ao índice positivo e negativo envolvidos nos cálculos dos percentuais de alinhamento de quatro conceitos utilizados pela abordagem proposta nesta tese: critérios, dimensões, funções administrativas e orientação do alinhamento estratégico entre TI e negócios. 
	A Tabela D3a apresenta os percentuais de alinhamento alcançados pela CAER para cada meta avaliada com relação aos critérios de alinhamento estratégico: capacidade, compromisso, conhecimento, cooperação e coerência. 
	A Tabela D3b apresenta os percentuais de alinhamento alcançados pela CAER para cada meta avaliada com relação às dimensões de alinhamento: Estratégica, Estrutural, Social e Cultural. 
	A Tabela D3c apresenta os percentuais de alinhamento alcançados pela CAER para cada meta avaliada com relação às funções administrativas: Planejamento, Organização, Direção e Controle. 
	A Tabela D3d apresenta os percentuais de alinhamento alcançados pela CAER para cada meta avaliada com relação às orientações do alinhamento estratégico: da TI para os Negócios e dos Negócios para a TI. 
	Tabela D3a: Percentuais Alcançados pela CAER para cada Meta em Relação aos Critérios de Alinhamento. 
	Table
	TR
	Capacidade 
	Compromisso 
	Conhecimento 
	Cooperação 
	Coerência 

	Meta 
	Meta 
	% Neg. 
	%Pos. 
	Meta 
	% Neg. 
	%Pos. 
	Meta 
	% Neg. 
	%Pos. 
	Meta 
	% Neg. 
	%Pos. 
	Meta 
	% Neg. 
	%Pos. 

	P101 
	P101 
	40% 
	60% 
	P102 
	40% 
	60% 
	P103 
	40% 
	60% 
	P104 
	40% 
	60% 
	P105 
	20% 
	80% 

	P201 
	P201 
	20% 
	80% 
	P202 
	0% 
	100% 
	P203 
	0% 
	100% 
	P204 
	0% 
	100% 
	P205 
	0% 
	100% 

	O101 
	O101 
	60% 
	40% 
	O102 
	40% 
	60% 
	O103 
	60% 
	40% 
	O104 
	40% 
	60% 
	O105 
	0% 
	100% 

	O201 
	O201 
	0% 
	100% 
	O202 
	20% 
	80% 
	O203 
	0% 
	100% 
	O304 
	20% 
	80% 
	O205 
	20% 
	80% 

	O301 
	O301 
	60% 
	40% 
	O302 
	20% 
	80% 
	O303 
	40% 
	60% 
	O204 
	20% 
	80% 
	O305 
	40% 
	60% 

	O401 
	O401 
	40% 
	60% 
	O402 
	40% 
	60% 
	O403 
	40% 
	60% 
	O404 
	40% 
	60% 
	O405 
	40% 
	60% 

	O501 
	O501 
	0% 
	100% 
	O502 
	0% 
	100% 
	O503 
	0% 
	100% 
	O504 
	0% 
	100% 
	O505 
	0% 
	100% 

	D101 
	D101 
	20% 
	80% 
	D102 
	20% 
	80% 
	D103 
	20% 
	80% 
	D104 
	20% 
	80% 
	D105 
	20% 
	80% 

	D201 
	D201 
	0% 
	100% 
	D202 
	0% 
	100% 
	D203 
	0% 
	100% 
	D204 
	0% 
	100% 
	D205 
	0% 
	100% 

	D301 
	D301 
	40% 
	60% 
	D302 
	40% 
	60% 
	D303 
	60% 
	40% 
	D304 
	60% 
	40% 
	D305 
	40% 
	60% 

	C101 
	C101 
	40% 
	60% 
	C102 
	40% 
	60% 
	C103 
	60% 
	40% 
	C104 
	40% 
	60% 
	C105 
	20% 
	80% 

	C201 
	C201 
	20% 
	80% 
	C202 
	0% 
	100% 
	C203 
	20% 
	80% 
	C204 
	0% 
	100% 
	C205 
	20% 
	80% 

	TR
	28% 
	72% 
	22% 
	78% 
	28% 
	72% 
	23% 
	77% 
	18% 
	82% 


	. 
	361 
	Tabela D3b: Percentuais de Alinhamento com Relação às Dimensões de Alinhamento Estratégico. 
	Estratégico 
	Estratégico 
	Estratégico 
	Estratégico 
	Estrutural 

	Social 

	Cultural 

	Meta 
	Meta 
	Meta 
	Meta 
	Meta 
	Meta 
	Meta 
	Meta 
	Meta 
	Meta 
	Meta 
	Meta 
	%Neg. 

	%Pos. 

	Meta 

	%Neg. 

	%Pos. 

	Meta 

	%Neg. 

	%Pos. 

	Meta 

	%Neg. 

	%Pos. 

	P101 
	40% 
	40% 
	60% 

	O101 
	60% 
	60% 
	40% 

	O304 
	20% 
	20% 
	80% 

	P101 
	40% 
	40% 
	60% 

	P102 
	40% 
	40% 
	60% 

	O102 
	40% 
	40% 
	60% 

	P204 
	0% 
	0% 
	100% 

	P102 
	40% 
	40% 
	60% 

	P103 
	40% 
	40% 
	60% 

	O103 
	60% 
	60% 
	40% 

	O104 
	40% 
	40% 
	60% 

	P103 
	40% 
	40% 
	60% 

	P104 
	40% 
	40% 
	60% 

	O104 
	40% 
	40% 
	60% 

	O204 
	20% 
	20% 
	80% 

	P201 
	20% 
	20% 
	80% 

	P105 
	20% 
	20% 
	80% 

	O105 
	0% 
	0% 
	100% 

	O304 
	20% 
	20% 
	80% 

	P202 
	0% 
	0% 
	100% 

	P201 
	20% 
	20% 
	80% 

	O201 
	0% 
	0% 
	100% 

	O404 
	40% 
	40% 
	60% 

	P203 
	0% 
	0% 
	100% 

	P202 
	0% 
	0% 
	100% 

	O202 
	20% 
	20% 
	80% 

	O504 
	0% 
	0% 
	100% 

	O101 
	60% 
	60% 
	40% 

	P203 
	0% 
	0% 
	100% 

	O203 
	0% 
	0% 
	100% 

	D104 
	20% 
	20% 
	80% 

	O102 
	40% 
	40% 
	60% 

	P204 
	0% 
	0% 
	100% 

	O204 
	20% 
	20% 
	80% 

	D204 
	0% 
	0% 
	100% 

	O103 
	60% 
	60% 
	40% 

	P205 
	0% 
	0% 
	100% 

	O205 
	20% 
	20% 
	80% 

	D304 
	60% 
	60% 
	40% 

	O201 
	0% 
	0% 
	100% 

	O405 
	40% 
	40% 
	60% 

	O301 
	60% 
	60% 
	40% 

	C104 
	40% 
	40% 
	60% 

	O202 
	20% 
	20% 
	80% 

	O505 
	0% 
	0% 
	100% 

	O302 
	20% 
	20% 
	80% 

	C204 
	0% 
	0% 
	100% 

	O203 
	0% 
	0% 
	100% 

	D301 
	40% 
	40% 
	60% 

	O303 
	40% 
	40% 
	60% 

	22% 
	22% 
	22% 
	78% 

	O301 

	60% 
	60% 
	40% 

	D302 
	40% 
	40% 
	60% 

	O304 
	20% 
	20% 
	80% 

	O302 
	20% 
	20% 
	80% 

	D303 
	60% 
	60% 
	40% 

	O305 
	40% 
	40% 
	60% 

	O303 
	40% 
	40% 
	60% 

	D304 
	60% 
	60% 
	40% 

	O401 
	40% 
	40% 
	60% 

	O401 
	40% 
	40% 
	60% 

	D305 
	40% 
	40% 
	60% 

	O402 
	40% 
	40% 
	60% 

	O402 
	40% 
	40% 
	60% 

	C105 
	20% 
	20% 
	80% 

	O403 
	40% 
	40% 
	60% 

	O403 
	40% 
	40% 
	60% 

	C205 
	20% 
	20% 
	80% 

	O404 
	40% 
	40% 
	60% 

	O501 
	0% 
	0% 
	100% 

	27% 
	27% 
	27% 
	73% 

	O405 

	40% 
	40% 
	60% 

	O502 
	0% 
	0% 
	100% 

	O501 
	0% 
	0% 
	100% 

	O503 
	0% 
	0% 
	100% 

	O502 
	0% 
	0% 
	100% 

	D101 
	20% 
	20% 
	80% 

	O503 
	0% 
	0% 
	100% 

	D102 
	20% 
	20% 
	80% 

	O504 
	0% 
	0% 
	100% 

	D103 
	20% 
	20% 
	80% 

	O505 
	0% 
	0% 
	100% 

	D201 
	0% 
	0% 
	100% 

	D101 
	20% 
	20% 
	80% 

	D202 
	0% 
	0% 
	100% 

	D102 
	20% 
	20% 
	80% 

	D203 
	0% 
	0% 
	100% 

	D103 
	20% 
	20% 
	80% 

	D301 
	40% 
	40% 
	60% 

	D104 
	20% 
	20% 
	80% 

	D302 
	40% 
	40% 
	60% 

	D105 
	20% 
	20% 
	80% 

	D303 
	60% 
	60% 
	40% 

	D201 
	0% 
	0% 
	100% 

	D304 
	60% 
	60% 
	40% 

	D202 
	0% 
	0% 
	100% 

	D305 
	40% 
	40% 
	60% 

	D203 
	0% 
	0% 
	100% 

	C101 
	40% 
	40% 
	60% 

	D204 
	0% 
	0% 
	100% 

	C102 
	40% 
	40% 
	60% 

	D205 
	0% 
	0% 
	100% 

	C103 
	60% 
	60% 
	40% 

	D301 
	40% 
	40% 
	60% 

	C201 
	20% 
	20% 
	80% 

	D302 
	40% 
	40% 
	60% 

	C202 
	0% 
	0% 
	100% 

	D303 
	60% 
	60% 
	40% 

	C203 
	20% 
	20% 
	80% 

	D304 
	60% 
	60% 
	40% 

	27% 
	27% 
	73% 

	D305 
	40% 
	40% 
	60% 

	C101 
	40% 
	40% 
	60% 

	C102 
	40% 
	40% 
	60% 

	C103 
	60% 
	60% 
	40% 

	C104 
	40% 
	40% 
	60% 

	C105 
	20% 
	20% 
	80% 

	C201 
	20% 
	20% 
	80% 

	C202 
	0% 
	0% 
	100% 

	C203 
	20% 
	20% 
	80% 

	C204 
	0% 
	0% 
	100% 

	C205 
	20% 
	20% 
	80% 

	25% 
	25% 
	75% 

	Tabela D3c: Percentuais Alcançados pela CAER para cada Meta em Relação às Funções 
	Administrativas. 
	Administrativas. 
	Tabela D3d: Percentuais de Alinhamento Alcançados pela CAER para cada Meta Avaliada com 

	Planejamento Organização Direção Controle Meta %Neg. %Pos. Meta %Neg. %Pos. Meta %Neg. %Pos. Meta %Neg. %Pos. P101 40% 60% O101 60% 40% D101 20% 80% C101 40% 60% P102 40% 60% O102 40% 60% D102 20% 80% C102 40% 60% P103 40% 60% O103 60% 40% D103 20% 80% C103 60% 40% P104 40% 60% O104 40% 60% D104 20% 80% C104 40% 60% P105 20% 80% O105 0% 100% D105 20% 80% C105 20% 80% P201 20% 80% O201 0% 100% D201 0% 100% C201 20% 80% P202 0% 100% O202 20% 80% D202 0% 100% C202 0% 100% P203 0% 100% O203 0% 100% D203 0% 100%
	Relação à Orientação Bidirecional do Alinhamento Estratégico. 
	Dos Negócios para a TI Da TI para os Negócios Meta %Neg. %Pos. Meta %Neg. %Pos. P101 40% 60% P201 20% 80% P102 40% 60% P202 0% 100% P103 40% 60% P203 0% 100% P104 40% 60% P204 0% 100% P105 20% 80% P205 0% 100% O101 60% 40% O201 0% 100% O102 40% 60% O202 20% 80% O103 60% 40% O203 0% 100% O104 40% 60% O204 20% 80% O105 0% 100% O205 20% 80% O301 60% 40% O501 0% 100% O302 20% 80% O502 0% 100% O303 40% 60% O503 0% 100% O304 20% 80% O504 0% 100% O305 40% 60% O505 0% 100% O401 40% 60% D201 0% 100% O402 40% 60% D20
	D4. Carta à Organização sobre os Resultados obtidos após a Avaliação do Alinhamento Estratégico entre TI e Negócios 
	Figure
	UNIVERSIDADE FEDERAL DO AMAZONAS INSTITUTO DE COMPUTAÇÃOPROGRAMA DE PÓS-GRADUAÇÃO EM INFORMÁTICA -PPGI 
	Boa Vista, 30 de outubro de 2017. Ao Senhor Danque Esbel Presidente da CAER 
	Dirigimo-nos a V.Sa. para comunicar-lhe os resultados obtidos com a avaliação do alinhamento estratégico entre TI e negócios de sua organização, realizada no período de 3 a 11 de outubro de 2017. 
	A partir da utilização de uma abordagem desenvolvida no âmbito de meu projeto de pesquisa de doutorado por alguns dos gestores de TI e negócios de sua organização foi possível identificar um nível para o alinhamento estratégico existente entre seus diversos recursos e atividades de TI e negócios. Nós o congratulamos, pois, o alinhamento estratégico entre a TI e negócios em sua organização foi diagnosticado como: 
	NÍVEL B: Forte Alinhamento (ou muito alinhado). 
	Para que sua organização caminhe para o Nível A (Alinhamento Total), seis metas de alinhamento estratégico apresentadas pela Tabela D4a, que correspondem a apenas 10% do total de metas definidas pela abordagem, devem ser mais alcançadas por sua organização, pois não atingiram o percentual mínimo de 50% para o índice positivo. 
	Tabela D4a: Metas de Alinhamento com Alcance Insatisfatório pela CAER. 
	Cód. Metas 
	Cód. Metas 
	Cód. Metas 
	Descrição das Metas 
	% Índice Positivo 

	O1-01 
	O1-01 
	Os gestores de negócios possuem capacidade/habilidades para participar da definição dos processos ou atividades de TI. 
	40% 

	O1-03 
	O1-03 
	Os gestores de negócios conhecem as questões essenciais relacionadas com a definição dos processos ou atividades de TI, tais como, as necessidades, os objetivos e as estratégias da TI. 
	40% 

	O3-01 
	O3-01 
	Os gestores de negócios possuem capacidade/habilidades para definir autoridades e responsabilidades para a execução dos processos ou atividades de TI. 
	40% 

	D3-03 
	D3-03 
	Os gestores de negócios conhecem os esforços, talentos e as principais habilidades de todos os envolvidos na execução dos processos ou atividades de TI. 
	40% 

	D3-04 
	D3-04 
	Os gestores de negócios trabalham de forma cooperativa com os gestores de TI, ajudando na coordenação dos esforços e talentos de TI e na motivação de todos os envolvidos na execução de processos ou atividades de TI. 
	40% 

	C1-03 
	C1-03 
	Os gestores de negócios conhecem os procedimentos de avaliação da execução dos processos ou atividades de TI, para identificar eventuais necessidades de correções ou melhorias. 
	40% 


	Em busca de facilitar o alcance dessas metas e, consequentemente, aumentar o nível do alinhamento estratégico entre TI e negócios em sua organização, as 18 (dezoito) recomendações, apresentadas pela Tabela D4b, estão sendo fornecidas à sua organização. 
	Tabela D4b: Recomendações para a Melhoria do Alinhamento Estratégico entre TI e negócios. 
	Id. 
	Id. 
	Id. 
	Descrição da Recomendação para a Melhoria 
	Meta Suportada 

	1 
	1 
	Evitar treinamentos que sejam insuficientes para a demanda dos colaboradores. 
	O1-01,O3-01,D3-04 

	2 
	2 
	Promover o conhecimento das preferências e dos principais serviços utilizadospor clientes da TI. 
	O1-03 

	3 
	3 
	Promover o conhecimento dos serviços de TI disponíveis e a sua importânciapara os negócios. 
	O1-03 


	Id. 
	Id. 
	Id. 
	Descrição da Recomendação para a Melhoria 
	Meta Suportada 

	4 
	4 
	Promover a compreensão da forma, o período e o custo em que os serviços deTI podem ser obtidos. 
	O1-03 

	5 
	5 
	Promover o conhecimento da estrutura de serviços baseados em Internet. 
	O1-03 

	6 
	6 
	Promover o conhecimento das atividades do departamento de TI pelos gestoresde negócios. 
	O1-03 

	7 
	7 
	Promover a visibilidade dos serviços de TI aos gestores de negócios. 
	O1-03 

	8 
	8 
	Evitar uma visibilidade limitada dos processos de negócios. 
	O3-01 

	9 
	9 
	Evitar falhas na compreensão dos processos ou atividades de negócios pela TI. 
	O1-03 

	10 
	10 
	Evitar modificações constantes na definição dos processos de TI. 
	O1-03 

	11 
	11 
	Promover o conhecimento dos processos ou atividades de negócios pelosgestores de TI. 
	O3-01 

	12 
	12 
	Promover a visibilidade aos gestores de negócios dos esforços e talentos de TI. 
	D3-03 

	13 
	13 
	Promover o compartilhamento de experiências entre os gestores de TI enegócios. 
	D3-03 

	14 
	14 
	Evitar falhas na qualificação de recursos humanos de TI e negócios. 
	D3-03 

	15 
	15 
	Promover treinamentos para atualização tecnológica dos colaboradores daorganização. 
	D3-04 

	16 
	16 
	Promover treinamentos para atualização sobre gestão dos colaboradores daorganização. 
	D3-04 

	17 
	17 
	Evitar treinamentos de TI incapazes de acompanhar as frequentes mudançastecnológicas. 
	D3-04 

	18 
	18 
	Evitar a falha na compreensão das métricas de desempenho de TI pelos gestoresde negócios 
	C1-03 


	A Figura D4a apresenta a distribuição dos percentuais obtidos em relação aos índices positivos e negativos para todas as 60 metas de alinhamento estratégico. 
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	Figura D4a: Percentuais em Relação aos Índices Positivos e Negativos das Metas Avaliadas. 
	Os resultados mostram que a grande maioria das metas, ou 90% delas, obtiveram avaliação positiva, ou seja, foram consideradas pelos gestores avaliadores como sendo alcançadas ou totalmente alcançadas pela CAER. 
	A Figura D4b apresenta o percentual de alinhamento considerando os critérios, dimensões, orientações do alinhamento e funções administrativas. 
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	Figura D4b: Percentuais de Alinhamento para Alguns Conceitos Descritos pela Abordagem. 
	Conclui-se que na organização existem atividades realizadas pelos gestores de negócios nas quais os gestores de TI estão mais alinhados e outras nas quais eles estão menos alinhados. A Tabela D4c apresenta esses percentuais de alinhamento para cada uma das atividades administrativas dos gestores de negócios na CAER. 
	Tabela D4c: Percentuais de Alinhamento das Atividades dos Gestores de Negócios na CAER. 
	% 
	% 
	% 
	Atividades Administrativas dos Gestores de Negócios. 

	100% 
	100% 
	Alocar recursos tecnológicos, materiais e humanos para o suporte da execução dos processos ou atividades de negócios (Diretriz O5). 

	100% 
	100% 
	Fornecer informações necessárias à execução dos processos ou atividades de negócios (Diretriz D2). 

	96% 
	96% 
	Definir o planejamento estratégico organizacional (Diretriz P2). 

	88% 
	88% 
	Definir processos ou atividades de negócios (Diretriz O2). 
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	% 
	Atividades Administrativas dos Gestores de Negócios. 

	88% 
	88% 
	Avaliar a execução dos processos ou atividades de negócios para identificar eventuais necessidades de correções ou melhorias (Diretriz C2). 


	Da mesma forma, é possível perceber que existem atividades realizadas pelos gestores de TI nas quais os gestores de negócios estão mais alinhados e outras nas quais eles estão menos alinhados. A Tabela D4d apresenta esses percentuais de alinhamento para cada uma das atividades administrativas dos gestores de TI na CAER. 
	Tabela D4d: Percentuais de Alinhamento das Atividades dos Gestores de TI na CAER. 
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	% 
	Atividades Administrativas dos Gestores de TI. 

	80% 
	80% 
	Fornecer informações e diretrizes para a execução dos processos ou atividades de TI (DiretrizD1). 

	64% 
	64% 
	Definir o planejamento estratégico de TI (Diretriz P1). 

	64% 
	64% 
	Definir autoridades e responsabilidades para a execução dos processos ou atividades de TI(Diretriz O3). 

	60% 
	60% 
	Definir processos ou atividades de TI (Diretriz O1). 

	60% 
	60% 
	Alocar recursos financeiros, materiais ou humanos para o suporte da execução dos processosou atividades de TI (Diretriz O4). 

	60% 
	60% 
	Avaliar a execução dos processos ou atividades de TI para identificar eventuais necessidadesde correções ou melhorias (Diretriz C1). 

	52% 
	52% 
	Coordenar os esforços, talentos e a motivação dos envolvidos na execução de processos ou atividades de TI (Diretriz D3). 


	Em busca de aperfeiçoarmos nossa abordagem gostaríamos que nos ajudasse respondendo as questões a seguir, atribuindo um valor dentro de uma escala de 1 a 5, onde 1 corresponde à avaliação máxima negativa e 5 corresponde a uma avaliação máxima positiva: 
	1. 
	1. 
	1. 
	Os resultados são fáceis de entender? 

	2. 
	2. 
	Você concorda com os resultados da avaliação? 

	3. 
	3. 
	Os resultados são úteis para compreender o alinhamento existente entre a TI e os negócios? 


	4. As recomendações de melhorias fornecidas ajudam as organizações a aumentar o nível do alinhamento existente? As respostas podem ser enviadas para o e-mail: sposito@ifrr.edu.br Agradecemos por concordar em participar da pesquisa permitindo que o alinhamento estratégico entre a TI e os negócios de sua organização fosse avaliada. Ficamos à disposição para esclarecer quaisquer dúvidas acerca dos resultados 
	apresentados. Atenciosamente, 
	Marcos André Fernandes Spósito, PPGI/UFAM (Doutorando). Prof. Dr. Raimundo da Silva Barreto, PPGI/UFAM (Orientador). 
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	disponível em http://ieeexplore.ieee.org/Xplore/home.jsp 
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	disponível em http://dl.acm.org/ 
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	Disponibilizado via Web no endereço: https://goo.gl/forms/vWQaIVeQtcEW4vfI3. 
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